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Verkostot kansainvalisen ketjun menestymisen lahtokohtana - Tapaustutkimus pohjois-

maisista pukeutumiskaupan ketjuista Suomessa

Aihealue ja tavoitteet

Kaupan ketjuuntuminen on ollut voimakasta. Ketjuuntumisen kautta tavoitellaan erilaisia etuja
ja pyritdén laajentamaan yrityksen toimintaa. My6s pukeutumiskaupassa on muodostettu kan-
sainvalisesti laajentuneita ketjuja. Tutkimuksen tavoitteena on tutkia, mihin ketjun menestys
perustuu kansainvélisessa pukeutumiskaupassa. Menestysté tutkitaan verkostojen muodostu-
misen kautta. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu resurssiperusteisesta ndkemyk-
sestd, verkostondkokulmasta ja liikesuhteiden ARA-mallista, jossa liikesuhde rakentuu toimin-
tojen (activities), resurssien (resources) ja toimijoiden (actors) vuorovaikutuksesta.

Tutkimusmenetelma

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tapaustutkimuksena. Tutkimukseen valittiin mukaan nel-
ja pohjoismaista, muualta kuin Suomesta l&htoisin olevaa pukeutumiskaupan kansainvélista
ketjua. Tutkimuksessa suoritettiin 13 puolistrukturoitua teemahaastattelua, joista 12 tehtiin
ketjujen Suomen maaorganisaation tyontekijoille sekd 1 pukeutumiskaupan toimialan suoma-
laiselle asiantuntijalle. Haastattelurunko muodostui ketjun perustiedoista, paikallisten ja kan-
sainvalisten resurssien suhteesta, ketjun kansainvélisesté kasvusta, ketjun verkostosta, toimin-
noista ketjussa, ketjukokonaisuudesta seka pukeutumiskaupan toimialasta.

Tutkimustulokset

Tutkimuksen tuloksena saadaan liséa tietamysta pukeutumiskaupan kansainvalisestd ketjulii-
ketoiminnasta ilmiona seka toimialan erityispiirteista. Tuloksista ilmenee, miten pukeutumis-
kaupan ketjun verkosto muodostuu. Verkoston tarkeimmat toiminnot, resurssit ja toimijat ku-
vaillaan. Loyddsten perusteella muodostetaan my6s pukeutumiskaupan ketjun menestystekijét,
jotka ovat ketjuliiketoiminnan hallinta, ketjun imago, vuorovaikutus verkostossa, oman mark-
kinaraon loytdminen ja erikoistuminen, paikallisen verkoston rakentaminen seka keskindinen
tuki henkiloston kesken. Tulosten kautta kaupan ketjut voivat tarkastella ja kehittdd omaa kan-
sainvalista liiketoimintaansa.
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1 JOHDANTO

Pohjoismaissa on luotu menestyvia pukeutumiskaupan ketjuja, jotka ovat laajentuneet kan-
sainvalisesti. Lukuisat kansainvaliset ketjut ovat onnistuneet vakiinnuttamaan asemansa ta-
vanomaisena ostopaikkana kuluttajien kasityksissd myods Suomessa. Miten ketjut ovat onnis-
tuneet laajenemaan ja séilyttdméaan kilpailukykynsa uudessa maassa? Mit& on ketjujen menes-

tymisen taustalla? Otan siitd selvaa tassa tutkimuksessa.

1.1 Tutkimuksen taustaa

Kaupan ketjulla on kaytdssé erilaisia resursseja ja kyvykkyyksid, kun se laajenee yhden maan
sisdlld ja kansainvélisesti. Penrosen (1995, 24, 75) mukaan yrityksen voi ké&sittdé resurssien
kokoelmana ja juuri resurssit tekevat yrityksestd ainutlaatuisen. Harvinaiset ja arvokkaat re-
surssit ja kyvykkyydet luovat yritykselle kilpailuetua. Jos kyseiset resurssit ovat myos vaikeas-

ti kopioitavissa ja korvaamattomia, muodostuu yritykselle kestava kilpailuetu (Barney 1991).

Resurssiperusteinen ndkemys ei kuitenkaan yksinaan riita tutkimuksen teoreettiseksi lahto-
kohdaksi, silld kaupan ketjuyritys muodostuu useista eri toimijoista. Tassa tutkimuksessa kau-
pan ketjun toiminnan tarkastelussa hyddynnetaan verkostonakokulmaa, koska pukeutumiskau-
pan ketjussa ketjun eri jasenet, joita ovat tavallisesti myymaélat, maakonttorit ja paakonttori,
muodostavat jo itsessaan verkoston. Verkostoon liittyy edelleen muita yhteistyotahoja, kuten
asiakkaat, tavarantoimittajat sekéd ulkoistettuja tukitoimintoja hoitavat yritykset, joihin ketjun
jasenet ovat verkostoituneet. Vahvojen tavarantoimittajasuhteiden luominen on esimerkiksi
erittdin tarkeéd, jotta pukeutumiskaupan yritys voi vastata jatkuvasti muuttuviin kuluttajien
mieltymyksiin ja trendeihin (Barnes & Lea-Greenwood 2006), ja pysya ndin mukana kilpai-
lussa. Tarvittaessa myos tuotteiden tadydennykset halutaan tehd& mahdollisimman nopeasti
(Bruce, Daly & Towers 2004).



Jokainen liikesuhde on erilainen, ja jokaisella suhteella on vaikutusta suhteen osapuolten me-
nestymiseen (Ford, Gadde, Hakansson & Snehota 2003, 38). Verkostoitumisen vuoksi yritys
on verkoston muiden toimijoiden vaikutuksen alaisena (Ford 2004). Verkoston kautta yritys
saa kayttoonsa voimavaroja ja luo uusi resursseja yhdessd muiden toimijoiden kanssa (Turn-
bull, Ford & Cunningham 1996). Yritys ei ole ymparistostaan irrallinen yksikkd, vaan kaikes-
sa liiketoiminnassa on kyse jatkuvasta vuorovaikutuksesta eri osapuolten kanssa. Yrityksen

merkitys siis muodostuu sen verkoston kautta (Hakansson & Snehota 1989).

Kun tutkitaan verkostojen muodostumista ja rakennetta, tarkasteluun voi ottaa lahemmin ver-
koston jésenten valiset liikesuhteet. Suhteita voi ymmartdd ARA-mallin avulla, jossa suhde
kahden yrityksen vélilla muodostuu toimintojen (activities), resurssien (resources) ja toimijoi-
den (actors) vuorovaikutuksesta. Vuorovaikutuksen tuloksena rakentuu koko yritysverkosto.
Se, mit& toiminto-, resurssi- ja toimijatasojen tuloksena syntyy yhdessa suhteessa, vaikuttaa
my0s verkoston muihin suhteisiin, koska verkoston muodostavat suhteet ovat linkittyneita
toisiinsa (Snehota & Hakansson 1995, 19-27). Pukeutumiskaupan ketjussa on lukuisia lii-
kesuhteita, kun ketjun jasenet ovat verkostoituneet sekd keskendan ettd muiden yritysten ja

erilaisten tahojen kanssa.

Kaupan ketjuliiketoiminta on ajankohtainen tutkimusaihe. Kaupan ketjuuntuminen on ollut
voimakasta (mm. Kautto & Lindblom 2004, 12) ja osa ketjuista on laajentunut kansainvalisesti
hyvin nopeasti. Ketjun toiminnassa, ja varsinkin ketjun laajentuessa kansainvélisesti, ketjun
verkostojen ja toimijoiden véliset liikesuhteet ovat merkittavia ketjun kasvun onnistumiseksi.
Lisadantynyt verkostoituminen kasvattaa verkoston jasenten riippuvuutta toisistaan, jolloin isol-
la verkostolla on suuri merkitys kansainvalisesti verkostoituneen ketjuorganisaation menesty-
misessa (Moller, Rajala & Svahn 2004, 16-17).

1.2 Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tavoitteena on ymmartdd ARA-malliin pohjautuen, mitd merkittavia toimintoja,

resursseja ja toimijoita on kansainvélisen pukeutumiskaupan ketjun verkostosuhteissa. Tarkas-



telun kohteena ovat seké pukeutumiskaupan ketjun jasenten valiset suhteet ettd ketjun jasenten
muodostamat liikesuhteet varsinaiseen ketjuun kuulumattomien toimijoiden kanssa. Pyrki-
myksend on ymmartad, miten pukeutumiskaupan ketju organisoi suhteitaan ja millaisia keski-
naisia riippuvuussuhteita verkostossa on. Perimmaisend tavoitteena on selvittadd, mihin ketjun

menestys pukeutumiskaupassa perustuu.

Kansainvalisesti menestyva ketju kykenee laajenemaan onnistuneesti maantieteellisesti uusille
alueille. Tavoitteena on siten myos tutkia, miten pukeutumiskaupan ketjut ovat kasvaneet kan-
sainvalisesti ja kehittdneet toimintaansa uusilla markkina-alueilla, erityisesti Suomessa. Tar-
kastelen ketjun kansainvalista toimintaa monipuolisesti huomioiden ketjun maaorganisaation,
alueellisen hallinnon maan sisalla sekd myymaldiden toiminnan. Kansainvalisen liiketoimin-
nan osalta pyrkimyksend on erityisesti tutkia, miten pukeutumiskaupan ketjun verkostot ja
kaytOssé olevat resurssit tekevéat ketjun kansainvalisen kasvun mahdolliseksi sekd miten ver-
kostoja hyddynnetaan.

Tavoitteena on resurssiperusteiseen ndkemykseen ja verkostonakdkulmaan pohjautuen luoda
kokonaiskuva pukeutumiskaupan ketjun kansainvalisestd liiketoiminnasta. Vertailen tutki-
muksessa mukana olevien ketjujen toimintaa ja pyrin ymmartdmaan, onko Kketjujen taustalla
mahdollisesti yhteisia kansainvélista kasvun taustatekijoitd vai onko jokaisen ketjun tarina
ainutlaatuinen. Liikkeenjohdollisesti tavoitteena on ymmartad, miten pukeutumiskaupan ket-
jun laajeneminen toteutetaan onnistuneesti sekda miten ketjua johdetaan maakohtaisesti mah-

dollisimman hyvin.

1.3 Tutkimuskysymykset ja aiheen rajaus

Tutkimuksen tavoitteet ohjaavat tutkimuksen toteuttamista. Tavoitteiden perusteella tdman
tutkimuksen tutkimuskysymykseksi muodostuu:

Miten kansainvalinen pukeutumiskaupan ketju on verkostoitunut?



Alakysymyksié ovat:

Mitka ovat verkostosuhteiden tarkeimmat toiminnot, resurssit ja toimijat?
Miten resursseja luodaan verkostossa?

Miten verkostosuhteet tekevat ketjun kansainvalisen kasvun mahdolliseksi?
Miten verkosto rakennetaan uusilla markkina-alueilla?

Miten ketjun paakonttorin, maakonttorin ja myymalan valisia suhteita organisoidaan?

Tarkastelen pohjoismaisten pukeutumiskaupan ketjujen ketjuliikeideoita ja kansainvalista ket-
juliiketoimintaa padasiassa Suomen kontekstissa, eli miten tutkimuksessa mukana olevat ketjut
ovat toimineet Suomen markkinoilla. Tutkin, miten ketjut ovat laajentuneet Suomeen ja miten
liiketoiminta on kasvanut Suomessa. Tarkastelun kohteena on nimenomaan ketjun toiminta, ei

yksittéisen liikkeen.

Tutkin my6s koko kansainvélisen ketjun toimintaa ja ketjun kansainvélistd kasvua. Tarkaste-
len ketjun toimintoja my6s muissa maissa kuin Suomessa varsinkin niiden ketjujen osalta,
joiden ulkomaan toimintoja organisoidaan osittain Suomesta. Toissijaisesti tarkastelen myos
pukeutumiskaupan toimialan nykytilaa ja tulevaisuuden ndkymia.

1.4 Tutkielman rakenne

Tutkielma jakautuu seitsemaan paalukuun. Ensimmaisessé luvussa kerron tutkimuksen taustaa

ja tavoitteet. Esittelen my6s tutkimuskysymykset.

Toisessa luvussa kerron kaupan kansainvélisestd ketjuliiketoiminnasta, jonka kontekstissa
tarkastelen verkostosuhteita tassa tutkimuksessa. Kerron, mit& kaupan ketjuliiketoiminta pééa-
piirteissddn on ja mistd se koostuu. Kyseisen luvun lopussa esittelen tutkimuksen teoreettisen

viitekehyksen.



Kolmas luku muodostuu viitekehyksessé esittdmistani asioista. Lahden liikkeelle resurssipe-
rusteisesta nakemyksestd. Késittelen resurssien merkitysta yrityksessa seké kilpailuedun muo-
dostumista resurssien pohjalta. Sen jélkeen tarkastelen yrityksen toimintaa verkostonakokul-
masta muun muassa verkostoitumisen syitd ja verkostojen johtamista kasitellen. Verkos-

tondkdkulmasta etenen yritysten vélisten liikesuhteiden ARA-mallin tarkasteluun.

Neljannessé luvussa kerron tutkimuskohteesta, tutkimusasetelmasta seké aineiston hankinnasta.

Lisaksi arvioin tutkimusta.

Viidennessa luvussa esitén tulokset, joita seuraavat kuudennen luvun johtopaatokset, suosituk-
set liikkeenjohdolle, tutkimuksen rajoitukset seka ajatukseni jatkotutkimusaiheista. Viimeinen,

eli seitsemas luku, sisdltdd pohdinnan.



2 KAUPAN KETJULIIKETOIMINTA JA KANSAINVALI-
NEN KASVU

Hukan mukaan (2005, 9) kaupan ketjuuntumisessa on kyse verkostoitumisesta. Ketjuuntuneet
kaupan organisaatiot ovat monimuotoisia hybridiorganisaatioita, jotka ovat tekemisissa muun
muassa laajan kansainvélisen tavarantoimittajaverkoston kanssa (Mitronen 2002, 18). My6s
tassé tutkimuksessa tarkasteltavassa pukeutumiskaupassa on muodostunut isoja ketjuja, jotka

ovat laajentuneet kansainvalisesti.

2.1 Vaihtoehtoiset ketjuliiketoimintamallit

Véhittdiskaupassa ketju muodostuu ketjukonseptin mukaisesti toimivista kaupoista ja niiden
ketjujohdosta. Liiketoimintamalli ilmaisee ketjun toiminnan kokonaisvaltaisen peruslogiikan
(Kautto, Lindblom & Mitronen 2008, 16-22). Liiketoimintamalli sisaltdd johtamisen menette-

Iytavat seké ketjun jasenten oikeudet ja velvollisuudet (Mitronen 2002, 325).

Ketjun osapuolet saavuttavat ketjussa toimiessaan yleensa etuja, joita yksittdisten kauppojen ei
olisi mahdollista saavuttaa toimimalla erillddn muista. Etua saavutetaan muun muassa keskite-
tylla ostotoiminnalla, yhteisten palveluiden hankkimisella, keskitetylla tiedonhallinnalla ja
yhteisella markkinoinnilla (Hukka 2005, 20). Ketjun jasenilld on enemman neuvotteluvoimaa,
kun ne toimivat yhdessa.

Ketjun vaihtoehtoisia liiketoimintamalleja ovat tukku-véhittaiskauppamalli ja ketjuliiketoimin-
tamalli. Tukku-vahittaiskauppamallissa véhittaiskauppa ja tukkukauppa toimivat erillddn ja
vastaavat kummatkin omasta toiminnastaan. Ketjuliiketoimintamallissa vahittdiskaupan ja
tukkukaupan toiminnot on integroitu yhteen. Useat ketjut niin Suomessa kuin maailmalla ovat
luopuneet tukku-vahittaiskauppa liiketoimintamallistaan ja kehittdneet toimintaansa kohti ko-

konaisvaltaista ketjuliiketoimintamallia. Ketjuliiketoimintamallissa ketjun paatdksenteko on



keskitetty ketjujohdolle (Kautto ym. 2008, 69—72). Tukku-vahittaiskauppa-mallissa ajatuksena
on, ettd jokaisen toimijan optimoidessa omaa etuaan yhteensé saavutettu etu muodostuu mah-
dollisimman suureksi. Osaoptimointi ei kuitenkaan ole aina onnistunut halutulla tavalla, vaan
omaa etua on tavoiteltu liikaa (Mitronen 2002, 168-169).

Ketjuliiketoimintamalli voi puolestaan olla horisontaalinen tai vertikaalinen. Horisontaalisessa
mallissa liiketyyppikohtaisesti samanlaiset kauppiaat toimivat yhdessa. Vertikaalisessa ketju-
liiketoimintamallissa toimintoja on integroitu pidemmalle, kun kaikkien kauppiaiden ohjaus,
tuotteiden hankinta ja logistiikka suoritetaan keskitetysti (Mitronen 2002, 168-170). Vertikaa-
linen integraation avulla muun muassa toimitusketjusta saadaan tehokkaampi (Barnes & Lea-

Greenwood 2006), miké nopeuttaa tavarantoimitusta.

Espanjalainen Zara-ketju on esimerkki vertikaalisesti integroidusta pukeutumiskaupan ketjusta
(Barnes & Lea-Greenwood 2006). Zara pitdd jakelukanavansa hallinnassaan ldhes kokonaan
huolehtien vaatteiden suunnittelusta, tuottamisesta ja kuljettamisesta itse. Zaran omat tehtaat
tekevat valikoiman jatkuvan uudistamisen ja nopeat toimitukset mahdollisiksi. Ruotsalaisella
kilpailijalla Hennes & Mauritzilla ei puolestaan ole lainkaan omia tehtaita, mika pidentéa tuot-
teiden toimitusaikaa tehtaasta myymaldihin moninkertaiseksi Zaraan verrattuna (Mauno 2011).
Vertikaalisesti integroitu malli on pukeutumiskaupan ketjuille tavanomainen, mutta kyseisen

mallin sisalla on toteutuseroja.

2.2 Ketjuliiketoiminnan johtaminen

Véhittdiskaupan ketjun muodostamassa organisaatiossa tydskentelee tyontekijoita useissa toi-
minnoissa. Monitasoisen organisaation johtamisen haasteena on organisaation tasojen erilai-
suus ja eri tasojen toimintojen ymmartdminen ja huomioiminen paatoksié tehdessa. Mitrosen
ja Mollerin (2003) mukaan véhittdiskaupan hybridiorganisaation johtamismalli jakaantuu nel-
jaan keskeiseen portaaseen, jotka ovat konsernijohto, tulosryhméjohto, ketjujohto ja myymala-
johto. Myymalgjohto, eli pukeutumiskaupan ketjussa myymalapaallikké tai franchising-

yrittdja, huolehtii myymalan toiminnan johtamisesta. Ketjujohdossa suunnitellaan koko ketjun



tasolla muun muassa ketjukonsepti, markkinoinnin toteutus ja tuotevalikoima. Organisaatiois-
sa, joihin kuuluu useampi kuin yksi ketju, on ketjujohdon yldpuolella tulosryhmdjohto ja kon-
sernijohto, joissa asetetaan isot raamit koko konsernin toiminnalle ja yksittéisille ketjujohdoil-
le. Tulosryhmajohdossa méaritelldén, mita konsernissa paatetaén keskitetysti ja mité ketjukoh-

taisesti.

Eri portaiden johtajien keskindinen vuorovaikutus ja yhteistyon toimiminen on tarkeéa erityi-
sesti muutostilanteissa, kun yritys esimerkiksi uudistaa toimintatapojaan. Muun muassa johta-
jien henkilokohtaisissa kasityksissa muutostarpeista voi olla eroja. Eri johtotasoilla on myos
erilaisia strategisia rooleja organisaatiossa, mitka vaikuttavat muutostilanteeseen. Jos muutos
koskee myymaldymparistod, myymaéléjohto lopulta toteuttaa muutoksen (Floyd & Lane 2000).
Yrityksen toimintaan vaikuttavia muutoksia tapahtuu vaajaamatta, ja niiden perusteella yrityk-

sen on kehitettdva omaa toimintaansa.

Hernant, Andersson ja Hilmola (2006) muistuttavat, ettd keskitetyssa ketjujohtamisesta huoli-
matta eri alueella sijaitsevilla myymaélgille on annettava erilaista tukea. Paikallinen kilpailuti-

lanne vaikuttaa myymaéldiden tuloksen muodostumiseen.

Mitrosen (2002, 321-324) muodostama kaupan hybridiorganisaation johtamisen HYBJO-
malli sisdltdd nelja eri johtamisaluetta. Johtamisalueet muodostuvat yhteistoiminnan, verkos-
ton, verkostoitumisen ja kilpailun johtamisesta (kuvio 1). Johtamisalueet toteutuvat kaytan-
nossa hieman péallekkain. Johtamisalueisiin sisaltyy erilaisia johtamismekanismeja, joita esi-
merkiksi verkoston johtamisessa ovat muun muassa viestintd, normit ja luottamuksen raken-

taminen.



Yhteistoiminnan Verkoston

johtaminen johtaminen
Kilpailun Verkostoitumisen
johtaminen johtaminen

Kuvio 1. Hybridiorganisaation johtamisalueet (mukaillen Mitronen 2002, 322)

Ketjuorganisaation jasenten yhteistoimintaa on organisoitava voimavarojen ja siséisen tehok-
kuuden luomiseksi. Yhteistoiminta ei toteudu itsestadn huolimatta ketjun hierarkkisesta johta-
misesta ja selkedstd rakenteesta, vaan tarvitaan yhteistoiminnan koordinoimista. Verkoston
johtamisessa puolestaan keskitytddn johtamaan oman ketjun jasenia yhtendisend joukkona.
Verkoston jasenten yhteiset intressit on tunnistettava. Myos verkostoitumista on johdettava,
jotta organisaatiossa voidaan lisatd osaamista ja sopeutua osaksi uusia verkostoja. Kilpailua
puolestaan muodostuu, kun ketjun jasenet kilpailevat sekéd keskenadn ettd muiden saman alan
toimijoiden kanssa. Kilpailu on oltava ketjun hallinnassa, jotta ketju sopeutuu markkinoille ja

voi parantaa kannattavuuttaan (Mitronen 2002, 323-325).

2.2.1 Ketjuohjaus

Keskitetty ketjuohjaus on térked osa ketjuliiketoimintamallia, jossa yhteiset toiminnot sek&
vastuu ketjun menestymisesta ja johtamisesta on keskitetty (Mitronen 2002, 168-170). Ketju-
johtamisen avulla varmistetaan ketjun strategian toteutuminen koko ketjussa (Kautto & Lind-
blom 2004, 130). On olennaista saada kaikki ketjuorganisaation tyontekijt sitoutumaan ket-
juohjaukseen ja ymmartdamaan, kuinka tarkeda on noudattaa ketjuohjauksen luomaa yhtenéista

linjaa kaikessa toiminnassa.



Kaupan hybridiorganisaation johdon tavoitteena on saavuttaa ohjausjarjestelman avulla toi-
minnan tehokkuus (Mitronen 2002, 271). Kustannustehokkuuden tavoittelu on yksi syy ket-
juuntumiseen, silla keskitettyjen toimintojen ja muun muassa yhteisten hankintojen avulla
saavutetaan saastoja (Hukka 2005, 35).

Asiakkaan nakokulmasta myymal&henkilosto on ketjun henkildston nékyvin osa (Miller 2006),
joten myymaléan henkilokunta on tirked osa ketjuohjauksen maarittelemaa strategiaa. Kuten
kaikkien ketjuorganisaation tasojen tyontekijoiden, myymalan henkilokunnan johtaminen on
tarkedd, jotta strategia toteutuu varmasti kaikkialla ketjussa (Esbjerg, Buck & Grunert 2010).
Myymaldhenkildstolla on nakyvyytensd vuoksi myos tarkeé rooli ketjubrandin liittyvien mie-

likuvien rakentamisessa.

2.2.2 Ketjukonsepti

Ketjukonsepti on yksi ketjujohtamisen tyovéline. Ketjukonseptin avulla liiketoiminnan ratkai-
sut voi kohdistaa valituille asiakasryhmille (Kautto ym. 2008, 15). Kun ketjun paatoksenteko
on keskitetty ketjujohdolle, ketjukonsepti my6s auttaa varmistamaan toiminnan tasaisen laa-

dun ketjun eri toimipisteissé.

Ketjukonseptin muodostamisen vaiheisiin kuuluvat asiakaskohderyhmén valinta, omien vah-
vuuksien madrittely suhteessa asiakkaisiin ja kilpailijoihin, asiakaslupauksen muodostaminen
sekd pitkan aikavalin markkinaosuus-, myynti- ja tulostavoitteet (Kautto & Lindblom 2004,
70). Ketjulla on yleensa ketjujohdon maarittelemé kauppapaikkaohjelma ja -kriteeristd, jonka

perusteella kauppapaikat valitaan (Hukka 2005, 126).

Myymélén sijainnilla on suuri merkitys, kun asiakas valitsee, missd myymaldssa asioi. Varsin-
Kin jos eri yritysten myymalat tarjoavat samanlaisia tuotteita samaan hintaan, valitsee asiakas
helposti l&himpénd sijaitsevan myymalan. Sijainti on oleellinen kaupan menestymiseksi.
Kauppapaikkaa ei ole helppo vaihtaa, joten sijaintipaatokset tehdaan kerralla huolellisesti
(Mulhern 1997). Samalla kun yrityksessa mietitdén sijaintipadtoksié tarkkaan, on hyodyllista
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miettid, miten omaan myymalaan houkutellaan asiakkaita myds kauempaa. Huolellisten paa-
tosten tekemisen varmistaa valmiiksi méaéritelty ketjukonsepti, jota noudattaen patokset teh-

daan.

Kautto ym. (2008, 119-120) maarittelevat asiakkuusstrategioita, jotka toteuttavat ketjukonsep-
tia. Asiakkuusstrategioita ovat tavararyhma-, hinnoittelu-, palvelu-, markkinointi- ja kanta-

asiakasstrategiat. Niiden lahtokohtana ovat ketjun asiakaslupaus ja ydinvahvuus (kuvio 2).

Tavararyhma
-strategiat

Kanta-
asiakas-
strategiat ~ Konseptin -
asiakaslupaus
ja
ydinvahvuus

Hinnoittelu-
strategiat

/ \

Markkinointi Palvelu-
-strategiat strategiat

Kuvio 2. Ketjukonseptia toteuttavat strategiat (mukaillen Kautto ym. 2008, 120)

Tavararyhméstrategiassa valitaan myytdvana olevat tuoteryhmaét ja niiden painotukset. Hin-
noittelustrategia tarkoittaa ketjun kayttdméaa hinnoitteluperiaatetta, mik& voi olla esimerkiksi
premium-hinta tai hard discount -hinnoittelu. Palvelustrategiassa keskitytaan tuotteiden myy-
miseen ja asiakkaan neuvomiseen ja avun tarjoamiseen. Asiakkaan tarvitseman palvelun maa-
ré vaihtelee tuoteryhmittdin, mikd huomioidaan asiakaspalvelun toteutusta suunniteltaessa.

Markkinointistrategiassa maéaritellaan erilaiset viestintdvélineet ja -toimenpiteet sek& suunni-
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tellaan viestinndn kohdentaminen halutuille asiakkaille. Kanta-asiakasstrategiassa puolestaan
maadritell&&n muun muassa, miten asiakkaita palkitaan (Kautto ym. 2008, 121-131). Henkil6-
kohtaisen palvelun lisaksi asiakkaalle on mahdollista tarjota lukuisia muita palveluja, kuten
tuotteen palautusmahdollisuus, takuu ja erilaisia maksuvaihtoehtoja, joiden avulla erotutaan
kilpailijoista (Mulhern 1997).

2.3 Ketjun brandays

Bréandin luomisen ja yllapitdmisen tarkeyttd ei voi ohittaa vahittaiskauppakontekstissa. On
tarkedd, ettd asiakkaat muun muassa tunnistavat ketjun nimelta ja yhdistavat ketjun nimeen

positiivisia mielikuvia.

Ketjubrandin luomisesta voi 16ytaa yhtéalaisyyksia tuotebrandayksen kanssa. Ailawadin ja Kel-
lerin (2004) mukaan véhittaiskauppabréndi on kuitenkin tuotebrédndia monipuolisempi. Ketju-
brandin avulla pyritaan vaikuttamaan asiakkaiden kasityksiin kyseisestéa ketjusta, ja kuluttajien
kasitykset muodostuvat lukuisten kokemusten kautta liittyen muun muassa myymaélan sijain-
tiin ja saavutettavuuteen, myymalan ilmapiiriin, tuotteiden hintoihin ja hinnoittelupolitiikkaan
sekd tuotevalikoimaan. Tuote- ja palveluvalikoimat muodostetaan niin, ettd ne vastaavat kulut-

tajien kysyntaan ja ovat maaritellylle asiakaskohderyhmélle sopivia (Mulhern 1997).

Ketju voi hyotyd onnistuneesti rakennetusta ketjubrandistdan esimerkiksi hinnoitellessaan
tuotteita (Chintagunta 2002). Hinnat voi asettaa korkeiksi, minkd avulla pidetaan ylla ketju-
brandin laatumielikuvaa. Mulhern (1997) mééarittelee, etta brandin luominen myos auttaa erot-
tumaan muista yrityksista. Sen lisdksi brandi houkuttelee asiakkaita saapumaan bréndattyyn

myymaldan muualla asioimisen sijasta.

Ketjuohjauksessa maaritella&n, miten ketjubréandid luodaan myymalassa. Fulberg (2003) arvioi,
ettd myymaldymparistossa ketjubrandida voi luoda monipuolisesti kaikki aistit huomioiden.
Kun asiakkaalle annetaan mahdollisuus vuorovaikutukseen tuotteiden kanssa, asiakas voi luo-

da oman kasityksensa tuotteista. Myymaldssa soiva musiikki vaikuttaa myymaélékaynnin kes-
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toon ja tuotteen kokeilumahdollisuus ostopaatokseen. Backstromin ja Johanssonin (2006) tut-
kimuksen mukaan myymalakokemuksia luodaan muun muassa tarjoamalla tuotteiden kaytto-
ohjeita ja -vinkkejd, kehottamalla testaamaan tuotetta myymaldssé ja antamalla mahdollisuus

rentoutumiseen.

Ketjun asemointia myds muutetaan ajan kuluessa. Muutos saattaa johtua esimerkiksi kasva-
neesta hintakilpailusta, jolloin tuotteen laatutasossa paatetdan tehda muutoksia kilpailussa mu-

kana pysymiseksi. Myos kuluttajien mieltymykset muuttuvat (Mulhern 1997).

2.4 Ketjun kansainvalinen laajeneminen

Perinteisia ajureita vahittaiskaupan laajentumiseen ulkomaille ovat olleet muun muassa ulko-
mailla havaittu kasvupotentiaali sekd ulkomailta [6ytyvé kysyntd kaupan tuotteille (Alexander
1990). Suomalaisten yritysten kansainvélistymisessd kohdemaan suuruus ja avoimuus ovat
olleet tekijoitd, jotka ovat houkutelleet yrityksid ulkomaille. Saman myyntimééran saavutta-
minen voi olla helpompaa isossa kohdemaassa kuin pienemmé&sséd Suomessa (Luostarinen
1994, 8). Kaupan yritysten kansainvélistyminen eroaa teollisuusyritysten kansainvélistymises-
td muun muassa sen takia, ettd toimialojen rakenne ja yritysten kehittymisen vaiheet ovat eri-
laisia (Dawson 1994).

Kansainvélisen ketjun avulla yritys voi palvella asiakkaitaan eri maantieteellisilla alueilla.
Kun ketjulla on yha enemmaén myymaloitd, saavutetaan yha enemman asiakkaita. Nykyaan
verkkokauppa mahdollistaa tuotteiden myymisen mydés ilman fyysistd myymalatilaa, mutta
myymalalla on kuitenkin edelleen suuri merkitys muun muassa ketjun brandimielikuvan luo-

misessa. Myymaloiden kautta ketju lisdd nakyvyyttéan ja tunnettavuuttaan.

2.4.1 Markkinoilletulostrategiat

Chenin (2008) mukaan yrityksen laajentuessa ulkomaille vaihtoehtoina on joko perustaa taysin

uusi kohde (greenfield investment) tai ostaa jo olemassa oleva yksikko tai isompi kokonaisuus
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(acquisition). Yrityksen on myos pééatettdvd, onko tarkoituksena omistaa ulkomaan toiminto
itse vai yhdessé paikallisen toimijan kanssa (joint venture). Yhteishanke voi muodostua esi-
merkiksi shop-in-shop -ratkaisusta tai markkinoilletulosta yhdessa jonkin muun samasta maas-

ta lahtdisin olevan yrityksen kanssa (Dawson 1994).

Hukan (2005, 125-127) mukaan ketjun laajentaessa toimintaansa uusien kauppapaikkojen
avulla, ketju voi lahted liikkeelle uusperustannasta tai saada ketjuunsa mukaan sen ulkopuolel-
la toimivia yrittgjia liittyméalla toimivien kauppiaiden ketjuun. Kyseiset laajentumistavat voi
myo0s toteuttaa yhdistettynd. Kun ketju laajentuu uusperustannan avulla, se voi joko hankkia
yrittajid uusiin kauppapaikkoihin tai toimia itse vahittaiskauppiaana niin, ett4 yritysjondon alle

tulee uusia myymalapaallikoita.

Franchising-toimintamalli on ollut suosittua ulkomaille laajentuneiden véhittaiskaupan yritys-
ten keskuudessa. Franchising-toiminnassa franchising-konseptin selked maéarittely ja tarkka
sopimus franchising-ottajan ja -antajan valilla ovat tarkeitd. Jos ohjeistusta ei ole riittavésti ja
franchising-yrittajia ei valvota tarpeeksi, yritysbrandi ei valttaméatta muodostu vahvaksi ja sel-
kedksi (Quinn & Doherty 2000). Yritys voi my0s kayttédé eri toimintatapaa eri maissa, jolloin
esimerkiksi joidenkin maiden myymaloissa on franchising-yrittdjat ja joissain maissa myyma-

16ita hoitavat myymalapaéallikot (Dawson 1994).

2.4.2 Strategian valinta

Yrityksen on tarkasteltava nykyisia resurssejaan ja kyvykkyyksiaan ennen ulkomaille laajen-
tumista (Chen 2008). Resurssit vaikuttavat kasvumahdollisuuksiin ja kansainvalistymiseen.
Resurssit ovat kdytossd myos uusilla markkina-alueilla, jonne yritys laajenee, ja uusilla alueil-
la yritys voi myos tdydentdd olemassa olevia resurssejaan (Meyer, Wright & Pruthi 2009b).
Markkinoilletulostrategian valintaan vaikuttaa se, mité resursseja ja misséd maarin yritys tarvit-
see. Yhteishankkeen tai yritysoston kautta yritys esimerkiksi saa paikallisia resursseja, joiden
avulla se voi tdydentd4 olemassa olevaa osaamistaan ja voimavarojaan. Y hteishankkeessa yri-

tys hyotyy myds paikallisten kumppaniyrityksen valmiista verkostoista kohdemarkkinoilla
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(Meyer, Estrin, Bhaumik & Peng 2009a; Li & Meyer 2009). Mahdollista yhteishanketta pohti-
essa on kuitenkin muistettava, ettd yhteishankkeen osapuolet ovat toisistaan riippuvaisia sopi-

mukseen perustuvien sitoumusten kautta (Hakansson & Snehota 1995, 16).

Kohdemaan ja markkinoilletulostrategian valintaan vaikuttavat myods kohdemaan ominaisuu-
det. Liiketoimintaa ei voi vain siirtdd maasta toiseen, vaan paikalliset olosuhteet on huomioi-
tava. Tarvitaan muun muassa markkinoiden ja kohdeasiakasryhman tarkastelua (Aspara, Tik-
kanen, Pontiskoski & Jarvensivu 2011). Esimerkiksi kehittyvilla markkinoilla erilaisten suh-
teiden ja verkostojen merkitys kasvaa virallisten instituutioiden ollessa heikkoja (Meyer ym.
2009a).

Etukéateen on selvitettavd, onko kohdemarkkinoilla jotain erityistd, mihin yrityksen on tarke&a
paasta osalliseksi. Jos on, valmiin kohteen ostaminen voi olla helppo valinta (Anand & Delios
2002). Yrityksen aikaisemmalla kokemuksella, liittyen niin kohdemaan tuntemukseen kuin
kansainvéliseen liiketoimintaan, on myds merkitystd. Kohdemaan tuntemus muun muassa
auttaa potentiaalisten kumppaniyritysten arvioimisessa, mita on tehtdvd ennen kumppaniin
sitoutumista. Kokemuksen merkitys vaihtelee kohdemaittain. Jossain maassa kohdemaan eri-
tyispiirteiden tuntemus on tarkedmpéé kuin toisessa (Li & Meyer 2009).

2.4.3 Etaisyydet laajentumisen haasteena

Uusille maantieteellisille alueille laajentuessa on huomioitava myos erilaisten etéisyyksien
vaikutukset. Hennartin ja Larimon (1998) tekeman tutkimuksen mukaan markkinoilletuloon
vaikuttaa kotimaan ja kohdemaan kulttuurillinen etdisyys. Jos esimerkiksi johtamiskulttuureis-

sa ilmenee selvia eroja, yhteishanke valitaan todennékdisemmin.

Kansainvéliseen laajenemiseen vaikuttavat myds muut etéisyydet kulttuurisen etdisyyden li-
séksi. Poliittista etaisyytta lisadvat eri valuutat, kauppasopimukset ja maan omat yksipuoliset
rajoitukset kuten mahdolliset tuontikiintiot. Maantieteellinen etéisyys tarkoittaa puolestaan

maan maantieteellisen etdisyyden lisdksi muun muassa maan sisdisia etaisyyksia seka paasya
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maan rajalle. Taloudellinen etdisyys puolestaan kasvaa erilaisten rahallisten ja ty6voima-
resurssien sekd valmiiden jakelukanavien saatavuuden vaikeutuessa (Ghemawat 2001). Etdi-
syyksia voi pienentéd tai jopa kokonaan poistaa erilaisin sopimuksin ja liittoumien avulla.
Fordin (2004) mukaan esimerkiksi tavarantoimittajasuhteissa etaisyyksien pienentdminen vaa-

tii sekd asiakkaan ettd tavarantoimittajan mukautumista yhteistyon onnistumiseksi.

Maantieteellinen etéisyys vaikuttaa toimitusketjun rakentamiseen. Toimitusketju tarkoittaa
tuotteiden kulkua, joka alkaa raaka-aineiden toimittamisesta tuotantoa varten ja paattyy siihen,
kun valmis tuote on asiakkaan saatavilla (Bruce, Daly & Towers 2004). Kun uutta muotia ha-
lutaan nopeasti pukeutumiskaupan ketjun myymal6ihin ennen kuin pinnalla oleva trendi jal-
leen vaihtuu, on tuotteiden eteneminen toimitusketjussa oltava mahdollisimman nopeaa (Bar-
nes & Lea-Greenwood 2006).

2.4.4 Pukeutumiskaupan ketjun kansainvalinen toimitusketju

Kun ketjuliiketoimintaa tarkastelee pukeutumiskaupan osalta, pukeutumiskaupassa on erityista
muun muassa se, ettd valikoimaa halutaan uudistaa jatkuvasti. Tavoitteena on talldin saada
asiakkaita asioimaan myymalassa yha useammin. Kuluttajille tarjotaan vahemman tuotteita, ja
tuotteet vaihtuvat usein. Yritysten valisen Kilpailun perusteena ei talléin ole hinta, vaan nopea
reagoiminen muuttuviin pukeutumistrendeihin ja tuotteiden vaihtuvaan kysyntaan. Trendeja
muokkaavat muun muassa musiikki, elokuvat, televisio ja verkkoyhteistt (Barnes & Lea-
Greenwood 2006). Tuotteiden elinkaari on pukeutumiskaupassa yleensa lyhyt (Bruce ym.
2004). Uutuuksissa on enemman viehatysvoimaa kuin myymalassé jo kauan saatavilla olleissa

tuotteissa. Tietysti myds pukeutumiskaupassa on perustuotteita, joilla on jatkuvasti kysyntaa.

Tekstiilejé ja valmiita tuotteita hankitaan maailmanlaajuisesti, jotta saadaan kustannussaastoja
ja pystytaan nopeasti tyydyttdmaan kuluttajien muuttuvat tarpeet (Bruce ym. 2004). Innovatii-
viset toimitusketjuratkaisut vahentdvéat valmistajan, jakelijan ja vahittdiskaupan varastoinnin
tarvetta ja parantavat palvelun tasoa tehokkuutensa ansiosta (Bello, Lohtia & Sangtani 2004),
kun tavaraa kuljetaan ketjussa nopeammin. Yhteisty0ta tarvitaan, jotta tuotetilaukset ja tay-
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dennykset onnistuvat nopeasti. Toimitusketju on kuitenkin padsdantoisesti vahittaiskaupan
hallinnoima (Abecassis-Moedas 2006). Kaupalla on toimitusketjussa neuvotteluvoimaa ison

kansainvélisen verkostonsa ansiosta (Kogut 1984).

Pukeutumiskaupan toimitusketju on yleensd monimutkainen, mika tekee sen hallitsemisesta
vaikeampaa. Kansainvalisyys on lisannyt monimutkaisuutta, koska vélik&sien méaaré lisdanty-
nyt (Bruce ym. 2004).

Tiedon liitkkuminen alkaa toimitusketjussa siitd, kun tuotteen viivakoodi luetaan kassalla
(Abecassis-Moedas 2006). Innovatiivisessa jakelukanavassa yhdistyvat kehittynyt tiedon ké&-
sitteleminen sekd uudet logistiset menetelmét ja markkinointikanavan ratkaisut. Innovatiivisen
jakelukanavan luominen on vaikeampaa kansainvalisesti kuin kotimaisesti, silla tehokkaan
toimitusketjun perustaminen saattaa vaatia joiltakin osapuolilta enemman investointeja kuin
toisilta. Joskus jakelijan taytyy esimerkiksi rakentaa uusi varastotila asiakkaansa vuoksi. Yh-
teisen hyodyn aikaansaaminen tasapuolisesti on siksi varmistettava. Myos liiallinen sitoutumi-
nen toiseen osapuoleen voi mietityttad, silla jakelukanavaa varten perustetaan erityisia jarjes-
telmid ja varataan tiettyja resursseja. Maiden erot laissa, sadnnoksissa ja liiketoimintakayttay-
tymisessa myos vaikeuttavat tehokkuuden aikaansaamista jakelukanavassa (Bello ym. 2004).

Kuluttajien muuttuvien mieltymysten vuoksi uusien tuotteiden kehittdminen on tarkeéa, mika
liittyy ldheisesti toimitusketjun hallintaan. Abecassis-Moedasen (2006) mukaan muotialalla
uusien tuotteiden kehittaminen sijaitsee kilpailun keskitssé ja myos siind nopeus on eduksi.
Pukeutumiskaupan vahittaiskaupat myyvat yha enemman myds omia bréndejaan, jolloin véhit-
taiskaupan yrityksessd huolehditaan itse uusien tuotteiden suunnittelemisesta. Se nopeuttaa
tavarantoimituksia valikésien vahentyessd, koska vahittaiskaupan yritys voi itse olla suoraan
tekemisissa tehtaiden kanssa. Myds joustavuus liséantyy, koska vahittaiskauppa voi itse suun-
nitella asiakkaidensa kysyntddn vastaavat tuotteet. Jokaisesta valikadestd aiheutuu kustannuk-

sia, ja jos vélikadell& ei ole merkitysté arvon tuottamisessa, sen voi korvata (Kogut 1984).
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2.5 Teoreettinen viitekehys pukeutumiskaupan ketjujen tutkimiseen

Tassd tutkielmassa késittelen pukeutumiskaupan kansainvalista ketjuliiketoimintaa, jonka
taustaa esittelin tassé luvussa. Tutkimukseni viitekehyksen muodostavat teoriat ja ndkokulmat

on esitelty kuviossa 3.

Resurssiperusteinen
nakemys

Verkostonakokulma

ARA-malli
(activities, resources, actors)

Kuvio 3. Tutkielman viitekehys

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys sisaltad resurssiperusteisen nakemyksen, verkostonako-

kulman ja liikesuhteiden ARA-mallin. Seuraava paaluku muodostuu viitekehyksen siséllosta.

Lahden liikkeelle resurssiperusteisesta nakemyksestd, jossa kasittelen yleisesti yrityksen re-
sursseja toimialaa huomioimatta. Koska tutkimuskohteena ovat verkostoituneet pukeutumis-
kaupan ketjut, tarkastelen myds verkostonakokulmaa. Taman tutkimuksen verkostonakokulma
pohjautuu International Marketing and Purchasing (IMP) -tutkimusryhmén 16ydoksiin. Ver-
koston&kokulman sisaltd otan vield tarkemmin esille litkesuhteita tarkastelevan ARA-mallin.
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3 RESURSSIT JA VERKOSTOT KETJULIIKETOIMINNAS-
SA

Kaupan ketjussa on tarvetta erilaisille resursseille ja kyvykkyyksille. Resurssiperusteinen na-
kemys (resource-based view) tarkastelee resursseja, joiden avulla yritys on kannattava ja me-
nestyy. Resurssiperusteinen ndkemys on muodostunut tarkedksi osaksi yrityksen strategisen
johtamisen ja kansainvalisen liiketoiminnan tutkimusta (mm. Newbert 2007; Peng 2001; Ma-
honey & Pandian 1992), ja se painottaa teollisuus- tai toimialakohtaisten tekijoiden sijasta
yrityksen omaa kykya menestya (Brahma & Chakraborty 2001; Peteraf & Barney 2003). Re-
surssiperusteista nakemysté on késitelty myoés muualla, kuten yrittdjyyden, markkinoinnin ja
tietotekniikan tutkimuksessa (Newbert 2007). Resurssiperusteisen nakemyksen englanninkie-

linen nimi on peréisin vuodelta 1984 ja sen kehittaja oli Wernerfelt (Matikka 2002, 82).

Pengin (2001) mukaan resurssiperusteiseen nakemykseen liittyva keskustelu on innovatiivi-
suutensa vuoksi levinnyt nopeasti ja ollut paljon esilla. Ndkemyksen levidmistd on edesautta-
nut muun muassa se, etta nakemyksen on koettu olevan yhdistettavissd moniin muihin teoreet-
tisiin nakokulmiin. Kansainvalisen liiketoiminnan (international business) tutkimus on osal-
taan rikastuttanut resurssiperusteista teoriaa muun muassa maadrittelemalla kansainvalisen lii-
ketoimintaosaamisen merkitysta yrityksen resurssina (Peng & York 2001). Kansainvalisyys on

myos tassa tutkimuksessa kiinnostuksen kohteena ketjuliiketoimintaa tarkasteltaessa.

Kansainvélisen ketjun toiminnan kannalta on olennaista, ettd miten jasenet toimivat ketjussa ja
miten esimerkiksi yhteydenpito ketjun jasenten vélilla toimii. Jasenten valisia suhteita tarkas-
tellessa voi hyodyntaa verkostonakokulmaa (network view). Hakanssonin ja Snehotan mukaan
(1995, 12) yrityksen verkostot muodostuvat linkittyneistd suhteista eri toimijoiden valilla. Yri-
tykselld ei ole itsellddn kaikkia tarvitsemiaan resursseja asiakkaiden tarpeiden tyydyttamiseksi
(Hakansson & Ford 2002), ja siksi yrityksen on verkostoiduttava eri yritysten ja muiden taho-
jen kanssa. Pukeutumiskaupan ketjun on esimerkiksi saatava haluamiaan tuotteita tavarantoi-

mittajilta ajallaan.
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3.1 Resurssit yrityksen toiminnan taustalla

Resursseja voi madritelld lukuisia erilaisia. Penrose (1995, 24) ilmaisee, ettd yritys on tuotta-
vien resurssien kokoelma. Yrityksen resurssit ovat asioita ja kykyjd, jotka ovat olennaisia yri-
tyksen toimimiselle ja kilpailukyvyn muodostumiselle (Eisenhardt & Martin 2000). Barneyn
(1991) mukaan resursseihin kuuluu muun muassa kaikki yrityksen hallitsema omaisuus, Ky-
vykkyydet, organisaation prosessit ja tieto, jotka tekevat mahdolliseksi yrityksen strategian
toteuttamisen tehokkuuden (efficiency) ja vaikuttavuuden (effectiveness) parantamiseksi. Pal-
jon tutkittuja yrityksen resursseja ovat muun muassa yrityksen henkilostopddoma ja markki-

nointiosaaminen (Newbert 2007).

3.1.1 Resurssien jaottelua

Resurssiperusteisen nakemyksen ydin muodostuu resursseista (Eisenhardt & Martin 2000).
Resurssien laajan kirjon voi ymmartdd paremmin resurssien jaottelun kautta. Barneyn (1991)
mukaan yrityksen resursseja voi jakaa fyysiseen pddomaan, henkiseen padomaan ja organisa-

toriseen padomaan.

Fyysiset resurssit muodostuvat aineellisista resursseista, kuten yrityksen tehtaat, laitteisto,
maantieteellinen sijainti, raaka-aineet seka tuotteet (Barney 1991). Myds myymaton varasto ja
tuotannon sivutuotteet ovat fyysisid resursseja. Yritys voi ostaa osan fyysisista resursseista

valmiina, mutta osa taas muodostuu taysin sisaisesti yrityksessa (Penrose 1995, 24).

Henkinen padoma koostuu muun muassa yrityksen johtajien ja tyontekijoiden koulutuksesta,
asiantuntemuksesta, kokemuksista, ndkemyksista seké suhteista (Eisenhardt & Martin 2000;
Barney 1991). Kyseisten resurssien pysyvyys vaihtelee. Yritys kérsii, kun tyontekija lahtee
yrityksestd osaamisensa kanssa (Penrose 1995, 25). Yrityksessa omia resursseja tarkastellessa
kannattaa mietti&, miten henkinen pddoma saadaan pysymaan yrityksessa, eli miten esimerkik-

si tyontekijoiden viihtyvyys on mahdollista varmistaa.
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Organisatorisia padomia voivat esimerkiksi olla yrityskulttuuri, yrityksen virallinen raportointi,
suunnittelukaytannot, erinomainen myyntihenkilostd, kaupankaynnin sopimukset, yrityksen
maine seké epaviralliset suhteet niin yrityksen omien tyontekijoiden kesken kuin muiden yri-
tysten edustajien kanssa (Meyer ym. 2009a; Eisenhardt & Martin 2000; Barney 1991; Hakans-
son & Snehota 1989; Wernerfelt 1984). Yrityksen suhteissa tapahtuvat aktiviteetit ovat myds
aineettomia resursseja. Ne eivat ole kovin helposti ulkopuolisen havaittavissa, mutta niiden
avulla saavutettavat hyodyt voivat kuitenkin olla hyvin merkittavia (Hakansson & Snehota
1995, 30).

3.1.2 Dynaamiset kyvyykkyydet

Kyvykkyyksien dynaamisuus viittaa siihen, ettd yritys kykenee yhdistdméan, muodostamaan
uusia ja uudelleen jarjestelemadn osaamistaan ja voimavarojaan silld tavalla, etti ne vastaavat
ympariston muutoksiin (Danneels 2011; Teece, Pisano & Shuen 1997). Yrityksen menestymi-
nen edellyttdd dynaamisten kyvykkyyksien muodostamista ja hallinnoimista. Yritykset taiste-
levat keskendén asiakkaista koko ajan (Augier & Teece 2009). Markkinoilla tapahtuu muutok-
sia jatkuvasti. Markkinaosuudet muuttuvat, Kilpailu lisdantyy ja uudet innovaatiot vaikuttavat

yrityksen toimintaan.

Eisenhardtin ja Martinin (2000) mukaan yritys voi jopa luoda muutosta dynaamisten kyvyk-
kyyksiensd avulla. Dynaamiset kyvykkyydet voi ndhda yrityksen strategisina prosesseina, joi-
den avulla yritys luo resursseistaan uusia yhdistelmié ja tekee mahdolliseksi yrityksen resurs-
sien muodostaman Kilpailukyvyn. Kyseiset prosessit ovat yritykselle ainutlaatuisia, mutta niita
voi olla samankaltaisina eri yrityksissd. Prosessien hyodyntdmisen tehokkuus kuitenkin vaihte-
lee yrityksittain. Prosessit myds kehittyvat eri yrityksissé eri tavalla muun muassa kaytannon
kokemuksen ja tehtyjen virheiden kautta.

Dynaamiset kyvykkyydet ovat siten yhteydessd siihen, miten jotkut yritykset onnistuvat
muokkaamaan toimintaansa vastaamaan ympériston muutoksia ja toiset yritykset taas epaon-

nistuvat siind (Danneels 2011). Dynaamisten kyvykkyydet voivat muokata yrityksen resurssi-
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pohjaa vastaamaan toimintaympadriston muutoksia neljalla erilaisella tavalla: luomalla uusia
resursseja, integroimalla omia resursseja ulkoisiin resursseihin, yhdistamélla olemassa olevia
resursseja uusiin tarpeisiin tai vapauttamalla resursseja. Resursseja integroidaan esimerkiksi
tuotekehityksessd, kun uusi kannattava tuote syntyy johtotason henkiléiden monipuolisen tie-
totaidon ja kaytannon kokemusten yhdistelmana (Eisenhardt & Martin 2000). Resursseja voi
yhdistaa yrityksen siséllg, esimerkiksi hyodyntédéd yhden tuotteen valmistamiseen kaytettavia
tehtaita ja osaamista jonkin toisen tuotteen valmistamisessa. Yritys voi myods vastaavasti vapa-

uttaa resurssejaan muun muassa myymalla tarpeetonta varallisuuttaan (Danneels 2011).

Johtajien rooli on merkittavé, kun yrityksessé vastataan toimintaymparistén muutoksiin. Johta-
jilla on péatantévaltaa, ja paatoksia resurssien jakamisesta ja hyddyntamisesta on tehtavé jat-
kuvasti (Augier & Teece 2009). Resursseihin liittyvat paatokset ovat olennaisia strategisessa
johtamisessa (Matikka 2002, 83).

3.2 Resurssit yrityksen kilpailuedun muodostajana

Kilpailuedun ymmartdminen on tarkea osa strategisen johtamisen tutkimusta (Barney 1991).
Resurssit tekevat yrityksesta ainutlaatuisen (Penrose 1995, 75), ja ovat myds pohjana kilpai-
luedun muodostumisessa (Barney 1991). Yrityksen normaalia suorituskykyé pidetdan toisi-
naan takeena yrityksen kilpailukykyisyydelle, vaikka ndin ei valttamatta ole (Newbert 2007).
Kilpailukyky muodostuu lukuisista asioista, ja sen rakentaminen vaatii maaratietoista ja pitka-

janteista tyoskentelyd. Kilpailussa parja@minen on tarkeéa yrityksen menestymiselle.

Brahman ja Chakrabortyn (2011) mukaan yrityksen kilpailukykyisyys on lahtGisin Kriittisista
resursseista, jotka ovat yritykselle arvokkaita ja harvinaisia. Resurssi, johon yrityksen kilpai-
luetu perustuu, voi olla my6s lyhytaikainen, esimerkiksi jokin uusi teknologinen ratkaisu, jota
my06s muut yritykset voivat ajan kuluessa hyodyntédéd. Barneyn (1991) kilpailuedun mallissa
kuitenkin keskitytadn tarkastelemaan pitk&aikaisia resursseja, jotka eivét ole korvattavissa

toisella samanarvoisella resurssilla.
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Barney (1991) muodostamassa mallissa yrityksen kestavan kilpailuedun muodostuminen lah-
tee liikkeelle resursseista, jotka eivat samanaikaisesti ole kayt6ssa toisissa yrityksissa ja jotka
eivét ole helposti liikuteltavissa yrityksesta toiseen (kuvio 4). Jotta kestava kilpailuetu syntyy,
resurssien on oltava myos arvokkaita, harvinaisia, korvaamattomia ja ei taydellisesti kopioita-
vissa. Kestéva kilpailuetu tarkoittaa, ettd yritys luo asiakkaalle arvoa ainutlaatuisella strategial-
laan enemman kuin kilpailijat, ja strategian myoté syntyvat edut eivét ole toisten yritysten ko-
pioitavissa. Kilpailijoilla tarkoitetaan sek& nykyisid ettd potentiaalisia Kilpailijoita. Kestava

Kilpailuetu johtaa kestavaan suorituskykyyn.

Resurssi
Resurssin — arvokas
— erilaisuus — harvinainen Kestava
— vaikea — korvaamaton kilpailuetu

liikuteltavuus — ei taydellisesti

kopioitavissa

Kuvio 4. Resurssien muodostama yrityksen Kilpailukyky (mukaillen Barney 1991)

Resurssiperusteisen nakemyksen mukaan yrityksen suorituskyky paranee, mikali yrityksella
on kestava kilpailuetu. Kyseinen malli on hyédyllinen arvioitaessa, mista resursseista yrityk-
sen kilpailuetu muodostuu. Kestdvan kilpailuedun muodostaminen voi olla helpompaa ensim-
maisend markkinoille menevalle yritykselle (first mover advantage), varsinkin jos kilpailevilla
yrityksilla on hallussaan joitain samoja resursseja. Kyseinen yritys voi esimerkiksi luoda itsel-
leen hyvan maineen palvelun tai tuotteen tarjoajana ennen muita yrityksia, tai paasta ensim-

maisena kasiksi raaka-aineisiin (Barney 1991; Wernerfelt 1984).

Kestavan kilpailuedun malli ja resurssiperusteinen ndkemys tarjoavat erilaisia liikkeenjohdol-
lisia suosituksia. Nakemyksen perusteella yrityksessa voidaan madritella arvokkaita ja harvi-
naisia resursseja, joita yrityksessa ei talla hetkell& ole, mutta joita voitaisiin kopioida muista
yrityksista tai korvata omassa yrityksessa muilla resursseilla. Se antaa perusteen muiden yri-
tysten benchmarkingiin. Yrityksessd voidaan myds ymmartédd paremmin omien resurssien po-

tentiaali kestavén kilpailuedun luomisessa. Toisaalta kun omaa kilpailuetua méérittelee, omien
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nykyisten resurssien merkitys kestavan kilpailuedun luomisessa tulee esiin. Tdmén seuraukse-
na yrityksessd ymmaérretadn pitad huolta kyseisista resursseista ja séilyttaa ne yrityksen hallin-

nassa (Barney 2001).

3.2.1 Resurssien ominaisuudet kestavan kilpailuedun mallissa

Resurssien erilaisuus kestédvan kilpailuedun mallin ensimmaéisessa osassa viittaa siihen, ettd
yrityksilla on ldhtokohtaisesti eri maaré ja erilaisia resursseja hallinnassaan. Resurssien vaikea
liikuteltavuus puolestaan viittaa oletukseen, ettd toinen yritys ei voi saavuttaa toisen yrityksen
resursseja. Nama kaksi oletusta ovat kestévan kilpailuedun mallissa perustavanlaatuisia (Bar-
ney 1991).

Arvokas resurssi tekee yrityksen tehokkuutta ja vaikuttavuutta lisdévien strategioiden luomi-
sen ja toteuttamisesta mahdollista. Arvokas resurssi vastaa yrityksen toimintaympériston mah-
dollisuuksiin tai uhkiin (Barney 1991). Resurssin arvokkuus on siis aina kontekstisidonnaista,
eikd mitaén yleisia, kaikille yrityksille arvokkaita resursseja méaéritelld resurssiperusteisessa
nakemyksessa (Barney 2001). Yritys kun ei koskaan ole toimintaympéristostaan irrallinen.

Jos sama resurssi on usealla Kilpailevalla yritykselld, se ei ole harvinainen, eiké se siten luo
kestdvaa kilpailuetua (Barney 1991). Harvinainen resurssi ei toisaalta ole yksin&én tuottoisa.
Newbertin (2008) mukaan oleellista on arvokkaiden resurssien ja kyvykkyyksien yhdistelmien
hyodyntdminen. Saavuttaakseen kilpailuedun harvinaisten resurssien tai kyvykkyyksien poh-
jalta, yrityksen on kaytettava niitd yhdessa muiden voimavarojensa ja kyvykkyyksiensé kanssa.
Yrityksella ei siis vélttdmatta tarvitse olla hallussaan seka harvinaisia resursseja ettd harvinai-
sia kyvykkyyksid, vaan kyse on kokonaisuudesta. Riittad, etta yritys esimerkiksi harvinaisen
kyvykkyytensd avulla kéyttdd ainutlaatuisella tavalla hyvéksi omistamaansa niin sanottua
yleisté resurssia. Kyseinen yleinen resurssi voi olla myds muilla toimijoilla hallinnassa, mutta
kyse on resurssin hyddyntamisesta. Barney (1991) my6s huomauttaa, ettd harvinaisista resurs-

seista puhuttaessa ei kuitenkaan haluta sivuuttaa yleisten resurssien tarkeyttd. Kyseisia yleisia
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resursseja omistavat useat yritykset, ja myos yleiset resurssit voivat olla liiketoiminnassa tar-

keita.

Resurssin korvaamattomuus tarkoittaa, ettd toinen yritys ei voi tarjota alkuperdiselle resurssille
vaihtoehtoisia resursseja, joiden avulla voitaisiin toteuttaa samanarvoisia strategioita kuin kes-
tavan kilpailuedun omaavalla yrityksella on (Lavie 2006). Resurssi voi olla harvinainen ja
arvokas, ja sita voi olla mahdoton kopioida, mutta jos sen voi korvata muilla resursseilla, se ei

ole kestavan kilpailuedun ldhde (Barney 1991).

Kun resurssi ei ole kopioitavissa, muut yritykset eivét voi saavuttaa sitd. Perinteisesti esimer-
Kiksi yrityksen ylin johto on koettu vaikeimmin kopioitavaksi, yhdelle yritykselle &arimmadisen
arvokkaaksi ja ainutlaatuiseksi resurssiksi (Peng 2001). Ylimman johdon toimintatavat heijas-
tuvat usein koko yrityksen henkildston tapaan toimia. Barney (1991) esittdd resurssien kopi-

oimiselle erilaisia esteita.

3.2.2 Resurssien kopioimisen esteita

Kestavaan kilpailuedun pohjana olevat resurssit ovat yritykselle ainutlaatuisia, eivatkd muut
yritykset voi kopioida niitad. Barney (1991) méaérittelee kopioinnin esteiksi yksilollisen histori-

an, syysuhteiden moniselitteisyyden ja sosiaalisen monimutkaisuuden.

Historialliset syyt, kuten ketjun valikoituminen vuosia sitten tietyn kohderyhman suosimaksi,
voivat luoda merkittavan Kkilpailuedun. Yksil6llinen historia liittyy aika- tai paikkarajoitteisiin
resursseihin (Barney 1991). Yksil6llinen historia voi koostua pitkasta sarjasta tapahtumia, joita
toisen yrityksen on hankala kokonaisuudessaan toistaa (Brahma & Chakraborty 2011). Ketju
on voinut olla ensimmainen toimija, joka on vastannut ainutlaatuisella tavalla asiakkaiden tiet-
tyyn tarpeeseen, ja taten onnistunut luomaan positiivisen maineen itsestdén kuluttajien kes-

kuudessa.

25



Syysuhteet resurssien ja yrityksen menestymisen taustalla voivat toisaalta olla myés niin mo-
nimutkaisia, ettd niitd ei voi toinen yritys ymmartdd. Ymmaértaméattomyydestd muodostuu
luonnollisesti este resurssin kopioimiselle. Syysuhteiden moniselitteisyys johtaa myds siihen,
etta resurssit, jotka ovat helposti selitettavissa, eivat valttamatta ole juuri niité resursseja, jotka
luovat yrityksen Kilpailuedun (Barney 1991). Kilpailuedun taustan selvittdminen ei siis ole
aina yksiselitteista.

Sosiaalinen monimutkaisuus puolestaan liittyy ihmissuhteisiin ja sosiaalisiin tilanteisiin
(Brahma & Chakraborty 2011). Ketjulla on suhteita eri sidosryhmien, kuten tyontekijoiden,
tavarantoimittajien ja asiakkaiden, kanssa. Sosiaalisiin tekijoihin lukeutuu myos ketjun yritys-
kulttuuri, jossa voi olla jotain erityistd, jota toisen yrityksen on vaikea jéljitelld (Barney 1991).

Yrityskulttuuri heijastuu kontakteihin eri sidosryhmien edustajien kanssa.

3.3 Resurssien hyddyntaminen

Yleisesti ottaen ei riitd, ettd yritykselld on jokin resurssi, vaan resurssia taytyy myos hyédyn-
taa liiketoiminnassa. Yrityksessd on tunnistettava kaytossd olevat resurssit ja ymmarrettava
resurssien kayttomahdollisuudet (Hakansson & Snehota 1995, 132). Kun yritys ymmartaa
omat arvokkaat, harvinaiset, vaikeasti kopioitavat ja korvaamattomat resurssinsa, niiden hyo-
dyntdminen pitdisi olla itsestdén selvaa (Barney 2001). Yrityksen paatoksenteossa madaritetaan,
miten saatavilla olevia resursseja hyddynnetdan ja tehdaéan yrityksesta kilpailukykyinen (Ne-
mati, Bhatti, Magsal, Mansoor & Naveed 2010).

Vaikka resursseista on paljon hyotyé yritykselle, on huomioitava, ettd resurssit voivat myds
rajoittaa yrityksen toimintaa ja kasvua. Mahoney ja Pandian (1992) nimeévat tyypillisiksi re-
surssirajoitteiksi tyévoiman tai muiden tuotannontekijéiden puutteen, rahoitusvajeen, sopivien

investointikohteiden niukan maarén tai tarvittavan liikkeenjohdon puuttumisen.

Resurssien hyodyntdminen yleensd mukautuu yrityksen dynaamisessa ymparistossa. Yrityk-

sessd voidaan mukauttaa strategiaa erilaisiin muutoksiin hyodyntaméllad paremmin nyKyisia
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kyvykkyyksid ja vahvistamalla siten nykyistd markkina-asemaa. Muutoksiin voi vastata myos
muuttamalla kyvykkyyksidén ja toimintojaan tai maarittelemall& uusia tarvittavia kyvykkyyk-

sid ja oman yrityksen asemointia uudelleen (Floyd & Lane 2000).

Yritys voi hyddyntdé resurssejaan muun muassa kehittdessadn toimintaansa tai tarjontaansa.
Taysin uusien tuotteiden kehittdminen on jopa valttdmatonta, jotta yritys parjaa alati muuttu-
vassa toimintaymparistéssaan (Danneels 2002). Aspara ym. (2011) maarittelevat uuden kehit-
tdmiseen kolme laajaa resurssiluokkaa: tietamys markkinoista ja asiakkaista, sidokset yrityk-
sen ja asiakkaiden valilla, sek& yrityksen prosessit ja tuoteosaaminen, joiden sisalloisté yritys
voi tehdd omia yhdistelmid. Yritys voi seka kéayttdd hyvéksi olemassa olevaa (exploitation)

ettd luoda uutta (exploration) siséltoa kyseisissa resurssiluokissa.

Yrityksen uusi tuote tai palvelu muodostuu seka yrityksen olemassa olevista etta uusista ky-
vykkyyksistd, tiedosta ja resursseista. Jos yrityksessd ei entuudestaan ole osaamista uuden
innovaation osalta missaan resurssiluokassa, muodostuu tdysin uusi innovaatio. Ndin tapahtuu
esimerkiksi silloin, kun yritys hakeutuu uudella tuotteella uusille markkinoille ja kohdemark-

Kinat eivat tunne yritysta eivatka tuotetta entuudestaan (Aspara ym. 2011).

Olemassa olevien resurssien hyddyntaminen ja uusien kehittdminen on oltava tasapainossa
(Wernerfelt 1984). Yritys ei esimerkiksi voi luoda uutta palvelua pelkéstédan askettain hankki-
miinsa tai kehittdmiinsd voimavaroihin pohjautuen, vaan aikaisempaa osaamista on hyvé olla

myos taustalla.

Hyvin toteutetussa kehitysprosessissa myos kehittdmiseen osallistuvien henkiléiden ammatti-
taidon yhdistyminen tapahtuu rutiininomaisesti (Eisenhardt & Martin 2000). Resurssien hyo-

dyntaminen on parhaimmillaan jérjestelmallista ja mahdollisimman luonnollisesti tapahtuvaa.

Yritykset voivat liikesuhteissa yhdistaé resursseja ja kyvykkyyksidan, ja sen seurauksena luo-
daan molempia osapuolia hyodyttavia innovaatioita (Hakansson & Ford 2002). Muutos yrityk-
sen toiminnassa alkaa usein suhteesta toisen toimijan kanssa, mika saattaa olla yksi syy mah-

dollisten ongelmatilanteiden muodostumiseen suhteessa (Ford, Gadde, Hakansson & Snehota
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2003, 59). Muutoksen toteuttaminen ei aina ole helppoa, ja esimerkiksi yrityksen sisalla saat-
taa ilmetd muutosvastarintaa. Suhteita ja niistd muodostuvia yritysten verkostoja késitelldén

seuraavaksi tarkemmin.

3.4 Yrityksen verkoston muodostuminen ja verkostosta saatavat resurssit

Yritys saa yhteistyokumppaneiltaan kdytt6onsa uusia resursseja verkostojensa avulla (Ford ym.
2003, 49). Kaupan ketjuorganisaation voi itsessddn nahda yhtena esimerkkina verkostosta.
Kaupan ketjun jasenet, kuten padkonttori, maakonttorit, myymalét ja muut toimipisteet tekevat
yhteisty6td kesken&an. Ne kuitenkin luovat suhteita my6s monien kyseiseen ketjuun kuulu-
mattomien toimijoiden, kuten esimerkiksi konsultointiyritysten ja valtion tahojen, kanssa.
Kaupan ketjun koko verkosto on néin ollen paljon laajempi kuin ketjun varsinaisten jasenten

muodostama kokonaisuus.

341 Verkostonakoékulman lahtokohdat

Taman tutkielman verkostonakdkulma pohjautuu pééasiassa eurooppalaisen International
Marketing and Purchasing (IMP) -tutkimusryhmén 16ydoksiin. Ryhma perustettiin vuonna
1976 tutkimaan suhteita yritysten valilla (Turnbull, Ford & Cunningham 1996). Tutkimus-
ryhman alkuperdisen projektin tulos muutti yleistd nakemysta liiketoiminnan rakenteesta. Kun
aiemmin oli ajateltu yritysmaailman toimijoiden olevan itsendisid, ryhma painotti toisistaan

riippuvaisten yritysten keskindista vuorovaikutusta (Ford & Hakansson 2006).

Verkostondkdkulman mukaan jokainen yksittéinen liikesuhde kahden toimijan valilla on osa
laajempaa verkostoa, jossa jokaisella suhteella on merkityksensd. Suhteen tunnusmerkkeja
ovat muun muassa kahden osapuolen valinen molemminpuolinen vuorovaikutus ja vuorovai-
kutukseen sitoutuminen (Hakansson & Snehota 1995, 21-27). Osapuolten valinen vuorovaiku-
tus muodostuu eri toiminnoista ja niithin vastaamisesta. Toimet eivét siis tapahdu toisistaan

erillaan, vaan liittyvat toisiinsa (Ford & Hakansson 2006). Liikesuhteet linkittyvat toisiinsa
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suhteen kehittyessd, mikd on seurausta suhteen yritysten henkildiden valisesta jatkuvasta vuo-
rovaikutuksesta sekd samanaikaisesta vuorovaikutuksesta myds muissa liikesuhteissa. Suhteis-
ta muodostuu siten monimutkaisia verkostoja (Hakansson & Snehota 1989). Monimutkaisia

verkostoja havainnollistaa kuvio 5. Yhdesta yrityksesta ollaan tekemisissa eri tahojen kanssa.

e
- N \ | e

Kuvio 5. Liikesuhteista muodostuva verkosto (mukaillen Hakansson & Snehota 1995, 19)

Yrityksen jossain suhteessa toteuttamat ratkaisut ja tehdyt valinnat vaikuttavat yrityksen suh-
teisiin verkoston muiden toimijoiden kanssa sekd omien kyvykkyyksien muodostamiseen
(Hakansson & Snehota 1995, 16-18). Jokainen liiketoimi on osa tiettyd monimutkaista suhdet-
ta. Yhtd suhdetta ei puolestaan voi ymmaértdd monimutkaisesta verkostosta erillisend (Ford
2004).

3.4.2 Verkostoitumisen syyt

Miksi yritykset sitten ovat luoneet useita suhteita ja verkostoituneet muiden yritysten ja toimi-
joiden kanssa? Syit4 voi 16ytaa useita. Yrityksen toimintojen ulkoistaminen esimerkiksi on
yksi syy. Kun toimintoja ulkoistetaan, toimeksiantajalle syntyy suhde toiminnon suorittajan
kanssa. Asiakkaiden kasvaneet vaatimukset ovat puolestaan kannustaneet yrityksid solmimaan

vahvoja siteitd tavarantoimittajiin nopeiden toimitusten varmistamiseksi. Myds uusimpien
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teknologisten innovaatioiden hyddyntdmiseen saatetaan tarvita yhteisty6tahoja (Moller & Ha-
linen 1999). Yritys saattaa tarvita apua esimerkiksi mobiilipalvelujen kehittdmisessa, silla tar-
vittavaa erityisosaamista ei valttdmatta 10ydy yrityksen sisalta varsinkaan silloin, kun innovaa-

tio on uusi.

Markkinoiden keskittyminen ja sita kautta suurten toimijoiden merkityksen lisddntyminen on
my0s kasvattanut verkostoitumisen ja tiiviiden suhteiden kehittdmistd. Markkinoiden keskit-
tyminen on osittain véhentanyt vaihtoehtoisten yhteistyétahojen méérad. Suhteiden monimut-
kaisuutta ja tiiviytta lisdd myos se, ettd vahaisilla toimijoilla saattaa olla suuri vastuu (Turnbull
ym. 1999). Pukeutumisen ketjun maakonttorilla saattaa esimerkiksi olla yksi henkild, joka
vastaa myynnin johtamisesta Kyseissd maassa. Suuren vastuunsa jakamiseksi kyseinen henkil®
pyrkii luomaan kestavia suhteita. Usein on helpompaa toimia tuttujen kuin tuntemattomien

toimijoiden kanssa, joiden kanssa toimimisesta ei ole vield rutiinia.

Pukeutumiskaupan ketjun sisdisten toimijoiden maara lisaantyy, kun ketju laajentuu uusille
markkina-alueille. Ketjun kansainvalistymisessd on tarpeellista saada tietoa paikallisista lop-
pukayttédjista, mika Mollerin ja Halisen (1999) mukaan lisd4 verkostoitumista. Kansainvalisis-
s& suhteissa kommunikointikyvyn merkitys kasvaa maantieteellisestd etéisyydestd johtuen,
koska henkilokohtaisten tapaamisten jarjestaminen on silloin vaikeampaa. Toimiva kommuni-
kointi mahdollistaa monimutkaisten kansainvalisten verkostojen hallitsemisen, ja myds moni-
mutkaisten ongelmien ratkaisemisen yhdessé liikesuhteiden osapuolten kesken (Ford & Ha-
kansson 2006).

3.4.3 Verkostojen merkitys

Yritystd ei voi ajatella ympadristostadn irrallisena. Verkostot ovat yrityksen olemassaololle
valttamattomia. Hakanssonin ja Snehotan (1989) mukaan ymparistd ei oikeastaan edes ole
merkityksellinen kasite, vaan ratkaisevia ovat toisiinsa eri yhteyksien kautta linkittyneet koko-
naisuudet. Yritys hahmottaa itsensé suhteidensa kautta, koska suhteen osapuolten kyvykkyy-

det kehittyvat liikesuhteissa molemminpuolisen vuorovaikutuksen seurauksena. T&mén vuoksi
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yritysta ei voi irrottaa verkostostaan, koska samalla osa sen identiteetistd katoaisi. Yritys toi-
mii tietyssa kontekstissa, jossa vaikuttavat muun muassa yrityksessa tehdyt tulkinnat omista

kokemuksista eli organisaation oppiminen.

Jos tarkastellaan yrityksen yhta nykyistd suhdetta jonkin toimijan kanssa, niin kyseiseen suh-
teeseen vaikuttaa muun muassa mité edellisissé suhteissa on tapahtunut, mit& suhteessa ja ko-
ko verkostossa tapahtuu talla hetkelld sek& millaisia odotuksia osapuolilla on toisiinsa ndhden
(Hakansson & Ford 2002). Suhteen osapuolet tuovat suhteeseen omat ominaisuuteensa ja on-
gelmansa (Ford 2004). Yrityksen omat toimintatavat, kuten johtamiskaytdnnot ja tiedonkulku,
vaikuttavat suhteen rakentamiseen. Suhteet muotoutuvat ajan kuluessa, ja niill4 on sekd oma
historia etta tulevaisuus (Hakansson & Snehota 1995, 15-16, 25).

Yksittaisen yrityksen menestymisen voi maérittdd olevan riippuvaista yrityksen suhteista mui-
hin toimijoihin ja eri suhteiden kehittymisestd (Turnbull ym. 1996). Muut toimijat vaikuttavat
yritykseen suhteiden kautta, mutta toisaalta suhteiden kautta yrityksella on myds mahdollisuus
vaikuttaa muihin (Hakansson & Ford 1999). Suhteiden avulla yritys voi pyrkia vaikuttamaan
asiakkaisiin, tavarantoimittajiin, mielipidejohtajiin tai vaikka kaavoittajiin (Ford ym. 2003, 44).
Suhteiden hoitaminen on néin ollen merkittavad, koska yrityksen verkoston tarkeimmill toi-
mijoilla on huomattava vaikutus yritykseen kohdistuvien kustannusten ja tulovirtojen muodos-

tumiseen.

Toisaalta menestyksen ja suhteiden valinen vaikutus toimii my0s toiseen suuntaan: yrityksen
suorituskyky vaikuttaa suhteeseen muiden toimijoiden kanssa (Hakansson & Snehota 1995,
11). Menestyneen yrityksen voi olla helpompi sdilyttadd suhteensa lujina hyvén maineensa ja
esimerkiksi menestymisesta johtuvan kolmanteen osapuoleen kohdistuvan neuvotteluvoiman-
sa ansiosta. Yrityksen, jolla on uusia ja kiinnostavia resursseja hallinnassaan, on helpompi
muodostaa suhde oman yrityksen kanssa samalla tasolla olevien menestyvien toimijoiden
kanssa (Moller & Halinen 1999). Yrityksen suorituskykyyn vaikuttaa myos se, kuinka yrityk-
sen suhteiden osapuolet hoitavat muut liikesuhteensa kolmansien osapuolten kanssa (Hakans-
son & Snehota 1989).
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Koska verkoston suhteet ovat linkittyneitd toisiinsa, joko suoraan tai valillisesti muiden suh-
teiden kautta, verkoston jasenten vélille saattaa kehittya riippuvuuksia (Hakansson & Snehota
1995, 19), mika lisad suhteiden merkitysta. Riippuvuus on yleensa lahtdisin tarpeesta suhteen
toisen osapuolen tiedolle tai taidoille (Turnbull ym. 1996). Yleensé jokaisessa suhteessa esiin-
tyy positiivista ja negatiivista riippuvuutta. Positiivisen riippuvuuden tilanteessa toisen yrityk-
sen toiminta auttaa toista yritystd saavuttamaan tavoitteensa. Negatiivisessa riippuvuudessa
toisen yrityksen toimet taas estévat toista yritysta saavuttamasta tavoitteitaan, mika voi tulla
kysymykseen esimerkiksi kesken&an kilpailevien yritysten kohdalla (Ritter, Wilkinson &
Johnston 2004).

Jos yritykselld on tarkeitd suhteita vain véhan, niiden merkitys kasvaa. Muutama tarked asia-
kas saattaa esimerkiksi tuottaa suurimman osan yrityksen myyntituotoista. Epaonnistuminen

yhdessé tarkeéssé suhteessa voi olla yritykselle kriittista (Ford ym. 2003, 41).

Yritykset hyotyvat verkostoistaan eri tavoin. Verkostojen avulla tavoitellaan muun muassa
kustannustehokkuutta, toimitusaikojen lyhentdmisté ja uusille markkina-alueille paéasya (Mol-
ler, Rajala & Svahn 2004, 8). Hyotyjen saaminen suhteesta edellyttdd suhteen osapuolten si-
toutumista suhteeseen seké& aktiivista reagoimista, mukautumista, oppimista ja suhteeseen pa-
nostamista (Ford ym. 2003, 49). Johdon on tehtéva yrityksen verkostoituminen mahdolliseksi,
jotta yritys voi yhdistaa resurssejaan muiden toimijoiden kanssa (Ritter ym. 2004). Yleensa
yrityksissé kaytetddn seka aikaa ettd rahallisia varoja suhteiden rakentamiseen, kehittdmiseen
jayllapitoon (Mdéller & Rajala 1999; Blankenburg & Johanson 1992).

Jokainen suhde kehittyy omalla tavallaan eri resurssien investoimisen myéta (Turnbull ym.
1996). Onnistuneet suhteet vastapainoisesti tuottavat yritykselle enemman liikevaihdon kasva-
essa suhteessa saavutettavien etujen kautta (Moller & Halinen 1999). Seuraavassa kasitelldén

suhteista saatavia resursseja, minka kautta yritys hyotyy liikesuhteista.
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344 Resurssit yrityksen verkostossa

Verkoston jasenet ovat erilaisia: niilla on omat toimintatapansa ja resurssinsa. Eri toimijat ra-
kentavat pienempid verkkoja laajojen verkostojen sisalla muun muassa osapuolten resursseihin
perustuen (Ford & Hakansson 2006). Verkostojen suhteiden avulla yritykset voivat hankkia
itselleen tarvitsemiaan resursseja (Ford ym. 2003, 49). Vuorovaikutuksen kautta suhteessa

mya0s rakentuu uusia resursseja (Turnbull ym. 1996).

Verkostoresurssit ovat yrityksen yhteistyokumppaneiden hallinnassa olevia voimavaroja (La-
vie 2006). Gulatin (2007, 46-47) mukaan resursseja, joihin yritys péésee kasiksi eri yhteis-
tyémuotojen kautta, voi kutsua verkostoresursseiksi. Verkostoresurssien maaritelma laajentaa
tavallista resurssiperusteista nakemysta huomioimalla my®6s niin sanotusti yrityksen ulkopuoli-
set resurssit, joita yritys voi hyddyntad verkostojensa kautta. Verkostoresurssien muodostumi-
seen vaikuttaa suhteen historia ja suhteen muu konteksti.

Kuten yrityksen Kilpailukyvyn muodostumisen mallissa edelld esiteltiin (kuvio 4; Barney
1991), resurssien liikuteltavuudessa voi olla rajoitteita. Ei-liikuteltavissa olevia resursseja toi-
sen yrityksen on vaikea siséistda, mutta niihin voi kuitenkin paasta kasiksi verkostojen kautta
(Wassmer & Dussauge 2012). Verkostoresurssit toisaalta asettaa haasteensa resurssiperustei-
selle nakemykselle ja erityisesti Barneyn (1991) mallille, koska verkostoresursseista puhutta-
essa myos yhteistyOtahojen resurssit ovat merkittavid, eivat ainoastaan yrityksen omat kyvyk-
kyydet (Lavie 2006).

Verkoston kautta saatava informaatio on merkittdva osa verkostoresursseja. Se vaikuttaa yri-
tyksen uusien suhteiden rakentamisessa ja uusien suhteiden osapuolten valitsemisessa. Keraa-
malla tietoa kiinnostavasta toimijasta nykyisié verkostojaan hyodyntéen yritys voi seka véhen-
t&& uuden suhteen muodostamiseen liittyvdéd epdvarmuuttaan ettd pienentda uuden yhteistyota-
hon etsimistd aiheutuvia kustannuksia. Epdvarmuus suhteen muodostamisesta voi johtua muun
muassa siitg, ettei yritys ole taysin varma kiinnostavan toimijan kyvykkyyksia tai ei ole tietoi-

nen toimijan luotettavuudesta. Kiinnostavan yleinen nakevyys ja aktiivisuus ketjun verkostos-
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sa ovat siis tarkeité tekijoita uusien suhteiden muodostumisessa ja olemassa olevan verkoston-

sa kautta yritys voi luoda myds hyvan maineen itsestdan (Gulati 2007, 50-53; Gulati 1999).

Kun yritys solmii uusia suhteita, se paasee késiksi verkostoresursseihin, joita se voi yhdistéa
sekd omiin resursseihinsa ettd jo olemassa oleviin verkostoresursseihin (Wassmer & Dussauge
2012). Yrityksen on osattava ottaa kayttoon ja koordinoida suhteiden muiden osapuolten re-
sursseja verkostoissa. Kyse on my®s omien resurssien optimoinnista. Kaupan ketjun on esi-
merkiksi myds mietittdvd, miten se jakaa harvinaiset resurssinsa eri asiakasryhmiensa kesken
(Moller & Halinen 1999). Verkostoista muodostuu myds muita haasteita johdolle, joita kasit-

telen seuraavaksi.

345 Verkostojen johtaminen

Verkostoilla on merkittavia vaikutuksia yrityksen johtamiseen (Hakansson & Snehota 1995,
21). Useat yritykset ovat tietoisesti rakentaneet useita verkostoja, ja verkkojen muodostama
kokonaisuus voi olla vaikea hahmottaa (Méller ym. 2004, 8). Kaupan ketjussa on saattanut
ketjun kasvun myo6td esimerkiksi kehittyd lukuisia melko itsendisia ketjun siséisid toimijoita,

joilla taas on omat aluekohtaiset verkostonsa.

Ketjun on huollettava samaan aikaan suhteita useiden eri tahojen kanssa (Blankenburg & Jo-
hansson 1992) ja huomioitava eri liikesuhteet paatoksenteossa. Lukuisten suhteiden kontrol-
lointi ja yhteensovittaminen voi olla haastavaa, mutta suhteissa tapahtuvaa vuorovaikutusta
voi pyrkia hallitsemaan yrityksen strategian toteuttamisen onnistumiseksi. Suhteiden kontrol-
loiminen taysin keskitetysti ei kuitenkaan ole mahdollista, koska my6s suhteiden toiset osa-
puolet vaikuttavat suhteisiin (Ritter ym. 2004). Verkostoa ei toisaalta tarvitse edes yrittda
kontrolloida taysin, vaan on annettava suhteiden kehittyd molempien osapuolten vuorovaiku-

tuksen seurauksena (Hakansson & Ford 2002).

Verkoston hallinnoimisen kyvyt luonnollisesti vaihtelevat yrityksittdin (Turnbull ym. 1996).

Kun verkoston hallinnoimista miettii verkoston eri suhteiden kautta, on tarkedd hahmottaa
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suhteiden tarkeimmat tekijat, mika tekee kyseisten asioiden johtamisen mahdolliseksi (Turn-
bull & Wilson 1989). Vaikka jokaisella suhteella on oma kontekstinsa, yrityksen aikaisempi
kokemus yhteistyon aloittamista jonkin toimijan kanssa todennadkdisesti helpottaa yhteistyon

aloittamista myos jonkun uuden toimijan kanssa (Gulati 2007, 43).

Mollerin ja Halisen (1999) mukaan verkostojen johtamiselle on mahdotonta mé&arittaa varsi-
naista mallia. Verkoston muodostuminen ja toimivuus riippuu paljolti verkoston kontekstista
sekd osapuolten historiasta. Kokemusten pohjalta suhteessa ovat vallalla opitut kéyttdytymisen
s&annot (Turnbull ym. 1996). Yritykselld on oltava tietdmys omista resurssitarpeistaan ja vas-
taavasti muiden osapuolten hallitsemista resursseista verkostoresurssien muodostumisen on-
nistumiseksi (Gulati 2007, 14). Kontekstin ja historian ymmartdminen onkin oleellinen tekija
verkostojen toiminnan johtamisessa. Verkoston johtamista auttaa myos toimijoiden vélisten
suhteiden &aripdiden ymmartdminen (kuvio 6). Suhteen sijoittuminen jatkumolla vaikuttaa

suhteen johtamiseen (Moller & Halinen 1999).

useita vahan
toimijoita toimijoita

heikko S__uhtee_n osapl_Jc_)_lten
liittyminen toisiinsa

vahva

Kuvio 6. Liikesuhteiden jatkumo (mukaillen Moller & Halinen 1999)

Yksittainen suhde sijoittuu usein jatkumon keskivaiheille. Jos suhde sijoittuu vasemmalle, on
johdettavana todennékdisesti myds muita suhteellisen samankaltaisia toimijoita. Samankaltai-
sia toimijoita voi ryhmitella yhteen ja niiden toiminta on yleensd paremmin ennustettavissa

kuin toiseen &aripadhan sijoittuvien, erikoislaatuisempien suhteiden osalta. Jokaisen ryhmén
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osalta on mahdollista mietti4, miten suhteita hoitaa ryhman jasenten kanssa (Moller & Halinen
1999).

Yritykselld on yleensa rajoitettu méara tunnistettavissa olevia osapuolia, joiden kanssa se on
jatkuvasti vuorovaikutuksessa ja joilla on merkittava vaikutus yritykseen (Hakansson & Sne-
hota 1989). Suhteen osapuolet tuntevat toisensa yleensd hyvin. Myos suhteiden vaatimat in-
vestoinnit puoltavat vain muutaman merkittavan suhteen yllapitoa (Ford & Hakansson 2006).
Kun yritys tuntee hyvin verkostonsa, se osaa esimerkiksi ennakoida suhteiden kehittymista
sekd muutoksia, joita verkostossa saattaa tapahtua muiden toimijoiden aloitteesta (Moller &
Halinen 1999).

Yrityksella on yleensa niin sanotusti keskeinen verkosto (focal net), joiden jasenet ovat yrityk-
sen toiminnalle olennaisia. Keskeisen verkoston jdsenet toimivat verkostossa usein jossain
madrin yhteiselle strategialla (Moller & Halinen 1999). Esimerkiksi suhde, joka on ollut ole-
massa koko yrityksen olemassaolon, vaikuttaa yrityksen toimintaan todennakdisesti huomatta-
van paljon (Hakansson & Snehota 1995, 22).

3.4.6 Suhteet eri toimijoiden kanssa

Suhteita asiakkaiden kanssa voi kuvata tarkeimmiksi. My6s suhteet tavarantoimittajien kanssa
ovat tarkeitd juuri verkostoitumisen syyksi mainitun ulkoistamisen vuoksi (Ford ym. 2003, 63,

91). Yritysta ei kuitenkaan olisi olemassa ilman sen asiakkaita.

Jokainen suhde on ainutlaatuinen, mutta suhteen merkityksen maarittelemiselle on kuitenkin
olemassa tietynlainen malli. Suhteen ytimessa voi hahmottaa kolme tasoa, jotka ovat toimin-
not suhteen osapuolten Vvélilla, suhteen osapuolten hallinnassa olevat resurssit sekd suhteen
osapuolet itsessaan (Hakansson & Snehota 1995, 25-26). Kyseisista tasoista muodostuu ARA-

malli, minka esittelen seuraavaksi.
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3.5 Verkostojen liikesuhteiden ARA-malli

Verkostoja tarkemmin tarkasteltaessa kahden yrityksen valisen suhteen voi ndhda toimintojen
(activities), resurssien (resources) ja toimijoiden (actors) muodostamana kokonaisuutena niin
sanotun Uppsalan koulukunnan ARA-mallin mukaan. Hakansson ja Snehota (1995, 22-23)
kehittivat mallin laajentaakseen ja syventdadkseen ymmarrysta toimijoiden vélisista suhteista

sekd verkostojen vaikutuksista yksittéisiin yrityksiin.

Suhde on sitd monimutkaisempi, mitd enemman vaikutusta ARA-mallin kolmella tasolla on
suhteeseen. Yrityksen tarkeimmat suhteet ovat yleenséa kaikkein monimutkaisimpia (Hakans-
son & Snehota 1995, 26).

3.5.1 Toimintojen véliset yhteydet

Yrityksessa suoritetaan lukuisia eri toimintoja. Pukeutumiskaupan ketjussa esimerkiksi suun-
nitellaan myytdvia tuotteita, ostetaan tuotteita myyntiin, markkinoidaan tuotteita, rakennetaan
tuotteiden esillepanot myymaéldissd, myydaan tuotteita sekd huolehditaan useista tukitoimin-
noista. Toiminnot tuottavat yrityksille tuloja, mutta niistdi muodostuu myos kustannuksia (Ha-
kansson & Snehota 1995, 50). Verkostondkokulmassa ei kuitenkaan keskityté yksittaisiin toi-
mintoihin, vaan toimintojen kehittymiseen liikesuhteessa (Ford ym. 2003, 38).

Liikesuhteessa osapuolten omat toiminnot linkittyvat toisiinsa suhteessa tapahtuvien toiminto-
jen kautta. Toiminnoista muodostuu lukuisia yhteyksié yritysten vélille. Suhteessa esiintyvét
toiminnot ovat keskinisesti riippuvaisia molemmista suhteen osapuolesta. Kun yhden suhteen
osapuolilla on yhteisid toimintoja myos muissa liikesuhteissa, verkostoon syntyy ndin ollen
laajoja toimintojen yhteenliittymid. Useiden toimintojen hallitseminen vaatii koordinointia ja
lilkesuhteessa on paatettadva, kuka tekee mitékin ja miten vastuu toimintojen suorittamisesta

jakaantuu osapuolten valilla (Hakansson & Snehota 1995, 50, 56-64).
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Suhteilla on vaikutusta siihen, miten eri toiminnot yhdessa yrityksessa toteutetaan. Omia toi-
mintoja saatetaan esimerkiksi joutua mukauttamaan suhteen toisen osapuolen mukaan. Suh-
teessa toisiinsa linkittyneet toiminnot vaikuttavat muun muassa yrityksen suorituskykyyn,
koska suhde saattaa lisdtd yrityksen toimintojen tuottavuutta. Koska eri suhteet ovat linkitty-
neitd toisiinsa, suhteen toiminnot vaikuttavat sita kautta koko verkoston suorituskykyyn (Ha-
kansson & Snehota 1995, 28-29). Koska suhteet vaikuttavat yrityksen suorituskykyyn, niill&

on vaikutusta myds yrityksen menestymiseen.

35.2 Resurssien valiset siteet

Hékanssonin ja Snehotan mukaan (1995, 132) yhdellakaan yrityksella ei ole kaytossa kaikkia
yrityksen tarvitsemia voimavaroja. Yritys tarvitsee toimintaansa resursseja, ja samalla kysei-

sen yrityksen tuottamat palvelut ja tuotteet voivat olla jonkin toisen yrityksen resursseja.

Suhteen osapuolten resurssit Kietoutuvat liikesuhteessa yhteen. Suhteen avulla osapuolet voi-
vat hyodyntéa toistensa resursseja, jolloin yritysten alkuperdiset resurssikokoelmat kasvavat.
Osapuolten vilille syntyy erilaisia resurssien valisia siteita, jotka vaihtelevat lujuudeltaan (Ha-
kansson & Snehota 1995, 26-31). Jotkut muista yrityksista saatavat resurssit voivat olla yri-
tykselle erittdin tarkeitd, jolloin kyseisista resurssisiteistd muodostuu todennédkdisesti muita

siteitd vahvempi ja merkittdvampi.

Resurssien vilisia siteitd syntyy myds oman toiminnan mukauttamisesta. Kun yrityksen pa-
nostavat liikesuhteisiinsa, ne muun muassa kehittavéat uusia tyéskentelytapoja. Osa muutoksis-
ta vaatii enemmén panostamista, ja kummankin osapuolen resurssien mukauttaminen liséa
yritysten valisté riippuvuutta. Yhden suhteen vuoksi tehdyt mukautukset eivat valttdmatta toi-

mi jossain toisessa suhteessa (Ford ym. 2003, 38).

Verkostondkdkulman mukaisesti suhde kahden toimijan vélilla ei kehity verkoston muista
suhteista riippumattomana, vaan jokaisen toimijan taustalla vaikuttavat muissa suhteissa val-

lalla olevat resurssit. Kun resurssit vaikuttavat yhdessa suhteessa, ne vaikuttavat verkoston
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kautta my6s muihin suhteisiin verkoston linkitysten kautta (Hakansson & Snehota 1995, 17).
Yritys voi hyddyntdd yhdessé suhteessa resursseja, jotka se on saanut kayttdonsa jonkin toisen
suhteensa kautta (Hakansson & Snehota 1989).

Kaupan yrityksessa esimerkiksi suhteet tavarantoimittajiin vaikuttavat asiakassuhteisiin, koska
tavarantoimittajista riippuu, mitd tuotteita ja milloin myymaloissa on lopulta asiakkaalle tarjol-
la (Hakansson & Snehota 1995, 17). Jos ketjulla on ongelmia jonkin toimijan kanssa, se saat-
taa heijastua suhteisiin asiakkaiden kanssa. Jos tieto ei esimerkiksi kulje hyvin eri myymaloi-
den vélillg, asiakas saattaa huomata sen ketjun myymaloissa asioidessaan. Ketjun omistussuh-
teet taas saattavat vaikuttaa esimerkiksi ketjun sopimuskaytantéihin verkoston muiden jasen-

ten kanssa.

Resurssien arvo muodostuu, kun niitd kaytetdan, suhteessa on hyodyllistd kayttdd hyvaksi re-
sursseja mahdollisimman paljon. Saatavien resurssien kannalta suhteita voi nimittaa jopa yri-
tyksen tarkeimmiksi voimavaroiksi, koska suhteiden kautta saatavat resurssit voi ajatella vai-
kuttavan yrityksen suorituskykyyn merkittavasti (Hakansson & Snehota 1995, 137-138). Suh-
teet tekevat muista resursseista, kuten erityisosaamisesta ja kalustosta, merkittavimpid, koska
niitd on mahdollisuus kayttaa suhteissa (Ford & Hakansson 2006).

3.5.3 Toimijoiden véliset sidokset

Suhteissa yritysten eri henkilt ovat tekemisissa toistensa kanssa (Hakansson & Snehota 1995,
192-193). Suhteen osapuolet eivat vélttdmatta ole aina lahtdisin yrityksistd, vaan osapuoli voi
olla lahtdisin jostain muusta organisaatiosta tai osapuoli voi jopa olla yksittdinen henkild
(Moller & Halinen 1999). Ei ole automaattista, etta verkoston suhteet vaikuttavat toisiinsa,
vaan vaikutuksen suhteesta toiseen siirtyy vahintaan yhden osapuolen vélityksella (Hakansson
& Snehota 1995, 20). Suhteet my0s saattavat sitoa useita yksittaisia henkil6ita yritysten sisélta
(Ford & Hakansson 2006). Merkittavia suhteita ei synny ilman ihmisten vélista kommunikoin-

tia (Ford ym. 2003, 40). Yritykset eivat kommunikoi, vaan henkil6t yrityksista.
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Suhteen osapuolet ovat suhteen toimijoita, joiden valille muodostuu sidoksia molemminpuoli-
sen vuorovaikutuksen seurauksena. Toimijat arvioivat ja tulkitsevat toistensa toimia, ja suh-
teen kehittyessd toimijat muodostavat toisistaan kokonaiskuvan kasitystensé ja kokemustensa
pohjalta. Toimijoiden valinen luottamus ja aito sitoutuminen suhteeseen kehittyvét ajan kulu-
essa, kun toimijat oppivat tottuvat tekeméan yhteistyotd keskendén. Sitoutuminen ei valttdmat-
ta ole vahvaa heti suhteen solmimisen jalkeen (Hakansson & Snehota 26-27, 197-199).

Toimijoiden vilisista sidoksista muodostuu laajoja ketjuja, koska suhteen kaksi osapuolta ovat
tekemisissa myos muiden toimijoiden kanssa, eivét ainoastaan keskenddn. Jonkin liikesuhteen
syntymistd voi edesauttaa yrityksen oletus tai tieto siitd, ettd suhteen potentiaalisella osapuo-
lella on jo olemassa oleva sidos jonkin merkittdvan toimijan kanssa (Hakansson & Snehota
26-27, 199).

3.5.4 Toimintojen, resurssien ja toimijoiden vuorovaikutus

ARA-malliin kuuluvat kolme suhteen kerrosta eivét ole itsendisid, vaan ne ovat vuorovaiku-
tuksessa keskendén (kuvio 7). Toimijat suorittavat toimintoja. Toiminnot seka luovat resursse-
ja ettd kuluttavat niitd. Toimijoiden véliset sidokset taas ovat oleellisia toimintojen yhteyksien
ja resurssisiteiden kehittamiseksi. Toisaalta eri kerrosten merkitys ei ole vélttdmatta sama eri
suhteissa. Esimerkiksi suhteissa alihankkijan kanssa toimintojen rooli saattaa olla merkitté-
vampi kuin resurssien tai toimijoiden rooli (Hakanssan & Snehota 1995, 35, 276).
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Toiminnot kuluttavat
resursseja ja kehittyvét
toimijoiden kehittymi-

Toiminnot sen myota.
Resurssit tekevat f \
mahdolliseksi ja Toimijat suorittavat
rajoittavat toimijoi- toimintoja ja aktivoi-
den suorittamia toi- ) o vat resursseja.
mintoja. Resurssit “—> Toimijat

Kuvio 7. ARA-mallin tasojen vélinen vuorovaikutus (mukaillen Hakansson & Snehota 1995,
35)

Liikesuhteelle ei ole olemassa mitdan standardoitua mallia (Ford ym. 2003, 38). Toiminnoista,
resursseista ja toimijoista muodostuu jokaisessa suhteessa ainutlaatuinen yhdistelma, jota voi
olla vaikea kopioida toisessa suhteessa yhdistelmén omalaatuisuuden vuoksi. Suhteita on sen
takia my0s vaikea verrata keskendén. Kolmesta kerroksesta muodostuvasta yhdistelmastéa voi
kuitenkin nahda muovautuvan yritysten valisten suhteiden ydin (Hakansson & Snehota 1995,
25-35).
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4 TUTKIMUKSEN METODOLOGIA

Tassa paaluvussa kasittelen tutkimuksen metodologiaa seké arvioin tutkimuksen luotettavuutta.
Esittelen my6s tutkimuskohteen tarkastelemalla véhittaiskaupan ketjuuntumista seka pukeu-

tumiskaupan toimialaa Suomessa.

Yrityksen toimialalla on merkitysta yrityksen toimintaan huolimatta siitd, ettd resurssiperus-
teinen ndkemys painottaa yrityskohtaisia resursseja ja verkostondkokulma korostaa yritysten
suhteiden kautta saatavia voimavaroja. Resurssiperusteinen ndkemys ei korvaa esimerkiksi
toimialan analyysia, vaan tdydentaa sitd (Peteraf & Barney 2003). Toimialan yleinen kehitys
luo mahdollisuuksia tai uhkia yrityksen toimintaan. Yksittdisten toimijoiden suhdetta voi olla
haasteellista ymmartaa ilman kyseisten toimijoiden laajojen verkostojen muiden suhteiden
tarkastelua (Hakansson & Snehota 1995, 3). Tapaustutkimukselle puolestaan on ominaista
tutkia ilmi6itd omassa kontekstissaan (Johnston, Leach & Liu 1999), eli tass& tutkimuksessa

tarkastelen kansainvalisia pukeutumiskaupan ketjuja osana véhittdiskauppaa Suomessa.

4.1 Tutkimuskohteen esittely

Tassd tutkimuksessa tarkastelun kohteena on erikoiskauppaan lukeutuva pukeutumiskaupan
ketjuliiketoiminta. Erikoiskauppa tarkoittaa kestokulutushyddykkeiden ja niihin liittyvien pal-
veluiden véhittaiskauppaa. Erikoiskaupassa on yleensa melko suppea tuotelajitelma, mutta
valikoima on syva. Erikoiskauppaan kuuluva muotikauppa, eli vaatteiden, kenkien ja laukku-
jen kauppa, on vahittéiskaupan suurimpia toimialoja Suomessa (Santasalo & Koskela 2008, 67,
82). Erikoiskaupassa palvelulla on usein tarkeé rooli.
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4.1.1 Vahittaiskaupan ketjuuntuminen Suomessa

Kaupan ketjuuntuminen on ollut vahva ilmi6é niin Suomessa kuin Pohjoismaissa, ja ketjuun-
tumiskehitys on ollut nopeaa (Kautto & Lindblom 2005, 32). Nykyaan myds pukeutumiskau-
passa on vahvoja ketjuja. Santasalo ja Koskela (2008, 83) kertovat, ettd muotikaupan toimi-
alalla ketjuihin kuulumattomien vaatekauppojen méaéran oletetaan véhenevén tulevaisuudessa

entisestaan.

Yritykset ovat ketjuuntuneet eri vaiheiden kautta ja ketjuuntumisen taustalla on erilaisia mo-
tilvejJa. Suomessa K-kauppiaiden yhteisty0 esimerkiksi alkoi ostotoiminnasta, ja Info-
Kirjakauppiaat puolestaan paattivat jo perustamiskokouksessaan hyddyntda valtakunnallisen
markkinoinnin tuomaa nakyvyytta (Hukka 2005, 20-21).

Kaupan ketjuuntumisesta on tehty kansainvélistd tutkimusta melko vahan. Suomessa ketjuun-
tumista puolestaan on tutkittu jonkin verran, ja aiheesta on Kirjoitettu muutama véitoskirja
(Hukka 2005, 9). Yhtend perusteena suomalaiselle kiinnostukselle tutkia ketjuliiketoimintaa
on todennakaisesti péivittdistavarakaupan vahva keskittyminen Suomessa. Johtavat ketjut ovat
S- ja K-ryhmé: S-ryhman markkinaosuus paivittéistavarakaupassa vuonna 2011 oli 45,2 pro-
senttia ja K-ryhmén 35,3 prosenttia (Paivittaistavarakauppa 2011-2012, 16).

4.1.2 Pukeutumiskaupan toimiala Suomessa

Suomessa muotikaupan tuotteista merkittdva osa ostetaan tavarataloista, hypermarketeista ja
halpahalleista, eli muualta kuin erikoiskaupan myymaldista. Tama on poikkeuksellista muu-
hun Eurooppaan verrattuna. Pukeutumiskauppaan kohdistuva ostovoima vaihtelee Suomen
sisalld niin, ettd padkaupunkiseudulla ja muissa suurissa kaupungeissa muotikaupan tuotteita
ostetaan eniten (Santasalo & Koskela 2008, 88-89). Vaatekaupan tulevaisuuden haasteena on
Oljyn ja puuvillan hintojen nousu, mikd todennékaisesti pakottaa nostamaan myos kuluttaja-
hintoja. Hintojen ei kuitenkaan uskota saavuttavan suomalaisten kuluttajien kipurajaa viel&
hetkeen (Semkina 2012).
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Myos urheiluvaatteet ja -jalkineet ovat osa pukeutumiskauppaa. Suomessa urheiluvaatteiden
osuus vaatekaupasta oli noin 14 prosenttia vuonna 2011, ja urheilujalkineiden osuus jalkine-
kaupasta noin 30 prosenttia (Paivittaistavarakauppa 2012-2013, 33).

Suomeen on rantautunut yhd enemmaén ja enemman kansainvélisid ketjuja. Ulkomaisten vaa-
teketjujen osuus vaatekaupan myynnistd on ollut kasvussa (Santasalo & Koskela 2008, 83).
Vuonna 1987 Suomeen saapui ensimmaisena ulkomaisena muotiketjuna Lindex. Seuraavana
Suomeen rantaantui KappAhl vuonna 1990. Samana vuonna avattiin myos tanskalaiseen Best-
selleriin kuuluvan Vero Moda -ketjun ensimmainen myymaél4. Hennes & Mauritz tuli Suo-
meen vuonna 1997, ja kasvatti myyntidadn nopeasti. Vuonna 2000 Suomeen saapui puolestaan
Dressmann, joka on osa norjalaista VVarner-yhtymaa. Varnerin muita vaateketjuja on Bestselle-
rin ketjujen tapaan saapunut Suomeen mydéhemmin lisdd. Suomeen on saapunut myds muun
muassa espanjalaisia ketjuja, joista Zara tuli vuonna 2002 ja Mango 2005 (Peltola 2007, 90—
98). H&M oli naisten suosituin ostopaikka vuonna 2011 TNS Gallupin tekeman
trends&women 2011 -tutkimuksen mukaan, ja seuraavaksi suosituimmat ostopaikat olivat

hypermarketit Prisma ja Citymarket (Trends&Women 2011).

Suomalaisista vaatekaupan ketjuista tunnetuin on todennakdisesti Seppald, joka on aloittanut
toimintansa vuonna 1930 Kymenlaaksosta. Suomalainen Texmoda Fashion Group on myds
levinnyt laajalle Moda- ja Jim&Jill-myymaléillaan, kuten myos suomalaisketjut Aleksil3 seka
Halonen (Peltola 2007, 90-101). Nykyaéan seka Seppald ettd ruotsalainen Lindex ovat Stock-

mann-konsernin omistamia (Stockmann vuosikertomus 2011, 6).

Kenkakaupan puolella Keskolla oli 10 prosentin markkinaosuus Suomessa vuonna 2011. Kes-
ko perusti 2011 uuden Kookenké-ketjun, joka muodostuu vanhoista Andiamo- ja K-kenka-
ketjuista. Pienemmilld paikkakunnilla on Keskon Kenké&expertti-ketjun myymalgita (Keskon
vuosi 2011, 19-21). Muiden suomalaisten ketjujen, kuten Mekka ja Click Shoes, lisaksi ken-
k&kaupan markkinoita ovat vallanneet ulkomaiset ketjut, kuten Bianco Footwear ja Spiritstore
(Peltola 2007, 104). Ruotsalaisella Nilson Groupilla on Suomessa DinSko-, Nilson Shoes - ja

Skopunkten-myymaéldita seka franchising-toimintamallilla Ecco-liikkeita.
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Suomeen on tullut yhd enemmén kansainvélisid pukeutumiskaupan toimijoita. Cubus on esi-
merkiksi laajentunut Suomessa erittain nopeasti. Ensimmaéinen ketjun myymala avattiin vuon-
na 2011 ja vuoden 2012 lopussa ketjulla oli Suomessa yhteensd jo 19 myymaél&a. Cubuksen
tavoin Varner-yhtymaan kuuluva BikBok avasi ensimmaéisen myymalansd Suomessa marras-
kuussa 2012 (Hertsi 2012). Kaikki Suomesta kiinnostuneet pukeutumiskaupan ketjut eivéat
edes ole pyrkimyksesta huolimatta paasseet rantautumaan Suomeen. Ulkomaisilla ketjuilla on
ollut Suomessa vaikeuksia 10ytaa franchising-vetdjia tai maajohtajia, jotka olisivat valmiita

tuomaan uuden ketjun maahan (Erkko 2011).

Vuonna 2011 kutistunut vaatekaupan myynti nousi jalleen vuonna 2012. Muotivaatteiden
myynti laskee taloudellisesti huonoina aikoina, mutta taantumalla on myds hyvat puolensa.
Kuluttajat panostavat epavarmoina aikoina enemman vapaa-aikaan, mika lisdd vapaa-ajan

vaatteiden ja kenkien myyntid (Semkina 2012).

4.2 Tutkimusasetelma

Tutkimusotteeni on kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Kvalitatiivinen tutkimusote sopii
tutkimustavoitteisiini parhaiten. Tamén tutkimuksen tarkoituksena on luoda holistinen eli ko-
konaisvaltainen ymmarrys tutkittavasta kohteesta, mik& on kvalitatiivisessa tutkimuksessa
tavallista (Eriksson & Kovalainen 2008, 5). Tarkoituksena on ymmartéa ja tulkita verkostojen

muodostumista kaupan ketjuliiketoiminnassa.

Laadulliseen tutkimukseen lukeutuu useita erilaisia perususkomuksia ja tutkimusmetodeita.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkitaan ilmi6ité sen perusteella, millaisia merkityksia ihmiset
niille antavat. Maailmasta pyritaan tekemaan nékyva empiirisen aineiston avulla. Aineisto voi
koostua henkilokohtaisista kokemuksista, elamantarinasta, haastatteluista, havainnoista, histo-

riallisista teksteisté tai esimerkiksi artefakteista (Denzin & Lincoln 2011, 3-4).
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4.2.1 Tieteenfilosofinen perusta

Paradigma edustaa tutkijan maailmankuvaa. Paradigma muodostuu ontologisista, epistemolo-
gisista ja metodologisista uskomuksista. Ontologia liittyy todellisuuden muodostumiseen ja
ymmartamiseen. Epistemologia kytkeytyy saavutettavan tiedon luonteeseen ja yleisesti siihen,
mita voi tietdd. Metodologia liittyy todellisuuden tutkimusmenetelméan. Uskomukset eivét ole
toisistaan irrallisia, vaan esimerkiksi metodologiaan vaikuttavat ontologiset ja epistemologiset
uskomukset (Guba & Lincoln 1994, 107-108).

Tassa tutkimuksessa suuntauksena on postpositivismi, jossa vallitsee postpositivismin para-
digma. Tarkastelen haastattelujen perusteella kerddmadani tietoa kriittisesti. Postpositivismi on
niin sanotusti kehittyneempi muoto positivismista (Lincoln, Lynham & Guba 2011, 102). Gu-
ban ja Lincolnin (1994, 108-110) mukaan postpositivismissa ontologinen uskomus perustuu
Kriittiseen realismiin, kun taas positivismissa ajatellaan, ettd se mik& nakyy, on totta. Postposi-
tivismin epistemologinen uskomus puolestaan on, ettd 16ydokset ovat todennakdisesti totta.

Metodologian osalta postpositivismissa sallitaan kvalitatiivisten tutkimusmenetelmien kaytto.

422 Kriittinen realismi

Sayer (1992, 5-6) esittaa kriittisen realismin l&htékohtia. Niiden mukaan maailma on olemas-
sa tietoisuudestamme huolimatta. Tietomme maailmasta on epataydellisté ja teoriasidonnaista.
Tiedon kehitys ei ole jatkuvaa eiké epdjatkuvaa. Maailmassa on vélttamattomyyksia ja objek-
teilla on kausaalisia voimia ja toimintatapoja. Maailma on kerrostunut, ja siina ei ole pelkés-
tdan tapahtumia vaan myods objekteja ja rakenteita, jotka luovat tapahtumia. Sosiaaliset ilmidt,
kuten teot, tekstit ja instituutiot, ovat riippuvaisia kontekstista, eli millaisia ké&sitteit4 niista
kaytetddn. Sosiaaliset ilmiot ovat kuitenkin olemassa huolimatta tutkijan tulkinnoista niista.
Tiede ja mink& tahansa tiedon tuottaminen on sosiaalista toimintaa. Muun muassa ihmiset,

suhteet, asenteet, ideat ja resurssit voivat olla objekteja (Easton 2010).

46



Kriittisen realismin nakemyksen mukaan todellisuutta voi tutkia, mutta sita ei voi taydellisesti
kasittdd. Syyné tdhan on ilmidbn monimuotoisuus ja inhimillisen &lyllisyyden puutteellisuus.
Todellisuutta on arvioitava mahdollisimman Kriittisesti (Guba & Lincoln 1994, 110). Tietoa ei
VOi saavuttaa puhtaasti pelkén tutkimuksen tai havainnoinnin avulla (Sayer 1992, 13). Tutkijan
nakemykset eivat ole sama asia kuin todellisuus. Todellisuutta tarkastellaan eri ndkemysten ja
havaintojen kautta muun muassa eri empiirisié aineistoja hyddyntaen (Healy & Perry 2000).

Kriittisen realismin mukaan todellisuudessa on pinnan alla olevia rakenteita ja voimia. Todel-
lisuutta on tarkasteltava kokonaisuutena, jossa mukana ovat sekd pinnanalaiset etta havaitta-
vissa olevat osat ja asioiden valiset yhteydet (Patoméki & Wight 2000).

Kriittisessa realismissa tutkittavan kokonaisuuden oletetaan muodostuvan lukuisista erilaisista
yhteyksistd, jotka halutaan ottaa huomioon. Kokonaisuuden osia ei voi ymmartad ilman, etta
tarkastellaan osien suhdetta kokonaisuuteen (Patomaki & Wight 2000). Tdssé tutkimuksessa
verkostossa esiintyvat yhteydet niin pukeutumiskaupan ketjun varsinaisten jasenten valilla
kuin yhteydet muihin verkoston toimijoihin ovat mielenkiinnon kohteena. Lukuisista yhteyk-
sistd syntyy menestyva ketjukokonaisuus. Eastonin (2010) mukaan kriittinen realismi sopii

tapaustutkimukseen muun muassa teorian muotoilemiseen antamiensa nakemysten vuoksi.

4.2.3 Tapaustutkimus tutkimusmetodina

Tama on tapaustutkimus pohjoismaisista pukeutumiskaupan ketjuista Suomessa. Tapaustutki-
muksessa keskitytaan yhden tietyn tapauksen tai useiden tapauksien tutkimiseen, ja muodoste-
taan kyseisista tapauksista kerattyyn empiiriseen aineistoon perustuvia erityisia teorioita (Ei-
senhardt 1989). Pukeutumiskaupan ketjuja on olemassa lukuisia, joten téssé tutkimuksessa on
mukana useita tapauksia. Tapaustutkimuksessa tarkastelun kohteena ovat erityisesti tapausten
rakenteellisten ominaisuuksien suhteet (Eisenhardt & Graebner 2007). Tapaustutkimuksen
avulla voi pyrkid saamaan tietoa tekijoiden ja suhteiden muodostamista monipuolisista koko-
naisuuksista (Easton 2010).
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Eisenhardtin (1989) mukaan tapaustutkimuksessa muodostetulla teorialla on laajempi pohja,
kun mukana on useita tapauksia. Eisenhardt my0ds painottaa tutkimuskysymysten tarkan aset-
telun ja teoreettisen otannan merkitysta. Dyer ja Wilkins (1991) kuitenkin kritisoivat klassisiin
tapaustutkimuksiin nojaten Eisenhardtin ajatuksia ja korostavat yhden tapauksen tutkimisen ja
sen perusteellisen tarinanomaisen kuvauksen ylivertaisuutta. Eisenhardt (1991) vastaa kritiik-
kiin korostamalla my6s klassisten tapaustutkimusten tarkastelevan useita tapauksia vain yhden

sijaan ja vertailevan eri tapauksia keskenaan.

Tassa tutkimuksessa pukeutumiskaupan ketjun verkostosuhteita tarkastellaan resurssiperustei-
sen ndkemyksen ja verkostonakdkulman pohjalta mahdollisimman laaja-alaisesti. Tapaustut-
kimuksessa vallitsee induktiivinen lahestymistapa. Lahtdkohtana ei ole testata ennalta méari-
teltyja hypoteeseja tai teoriaa, vaan tavoitteena on luoda uutta teoriaa, joka ei ole riippuvainen
esimerkiksi aiemmin kerétystd empiirisestd aineistosta (Dubois & Gadde 2002; Eisenhardt
1989).

Pyrkimyksend on huomioida tutkimuksessa esille nousevia teemoja ilman tarkkoja ennakko-
odotuksia 16ydoksistad. Tapaustutkimukseen kuuluu jatkuva vastakkainasettelu muodostetun
teorian, empiirisen aineiston ja jo olemassa olevan teorian vélilla, mik& pienentadd mahdollisten
ennakko-odotusten vaikutusta lopputulokseen (Eisenhardt 1989). Tapaustutkimus ei siis ole
lineaarinen prosessi, johon kuuluisi tietyssd jarjestyksessa toteutettavat vaiheet. Empiiriset
havainnot saattavat muuttaa teoriapohjaa, ja teoriapohjan uudelleen maérittely voi puolestaan
luoda tarpeen esimerkiksi uudenlaisen empiirisen aineiston kerdédmiselle jo olemassa olevan
aineiston oheen (Dubois & Gadde 2002). Jokainen tapaustutkimus lahtee kuitenkin liikkeelle

teoriasta (Johnston ym. 1999).

Tassa tapaustutkimuksessa kaytetddn kvalitatiivista aineistoa, mutta tapaustutkimuksen aineis-
to voi olla myo6s kvantitatiivista (Eisenhrardt 1989). Niin kuin myos tassé tutkimuksessa, teo-
riaa tapausten pohjalta rakentavassa tutkimuksessa yleensd nojaudutaan laajasti kvalitatiivi-
seen dataan kuten haastatteluihin ja esimerkiksi havainnointiaineistoon (Eisenhardt & Graeb-

ner 2007). Tassé tutkimuksessa aineisto on keratty teemahaastattelujen avulla.
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4.2.4 Pukeutumiskaupan ketjujen valinta

Tutkimukseen oli tavoitteena saada mukaan kansainvélisesti laajentuneita pukeutumiskaupan
ketjuja, jotka ovat l&htdisin muualta Pohjoismaista kuin Suomesta. Pitaydyin pohjoismaisissa
pukeutumiskaupan toimijoissa, koska ne muodostavat maantieteellisesti ja kulttuurillisesti

melko yhtendisen ryhman.

Valitsin pukeutumiskaupan ketjut mukaan tutkimukseen harkinnanvaraisella otannalla. Ta-
paustutkimuksessa ei yleensa kdytetd sattumanvaraista tai ositettua otantaa (Eisenhardt &
Graebner 2007). Valitsin ketjut, joihin otin yhteyttd, sen mukaan, kuinka pitkaan ketjut ovat
toimineet Suomessa ja kuinka kansainvalisia ne ovat. Hyddynsin muun muassa ketjujen Inter-
net-sivuja tutkiessani, milloin eri ketjut ovat aloittaneet toimintansa Suomessa, kuinka monta
myymalaa ketjuilla on talla hetkelld Suomessa ja kuinka useassa maassa ne Suomen lisaksi

toimivat.

Otin yhteytta yhteensd kymmeneen pukeutumiskaupan ketjuun. Loppujen lopuksi tutkimuk-
seen valikoitui mukaan nelj& pohjoismaista ketjua. Kolme niist4 on vaateketjuja ja yksi kenkia
myyvé ketju. Tutkituista ketjuista kaksi on osa isompaa konsernia. Kyseiset konsernit operoi-

vat Suomessa usean ketjun kautta.

425 Haastateltavien henkildiden valinta

Valitsin haastateltaviksi henkildiksi tyontekijoita ketjujen Suomen maaorganisaatiosta. Haas-
tattelin myos myymélé- ja aluepaallikoitd, jotka tietavat enemman ketjuliiketoiminnan joka-
paivaisesta toteuttamisesta myymal6issa ja tuntevat asiakasrajapinnassa tydskentelyn. Haastat-
telin ketjuista eri henkilditd, jotta haastateltavilla olisi keskendan erilaisia nakokulmia ketjun
liiketoiminnan tarkasteluun. Tavoitteenani oli myds kokonaisuudessaan saada tutkimukseen
mukaan eri tyotehtdvissa tydskentelevia henkilditd, mink& avulla pyrin ymmartdmaan pukeu-
tumiskaupan ketjun toimintaa mahdollisimman monipuolisesti. En siis haastatellut jokaisesta

ketjusta maajohtajaa, aluepaallikkoa ja myymalapaallikkoa.

49



Kéaytin lumipallomenetelmad haastateltavien henkildiden hankkimisessa tietyn ketjun sisélta.
Lumipallomenetelméssé haastateltavien keradminen alkaa yhdesté ihmisest4, jonka avulla otos
kasvaa niin kuin lumipallo keréten itseensa lisaa lunta (Metsdmuuronen 2006, 47). Pyysin
haastateltaviksi suostuneilta henkil6ilta tai puhelimitse tavoittamiltani ketjun muilta tyonteki-
Joiltd vinkkeja ketjun muista henkildistd, joita voisin tutkimustani varten haastatella. Sain

vinkkeja kiitettavasti.

Haastateltavien valinta oli jatkuva prosessi, ja aloin jo tehda haastatteluja ennen kuin olin so-
pinut kaikista haastatteluista. Mietin uusia haastateltavia sen mukaan, keilta olin jo saanut lu-
pauksen haastatteluun tai keitd olin jo haastatellut, jotta tavoitteeni saada mukaan erilaisissa

tyotehtavissa tyoskentelevia henkildita toteutui.

Saadakseni kattavamman yleiskuvan pukeutumiskaupan toimialasta haastattelin pukeutumis-
kaupan ketjujen tyontekijoiden liséksi yhtd pukeutumiskaupan asiantuntijaa. Koin asiantunti-
jan olevan varsinaisen pukeutumiskaupan ketjuliiketoiminnan ulkopuolella, mutta tuntevan
toimialan kuitenkin monipuolisesti tyonsa kautta. Tavoitteena oli saada kaupan asiantuntijalta
kokonaisvaltaisempia kuin yhden ketjun toimintaan keskittyvia nakemyksid. Lisaksi otaksuin
asiantuntijan osaavan tarkastella kansainvalisten ketjujen vahvuuksia ja heikkouksia suhteessa

yksittéisiin pukeutumiskaupan toimijoihin Suomessa.

Tapausten lisdédminen kesken tutkimuksen on tapaustutkimuksessa sallittua, mikali sen avulla
on mahdollista saavuttaa parempi lopputulos (Eisenhardt 1989). Idean asiantuntijahaastattelun

suorittamisesta sain muiden haastattelujen ollessa jo kdynnissa.

Otin yhteytta potentiaalisiin haastateltaviin henkil6ihin puhelimitse. Yhteydenotoissa kerroin
tutkimusaiheestani lyhyesti, jotta haastateltava saisi kasityksen tutkimuskohteestani. Pidin
aiheen esittelyn kuitenkin hyvin yleiselld tasolla, jotta haastateltaville ei muodostuisi liian
tarkka ennakkokasitys haastattelun sisallostd. Tavoitteenani oli, ettd haastateltavat olisivat
haastattelun alkaessa valmiita keskustelemaan ketjunsa liiketoiminnasta mahdollisimman

avoimin mielin.
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4.3 Aineiston hankinta ja analyysi

Kerésin tutkimuksen empiirisen aineiston haastattelemalla pukeutumiskaupan ketjujen tyonte-

kijoita ja yhtd asiantuntijaa. Tapasin jokaisen haastateltavan henkilokohtaisesti.

43.1 Aineistonkeruumenetelma

Haastattelu on yksi tapaustutkimuksen tavanomaisista metodeista (Stake 2006, 29). Haastatte-
lu on keskustelutilanne, jolla on rakenne ja haastattelijan yksipuolisesti maarittelema tarkoitus
(Kvale 2007, 7). Suoritin tutkimuksen haastattelut teemahaastatteluina, jolloin haastattelun
sisdlté muodostuu tietyistd teemoista, joiden mukaan haastattelu etenee. Oleellista haastatte-
lussa eivat siis ole valmiiksi muodostetut tarkat kysymykset, vaan keskeiset teemat (Hirsjarvi
& Hurme 2009, 47-48).

Kvalen (2007, 11) mukaan kvalitatiivisissa haastatteluissa keskitytdan seka haastateltavan to-
siasiallisiin sanomisiin ettd sanomisten merkityksiin. Niin sanotusti rivien valissé sanottuihin
asioihin Kiinnitetaan siis myds huomiota. Haastattelija voi muodostaa epdsuorasti sanotun sei-

kan sanoiksi ja varmistaa haastateltavalta ymmartaneensa asian oikein.

Positivistisen ndkemyksen mukaan haastattelujen perusteella voi paasta késiksi todellisuuteen.
Haastatteluissa kaytetadn mieluummin todellisia tilanteita kasittelevia kysymyksia kuin viita-
taan hypoteettisiin tapauksiin. Jos usea haastateltava yrityksen eri toiminnoista on samaa miel-
té4 jostain asiasta, perusteet asian todenmukaisuudelle ovat paljon vahvemmat kuin vain yhden

tyontekijan kertoessa jotain todellisuudesta (Silverman 2011, 169-171).

Haastattelujen kautta saatua kvalitatiivista aineistoa voi ké&sitella muun muassa vertailemalla
tapauksia keratyn aineiston sisélld, maarittelemalld ulottuvuuksia, joiden sisalla tieto liikkuu,
sekd ryhmittelemélld ja yhdistamalla tietoa (Spiggle 1994). Tamé sopii tutkimustavoitteisiini,

joiden mukaisesti pyrin muodostamaan kokonaisvaltaisen kuvan pukeutumiskaupan ketjuliike-
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toiminnasta. Tarvitsen kokonaisvaltaisen kuvan luomiseen esimerkiksi juuri vertailua ja ke-

radmieni tietojen yhdistamista.

Suorittamani teemahaastattelut olivat puolistrukturoituja. Puolistrukturoitu haastattelu ei ole
taysin vapaa arkipéivadinen keskustelu eika suljettu kyselylomake (Kvale 2007, 11), vaan nii-
den valimuoto. Toteutin haastattelut valmiiksi tehdyn haastattelurungon avulla. Haastattelu-
runko muodostui teemoista, jotka olivat paikallisten ja kansainvalisten resurssien suhde, kan-
sainvalinen kasvu, ketjun verkosto, toiminnot ketjussa, ketju kokonaisuutena seké toimialan
tulevaisuus. Lisaksi haastatteluissa keskusteltiin muun muassa ketjun toiminnan aloittamisesta
ja laajentamisesta Suomessa. Muodostin teemat teoriaviitekehykseni pohjalta verkostonako-

kulman ja resurssiperusteisen ndkemyksen innoittamina.

Olin valmiiksi miettinyt jokaisen teeman alle kasiteltavia asioita, joita k&ytin tilanteen mukaan
(Liite 1). Haastattelun teemojen varsinaisen sisaltd vaihteli hieman haastatteluissa riippuen
haastateltavan henkilon tydtehtavésté ja kyseisesta ketjusta jo kerdamisténi tiedoista. Tarkistin
teemojen alakohtia ja pohdin esimerkkikysymysten sanamuotoa jokaisen haastattelun jalkeen.

Tein jopa pienid mukautuksia haastattelurunkoon tehtyjen haastattelujen mukaan.

Valilla nostin haastatteluissa esiin asioita, joita oli kasitelty edellisissd haastatteluissa ja joista
halusin kuulla lisda. Ennen haastatteluja paneuduin myos tutkituista ketjuista saatavilla ole-
vaan julkiseen materiaaliin, kuten ketjujen Internet-sivuihin ja Kirjoitettuihin lehtijuttuihin,

joiden perusteella kehitin muutamia ketjukohtaisia kysymyksié haastattelujani varten.

Valitessani puolistrukturoidun haastattelun pyrkimyksenéni oli, ettd haastattelu etenee mah-
dollisimman sujuvasti ja melko vapaamuotoisesti. Haastattelurungon avulla pystyin kuitenkin
varmistamaan, ettd kaikki haastattelun aiheet kaytiin haastattelussa lapi. Teemojen lapikaymi-
sen jarjestys hieman vaihteli haastatteluittain ja tilanteen mukaan myos yhdistin eri teemojen
alakohtia keskenaan. Puolistrukturoidussa haastattelussa haasteena on juuri vapaamuotoisuu-
den vuoksi varmistaa, etté kaikki etukéateen suunnitellut aiheet kdydaan varmasti l&pi haastatte-
lussa (Eriksson & Kovalainen 2008, 82). Siksi pyrin seuraamaan teemojen lapikadymisen ete-
nemista mahdollisimman tarkasti merkitsemalla kysymyspaperiin jo késitellyt aiheet.
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Pyrin olemaan joustava myo6s sen suhteen, ettd riippumatta juuri esittdmastani kysymyksesta
annoin haastateltavan puhua kulloinkin haluamastaan asiasta. En siis keskeyttanyt haastatelta-
vaa, vaan haastateltavan puhuessa pyrin poimimaan valmiiksi miettimiini teemoihin sulautuvia

tietoja ja pohtimaan mahdollisia lisakysymyksia.

4.3.2 Teemahaastattelujen suorittaminen

Kerasin tutkimuksen empiirisen aineiston aikavalilla 6.11.-18.12.2012 paikaupunkiseudulla.
Tein yhteensa 13 haastattelua: kolme jokaiseen pukeutumiskaupan ketjuun sekd yhden asian-
tuntijahaastattelun. Asiantuntijahaastattelun suoritin Muotikaupan liiton toimitusjohtajalle.
Kyseinen maara haastatteluja on sopiva tapaustutkimukselle. Jos haastatteluja olisi enemman
kuin 15, voisi haastattelujen sisallon ymmaértdminen kokonaisuutena olla jo liian hankalaa ta-

paustutkimusta varten (Stake 2006, 22). Haastattelut on lueteltuna taulukossa 1.

Taulukko 1. Haastatellut henkil®t

Haastattelu- | Haastateltavan Haastateltavan Haastattelun
ajankohta yritys titteli kesto (min)
1 6.11.2012 | Ketjul Toimitusjohtaja 52:56
2 6.11.2012 | Ketju?2 Expansion Manager 6441
3 16.11.2012 | Ketju3 Myymélapaallikko (1) 5221
4 20.11.2012 | Ketju2 Marketing Coordinator 61:06
5 22.11.2012 | Ketju4d Country Manager 52:34
6 28.11.2012 | Ketju?2 Myymélapaallikko (2) 46:05
7 3.12.2012 | Ketjul Myymélapaallikko (3) 50:46
8 3.12.2012 | Ketju4 Concept Coach 59:22
9 10.12.2012 | Ketju3 Maajohtaja 58:13
10 12.12.2012 | Ketju4 HR Partner 56:24
11 13.12.2012 | Ketju3 Aluepéallikko (1) 50:18
12 17.12.2012 | Ketjul Aluepéallikko (2) 61:.01
13 18.12.2012 | Muotikaupan Liitto | Liiton toimitusjohtaja 79:06
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Suoritin jokaisen haastattelun kahdenkeskisesti haastateltavan henkilon kanssa. Pyrin suorit-
tamaan haastattelut haastateltavien omilla tyopaikoilla, jolloin ymparistd on haastateltavalle
tuttu. Koin tutun ympaéristd tekevén haastattelutilanteen rennommaksi haastateltavalle ja va-
hentdvan mahdollista alkujannitystd. Muutama haastattelu kuitenkin toteutettiin kahvilassa
kaytannon syistd, kun toimistossa haastatteleminen ei ollut mahdollista muista paéllekkaisista

tapahtumista johtuen.

Haastatteluja tehdessani pyrin korostamaan, ettd vastaaja voi kertoa vapaasti ketjunsa toimin-
nasta oman nidkemyksensa mukaan eik& niin sanotusti oikeita vastauksia kaikkiin esittamiini
kysymyksiin ole olemassa. Vélilla myds toin esille sen, ettd haastateltava voi pohtia liiketoi-
mintaa myos yleisella tasolla, eli ei valttamatta juuri omaan ketjuun liittyen, mikéli se tuntuu

haastateltavalle helpommalta.

Haastattelujen kesto oli 4679 minuuttia. Haastattelut nauhoitettiin haastateltavien luvalla.
Haastattelunauhojen yhteiskesto oli 12 tuntia 25 minuuttia. Litteroin nauhat kokonaan, eli kir-
joitin niiden siséllon auki sanasta sanaan haastattelun alusta loppuun. Litteroinneista muodos-

tui rivivélill 1 yhteensa 145 sivua tekstié.

Tein myds omia muistiinpanoja haastattelujen aikana. Kirjoitin muistiinpanoja erityisesti
kommenteista, joita haastateltava mielesténi painotti haastattelussa tai mitka itse koin yllatta-
viksi asioiksi. Kirjoitin ylds myds mieleeni tulleita jatkokysymyksid, jotta muistin esittadd ne

haastateltavalla mychemmin.

4.3.3 Haastattelumateriaalin analysointi

Analysoin haastattelumateriaalia litterointien ja haastattelujen aikana tekemieni muistiin-

panojen avulla. Aloitin analysoinnin tarkastelemalla erikseen jokaista haastatteluja. Laaja tu-

tustuminen yksittdiseen tapaukseen vie kohti tapauksien valista vertailua (Eisenhardt 1989).

Joidenkin teemojen osalta kerdsin yhteen saman ketjun eri haastateltavien henkildiden antamia
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kommentteja ja tarkastelin niitd keskenddn. Lopulta kasittelin koko aineistoa yhdessa ja verta-

sin eri ketjuista keradmaani tietoa.

Tuloksien koostamisen ja analysoinnin pohjana olivat tutkimuksen teoreettinen viitekehys
sekd tutkimuskysymykset. Kavin aineistoa lapi ryhmittelemalld haastattelumateriaalia ARA-
mallin mukaisesti toimintoihin, resursseihin ja toimijoihin. Jaoittelin kerddmaani aineistoa
my06s muiden haastattelurungon teemojen mukaan, seka tarkastelin haastatteluista esiin nouse-

via teemoja.

4.4 Tutkimuksen arviointi

Tutkimusta voi arvioida usean eri k&sitteen avulla. Arvioinnin tavoitteena on kertoa tutkimuk-
sesta lapinakyvasti tuoden esille tutkimuksen laadukkuutta ja luotettavuutta (Eriksson & Ko-
valainen 2008, 290-295).

441 Tutkimuksen luotettavuus

Reliabiliteetti ja validiteetti ovat tutkimuksen perinteisid arviointikriteereja. Reliabiliteetti viit-
taa siihen, ettd tutkimus ei anna sattumanvaraisia tuloksia. Jos tutkimus tehtdisiin uudestaan
samalla asetelmalla, tulokset olisivat samanlaisia. Validiteetti puolestaan viittaa siihen, etta
tutkimus tutkii sitd, mita sen on tarkoitus tutkia. Reliabiliteetin ja validiteetin soveltuvuudesta
kvalitatiivisen tutkimuksen arviointiin on olemassa eridvia mielipiteitd, ja siksi esimerkiksi
validiteettia voi kvalitatiivisessa tutkimuksessa tarkastella muun muassa triangulaation avulla
(Eriksson & Kovalainen 2008, 292). Kasitteet reliabiliteetti ja validiteetti on alun perin kehi-
tetty kvantitatiivisen tutkimuksen parissa. Vaikka kyseisid termeja ei aina haluta kvalitatiivi-
seen tutkimukseen yhdistad, on tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta kuitenkin myos kvali-
tatiivisessa tutkimuksessa arvioitava (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009, 232). Pyrin saa-

maan tutkimukseen mukaan ketjuyrityksid, jotka ovat toimineet Suomessa jo usean vuoden
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ajan, jotta onnistuisin tutkimustavoitteissani. Myos henkildita tutkimukseen keratesséni tavoit-

telin mahdollisimman monipuolisesti ketjun toiminnan tuntevia tyontekijoita.

Triangulaatiolla voi lisatd tutkimuksen luotettavuutta. Triangulaation voi toteuttaa muun
muassa kayttamalla samassa tutkimuksessa eri metodeita, teoriandkdkulmia ja aineistolahteité
(Eriksson & Kovalainen 2008, 292—-293). Triangulaation tavoitteena on varmistaa aineiston
oikeanlainen tulkinta. Tehdyille tulkinnoille on oltava perusteet kerétyssa aineistossa ja ne on
pyrittdva Kirjoittamaan auki niin, ettei lukija voi ymmartaa tulkintoja vaarin (Stake 2006, 33—
36). Pyrin perustelemaan esittdméni tulokset keradmallani empiiriselld aineistolla. Haastattelu-
aineiston lisaksi tutkin pukeutumiskaupan ketjuista ja pukeutumiskaupan toimialasta saatavilla

olevaa julkista materiaalia. Tutkimukseni teoriatausta muodostuu eri teoriandkokulmista.

Gibbert, Ruigrok ja Wicki (2008) kokoavat artikkelissaan yhteen nelja tapaustutkimuksen ar-
vioinnin Kriteerid. Ne ovat siséinen validiteetti, ulkoinen validiteetti, rakenteellinen validiteetti
seké reliabiliteetti. Sisdinen validiteetti viittaa tutkimuksen sisdiseen luotettavuuteen. Sisdista
validiteettia voi vahvistaa juuri triangulaation avulla yhdistamélld eri teorianakdkulmia ja
muun muassa taustateorian tarkalla esittdmiselld. Ulkoinen validiteetti liittyy tulosten yleistet-
tavyyteen. Kvalitatiivisen tapaustutkimuksessa ei voi puhua tilastollisesta yleistamisesta kuten
kvantitatiivisen aineiston osalta, mutta jonkinlainen yleistdminen on kuitenkin mahdollista.
Harkittu, tdssa tapauksessa keskenadan jossain maarin yhtenevaisten, tutkimuskohteiden valinta

asettaa rajat tutkimustulosten yleistdmiselle (Eisenhardt 1989).

Rakenteellinen validiteetti ja reliabiliteetti maaritellddn Gibbertin ym. (2008) artikkelissa vas-
taavanlaisesti validiteetti ja reliabiliteetti perinteisesti maaritelladn. Rakenteellista validiteettia
voi lisadtd muun muassa hyodyntamalla eri aineistoldhteitd. Reliabiliteetin osalta tarkedd on
tutkimuksen suorittamisen lapinakyvyys. Luotettavuuden lisddmiseksi kerron tassé tutkielmas-
sa mahdollisimman tarkasti ja todenmukaisesti, miten olen suorittanut tutkimuksen eri vaiheet.

Listaan haastatellut henkil6t sek& muun muassa jokaisen haastattelun ajankohdan ja keston.

Pyrin tutkijana tekemdan tutkimuksen myos mahdollisimman objektiivisesti niin, etteivat omat

aiemmat olettamukseni vaikuta tuloksien muodostamiseen ja tulkintaan. Haastattelutilanteissa
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toimin objektiivisesti olemalla kysyméttd johdattelevia kysymyksid. Olen itse aiemmin tyos-
kennellyt myyjana ketjukonseptin alaisuudessa vahittaiskaupassa, joten minulla on kokemusta
muun muassa myymalén eri toiminnoista sekd ketjun eri myymaéldiden valisistd suhteista.
Myyjakokemukseni ei kuitenkaan ole pukeutumiskaupasta. Liséksi minulla on entuudestaan

asiakaskokemuksia tutkimistani pukeutumiskaupan ketjujen myymaloista.

442 Haastatteluaineiston laatu

Haastatteluaineiston laatua voi tarkastella tutkimuksen eri vaiheissa (Hirsjarvi & Hurme 2008,
184-185). Ennen haastatteluja pyrin tekemaan haastattelurungosta mahdollisimman kattavan.
Pohdin etukateen mahdollisia lisdkysymyksia seka kavin lapi jo aiemmin tekemiani haastatte-
luja, jotta voisin syvent&a varsinkin samassa ketjussa aiemmin tekemisséni haastatteluissa esil-

le tulleita asioita.

Haastattelun aikana pyrin varmistamaan, ettd huomioin jokaisen kohdan haastattelurungosta.
Tarkastelin haastattelurunkoa jokaisen haastattelun jélkeen ja tein ongelmallisista kohdista
selkedmpid. Haastattelutapaamisen yhteydesséd varmistin jokaiselta haastateltavalta myos
mahdollisuuden ottaa haastateltavaan uudelleen yhteyttd, mikali oleellisia lisakysymyksia il-
menee my6hemmin. Haastattelujen toteuttamisen jalkeen litteroin haastattelut tarkasti sanasta
sanaan kirjoittaen. Tein litteroinnit mahdollisimman pian haastattelujen jélkeen, jolloin haas-
tattelutilanne oli vield kirkkaasti mielessani.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Johdatteluna pukeutumiskaupan kansainvéliseen ketjuliiketoimintaan tarkastelen ensin tulok-
set liittyen ketjun kansainvélisen kasvun toteutukseen ja kasvun taustatekijoihin. Sen jélkeen
kasittelen pukeutumiskaupan ketjun liikesuhteiden toimintoja, resursseja ja toimijoita Hakans-
sonin ja Snehotan (1995, 34-35) ARA-malliin pohjautuen, seka tarkastelen vuorovaikutuksen
syntymista ketjun verkostossa niiden kautta. Tarkastelen erikseen myos ketjun jasenten vélis-
ten suhteiden organisointia. Lopuksi kasittelen tutkimuksessa esiin tulleita kansainvélisen ket-
juliiketoiminnan haasteita sek& pukeutumiskaupan toimialan erityispiirteitd. Tuloksissa kaytan
pukeutumiskaupan ketjusta lyhennetysti ketju-termia.

5.1 Pukeutumiskaupan ketjujen kansainvalinen kasvu

Kaikki tutkimuksen pohjoismaiset ketjut ovat kasvuhakuisia. Ketjuissa halutaan tehdé ketjun
nimi yh& tunnetummaksi Suomessa. Tavoitteena on myos, ettd asiakkaat tuntevat ketjun nimen
lisdksi myymaldiden tuotevalikoiman. Ketjuilla on pyrkimyksena lisatd myymaéloidensa maa-

rad Suomessa edelleen.

51.1 Markkinoilletulo

Tutkitut ketjut ovat muodostuneet, kun pukeutumiskaupan yritys on avannut lisdéd omia myy-
maloitd eri maissa. Ketjut ovat padasiassa kasvaneet uusperustannan avulla avaten omia myy-

maloita ja palkaten nithin myymalapaallikot (Hukka 2005, 126).

”Me halutaan olla niinku ehdottomasti muodin toimija, ja me ei haluta, ettd se homma
ldhtee ronsyilemaén kasistd. Taa on hyvin, suomalaisen mittapuun mukaan ajateltuna,
niinku konseptoitua ja ketjuohjattua toimintaa. Meille ei tilata mit&an paikallisia sukkia

myyntiin, eikd asetella niitd sillai oman maun mukaan esille.” (Expansion Manager)
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Kun ketju aloittaa toimintansa uudessa maassa, se haluaa omistaa toimintansa mieluiten taysin
itse ja valita itse liikepaikkansa. Ketjukonseptin halutaan toteutuvan mahdollisimman johdon-
mukaisesti eri maiden myymaldissa. Joissain maissa lainsaadantd kuitenkin edellyttdaa fran-
chising-yrittdjien kayton. Franchising-yrittdja saa ketjuyritykseltd myytavén tavaran ja konsep-

tin kayttoonsa.

Markkina-analyysin tarkeyttd korostettiin, kun paékonttorissa suunnitellaan ketjun laajenemis-
ta uuteen maahan. Etukateen selvitetddn muun muassa maantieteelliset etdisyydet logistiikan
toimivuuden suunnittelemiseksi, maan lainséadénto seka halutunlaisen tyévoiman saatavuus ja
palkkataso. My6s kulttuurin tuntemuksen téarkeys tuotiin esille. Ketjun kansainvalisen laajen-
tumisen osalta esiin nousivat kaikki Ghemawatin (2001) méarittelemat erilaiset etdisyydet.

Etéisyydet vaikuttavat ketjun laajenemiseen.

Erityisesti maan kilpailutilannetta ja paikallista kuluttajapohjaa tutkitaan oman markkinaraon
Ioytdmiseksi. Jos samalla yrityksellda on useampia ketjuja hallinnassaan, on mahdollista miettid,
mika ketju olisi aluksi kyseiseen maahan sopivin. Etukateen pohditaan, sopisiko maahan pa-
remmin esimerkiksi edullisia ja trendikkaita tuotteita myyvé vai kalliimpia ja laadukkaampia
tuotteita tarjoava ketju. Myds avattavien liikkeiden méérdd uudessa maassa mietitdan. Usean
lilkkeen avaaminen samalla kertaa saattaa tulla edullisemmaksi kuin pelkastaan yhden liikkeen

avaaminen.

Verkoston luominen liittyy vahvasti toiminnan aloittamiseen uudessa maassa, sill4 verkosto
auttaa alkuun paasemisessa. Selvitettdvia asioita on paljon, minka vuoksi jotkut ketjut hyddyn-

tavat konsulttiapua.

”Silloin kun mennédén uuteen maahan, niin kylldhdn ensimmadiisend tdytyy ottaa selvaa
niistd, ettd saa ne oikeat yhteydet naihin niin sanottuihin kiinteiston vuokraajiin. — — Se
on kuitenkin sitd liiketilan etsimistd uudessa maassa ensimmaisend. Sitten sen jalkeen
se on vasta, se on helppo sitten hakee henkil6kuntaa, kun on se paikka ja se perusta.

Sitten on helppo hakee urakoitsijat. Paikkakunnilta ne haetaan.” (Aluepééllikk62)
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Sopivan liiketilan 16ytyminen on ldhtokohta uuden myymalén avaamiselle. Verkostoitumisen
avulla I0ydetdén liikepaikka ja saadaan paikallisia tyontekijoitad rakentamaan myymalaa. Pai-
kallisen osaamisen saaminen on jopa valttaméatontéd esimerkiksi sdhkotoité varten. Kansainva-
lisen ketjun on vaikea ulkomailta kasin keraté tarvittavia henkil6ita kasaan, joten verkostoa

rakennetaan paikallisesti.

”Markkinointi on semmosta, mihin pitdd tosi rajusti panostaa heti siind alkuvaiheessa
kun me ollaan tulossa. Et ihan niinku lehdet ja ulkomainonta, radio, erilaiset kanavat ja
sit tottakai ihan se myymald, ettd kun ollaan tulossa, niin meill4 on jo monta viikkoo
aikaisemmin sielld lakanat ettd tdhan avataan ja kuka avaa. Kyl se on iso prosessi, kun

ldhdetaan.” (Concept Coach)

”Nykyéén yllattdvan iso juttu on nda blogikirjoittajat ja ndé blogien pitdjat ja kaikki taa
tallanen, jolla saadaan se hehkutus nostettua ennen avausta, kun uuteen markkinaan
mennaan. Hyvia esimerkkeja esim. kilpailijoista on Henkkamaukka, joka nyt hiljattain
avasi ensimmaiset myymalat Latviaan, niin sehédn oli se heidan rekrytointi siella siis
otsikoissa lehdissd, ettd miten koulutetaan ja lahetetddn Suomeen koulutukseen. Se on

heille tdssd mittakaavassa aika eksoottista.” (Expansion Manager)

Kun ketjun toiminnan aloittaminen uudessa maassa etenee kohti myymaélén avausta, tarvitaan
markkinointia, jonka toteuttaminen edellyttdd myo6s verkostoitumista. Tieto uuden myymalan
avauksesta levidd parhaimmillaan sosiaalisessa mediassa hyvin nopeasti. My6s perinteisempia
markkinointikeinoja edelleen kaytetdan. Asiakkaat havaitsevat uuden ketjun paremmin, kun se
on esilla sekd ulkomainonnassa ettd verkossa kaytavissa keskusteluissa muita markkinointi-

kanavia unohtamatta. Verkossa esilldolon merkitys on kuitenkin huomattavasti lisaantynyt.

Ketjubrandin luominen aloitetaan jo hyvin varhaisessa vaiheessa, minka avulla rakennetaan
myds tyonantajamielikuvaa. Jokin laajenevalle ketjulle tavanomainen toimintatapa saattaa olla
jotain erilaista ja mielenkiintoista kohdemaassa, joten oman ketjun kaytadnndistd kannattaa

kertoa avoimesti.
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Lehdet ja suosittujen blogien kirjoittajat halutaan saada kirjoittamaan uudesta ketjusta. Ketjun
tahdotaan pysyvéan puheenaiheena myos markkinoilletulon jalkeen. Ketjun rakentaminen ei
lopu ensimmadisen myymalan avaamiseen, vaan avauksen jalkeen on tehtdva kovasti toita ket-
jun toiminnan vakiinnuttamiseksi ja kasvattamiseksi uudessa maassa. Tallgin tarvitaan koko

verkoston apua.

Myos kohdemaassa jo toimivista yrityksistd tulee yhteydenottoja, kun tieto uuden ketjun
markkinoilletulosta levida. Uudesta tulokkaasta ja mahdollisista yhteistydmahdollisuuksista

ollaan kiinnostuneita, mika auttaa verkoston luomisen alkuvaiheessa.

5.1.2 Paakonttorin tarvitsema maakonttorin tuki

Kansainvélisen ketjun johto ja muut padkonttorin tyontekijat tarvitsevat ketjuliiketoiminnassa
tukea kohdemaasta heti markkinoilletulosta lahtien, jotta ketju pystyy aloittamaan toimintansa.

Uusi maa on kansainvaliselle ketjulle vieras.

”Tekija, miké on tietysti vaikee, johon monelle kaatuu se tulo Suomen markkinoille tai
mille tahansa markkinoille, niin pitdisi 16ytda joku paikallinen henkild, joka toimii ja
joka vetdd. Jos me katotaan mité tahansa ketjua, — — niin sielld I6ytyy ihan suomalaisia

ihmisid, jotka sielld on sit4 toimintaa vetdmassa.” (Liiton toimitusjohtaja)

”Jos ajattelis, ettd menis ihan uuteen maahan, niin silloin ehkd, mitd mun mielesta kai-
vataan enemman, on enemman semmoisia operatiivisia henkilditd, jotka oikeesti on
ihan sitten siella paivittdisessd toiminnassa, ettd pystyy nopeesti niinku reagoimaan
ongelmatilanteisiin tai muuta. Sitten taas jos ajattelee, ettd kun mekin ollaan oltu niin
pitkaan, ettd me tiedetddn, miten logistiikka toimii tai lainsaadanndét tai muita tallasii,
niin jos meneekin ihan uuteen maahan, niin voi tulla tavallaan yllattavii, ettd oikeesti
sitten on henkilditd paikan péélld, jotka pystyy tavallaan reagoimaan niihin tilanteisiin.”

(Country Manager)
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Ensimmaisten yhteistydohon halukkaiden henkil6iden I0ytyminen uudessa maassa on ratkaise-
vaa, jotta ketjun laajentuminen on mahdollista. Valituilla maakonttorin tyontekijoilla ja myy-
malapaallikoilla on yleensa valmiina paikallisia kontakteja, jotka auttavat uutta tulokasta. Paa-
konttorilla on laajentumiseen tarvittavia rahallisia resursseja ja kokonaisvaltaista liiketoimin-
taosaamista, mutta padkonttori tarvitsee perustetulta maakonttorilta tietoa markkina-alueen
erityispiirteista. Liiketoimintaa eri maissa voi johtaa paapiirteittdin keskitetysti paakonttorista,
mutta myos paikallista osaamista ja tietdmysta markkinatilanteesta ja yritysverkostosta tarvi-
taan. Sijaintipaétoksia ei esimerkiksi voi tehda puutteellisin tiedoin. Paikallisiin muutoksiin

halutaan reagoida paikallisesti.

5.1.3 Laajentuminen Suomeen

Jokainen tutkimuksen ketju on toiminut Suomessa vahintdédn yhden vuosikymmenen ajan ja
kasvattanut myymalamaaraansa ajan kuluessa. Tutkituille pohjoismaalaisille ketjuille Suo-
meen laajeneminen on ollut maantieteellisesti melko luonnollinen siirtymd, kun ketjuilla on

ollut tavoitteena kasvaa.

”0On nahty se potentiaali muissa Pohjoismaissa.” (Country Manager)

”Yritysympadristo, lainsdddanto; kaikkihan toimii kuitenkin suhteellisen samalla lailla
taalla [Suomessa] kuin emomaassa. Ettd ei mitddn semmoisia ongelmia loppujen lo-

puksi ole ollenkaan.” (Toimitusjohtaja)

Yritysten toimintaperiaatteissa ja -kéytannoissd loytyy Pohjoismaissa yhtaldisyyksida, mika
tekee pohjoismaisten ketjujen laajenemisen muihin Pohjoismaihin helpommaksi. Pohjoismaat
eivat eroa yritystoiminnallisesti toisistaan yht& paljon kuin vaikka Suomi ja jokin Etela-
Euroopan maa. Pohjoismaissa my0ds pukeudutaan melko samalla tyylillda muun muassa neulei-
ta suosien, mink& ansiosta mukautuksia tuotevalikoimassa tarvitsee tehdd vahemman. Myds

vaatteiden ja kenkien kokomerkinnat ovat samanlaisia.
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Suomeen laajenemiseen on kannustanut myds Vendjan laheisyys. Yhteen maahan laajenemi-
nen voi olla askel kohti isomman strategian toteuttamista. Suomen kautta on helpompi edeta

kohti Vendjan ja Baltian maiden markkinoita kuin muualta Pohjoismaista.

”Meillé on vield todella paljon asiakaskuntaa, ketka ei ole ikind kuullutkaan meistd. Se
on yllattavaa, kuinka paljon sité 16ytyy. Ma uskon, ettd paljon on viela sellaisia kau-
punkeja, joihin meilld olisi vield [mahdollisuus laajentua], ettd niinku odotetaankin
meitd, ettd milloin me tullaan. Se on sitten kiinni niista liikepaikoista, ettd milloin 16y-

tyy sellaisia sopivia.” (Concept Coach)

Niin Suomessa kuin muissa maissa kansainvélisen ketjun markkinoilletulon tekee mahdolli-
seksi maasta l16ytyva kysyntd. Suomen pukeutumiskaupassa on ollut tilaa uusille toimijoille.
Esimerkiksi Ruotsiin on levinnyt enemman kansainvalisid toimijoita kuin Suomeen, joten
Ruotsissa pukeutumiskaupan toimialalla on ollut valmiiksi enemmaén kilpailua. Haastateltavat
nimesivat Ruotsin houkuttelevuuden syiksi Ruotsin suuremman vakiluvun Suomeen verrattu-

na seka sen, ettd Ruotsissa kulutetaan enemman rahaa pukeutumiseen.

Asiakaskunnan kartuttamista Suomessa on edesauttanut myos se, ettd ketjut ovat olleet osalle
suomalaisista valmiiksi tuttuja ulkomaan matkoilta. Asiakkaat ovat jopa Kiitelleet, ettd nyt
naita saa vihdoin Suomesta! Vaikka Pohjoismaissa viimeisimman trendin mukaan pukeutumi-
nen ei aina ole tarkeintd, kuluttajat ovat olleet innoissaan ulkomaisten ketjujen rantautumisesta

Suomeen ja ottaneet uudet toimijat paasaantoisesti hyvin vastaan.

514 Laajentuminen maan sisalla
Ketjun laajeneminen maan sisalla on helpompaa, kun ketjulla jo on liikkeitd kyseisessa maassa.

Ketjun nimi on silloin kuluttajille entuudestaan tuttu, mik& helpottaa tiedon levittdmista uuden

myymalan avauksesta.

63



”Kaikilla meidén ketjuilla tuntuu olevan sillei, ettid se ensimméinen myymaéléd on aina
vahan jossakin muualla, ettd saadaan se perustoiminto rullaamaan. Sitten vasta tuodaan

se niinku isompiin ympyroihin.” (Myymaélapééllikkol)

Jotkut ulkomaiset ketjut ovat uuteen maahan laajentuessaan lahteneet liikkeelle maan reunoilla
sijaitsevista kaupallisista keskittymist4, minne ensimmaiset myymaéléat on perustettu. Koke-
musta esimerkiksi Suomessa toimimisesta on kerrytetty reuna-alueilla ennen kuin ketjun liike
on avattu Helsingin keskustassa. Paraatipaikalle halutaan menna nayttavésti ja varmuutta liik-
keen avaamiseen tuo muualta Suomesta kerrytetty kokemus. Tutkimuksen ketjuilla ensimmai-
set liikkeet ovat usein olleet kivijalkamyymaéloitd, silla kauppakeskuksia oli aiemmin vahem-

man kuin nykyaan.

”Se tdytyy olla todella, no siis ihan kaytdnnon tasolla, hirvittdvan hyva, sellainen sel-
ked prosessi, ettd tossa kohtaa tilataan tietokoneet, tossa kohtaa tulee myymalan kalus-
teet, tdn verran tarvitaan porukkaa rakentamaan se myymald, ja ndin. — — Etta ihan mita
kaikkea, ihan nippelitasolta lahtien, ettd millaisia johtoja, millaisia nettiyhteyksia.
Niinku yhdessa pienemmaéssd Suomen kaupungissa oli hyva esimerkki. Tuli ihan yll&-
tyksend, etta sielld ei toimi 3G-verkko! Sinne tuli puhelimet joskus kuukauden myo-
hassd siitd kun myymala oli avattu, ettd meilla ei ollut puhelimia, ettd prepaid-
liittymilla sitten pelattiin se eka kuukausi. Se meni niinku télle tasolle, kun ei oo mietit-

ty tai selvitetty sieltd.” (HR Partner)

Haastatteluista kavi ilmi, ettd maan sisélla on laajennuttu vélilla jopa liian innokkaasti. Silloin
kasvu ei ole ollut taysin ketjun hallinnassa. Liikepaikat hankitaan konseptin mukaisesti, mutta
toisinaan sopivan liikepaikan 10ydyttya uutta myymaélaa on lahdetty rakentamaan erittdin no-
pealla tahdilla. Talléin esimerkiksi myymaéléhenkiloston rekrytoimisessa on tullut kiire. Uuden
myymaélén avaus on aina oltava hallittu prosessi, jossa huomioidaan monipuolisesti myymalan
toimintaan vaikuttavat muut toiminnot ja toimijat. Myymald rakentuu pala palalta ja palojen
on loksahdettava kohdalleen. Jos myymaél&4 rakennetaan liian nopeasti, jokin myymalatyos-
kentelyyn oleellisesti vaikuttava seikka, kuten puhelinyhteydet, saattaa unohtua. Tarkkavai-

suutta ja harkitsevaisuutta siis tarvitaan. Ketjun myyméaldmaéran lisdédmisen huumassa on
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muistettava, ettd jokaisen maan ollessa erilainen, myds yhden maan sisalta 16ytyy alueellisia

eroja, jotka vaikuttavat liiketoimintaan.

Uusien myymaldiden myymalapaallikot tarvitsevat alussa ohjeistusta ja tukea toiminnalleen
enemmaén kuin toimintansa vakiinnuttaneiden myymaloiden paallikot. Nopea myymaldma&ran

kasvu saattaa siis kuormittaa myymaélapaallikoité tukevia tahoja, kuten maakonttoria.

Toisaalta nopeita paatoksia on toisinaan tehtéva, jos ketju haluaa kasvaa ja saada vapaana ole-
van liikepaikan itselleen. Uudet myymalat lisadvat ketjun tunnettavuutta ja ovat tarkeéd keino
ketjubrandin luomisessa. Yksi ketju jopa avasi aikoinaan osittain markkinointimielessa Hel-
singin keskustaan vilkkaan asiakasvirran &areen myymalan, kun ketju oli Suomessa viel& uusi
tulokas. Liikkeen tavoitteena oli saada ketjun nimea kuluttajien tietoisuuteen, koska ketju ei
muuten juurikaan markkinoinut itseddn. Kyseistd myymal&a ei endé ole olemassa, ja tavoit-

teessa on onnistuttu, koska ketju on nykyadn Suomessa jo tunnetumpi.

515 Kasvun taustatekijoita

Kansainvilisen kasvun taustatekijat ovat osittain lahtdisin myés muualta kuin ketjun omasta

tekemisesté. Yleinen globalisaatio on auttanut ketjujen kansainvélista laajenemista.

”Nykyddnhédn on, verrattuna sithen mitd se oli joskus aikaisemmin, niin ei niiti eroja
ole enéa niin paljon mallistollisella puolella, koska maailma on niin globalisoitunut, et-
td muoti on samaa kaikkialla. Aikaisemmin oli paljon enemmén eroja vaikka siind, etta
mitd suomalainen mies puki pééllensd verrattuna sithen mitéd ruotsalainen mies puki.”

(Aluepaallikk62)
Muoti on maittain yhtenevdisempéé kuin aiemmin, mika helpottaa huomattavasti pukeutumis-

kaupan ketjun kansainvélista toimintaa. Samoja tuotteita voi myyd& eri maissa samanlaisten

trendien ja pukeutumiskulttuurin ansiosta.
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Tutkimuksessa tuli myos esille, ettd maakohtaisesti eri alan yrityksid tuetaan eri tavalla.
Valtiolta saatava tuki voi auttaa ketjun kasvua huomattavasti varsinkin kansainvalisen valloi-

tuksen alkuvaiheessa.

”Et sielld kdytetddn ihan, esim. Ruotsin kaupallinen tdd, vdhan kuin meilld t&4& Fintra
tai, jotka vie ruotsalaisyrityksid maailmalle. Meilldhdn Suomessa esimerkiksi Fintra
keskittyy hyvin paljon tallaiseen tekniikan puolen yritysten puffaamiseen maailmalla.
Ruotsissa taa retail-puoli on erittdin vahvaa myds sillé puolella, ja nehén on hyvin ak-
tiivisia auttamaan, ettd he suunnilleen suurl@hettilastd myoten fiksailee niita juttuja, ja
hankkii silla tavallakin sille asialle siten nakyvyyttd. Kyl tés taytyy sanoa, etté ei se 00
mitenkaan tyhjasta syntynyt se niin sanottu ruotsalaisketjujen menestys. — — Sitten jos
ajatellaan, ettd ihan valtion tasolta. Etta ehk& meitd hymyilyttaa taalla, etta joku Made-
leine on leikkaamassa jotain silkkinauhaa tuolla jossain, ja ajatellaan, et no niin siell&
se nyt on. Mut se ei 0o huono juttu, jos miettii, ettd siit kirjoittaa joku saksalainen
naistenlehti ja liikkeen logo nékyy takana, kun se avaa jotain ruotsalaisten perustamaa

firmaa ja muuta.” (Expansion Manager)

Ruotsissa ketjut ovat saaneet huomattavaa tukea pukeutumiskaupan maailmanvalloitukseensa.
Apua on saatu jopa arvovaltaiselta taholta, miké& nousi esille yhtena ruotsalaisten vahittéiskau-
pan yritysten kansainvalistd menestymistd selittavana tekijand. Avausseremonian jarjestami-
nen uudessa maassa ja siita tiedottaminen voi olla merkittdva osa ketjun imagon luomista, jos

se saa paljon nakyvyytta mediassa.

5.2 Verkoston muodostuminen

Tutkimuksessa tuli esille lukuisia toimintoja, resursseja ja toimijoita, joiden vuorovaikutuksen
kautta liikesuhteet pukeutumiskaupan ketjun verkostossa muodostuvat. Esittelen téssa luvussa

niista eniten huomioita saaneet.
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521 Verkoston jasenia yhdistavat toiminnot

Konseptin hallinta ja toteutus

Ketjukonsepti on tarked osa ketjuliiketoimintaa. Konsepti opetetaan jokaiselle ketjun tyonteki-
jalle ja konseptin uudistamiseen kéytetaan aikaa. Ketjun jasenten eli paakonttorin, maakontto-
rin ja myymalan tyontekijoiden valistd vuorovaikutusta pidetdén konseptin hallinnassa ratkai-

sevana. Kun vuorovaikutus toimii, konsepti toteutuu mahdollisimman hyvin.

Konseptin toteuttamisen tekee mahdolliseksi ketjun omien tyontekijoiden lisaksi lukuisat si-
dosryhmat. Ketjukonseptin toteuttaminen ei ole mahdollista ilman koko verkoston tukea, silla
eri maissa toimiva ketjuyritys ei yleensa voi tehda kaikkea omin voimin. Konseptia toteuttavat
ty6ssddn muun muassa suunnittelijat, valmistajat, ostajat, visualistit, markkinointiosasto, muo-

titoimittajat ja jopa kiinteistopuolen toimijat.

”Meilld on olemassa selkee konsepti. Sehén on niinku se, se on sitd meidin bisnesta.
Me ylldpidetd&n ihmisten taitoja tehd& ja suorittaa niitd asioita, joita sen konseptin yl-

l&pitdminen vaatii. Se on niinku meilld se suurin tehtdva.” (Toimitusjohtaja)

Padkonttorista késin ei voida hallita eri maiden myymaldiden toimintaa, vaan tarvitaan maa-
konttorit, jotka maatasolla organisoivat ketjuliiketoiminnan toteuttamista konseptin mukaisesti.
Konseptin hallinta tulee sitd monimutkaisemmaksi, mitd suuremmaksi henkilékunnan mé&éara
kasvaa uusien myymal6iden avaamisen myotd. Maakonttorista varmistetaan, ettd myymaldilla
on kaikki mahdollisuudet toimia konseptin mukaisesti. Jos myymaldéilla on ongelmia tai epa-
selvyyksia konseptin toteuttamisessa, tilanne pyritdan ratkaisemaan maakonttorin avustuksella

nopeasti.

Maakonttorista ei vieda paakonttorista tulevaa ohjeistusta eteenpdin ketjussa ilman tiedon ka-
sittelemistd, mikda on osa konseptin hallintaa. Joskus padkonttorilta tulevissa ohjeistuksissa
saattaa olla jotain, mité ei ole Suomessa lain mukaan mahdollista toteuttaa, vaikka lainsaadan-

td Pohjoismaissa on osittain yhtenevéista. Tall6in maakonttorissa on oltava tarkkana ja huo-
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mautettava péaakonttorille asiasta. Maakonttorissa tehd&én péaakonttorista tulevat ohjeistukset

paikallisesti toimiviksi. Jokainen maa on erilainen.

Konseptia toteutetaan koko ketjussa koko ajan. Konseptia toteutumista myymaléssa pidettiin
erittdin tarkedand ketjuliiketoiminnan kasassa pysymiseksi, kun myymaloitd on paljon. Myos
paakonttorin on oltava ketjukonseptissa johdonmukainen. Uusien ohjeistusten on oltava ole-
massa olevaan konseptiin sopivia. Maakonttorissa ja myymaldissa syntyy sekaannuksia, jos

ohjeistukset ovat ristiriitaisia.

Viestinta

Isossa ketjuorganisaatiossa liikkuu paljon tietoa. On maakohtaista tietoa, myymaélékohtaisia

asioita seka paakonttorilta 1&htoisin olevia viestejd, joiden on tarkoitus kulkea koko ketjun I&pi.

”Térkee asia on informaation kulku. Kun miettii hallinnollista puolta, etté se viesti tu-
lee ylhaalta alaspéin. Et se ei niinku jamahda johonkin. Ja selkeys. Myds informaation
selkeys, mutta yleensd selkedt pelisdénnot kaikille, tasapuoliset, selkeet. Avoimuus.”

(Maajohtaja)

Viestinndn toimivuutta pidettiin tarkeéna. Ketjun eri toimijoiden aika on rajallista, joten ketjun
siséisen viestinndn on oltava selkedd. Viestin siséallon omaksumisen ei haluta vievan kohtuut-
toman paljon aikaa muulta ty6lt4, vaan asioita on tarkoitus paastd toteuttamaan mahdollisim-
man nopeasti kdytanndssa. Viestinndssa pyritadn myos avoimuuteen. Jos oman ketjun jasenille

jatetddn kertomatta asioita, se saattaa aiheuttaa epaluottamusta.

”Viestin kulku on erindkdisissa tilaisuuksissa, joissa feedbackia menee eri maista paa-
konttorille. — — Me kerrotaan omat ndkemyksemme ja meidén toivomukset, mitd me
néhdéan, ettd missé meilld olisi kehitettdvaa ja niin poispéin. Etté ei se silla lailla oo,
ettd me ollaan pelkastddn vaan vastaanottavia osapuolia, vaan kylla me ollaan timmo-
nen dialogi, jossa me tuodaan niinku niitd ndkemyksié, jotka on niita asiakkaitten na-

kovinkkelistd merkityksellisid. Ja tietysti my6s meidan toiminta, jos meill4 on vaikka
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logistiikassa kdmmeja, jotka ei toimi, niin tottakai me sitten halutaan, etta niitd asioita
kehitetddn.” (Toimitusjohtaja)

Maakonttorilla on iso rooli koko ketjun viestinnéssa, silld maakonttori on yhteydessa seké
padkonttoriin ettd myymaloihin kuljettaen viestid eteenpéin puolin ja toisin. Maakohtaisten
nakemysten ja palautteen antaminen esimerkiksi ketjukonseptin toteuttamiseen liittyen tapah-
tuu yleensa péaédsaantoisesti maakonttorin kautta. Paékonttorissa ei tiedetd, mitd maakohtaisesti
tarkalleen ottaen tapahtuu, ja siksi maakonttorilla on tarkea tehtdva sanansaattajana. Paakont-
torissa tarvitaan maakohtaista tietoa, jotta kansainvalista ketjuliiketoimintaa pystytdan kehit-
tdmé&an edelleen ja ohjeistukset sopivat mahdollisimman hyvin eri maihin.

Viestintaan liittyy myos kaikki ulkoinen viestinté ja sita kautta esimerkiksi ketjubréndin luo-
minen. Ketjubrandin muodostamisessa uudessa maassa hyddynnetdén ketjussa jo olemassa

olevaa, aiemmin muissa maissa kerrytettya kokemusta imagon rakentamisesta.

Myymalaympariston rakentaminen

Uusien myymaéldiden rakentaminen ja avauskuntoon saaminen on tarkead, kun kansainvélinen
ketju kasvaa. Tuotteet halutaan mahdollisimman usean asiakkaan saataville. Myymalaympa-
riston rakentaminen samanlaiseksi maantieteellisesti eri paikoissa yhdistéé useita eri henkil6ita

pukeutumiskaupan verkostosta.

”Meidén kaupat nayttdd kaikki samalta. Ettd ohjeet on niin selkeét ja yksinkertaiset, et-
t4 meet sa sitten Espoosta Rovaniemestd, niin ne kaupat pitéisi nayttda samalta. Samat
vaatteet pitéisi olla sisaantulossa samaan aikaan ja ndin. Se on se tarkein juttu siina ket-

jussa.” (Myymalapaallikk62)
Myymaldympariston rakentamisessa pyritaan yleenséd samanlaisiin ratkaisuihin ketjun jokai-

sessa myymaélassa. Osa ketjuista korosti, ettd samannakdisista liikkeistd muodostuu térkeé

perusta koko ketjulle ja niiden avulla ketjusta muodostuu yhtendinen mielikuva kuluttajalle.
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Myymaélén rakentaminen on kuitenkin aina paikallinen prosessi, jonka toteutumiseksi tarvitaan

prosessin etenemisestd vastuussa olevat, paikallisesti tydskentelevat henkilot.

Myyminen

Padkonttorista ja maakonttorista tulee myymalddn ohjeet myynnin aikaansaamiseksi. Yksi
ketju korosti, ettd Suomen maaorganisaatio on myyntiorganisaatio. Koko maaorganisaatio
keskittyy toteuttamaan ohjeita, joiden lopullisena tavoitteena on saada aikaan myyntia. Maa-

konttorista varmistetaan, ettd myyntid voi tehda myymalgissa.

Myymélélla on isoin rooli myymisessa. Myymaéléassa vastaanotetaan tuotteet, puretaan tuote-
kuljetukset, asetetaan varashalyttimet tuotteisiin ja laitetaan tuotteet esille. Myos erilaisia
kampanjoita asiakkaiden houkuttelemiseksi rakennetaan jatkuvasti. Myymalassa palvellaan
asiakkaita monipuolisesti sekd hoidetaan ostostapahtuman jéalkeiset palautus- ja reklamaatioti-
lanteet kohteliaasti. Kaiken tdman tarkoituksena on saada aikaan myyntié ja tehda asiakas tyy-

tyvaiseksi.

Myynnin toteuttamisessa tarvitaan erilaisia yhteistyotahoja ja tukitoimintoja. Myymétila
yleensa vuokrataan kiinteiston omistajalta. Logistiikkayritys kuljettaa tavarat myymalaan.
Kampanjamateriaalit tulevat mainostoimistosta. Vartiointiliike huolehtii turvallisuudesta
myymalassd, ja joku kdy siivoamassa myymaélatilan. Ketjuittain tietenkin hieman vaihtelee,

mitd toimintoja hoidetaan itse ja mitka toiminnot on ulkoistettu.

Me-hengen luominen

Koska ketjussa on paljon toimijoita, me-hengen luomisen térkeys nousi esille niin yhden

myymaélan, koko ketjun tai koko konsernin tasolla. Ketjussa tehddén toita yhdessé.

”Se on meidan vahvin voimavara, ettd ne ihmiset, jotka tulee meille t6ihin, niin ne ha-

luaa olla meilld toissa. Niilld on se tietynlainen kunnia olla osa meidén ketjua. Se mika,
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ma ainakin ite toivoisin aina, mika kantaisi pitkalle, olisi se tunne hyvan kulttuurin, kii-

toksen, fiiliksen kautta.” (Maajohtaja)

”Etta siihen yritykseen nousee sellainen henki ja siinéd pysyy sellainen henki, etta kaik-

ki kattoo samaan suuntaan.” (Expansion Manager)

Tyontekijoiden halutaan viihtyvén tyossé. Vallitseva yrityskulttuuri vaikuttaa me-hengen luo-
miseen muun muassa méaarittelemalld, kuinka sallittua virheiden tekeminen on yrityksessa ja
kuinka paljon ketjuorganisaation eri tasojen tyontekijoiden mielipiteitda kuunnellaan. Yritys-
kulttuuri vaikuttaa tyossa viihtymiseen. Parhaimmillaan jokainen ketjun tyontekija péajohta-
jasta ja myyjaan ymmartaa yrityksen tulevaisuuden suunnan ja tavoitteet. Suunta on usein sel-
keammin ketjujohdon tiedossa, mutta tietoa ja yrityksen perusarvoja pyritaan jakamaan ketjus-

sa mahdollisimman paljon eteenpéin aina myymaéléihin asti.

Me-hengen luomista edesauttaa myos se, jos omistajien koetaan olevan ketjun toiminnassa
lasnd. Myds ketjujohdon laheisyyttd ja saavutettavuutta pidettiin tarkednd. Joissain ketjuissa
koko ketjun toimitusjohtaja oli esittaytynyt myymalapééallikdiden yhteisessa tapaamisessa,

mista oltiin hyvin mielisséan.

”Meidin tavoite on, ettd myymdildpaillikko saisi itse rekrytoida omat alaisensa, ettd
syntyisi sellainen he, oma tiimi ja oma jengi tavallaan. Ettei se sitten mene niin, ettd
me ollaan valmiiksi rekrytoitu hénelle myyjét, ja sitten hanen pitda vain tulla valmii-
seen tavallaan tilanteeseen. Ja hyvin on tdhidn mennessi kylld toiminut, tdytyy sanoa.”

(HR Partner)

Myymaldhenkildston me-hengen luomisen voi aloittaa jo ennen kuin uusi myymaéla on edes
avattu. Me-hengen muodostuminen alkaa siitd, kun myymalapaallikko palkkaa itse omat alai-
sensa. Siemenet me-hengen luomiselle kylvet&én jo tyohaastattelutilanteessa, kun tuleva tyon-
tekija vierailee mahdollisesti ensimmaistd kertaa yrityksessé ja saa tietoa yrityksen sisalta.
Kun tdma ensimmainen tieto tulee myymalapaallikoltd, jonka kanssa haastattelussa ollut tyon-

tekija myohemmin tekee péivittdin t6itd yhdessa, me-hengen luominen kyseisen tyontekijén ja
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myymaélépaallikon keskuudessa on jo alkanut. Myymaélapééallikon valinta varhaisessa vaihees-
sa vahvistaa myods myymalapaallikon sitouttamista yritykseen, kun myymalapaallikké péaasee

nauttimaan maaorganisaation me-hengesta myymalan rakennusvaiheesta lahtien.

Me-hengen yllapitdmisesséd motivointi ja tsemppaus ovat tarkeitd. Parhaimmillaan toita teh-
daan, kuten yksi haastateltava totesi, hyvalla mielella. Myymalapaallikkd saa maakonttorilta
tuntibudjetin, ja tydvuorosuunnittelun tavoitteena on, ettd myymaldsséd on henkilékuntaa eri
ajankohtina sopiva maara. Oikea maara henkilokuntaa myymaldssa on yksi myymaéléhenkilo-
kuntaa motivoiva seikka. Mygs tyotehtavien vaihtuminen niin, ettd kaikki saavat tehda kaik-
kea, ja omien ideoiden ilmaisemisen mahdollisuus mainittiin motivoivan myymaélahenkilokun-
taa. Kun myymalahenkilokunta on motivoitunutta, myyjat tekevéat valttdmattomien tdiden li-
séksi myos jotain ylimaaraista, kuten huolehtivat myymaélan siisteydesta aktiivisesti. Tietenkin
my0s muiden maaorganisaation tyontekijoiden motivointi on myymal&henkilokunnan tyyty-
vaisyydesté huolehtimisen ohella tarke&a.

”Kaikki kilpailut on tosi semmoisia, mitké pitaa ylla sitd tiimihenkeé. Niin joko myy-
malan siséiset tai sitten ihan kaikkien myymaldiden kesken, koko Suomen myymaloi-
den tai sitten vaikka koko konsernin myymaélGiden, niin ne on aina kivoja, ettd niihin
aina tsempataan, etta nyt nyt. Ja sitten tulee niitéa véliseurantoja, niin ne tuo véahan lisaa
intoa siihen. Kylla ne on tosi kivoja ja siis ainakin meidan tytot on hirveesti tykannyt,

ja kivahan se on saada palkinto hyvistd tyostd.” (Myymalapaallikké3)
Eri myymaloiden vélilla jarjestettavat leikkimieliset myyntikisat, joissa kuitenkin annetaan

voittajille oikeat palkinnot, muistuttavat myyjia ketjuun kuulumisesta. Kisat myds luovat me-

henked myymalahenkilékunnan keskuudessa.
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5.2.2 Resurssisiteet

Henkildsto

Henkilostd synnytti haastatteluissa ehdottomasti eniten keskustelua. Taméa on linjassa Hakans-
sonin ja Snenotan (1995, 192) nakemysten kanssa, joiden mukaan ihmiset organisaatioiden
sisdltd ovat suhteiden taustalla. Tyontekijat luovat suhteet ja edustavat suhteessa omaa ketju-
organisaatiotaan. Esimerkiksi maakonttorissa ketjun eri toiminnoista vastaavat asiantuntijat
muodostavat tyotehtaviensd kautta oman paikallisen verkostonsa siind maassa, missa toita

tekevét.

Henkildstoon panostetaan esimerkiksi jarjestamalla koulutuksia ja tekemaélla tyossa kehittymi-
nen mahdolliseksi. MyymalahenkilGstolle halutaan tarjota mahdollisuus siirtyd pienesta myy-
malasta isomman myymalan myyjéksi tai edetd myymalapaallikoksi. Haastavampia tyotehta-
via on tarjolla myds maakonttorissa tai aluepaallikon toimessa. Jopa tydskentely oman ketjun

yksikdissa ulkomailla voi olla mahdollista.

”Sindnsd mitd resursseja tarvitaan, niin tarvii oikeet ihmiset. Se on niin oikeesti. Ma
uskallan vaittaa, ettda kaupan ala on niin vahvasti ihmispainotteinen, ettd jos sulla on
hyvat ihmiset ja oikeet tyypit, niin se toimii, vaikkei sulla olisi tietokonetta, vaikkei

sulla olisi kassakonettakaan, niin se homma toimii.” (Maajohtaja)

”Taméd kun on sellainen bisnes, kun tidssd mik&an ei tapahdu itsestddn. Koneet ei tee
mitéan toita. Kyllahan se menee niin, ettd ihmisten kasien kauttahan kulkee se jokainen
euro, mika meille kassaan kilahtaa. Se on ollut valtava tyoméaéara ensin, etta se tavara

on sielld myymaldssd.” (Toimitusjohtaja)
Ketjun henkilosto pyorittadd ketjun toimintaa. Ihmiset ovat valttdmattémia kaupan toiminnoille.

Tyontekijat tekevat ketjujohdossa péaétokset, toiset henkilot vievat paatoksia eteenpdin, ja vii-

meiseksi myyjat palvelevat asiakasta myymaldssé ja toivottavat asiakkaalle hyvaa paivénjat-
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koa ostoksen synnyttyd. HenkilOstosta puhuttaessa erityisesti myymaldhenkilokunnan ja

myymalatytskentelyn merkitys korostui.

”Ajatellaan, ettd sd oot jossain niinku vaatekaupassa toissd, ettd se on aika piece of ca-
ke, mutta se ei muuten ole. Se on hirvittdvan iso madré asioita ja tietoa, mita joutuu
niinku omaksumaan ennen kuin pystyy oikeesti toimimaan siella. Etta kyll& siell& voi
niin sanotusti pyorid, mutta ettd s& saat jotain aikaiseksi, niin se on ihan oikeesti am-
mattitaitoo vaativaa duunia. Ja tarvii koulutusta jonkin verran, ettd siihen kykenee.”

(Toimitusjohtaja)

“Henkilokunta kédytdnnollisesti katsoen tuottaa sen kaiken rahan télle yritykselle. He
alusta alkaen, kun se lava tuonne varastoon tulee, niin ottaa sen vastaan. — — He palve-
lee ne asiakkaat, mitk& meille tulee sisdan. liman hyvaa henkilokuntaa ei ole olemassa
kauppaakaan.” (Myymalapaallikko?2)

Myyjien tyota arvostetaan tutkituissa pukeutumiskaupan ketjussa. Myymaléassa on paljon pie-
nid toimintoja, joiden avulla asiakkaita palvellaan ja konseptia toteutetaan. Toimintojen hallit-
seminen vaatii myyjaltd osaamista. Myymalapaallikko tosin on hieman puolueellinen korosta-
essaan myymaéléhenkilokunnan merkitysta, koska lukeutuu myymaéléhenkilokuntaan myos itse.
Muissa ketjuissa eri tyotehtavia hoitavat henkil6t olivat kuitenkin samoilla linjoilla ja korosti-

vat myymaélahenkilékunnan roolia ketjun rahavirran muodostamisessa.

”Jos yrityksestd miettii, ettd kaikki muut yrityksessé tuhlaa rahaa ja ne vain tienaa, jot-
ka on siind asiakaspinnassa. Ne vaan tuo sen yrityksen rahan. Joten se on maailman
tarkein justiin se, etta siis asiakas on kaikista tarkein, ja seuraavaksi tarkein on myyma-
l&henkilokunta. Etta jos sitd taytyy priorisoida silla tavalla, niin sillai se pitdisi olla se
arvostuskin tietenkin, ettd mitd arvostaa. Ettd namé kaikki muut osa-alueet tekee t6it4

sen eteen, ettd asiakas 10yt4é sen haluamansa tuotteen.” (Aluepaallikk52)
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”Se vélittyy niin selkeasti asiakkaalle, ettd minké&lainen porukka sielld on ja mika se
henki on, ja miten se myynti tehddan, tottakai. lhan siis viivan alle mité jaa, niin kylla

ma nakisin, ettd se on se ykkosjuttu, ylipdatiddn henkilokunta.” (HR Partner)

Raha ratkaisee, ja se on térkein, joka tekee rahaa. Myymalan on oltava toimiva, ja toimivuu-
den tekevét ihmiset. Myymaélahenkilostod tarvitaan, ja jokaisella asiakaskohtaamisella on

merkitystd. Myymalan sisalta vield tarkemmin korostettiin myymalapaallikoén roolia.

”Kylla mulla, jos ma mietin mika [resurssi] mulla tulee ihan ekana mieleen, on tottakai
se henkilokunta. Kaikkein tarkein itse asiassa, ajatellen myymala4, on myymalapaal-
likkd. Se on ihan selkeesti, se on niinku ihan number one siind, ettd miten se sitten I&h-
tee menemaan. Se on niin paljon siitd myymalapaallikosta kiinni, ettd menestyy. Han
pystyy tarttumaan sen energian niihin myyjiin, ettd hei jes, me myydaan hyvin ja meil-
I& on kiva porukka ja meilla homma toimii. Ja tottakai ihan konkreettisestikin han pys-
tyy pyorittdmaan sitd myymalaa niin, ettd sen rutiinit toimii ja se nayttaa hyvalta visu-

aalisesti ja siella on tuotteet niinku pitéé ja tulosta tulee.” (HR Partner)

”Myymalapaallikot on tdn firman tarkeimmat tyontekijat. Se ei ole salaisuus eikd mi-
taan, ettd jokainen omistajien ja myymaélapaallikon valissd oleva johtoporras voidaan
korvata tosta noin vaan, jos on sikseen. Myymalapaallikot ja se myymaldiden rooli on

se kaiken A ja O.” (Maajohtaja)

Myymaéléapaallikkoé on myyjien esimies ja pitdd oman myymalénsa toiminnan kasassa ja henki-
I6ston aktiivisena. Myymalapaallikkd myds ensisijaisesti huolehtii oman myymalansé verkos-
ton luomisesta ja hoitamisesta. Koska myymaldissa syntyy yrityksen tulos, on myymaéléapaalli-
kon rooli koko ketjun tuloksen tekemisen kannalta merkittdvd. Maakonttorin voi jopa késittaa

korvattavissa olevana valikatena padkonttorin ja myymalapaallikon vélissa.

Tuotteet

Jotta myymalapaallikot ja muu myymaélan henkilékunta voivat huolehtia myynnin syntymises-

t& myymaldssa, pitdd myynnissa olla oikeat tuotteet. Tuotteiden pitdd olla nimenomaan ketjun
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kohderyhmé&n mielestd oikeita. Joissain ketjuissa oman tuotannon merkit muodostavat perus-
tan myytaville tuotteille. Toisissa ketjuissa puolestaan painotetaan laajaa brandivalikoimaa,

joka koostuu niin kotimaisista kuin ulkomaisista tuotemerkeista.

Kun myynnissa on my6s muita kuin omien brandien tuotteita, varsinkin myymaloissé on kiin-
nostusta verkostoitua bréndien edustajien kanssa sujuvan yhteistyon takaamiseksi. Brandien
edustajat muun muassa jarjestavat maakohtaisesti koulutuksia myymalahenkildstolle, jotta

tuotteita osataan myyda entistd paremmin.

”Tosi paljon on mallistosta kiinni, ettd me pystytdén tarjoamaan kilpailijoihin ndhden
jotain véhan lisaa. Jotain miké tuo sellaisen wau-efektin tai antaa semmaosen fiiliksen,
ettd ma meen mieluiten tuohon liikkeeseen kuin tohon toisen ketjun liikkeeseen, joka
on tuossa naapurissa. Siind pitdisi olla mallistossa jotain, siind itse tuotteessa taytyy ol-
la jotain lisarvoa tuovaa. On se sitten muodikkuutta tai trendikkyytta tai laatua, tai mi-
té ikind.” (HR Partner)

Tuotteelle tuo lisdarvoa muun muassa sen erottuvuus. Erottuva tuote antaa asiakkaalle jotain,
mit&d muiden yritysten myymaéldista ei saa. Asiakasta voi innostua ostamaan myymél&sté 10y-
tdmansa tuotteen myds sen takia, ettd sama tuote on ollut esilla esimerkiksi muotilehdessa tai
asiakkaan seuraamassa blogissa. Taméa lisdd muotivaikuttajien, muotilehtien toimittajien ja

blogikirjoittajien kanssa tehtavéan yhteistydn merkitysta.

Ketjubrandi

Siind missa asiakkaalle tarjotaan tarkkaan harkittujen brandien tuotteita, myos ketjubrandia
rakennetaan johdonmukaisesti ketjun markkinoilletulosta alkaen. Ketjun nimi houkuttelee
asiakkaita myymaélaan ja parhaat tyontekijat ketjuun toihin.

”Se kohderyhma ja brandi. Meilld on niinku selkee identiteetti ja tiedetd&n, mika se
meidan kohderyhma on, ettd ketk& meidédn asiakkaita on. Niin kyl se tekee siitd toi-

minnasta myo6s kustannustehokasta ja menestyksellista, ettd tieddmme ketd me puhutel-
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laan ja kelle me tuotteemme suunnitellaan. Jos meidan pitdisi koskettaa 14-vuotiasta
tyttod ja 65-vuotiasta naista, niin sehan on ihan mahdoton tapaus. Niin se bréandin vah-
vuus ja se strategia, niin ne kyl niinku on [menestymisen taustalla].” (Marketing

Coordinator)

”Mutta kun puhutaan, niin toivottavasti puhutaan hyvii siitd ketjusta. Se on se myos.
Maine on positiivinen ja hyva, ja tekee kunnolla asiat mitka tekee ja hakee sita asiak-
kaan etua, koska loppujen lopuksi se on se, mista tulee se tulos, ja yritys voi sdilyé ja
kasvaa.” (Aluepaillikko 2)

Asiakkaan kasityksiin muodostetaan vahva ketjubrandi puhuttelemalla asiakaskohderyhméa
oikein. Ketjussa on madritelty oma asiakaskunta, johon keskitytdan koko ajan. Ketjubréndin

muodostamisessa halutaan puhutella juuri omaan kohderyhmaan kuuluvia kuluttajia.

Ketjun maine halutaan myds pitdéd puhtaana. Yksikin iso negatiivinen uutinen voi jaada asiak-
kaan mieleen pitkaksi aikaa. Tuotteiden laatumielikuva mainittiin esimerkkina ketjubrandiin

vaikuttavista asioista.

Myymaldiden roolia korostettiin my6s ketjubrandin luomisessa. Myds muun muassa Fulbergin
(2003) mukaan ketjubrandista viestitddan myymaldiden kautta. Ketjumielikuvan muodostumi-
seen vaikuttaa myos myymalodiden sijainti. Eri kauppakeskuksilla on toisiinsa ndhden erilainen
imago, minka vuoksi ketjussa pohditaan, mihin kauppakeskukseen oma myymald halutaan
sijoittaa. Yhdesta ketjusta mainittiin, ettei ketjun myymaélaa todennakdisesti koskaan tulla na-
keméaén hypermarketin yhteydessa. Kautto ym. (2008, 98) myds toteavat, ettd jopa pienet vir-
heet kauppapaikkojen valinnassa voivat olla kohtalokkaita. Lahtékohtana myymaléiden sijain-

tipaatoksissa on oltava ketjun asiakas- ja liiketoimintatavoitteet.

Ketjukonsepti

Ketjukonsepti muodostaa perustan kansainvalisen ketjun toiminnalle. Ketjua ei voi hallita

keskitetysti padkonttorista ilman ketjukonseptia, silla ketjukonseptin avulla méaritetdén, miten
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ketjuliiketoimintaa toteutetaan jokaisessa maassa. Myos ketjun laajeneminen olisi paljon han-
kalampaa ilman konseptiohjeita. Toimintojen luomisesta ja myymalén rakentamisesta puuttui-

si silloin selkea malli.

”Meillé ei ole mitdéin niinku piirrettyjd mallikarttoja, miltd myymaélditten pitdd nayttaa,
vaan ne on aina myymalapéaallikdidensa nakaoisid, miké on yksi sellainen kantava ajatus
myaoskin ollut. Idea on se, ettd jotta myymaélat toimisi mahdollisimman hyvin, niin me
halutaan antaa myymaléapaallikoille omia liikkeitd, eli he ite saa tehda ratkaisuja siella,

ja uskotaan, ettd se tuo sen parhaan tuloksen.” (Myymalapaallikko1)

Tutkimuksen ketjuissa paljastui olevan eroja ketjukonseptin sisélléssa. Muun muassa myyma-
ldkonseptin siséltamien esillepano-ohjeistusten tarkkuus vaihtelee. Yhdessa tutkimuksen ket-
jussa myymalahenkilokunnalle annetaan vapaat kadet toteuttaa esillepanot myymaéléssaan ha-
luamallaan tavalla. Myymal&henkil6stolla, varsinkin myymalapaallikolla, on siten mahdolli-
suus tehdd myymalan sisélla ratkaisuja, jotka vaikuttavat myyntiin. Kyseisen ketjun myymaéla-
paallikkd mainitsi, ettd aloittaessaan kyseisessd ketjussa myymalapaallikkona hén oli ollut
omien sanojensa mukaan “ihan kriisissd” vapauden vuoksi, mutta nyt ei end& voisi ajatella
toimivansa puhtaasti tiukan, valmiiksi annetun ohjeistuksen mukaisesti. Myymalapaallikko
kuitenkin myos ilmaisi kaipaavansa jonkinlaista kehysta esillepanoille, edes maakohtaisia
raameja. Vapautta voi siis olla myos liikaa. Vapaan esillepanon myymalat kuitenkin seuraavat
toistensa esillepanoratkaisuja, mika vahentad myymaloiden erilaisuutta ja helpottaa myymaéla-
kohtaisten ratkaisujen tekemista.

”Mut et vaikka meilld ihan niinku konseptin suhteen on tiukat raamit ja milld mennéén,
siellad on kuitenkin tosi paljon sita liikkumisvaraa. Meilld ei missadn nimessa kampan-
joissa tuu mitéén piirrettyd kampanjaosastoa, etta tuohon tulee tuo tuote ja tuohon tuo,
ettd meilld on myo6s paljon sitd luovaa. Se olisi toisaalta tosi kamalaa, jos olisi niin
tiukkaa, ettd sitd omaa luovuutta ei saisi kdyttdd ollenkaan. Sitd kauppias-ajattelua ja
sitd myynninedistamistd, niin siti todellakin pystyy kayttdd. Kylla meilldkin on tosi
tarkkaan maéaritelty miten hyllyt pit&a olla, mutta se on enemmaénkin niinku isot raamit,

ettd hei nyt me ndytetdan tdma tuoteryhma téssa, ja loput saa sitten itse soveltaa. Totta-
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kai tiettyihin tuotteisiin uskotaan, ja jokainen myymala pystyy toisaalta silla menetel-
malla edistéa tosi paljon sellaisia tuotteita, mitkd myy eniten.” (Concept Coach)

Myos toisessa tutkimukseen osallistuneessa ketjussa annetaan hieman vapauksia esillepanon
suhteen. Kyseisessa ketjussa esillepanoissa saa soveltaa tuoteryhmien sisélld ja kampanjoista
ei tule piirrettyjé toteutusmalleja, joita olisi noudatettava. Joissain ketjuissa paakonttorilta tu-
lee tarkasti tehdyt mallikuvat myds kampanjoiden esillepanoista. Tarkkaan konseptoitu, sa-
manlainen esillepano myymaloittdin herétti tutkimuksen ketjuissa eridvida mielipiteitd. Ne,
joilla on itsell& vapaampaa, pitivét tiukkaa konseptia hankalana ja kahlitsevana. Tiukemman
konseptin alaisuudessa tyoskentelevét taas kokivat, ettd ketjun laaja toiminta ei onnistuisi il-

man selkeitd ohjeistuksia.

"Nyt me eletddn ihanaa aikaa, kun me ollaan joulussa. Myymailoille on annettu aika
vapaat ké&det tehda sitd joulua ite ja se on aika piristavaa valilla. Kylla se on haastavaa
valilla, kun ite on eri mielta siitd, mita tuotteita tai pdaryhmia kuuluu milloinkin kuuluu
aktivoida, ettd oliko tad kampanja nyt jarkeva tahan viikkoon, etta sitd tavallaan ky-
seenalaistaa. Mutta kun ollaan ketjussa, niin néin toimitaan, ja sitten toimitaan ohjeiden

mukaan, etté ei siind mitd&n ihmeellisempda ole.” (Myymalapaallikk62)

Myaos tiukan konseptin alla tyoskentelevien mielesta on antoisaa saada vélilla hieman vapauk-
sia myymalatyoskentelyyn. Paakonttorista tulevat ohjeistukset herattavat myymal&henkil6-
kunnan keskuudessa mielipiteitd sekd niiden puolesta ettd vastaan. Ohjeistuksia ja varsinkin

niiden tiukkaa toteutusaikataulua kritisoidaan toisinaan.

Ketjun koko

Isossa ketjuorganisaatio kukaan tyontekija ei ole yksin. Tuen saaminen ketjun tarkeaksi voi-

mavaraksi.

”Vaikka ootkin osa tdmmoista isoa ketjua, niin kylldhdn semmonen yrityksen pe-

rushenki on, et sul on iso organisaatio tukena, etté tassa ei kompastuta ihan pieniin asi-
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oihin. Asioita ratkomaan I0ytyy yleensa kirjava joukko véakee. Valilla on 2 ja valilla 20
miettiméssa asioita, ettd ei koskaan tarvitse miettia, ettd nyt mé tassé vaan mietin tata,

ettd pistankd ma Utsjoelle tdman liikkeen vai enk6 ma pistd.” (Expansion Manager)

Kun ketjuliiketoiminnan takana on iso organisaatio, tukea on paasaantoisesti aina saatavilla.
Ketjun tyontekijat saavat tehtavéstdan riippuen tukea ketjuorganisaation eri tasoilta. Tukea
saadaan niin ulkomailta paakonttorista ja muista ulkomaan yksikdsta kuin myds oman maaor-
ganisaation henkilokunnalta. Tuen saaminen useasta suunnasta oman ketjusta koettiin tarkeak-
si. Paatoksia halutaan tehda ja ongelmatilanteita kasitell& yhdessa eri tahojen kanssa, mikéli
tarve niin vaatii. Sen liséksi, ettd maajohtaja seuraa omia alaisiaan, paakonttorilta seurataan

ketjun toimintojen kehittymistd Suomessa.

Ketjun koko on vahvuus myos yritysyhteistydssé. Mitd isompi yritys, sitd merkittdvampi taho

se on yleensé muille yrityksille. Ison ketjun kanssa halutaan tehda yhteistyota.

”Ensimmaiseksi tulee tietysti mieleen se koko, elikd se mahdollisuus tehda pitkia sarjo-
ja. Elika sulla on jakelukanavia olemassa useampia, niin s& pystyt tietysti pohtimaan
sen, ettd sd saat sen tilauksen riittdvan suureksi, jolloin sa pystyt myos kilpailuttamaan
maaréattyja tahoja, toisin sanoen tehtaita, jotka pystyy niinku tekeméan tdmén tuotteen
sitten néille yrityksille. Ja tietysti nditten [ketjujen] pitkdjanteinen toiminta tarkoittaa
sitd, ettd niilla on my6skin omat kanavansa syntyneet vuosien aikana siité, ettd missa

he tuotteita valmistuttavat.” (Liiton toimitusjohtaja)

”Selkeesti se, ettd me ollaan nyt niin paljon isompi ketju, ettd meill4& on mahdollisuus
tehda parempia diileja, kun me ostetaan kaikille se sama tuote. Eika niinkaan, etta viela
silloin kun mé oon aloittanut, niin kaikki myymaélapéallikot oli mukana ostamassa
kaikkia brandeja. Ja sit ne oli ihan sellaista sillisalaattia, ettd yhdelld oli punainen ja

toisella valkoinen ja yhdelld sininen paita samasta paikasta.” (Myymalapaallikko1)

Kun ketjulla on myymalgita paljon ja suuri myyntivolyymi, se voi kustannustehokkaasti val-

mistaa ja ostaa keskitetysti suuria mééria tuotteita. Samoja tuotteita myydéan ketjun eri myy-
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maloissa. Kun yhteisty0 on sujuvaa tehtaiden kanssa, on uusista tuotantoeristd sopiminen jous-
tavampaa. Tunnettu ketjuyritys voi saada joiltain bréndeiltd jopa omia, juuri kyseiselle ketjulle
suunniteltuja tuotteita myyntiin. Nimekas ketjubrandi voi myo6s valmistuttaa omia tuotteita

brandiyhteistyéna nimekkéiden tuotebréndien kanssa.

Konserneilla, joilla on useita ketjubrandejd, on puolestaan valtaa esimerkiksi kauppapaikka-
hankinnoissa. Konserni voi samalla kerralla sopia usean ketjumyymalan sijoittamisesta sa-
maan kauppakeskukseen. Useita kauppakiinteistdja omistavien tahojen kanssa on myés mah-
dollista sopia useampaan kuin yhteen kauppakeskukseen menemisesté samalla kertaa. VVakaal-

la ketjulla on voimavaroja avata useampi liike yhté aikaa.

Vahva ja vakaa perusta

Pelkkd ketjun koko ei kuitenkaan riitd menestymiseen, vaan kansainvélinen ketju tarvitsee
toiminnalleen vahvan ja vakaan perustan. Yrityksen arvot luovat pohjaa toiminnalle. Ketjun
perustajien ja omistajien ideoilla ja nakemyksilla on merkitystda myos ketjun laajentuessa ja

ketjukonseptin kehittyessa.

Tutkituilla ketjuilla on toiminnassaan pitkét perinteet. Niin kdytannon kokemusta ketjuliike-
toiminnasta kuin rahallista pddomaa on vuosien saatossa karttunut runsaasti. Molemmat autta-
vat liiketoiminnan pydrittdmisessé ja ketjun laajentumisessa uusille markkinoille niin kansain-
vélisesti kuin yhden maan sisalla. MyG6s Pengin ja Yorkin (2001) mukaan kansainvélistymises-
td ja ulkomaisista markkina-alueista karttunut kokemus on tarked resurssi yritykselle, ja sité on
muiden yritysten vaikea kopioida. Kautto ym. (2008, 95-97) madrittelevét kauppapaikkaver-
koston rakentamisen ketjun Kriittiseksi menestystekijaksi, jossa onnistuminen edellyttdd vah-

vaa yritysta ja investointikykya.

Vaikeasti kopioitavan ketjukohtaisen kokemuksen vuoksi vahvan ja vakaan pohjan voi ilmais-
ta luovan ketjulle kestavéa kilpailuetua, mikali kokemus on my6s harvinaista, arvokasta ja
korvaamatonta (Barney 1991). Ketju on voinut olla ensimmdinen pukeutumiskaupan toimija

tietylla markkina-alueella tai tietyssa asiakassegmentissa.
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Pitk&n historian aikana on ehditty kokeilla erilaisia ratkaisuja esimerkiksi markkinoinnissa,
mink& vuoksi markkinointibudjetin tekeminen ja toteuttaminen on nyky&an helpompaa. Jos
myymalé sijaitsee kauppakeskuksessa, on ennalta tiedossa, mita kauppakeskuksen omia tapah-
tumia vuoden aikana yleensa jarjestetaén, joten niitd varten osataan budjetoida etukateen. Me-
nestynyt ketju hyodyntad liiketoimintakokemustaan kehittdessd&n eri toimintojaan yha pa-

remmiksi ja laajentuessaan uusille alueille.

”Rahaa on takana, ei tarvi peldtd niinkun se suhteen, ettd ihan just mentdisiin luukut
kiinni. En mé& usko, ettd onko se milldan tuollaisella isolla ketjulla valttdmatta mikaan
sellainen pelko, mutta jos vertaa tollaseen yksityiseen ja independent-yrittajaan, niin
liksa on aina kiinni siitd kuukauden tulosta, ettd miten menee. Kun me taas ei valtta-
matta olla niin suhdanneheilahteluiden armoilla. Painvastoin, kun maailmantaloudella
menee huonosti, niin kauppapaikat on halpoja, ja me, silloin kun meill4 on kéteistd,
niin me voidaan ottaa halvalla, vuokrata tila jostain, mika taas vie sitd meidan bisnesta

eteenpdin. Sillei ollaan ihan onnellisessa asemassa.” (Myymalapaallikkdl)

Vahvan taloudellisen pohjan merkitysta korostettiin haastatteluissa varsinkin vallitsevan ylei-
sen taloustilanteen vuoksi. Kun ketjulla on rahallista pddomaa kaytossaan, se voi avata uusia
myymaloita epavakaasta taloustilanteesta huolimatta. Ison ketjun olemassaolo ei mydskaan ole
yhdestda myymaélasta kiinni, koska ketjun eri maissa sijaitsevista myymaéldista muodostuu laaja
myymaél&pohja. Ison myymaldverkoston turvin uskalletaan ottaa enemmén riskid yhden myy-
malan, joskus jopa yhden maan, osalta. Rahallisen pddoman turvin voi myos laajentua ulko-

maille, koska saattaa menna jonkin aikaa, ennen kuin liiketoiminta alkaa tuottaa tulosta.

”Kylld se harvemmin mun mielesté ketju tai yritys voi menestya yhtékkii jossain maas-

sa, jos se el toimi myos sielld emomaassa.” (Country Manager)

”Jos nyt mietitddn sitd kasvua kansainvalisesti eri maihin, niin sen edellytys on se, ettéa
pit&& jo niissd olemassa olevissa maissa myoskin olla onnistuttu hyvin. Etta ei kannata
lahtee muualle, jos se peruskuvio ei ole kunnossa. Ensin se taytyy toimia hyvin ole-

massa olevissa liikkeisséd. Sitten jos kasvatetaan siind olemassa olevissa maissa liike-
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toimintaa niin, ett4d ndhdaan, ettd se myGs onnistuu niissa, niin sitten vasta voi menna

laajentumaan kansainvélisesti.” (Aluepdéllikk62)

Kertynyt kokemus omasta toimialasta ja liiketoiminnan sujuvuus kotimaassa tekevét ketjusta
uskottavan, kun ketju luo kontakteja uudessa maassa. Liiketoiminnan on oltava ketjun koti-
maassa vakaata ja kannattavaa, jotta ketjuliiketoimintaa voi laajentaa uusiin maihin. Uuteen
maahan ei voi vain lahted kokeilemaan onneaan, vaan liiketoimintastrategia on oltava testattu
ja tarkkaan harkittu. han yksittéista resurssia ajatellen on hyddyllista kehittda resurssi ensin
yhdelld markkina-alueella toimivaksi ja sitten hyédynt&é vahvaa resurssia myos muilla mark-
kina-alueilla (Wernerfelt 1984). Opitut rutiinit ja vakiintuneet toimintatavat luovat vakaan

pohjan toiminnalle ja muodostavat perusteet ketjun kasvulle.

523 Toimijat sidosten tekijoina

Paakonttori

Padkonttorissa hoidetaan kaupan ketjuliiketoiminnan eri osa-alueita koko kansainvélisen ket-
jun osalta. Osto-osasto, tuotesuunnittelu, markkinointiosasto, taloushallinto, palkanlaskenta ja
IT-osasto muun muassa sijaitsevat usein ketjun kotimaassa padkonttorin yhteydessa. Ketju-
konsepti, jokapéivaisen toiminnan ohjeistukset seka isot paatokset ovat ketjun péaakonttorista

lahtoisin.

Maakonttori

Kansainvalisen pukeutumiskaupan ketjun maaorganisaatio muodostuu tavallisesti maakontto-
rista, aluepéallikoistd ja myymaloistd. On hyvin ketjukohtaista, kuinka monta henkil6a ketjun
maakonttorissa on toissd. Kaikilla tutkituilla ketjuilla on suomalainen maajohtaja, mutta tut-
kimuksessa kuitenkin ilmeni, etta kaikilla Suomeen laajentuneiden kansainvalisten ketjuyritys-
ten myymalapaallikoilla ei ole suomalaista esimiestd. Tamé herétti ihmetystd, silla markkina-

alueen paikallista tuntemusta ja verkostoitumista pidettiin erittéin tarkeana.
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Myymalamaaran kasvaessa maakonttorilla tyoskentelevan henkildston maaré yleensa lisdan-
tyy. Aluepéaallikdiden olemassaolo saattaa tulla vélttamattoméksi, jotta maajohtaja saa jaettua
myymaldiden johtamisen vastuuta. Lisd&ntynyt myymalahenkiloston maéra lisdéd myos henki-

I16stdhallinnon haasteita.

”Meille tulee selkee ohjeistus, kuinka tietyt asiat implementoidaan sitten maissa. Etta
meille tavallaan tulee se toimintavaihe, kuinka me tehdaan se sitten kaytannodssa néky-
vaksi ja toteutetaan se toiminta. Kylla hyvin paljon, siis tulee oikeastaan kaikki annet-
tuna. Toki me joudutaan muokkaamaan jotain mallia tietenkin, ettd se toimii tassé
markkinalla ja naihin meiddn haasteisiin ja meidan tavoitteisiin, mita t4alla on, mutta
se on kuitenkin hyvin pientd. Mutta ne bisneksen isoimmat mallit ja strategiat, niin kyl-

I& ne tulee padkonttorista.” (Marketing Coordinator)

”Se on se operatiivinen niinku toiminta ja johto. Sitdhdn me tehd&ankin taallg, et se on
se meidan tarkein toiminto. lhan siita lahtien, ettd rekrytoidaan ihmisia ja koulutetaan

ja perehdytetéan ja sitoutetaan ja niin edespéin.” (Country Manager)

Maakonttori toimii yhdenlaisena maakohtaisena operatiivisena johtona, kun maakonttorin roo-
lia vertaa paakonttoriin. Maakonttorissa on yleensa orientoitu ohjaamaan kaytannén tason
myymalatyoskentelyd, kun péaakonttorissa puolestaan tehddan isot paatokset. Maakonttorissa
kerdtdén tarvittava henkilokunta kasaan paatoksien toteuttamiseksi ja huolehditaan, ettd asiat
oikeasti toteutuvat. Maakonttorissa péatetdan tarvittavista maakohtaisista mukautuksista.

Myymala

Myymaél&henkilokunta muodostuu yleensa myymaélapaéallikostd ja myyjistd. Myymaléassa koh-
dataan asiakas ja toteutetaan paakonttorissa tehdyt suunnitelmat kaytannossa.

”Téaahan on helppo ratkaisu olla esimiesasemassa selkeestikin valmiissa ketjussa ja
valmiissa toimintaymparistossd. Paljon on tietysti rajoituksia, jotka tulee koska ollaan

ketju, ja ketjun myymaldiden taytyy ndyttdd samalta ja kertoa samaa sanomaa Kkaikille
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asiakkaille huolimatta siit4, missa se sijaitsee. Rajoituksia on tavallaan sen myynnin
tekemisen suhteen, mutta sitten se taas toisaalta on hirveen helppo tytpaikkakin olla.
Sulla on olemassa valmiit palikat ja sun tehtdvana on vaan pitdéd ne palikat jéarjestyk-
sessd. Just henkilokunta, kauppa, myynti. Et s& vaan niinku huolehdit, ettd se homma

toimii ohjeistusten mukaisesti ja se on padsaantoinen tyd.” (Myymalapaallikk2)

Myymaéléapaallikolle ja myyjille on asetettu valmis toimintakehys. Ohjeistukset tuotteiden ka-
sittelyyn, asiakaspalveluun ja kampanjoihin liittyen rytmittdvat myymaélatyoskentelyd. Paljon
kaytannon asioita myymaldpaallikon on kuitenkin ratkaistava itse. Myymaélapaéllikko saa

maakonttorilta tukea padtoksentekoon muun muassa erilaisten raporttien muodossa.

Tavarantoimittajat

Siin& missé tuotevalikoima on tarked resurssi ketjulle, tavarantoimittajat ovat tarkeita toimijoi-
ta. Tavarantoimittajien avulla tuote saadaan myymalaén silloin kun sité tarvitaan. Tavarantoi-
mitukset organisoidaan yleensa koko maahan yhteisesti. Myymaléapaallikdt kuitenkin ovat

paivittdin yhteydessa tavarantoimittajiin.

Kauppakeskusyhteisot ja kiinteiston omistajat

Kiinteistd, jossa myymaéla sijaitsee, on tarked osa yksittaisen myymaélan verkostoa. Kun myy-
mald sijaitsee kauppakeskuksessa, kauppakeskuksen kanssa tehd&an hyvin laheisté yhteistyota.
Myymélét raportoivat myynnistadn ja huolehtivat tietojensa paivittamisestd kauppakeskuksen

Internet-sivuille.

”M& né&en sen yksittdisen myymaélan, joka on vaikka téllaisessa ostoskeskuksessa, on
hirveen tarkeetd se kauppiasyhteisty, ettd mita t4alla sovitaan. Tavallaan miten taalla
niinku, millaisia aukioloaikoja, miten kaikki puitteet, miten valvonnat, jutut, miten ma
sanoisin, tdammaoset niinku aika infrastruktuuriin liittyvét asiat hoituu kauppakeskuk-

sessa. Millaisii, jos tarjous- tai muut zembalot, niin miten niihin kampanjoihin ja tallai-
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siin. Se on aika sellaista niinku siihen kyseisen myymalan ymparistoon liittyvad. Ne

kauppiaat, yhteisot, yhteistyo vaikka ostoskeskuksessa.” (HR Partner)

Kauppakeskuksessa sijaitseva myymala ei toimi yksinadn, vaan muiden myymaéldiden kanssa
tehdaan yhteistyotd. Kauppakeskuksella on omat sdénténsd, joiden mukaan myymald myos
toimii. Kauppakeskuksessa sijaitseva ketjun myymala on yleensd mukana kauppakeskusten
omissa tapahtumissa, kuten tarjouskampanjoissa. Myyméla myods hyotyy tapahtuman ansiosta
kasvaneesta kauppakeskuksen kavijamaarasta. Kauppakeskuskohtaisista kampanjoista on kui-
tenkin muistettava kertoa lahialueen oman ketjun muille myymaléille, silla myds kyseisiin

myymaldihin saattaa tulla kyselyja paikallisiin kampanjoihin liittyen.

Kun suhteita hoidetaan hyvin, niistd hyddytddn enemmaén. Yhdestd tutkimuksen ketjusta on
paasty esimerkiksi mukaan kauppakeskusten suunnitteluun jo hyvin alkuvaiheessa, kun suun-
nitelmat ovat vasta paperilla ja ankkureiden sek& myymalaklustereiden sijoittelua mietitaan.

Muotivaikuttajat

Muotivaikuttajista muodostuu oma verkosto, jonka kanssa maakonttorissa markkinoinnista
vastaava henkild on eniten tekemisissd. Markkinointiin ei valttdmatta ole méaéritelty omaa
henkildd, vaan sitd hoitaa esimerkiksi maajohtaja. Siind missd kuluttajat seuraavat muun
muassa blogeja ja trendilehtien juttuja, muotivaikuttajat seuraavat myos toistensa tekemisia,
jolloin muotivaikuttajien oma verkosto on yh& tiiviimpi. Ajankohtainen ja kuuma aihe on

yleensa esilla eri kanavissa samaan aikaan.

Muotivaikuttaja voi olla yksi tunnettu henkil®, joka esimerkiksi Kirjoittaa suosittua blogia tai
on televisiosta tuttu julkisuuden henkild. Kyseinen huomio tukee sit4, ettd yrityksen suhteen
osapuolena voi olla myds yksittainen henkild (Moller & Halinen 1999). Yritys ei siis luo suh-

teita pelk&staan toisten yritysten kanssa.
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Kilpailijat

Myos Kilpailijoiden kanssa tehdaén yhteisty6td. Omaa toimialaa seurataan ja kontakteja halu-
taan yllapitdd muihin oman alan yrityksiin. Yhteydenpito pahimpiin kilpailijoihin voi kuiten-

kin olla rajoittuneempaa.

”Tietysti naapuriliikkeiden kanssa nyt aina silla tavalla, ettd pystytdan keskustelemaan
heiddn myymalapaallikdiden kanssa esim. mites sunnuntai-aukiolot tallei jouluisin. Se
on ollut semmonen tietysti, mitd kannattaa yllapitd4 aina. Koska ne asiat on kuitenkin
hyvin tarkeitd, ettd kilpailijat on mukana siind samassa jutussa, koska yksi myymala ei

valttamatta aina tuo niitd asiakkaita just tahan alueelle.” (Myymalapéallikkd3)

On tavallista, ettd pukeutumiskaupan ketjut hakeutuvat toistensa laheisyyteen. Kun pukeutu-
miskaupan myymaloita sijaitsee lahelld toisiaan, ne houkuttelevat yhdessa asiakkaita liikkei-
siinsa. Yksittdinen liike ei valttaméatta onnistu synnyttdmaan tarpeeksi voimakasta imua asiak-
kaiden saamiseksi kyseiselle kadunpatkalle tai kauppakeskuksen tiettyyn kerrokseen. Naapuri-
liikkeisiin kiinnitetdan huomiota kauppapaikan valinnassa. Vierekkain sijaitsevat liikkeet ovat

my0s suoraan tekemisissa toistensa kanssa muun muassa aukioloaikoja sopiessa.

5.3 Ketjun jasenten valisten suhteiden organisointi

Ketjuorganisaation eri tyontekijat tapaavat toisiaan ja ovat yleensa monipuolisesti tekemissa
toistensa kanssa. Kaikki eivét tietenk&én voi jatkuvasti olla tekemisissé kaikkien kanssa. Sen
vuoksi jokaisella toimijalla on yleensa omalta osaltaan tiedossa tahot, joihin voi tarvittaessa
ottaa yhteyttd. Maajohtajat ja muut eri maiden maaorganisaatiossa tytskentelevét kollegat
tapaavat toisiaan kansainvalisesti, ja myymalapaallikdt puolestaan ovat yhteydessd muihin
myymalapaéllikdihin sekd omaan maakonttoriin. Ketjun jésenten véliset suhteet ovat tarkeita

tuen saamiseksi ja ketjuliiketoiminnan kehittamiseksi.
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Paakonttorilta tuetaan maajohtajia ja Suomen maaorganisaatiossa tyoskentelevia eri toimin-
noista vastaavia asiantuntijoita muun muassa maakohtaisin vierailuin. Vierailujen aikana kay-
daén yhdessa lapi myymalodiden ja tuotevalikoimien toimivuutta seka tarkastellaan muun mu-

assa paikallista kilpailuasetelmaa. Samalla mietitddn maakohtaisesti kehitettavia asioita.

531 Maaorganisaation tydntekijéiden kansainvalinen verkostoituminen

Eri maissa toimivat, samasta toiminnosta, kuten markkinoinnista, henkilstdasioista tai kaup-
papaikkahankinnoista, vastaavat asiantuntijat tapaavat toisiaan esimerkiksi kuukausittaisissa

kokoontumisissa. Tietoa ja kokemusta jaetaan myds tapaamisten valilla.

”Me opitaan tosi paljon toisilta alueilta. Joku asia saattaa toimii tosi hyvin Norjassa ja
sitten sitd lahdetadn kokeilee muissa maissa. Se saattaa olla, ettd se on ihan hitti tai sit-
ten joissain taas voi olla, etta taa ei toimi ollenkaan meilla. Meilla on kylla tosi niinku
sellainen tiivis porukka mun omien kollegojen kanssa, ja sen kylla tosi tarkeetd, koska
mulla ei ole Suomessa ketdan kollegaa, niin on sitten ajat, ettd nahdéén ja pidetéan yh-
teyttd ja tehd&@an paljon yhteisty6td. Muuten voisi kdydé aika yksindiseksi. Etta ei tdssa

muuten hirveesti pallottele ajatuksia.” (Concept Coach)

Eri toimintojen asiantuntijoilla ei vélttamatta ole kollegoita Suomessa, jolloin yhteydet ulko-
maille helpottavat omaa tyota huomattavasti. Pdakonttorista ei vélttdmatta tunneta maakohtai-
sia tahoja, joihin asiantuntija voi kulloinkin ottaa yhteyttd, mutta siihen voi saada vinkkeja
muiden maiden kollegoilta. Ajatuksia on hyodyllistd jakaa muiden kanssa ja kuulla kollegojen
nakemyksia itsed askarruttavasta asiasta. Maakohtaisia oivalluksia ja osaamista voi siis viestia

my0ds muualle kuin pa&konttorin suuntaan.

Jokaisesta maasta, jossa ketjulla on myymaloitd, ei valttaméatta kuitenkaan 16ydy vastaavan-
laista kollegaa. Jos ketju toimii jossain maassa hyvin pienelld myymalamaaralla, ei kyseista
toimea ole valttaméattd perustettu maahan, vaan se hoidetaan jostain toisesta maasta tai paa-

konttorista kasin.
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Alueelliset erot ketjuliiketoiminnassa kuitenkin hankaloittavat ajatusten vaihtoa kansainvéli-
sesti. Tuotevalikoima ei esimerkiksi ole aina taysin sama jokaisessa maassa, mika voi hanka-

loittaa toisessa maassa kerrytetyn kokemuksen hyodyntdmista omassa maassa.

”Virheitdkin korjaamalla pddstdén jollekin tasolle, mutta onnistumisia monistamalla

paasee korkeammalle.” (Aluepaillikk62)

Materiaalia jaetaan maakonttorien kesken jopa paivittdin. Jos toisessa maassa on jo ehditty
testata jotain uutta ja yhdessé suunniteltua asiaa, esimerkiksi innovatiivista esillepanoa, toteu-
tuksesta voi jakaa kuvat muille kommentoitavaksi ja hyodynnettdvaksi. Materiaalin jakaminen
auttaa myos siind, ettd samoja virheitd ei tarvitse tehda jokaisessa maissa. Jos joku kokeilu on
epaonnistunut taysin, sitd ei todennakdisesti kannata toteuttaa tdysin samanlaisena muissa

maissa. Onnistumisia sen sijaan kannattaa jéljentaa.

Koko ketjun laajuisiin projekteihin keratadn aika ajoin mukaan ketjun tyontekijoitd eri maista.
Maakonttoreissa tydskentelevat henkil6t osallistuvat omaan toimenkuvaan liittyviin projektei-
hin.

”Sen takia mé oon tekemisissd ulkomaille, koska mé oon ollut niin pitkd&n meidéan ket-
jussa. Mut on valittu sellaisiin tiettyihin tyéryhmiin. Toinen on toimintatapojen paivit-
tdmistd ja toinen logistiikkapuolelle. — — Johtuu ihan siitd, ettd se mielenkiinnon kohde
on mulla itelld aina ollut ndihin. Oon aina pyrkiny vaikuttaa juuri tallaisiin asioihin,
koska ne vaikuttaa niin paljon meillg, sitten ihan asiakkaalle asti. — — Projektit on yksi
vaikutuskeino, niinku myymalan aanitorvi. Ja ma pidan sita tosi vastuullisena, etta sen
valissa, vaikka meilléa on niita yhteisia néita projektimiitinkeja, niin sen valissdhan pal-
jon on yhteyksid, mikd on tdssa meidan ketjussa sisainen verkosto. Niin sitten aina
naisté palavereista kuulee, ettd keneen pitaa olla yhteydessd, jos tuo jotain asiaa esille.
Ja sit se lahtee menee eteenpdin, kun vaan sinnikk&ésti on yhteyksissa. Se on hienoa,

kun saa jonkun menemé&én. Se poikii onnistumisia kaikille yleensa.” (Aluepééllikk$2)
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TyOryhmiin ei aina paase heti oman tyduran alkuvaiheessa. Koko ketjun tasoisiin projekteihin
paasy kuitenkin helpottuu, kun omasta ketjusta tuntee ihmisid yha enemmén. Kun oman ketjun
toimintatavat ovat taysin tuttuja, niiden kehittdmiseen padsee paremmin mukaan. Projekteissa
kehitetyt asiat vaikuttavat jokaisen maan toimintoihin, joten eri maiden paikallisten haasteiden
huomioiminen sekd vastaavasti tyontekijoiden oma aktiivisuus tuoda oman maan asioita esille
tuottavat kansainvalistd ketjuliiketoimintaa kokonaisuudessaan vahvistavan lopputuloksen.
Maakonttorin henkiléston voi ndhda yhdenlaisena oman maan asioiden dénitorvena. Projektien
kautta eri maaorganisaatioiden tyontekijét tutustuvat toisiinsa paremmin ja tottuvat ideoimaan

yhdessé. Joissain ketjuissa my6s myyjia on otettu mukaan koko ketjun tasoisiin projekteihin.

5.3.2 Myymaldiden ja maakonttorin valiset suhteet

Ison ketjun johtamisessa on paljon tekemista niin paakonttorissa kuin jokaisessa maakonttoris-
sa. Maakonttori on oman maan myymaldiden ja ketjuliiketoiminnan edunvalvoja paakonttoriin

nahden. Maakonttorissa halutaan tietdd mahdollisimman hyvin, mitd myymaldissa tapahtuu.

”No siis kaikki osa-alueet [mitd maakonttorin kanssa tehdéaan], kaikki asiat on tarkeita
tottakai. Eihan niitd muuten tarttisi tehdd. No siis just, no myynnin kannalta tottakai
kaikki tommoset palautteet ja sitten meilla puhelinpalaverit on kerran viikossa ja sitten
meidéan aluepaallikko. — — Maakonttorista tulee koko ajan informaatiota ja se luo kans
turvallisuuden tunnetta, ettd on semmonen tiivis yhteistyd nimenomaan sinne maakont-
toriin, ettd ollaan niinku kaikki yhta jengia. Nimenomaan tietad, aina jos on jokin ky-
symys, niin aina voi suurin piirtein kenelle vaan siella maakonttorilla soittaa ja saa vas-

tauksen. Se on ollut kylla tosi ihailtavaa.” (Myymalapaallikk63)

Toiminnan tehokkuusvaatimukset patevat myos suhteisiin, kuten yll4 kuvailtuihin yhteyksiin
Suomen maakonttorin ja myymaléiden vélilla. Yhteys maakonttorin ja myymaélan valilla on
ketjussa yleensd toimiva ja kommunikointi sujuu mainiosti vallitsevan me-hengen avulla.

Maakonttori on oman maan myymal@6ista huolehtiva aitihahmo.
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Maakonttorissa ei kuitenkaan valttdmaétta ole aikaa hoitaa kaikkia myymaél&kohtaisia ongelmia.
Siksi maakonttorissa yleensd tehdd&n oma osuus sen huolehtimiseksi, ettd yhteydet myyma-
I6iden vélilla ovat toimivat ja myymaldpaallikot tapaavat toisiaan. On myds maakonttorin
edun mukaista, ettd myymalat ovat yhteydessa toisiinsa, eivatkd aina maakonttoriin. Myymé-

lakohtaisien ongelmien hoitamisessa apuna ovat myds mahdolliset aluepéallikot.

5.3.3 Myymaloiden keskinaiset suhteet

Myymaldt muodostavat keskenddn tarke&n tukiverkoston. Muiden maiden myymal6ihin ei
yleensa olla kovin paljon yhteydessa kielierojen takia, mutta oman maan myymal6iden kesken
kommunikoidaan paljon. Tietoa jaetaan sahkdpostitse, puhelimitse ja mahdollisessa sisdisessé
verkossa, intranetissa. Myymaloilla on samat resurssit ja ohjeet kéytossa, ja tiedon jakamisella
varmistetaan muun muassa resurssien mahdollisimman tehokas kayttd ja ketjuohjeiden ym-

martdminen oikein. On myos tavallista, ettd myymaloiden valilla tehdaan tuotesiirtoja.

Myymaélé&paallikot tapaavat toisiaan yhteisissé tapaamisissa, joiden tiheys vaihtelee ketjuittain.
Myds puhelinpalavereita ja yhteisid koulutuksia jérjestetdan. Alueittain pidetédan aluepalave-
reita. Koska yhteiset tapaamiset koskevat yleensa myymalapaallikoita, myymaldiden myyjien
valisten suhteiden organisointi jaa padasiassa myymalapaallikdiden vastuulle. Myymaléapaalli-
kot ovat myos vastuussa myymaélépaéllikdiden tapaamisissa saadun yhteisen tiedon tuomisesta
oman henkildstonsa hyddynnettavéksi ja toteutettavaksi myymaélan. Tietoa valitetddn myyma-

lan sisaisissa palavereissa ja esimerkiksi myymalahenkilokunnan omalla ilmoitustaululla.

Myymaléat, jotka sijaitsevat maantieteellisesti lahekkéin, ovat yleensd enemman tekemisissa
toistensa kanssa kuin kaukana toisistaan sijaitsevat myymaldt. Sairaustapauksissa lisatyovoi-
maa Vvoi saada lahimyymaldistd. Kun myyjat tuntevat toisiaan, on toiseen myymalaan helppo

ottaa puhelimitse yhteytta.

”Se on yksi tarkein tyokalu sekin, ettd sulla on olemassa ne sun kollegat tassa ja sulla

on olemassa sun henkil6kunta. Et varsinkin just niissa tilanteissa, kun ite olisi ehk& ha-
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lunnut tehda jotain asioita toisella tavalla, mutta koska ollaan ketjussa, niin toimitaan
ketjun ohjeiden ja sdantdjen mukaisesti, niin silloin usein tekee ihan hyvaa soittaa to-
hon naapurikauppaan ja purnata taas sité asiaa vahan sinne ja sitten taas paasta siita yli.
Erittain tarkeda on olla kollegojen kanssa hyvissa véleissd. Muutenhan myymalapaalli-
kon tyo on aika yksinéistd kylld. Yksindan taélla sitten loppupeleissd kuitenkin niita
paatoksiakin tehdaan.” (Myymalapaallikko62)

Myymaéléapaallikko johtaa myymalaansd melko itsendisesti. Jatkuva paatoksenteko ja asioista
vastuussa oleminen voi vélilla tuntua yksindiseltd. Myymalapaallikolla on onneksi kollegoita
Suomessa. Yhteydenpito myymalapaallikdiden kesken auttaa myymalakohtaisten ratkaisujen
tekemisessd. Vaikealta tuntuvia tai vastarintaa aiheuttavia ohjeistuksia voi kdyda yhdessa lapi.

Myymaéléapaallikdn olo tuntuu sen jalkeen vahemman yksinéiselta.

5.4 Haasteita kansainvalisessa ketjuliiketoiminnassa

Vaikka tutkitut ketjut ovat onnistuneet tekeméan ketjubrandinsa kansainvalisesti tunnetuksi ja
kasvattaneet myymaldmaaraansa eri maissa, haastatellut henkilt osasivat nimeta erilaisia ket-
juliiketoiminnan haasteita. Haasteet voi nahda ketjuuntumisen haittapuolina. Haasteet ovat
my06s muuttuneet toimintavuosien aikana. Osa ketjuliiketoimintaa vaikeuttavista seikoista on
poistunut tai vahintadn lieventynyt. Suomessa aluksi ongelmia yhdelle ketjulle aiheutti esi-

merkiksi tullausmenettely, jota ei nyt enad ole Euroopan Unioniin liittymisen myota.

”Sulla menee aikaa oppia siihen, alussa paljon nopeemmin menee hermo sellaiseen, et-

td kun jokin asia ei etene, kun on iso laiva kddnnettavina.” (Aluepadllikk52)

Paatoksenteko vaatii aikaa ketjun usean hierarkkisen tason takia. Joskus haluttua muutosta tai
palautetta ei saa ketjussa etenemé&an niin nopeasti kuin yksittdinen tyéntekija haluaisi. Myos
kansainvalisyys erilaisine tyokulttuureineen luo haasteita. Ruotsissa halutaan pohtia ja keskus-
tella perusteellisesti yhdessa ennen péaatoksentekoa, kun suomalainen olisi jo valmis tekemaan

paatoksen.
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Jotkut ketjuliiketoiminnan haasteista heijastuvat asiakkaalle asti. Ketjun vierasperdinen nimi
voi niin kiehtoa kuin drsyttadd. Asiakkaat joka tapauksessa keskustelevat ketjubréndeista ja
asiointikokemuksistaan toistensa kanssa, ja ketjun nimeé kaytetdan puheessa. Kun ketjukon-
septi on rakennettu ulkomailla, voi siihen myos kuulua jotain toimintatapoja, jotka asiakas

kokee myymaélassa asioidessaan epatavallisiksi.

54.1 Vieraalla kielella kommunikointi

Kielieroista muodostuu yksi haaste kansainvalisen ketjun toiminnassa. Ulkomaisen ketjun
ohjeistukset saapuvat Suomeen yleensa vieraalla kielella. Suomesta ei tavallisesti voi ottaa
yhteyttd muiden maiden yksikéihin omalla didinkielella. Taméa saattaa jonkin verran véhentaa
yhteydenottoja, kuten palautteen antamista suoraan péaakonttorille, vaikka joissakin ketjuissa
yhteydenottaminen suoraan ketjujohtoon on tehty ketjun jokaiselle tyontekijalle mahdolliseksi.

Vieraan kielen kéytto vaikeuttaa ja jopa hidastaa tyoskentelyd myds muulla tavoin. Ongelmati-
lanteessa voi olla vaikea saada apua nopeasti, kun ketjun oma IT-tuki sijaitsee ulkomailla ja
ongelma pitdd ilmaista ja ratkaisumahdollisuudet ymmaértad vieraalla kielelld. Tahan 10ytyi
kuitenkin poikkeuksia, silla joidenkin ketjujen paakonttorin tukitoiminnoissa, kuten taloushal-

linnossa, on tdissd suomea osaavia henkildita.

Kielieroista loydettiin kuitenkin my0ds hyvia puolia. Ketjun tyontekijoiden vieraiden kielten
taidot aina myymalahenkilokunnasta lahtien paranevat, kun vierasta kielta kaytetaan tydssa
jatkuvasti. Liséksi paikallisen kielen osaamistarpeesta johtuen kansainvélinen ketju tyollistaa

kohdemaassa paikallista henkilokuntaa, miké& on kohdemaan kannalta suotuisaa.

5.4.2 Kokonaisuuden hahmottaminen

Vaikka tyontekija tyoskentelee ketjussa, ketjuorganisaation muodostumista ja asioiden vaiku-

tussuhteita voi olla hankala ymmartéé. Arkirutiinien keskelld ajatellaan helposti vain omaa
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yksikkod, kuten myyjat ainoastaan omaa myymaél&ansa. Koko ketjua, johon oma myyméla
kuuluu, ja koko ketjun etua ei aina helppo hahmottaa.

“Tottakai se tuo vahan lisad kaoottisuutta. Tulee valill4 olo, etté ei hitsi, miten hallita
tatd kaikkee. Tai jos sielld joku asia on ihan eri tavalla, ettd voi ei, miten m& tan nyt
Suomessa soveltaisin. Etté siitd tulee vahan sellaista aa, apua, lisdd sellaista kaaosta
ehkd.” (HR Partner)

Samalla kun ison ketjun hahmottaminen on hankalaa, ketjun laajuuden ymmartaminen voi
aiheuttaa epédvarmuutta omasta kyvysta hallita kokonaisuutta. Useiden tydtehtévien ja ohjeis-
tusten yhteensovittaminen koetaan joskus haasteelliseksi. Onneksi muualta ketjuorganisaatios-

ta saa kuitenkin apua.

Koko ketjun hahmottamisessa auttaa ketjussa vallitseva yhteenkuuluvuuden tunne. Kun ketjun
tyontekijat kokevat kuuluvansa samaan kokonaisuuteen, tyontekijoiden on helpompi hahmot-
taa oma ketju yhtendisend toimijana. Yhteenkuuluvuuden tunnetta on kuitenkin haasteellista

luoda ison ketjuorganisaation kansainvélisen henkiloston keskuudessa.

Ongelmia koko ketjun hahmottamisessa ei esiinny pelkastaan myyjilla. Hahmottaminen voi

olla vaikeaa myds ketjuorganisaation muilla tasoilla.

”Suomen rooli on ollut vdhdn sellainen periferia-alue. Ettd pikkuhiljaa niinku ehk&
enemman ne muistaa, ettd me ollaan olemassa. Kyl se on ollut niin paikonttorivetoista
meilld, kun voi olla. Ja valilla huomaa vielédkin. Et ne ei edes niinku tajuu sitd, ettd miten
paakonttorivetoista. Se voi nakyé ihan, ettd kdytetadn hirveesti sita padkonttorimaan ai-
dinkieltd, ettd ne ei niinku ymmarra, ettd hei Suomessa kaikki ei puhu sitd kieltd. Niiden
pitéisi vdhan miettid, ettd miten td4 kd&nnet&én sitten suomeksi. Se on hyvin sellaista ig-
noranttia tavallaan. Mut on se Suomen rooli tdrkeempi nyt, kuin mun mielesta silloin
joskus. Se on mennyt mun mielesta sillei parempaan suuntaan, ettd yha useammin ne

muistaa, ettd ai niin joo, ettd Suomikin, ja ndin.” (HR Partner)
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Joidenkin ketjujen padkonttorissa on ollut haasteita maiden erilaisuuden ymmartdmisesséa. Kie-
lieroja ei ole huomioitu tarpeeksi. Huolimatta usean vuoden toimintahistoriasta Suomessa
saattaa paakonttorin tiedoissa olla puutteita maan erityisominaisuuksista. Maajohtajat ja muut
Suomen edustajat yleensa pyrkivat tekemaan parhaansa Suomen asioiden kertomiseksi. Valilla
my0s joidenkin tukitoimintojen, kuten palkanlaskennan ja IT-tuen, puuttuminen Suomesta
hankaloittaa paivittaisten tydtehtavien hoitamista, mita padkonttorissa ei aina ymmarreté.

Haastatteluissa tuli ilmi, ettd Suomen maaorganisaatiossa toivotaan, etta eri maat olisivat paa-
konttorille samanarvoisia. Ketjun maakonttoreista I0ytyy halua vaikuttaa koko ketjun asioihin.
Samassa maassa péaakonttorin kanssa sijaitsevat myymalat saattavat vélill4 saada jopa erityis-

kohtelua paékonttorilta. Lisaksi kielieroja ei silloin ole.

54.3 Raataldinnin tarve

Oletusarvo kansainvélisessa ketjukonseptissa on, etta toimintaa ei tarvitse mukauttaa maittain,
vaan konsepti on jo alun perin tehty mahdollisimman hyvin kansainvalisesti toimivaksi. Osa
haastateltavista olikin sitd mielt4, ettd paikalliselle mukauttamiselle ei yksinkertaisesti ole tar-
vetta. Myds taysin toisenlaisia mielipiteitd mukauttamiseen liittyen kuitenkin tuli esille. Kan-
sainvalisessd ketjuliiketoiminnassa huomioidaan jonkin verran maakohtaisia eroja, mutta tar-
vetta toiminnan raatéldimiselle koettiin olevan enemmaén. Samalla kun keskitetty p&atoksente-
ko on ensisijaisen tarkedd ketjuliiketoimintamallissa (Kautto ym. 2008, 72) ja toiminnan te-
hokkuudessa, sitd ei maaorganisaatiossa aina pideta ketjun vahvuutena. Ketjun liiketoiminnan
on vastattava paikallisiin haasteisiin. Muutostarpeita aiheuttavat muun muassa muutokset pai-

kallisessa yritysmaailmassa tai kuluttajien ostokayttaytymisessa.

“Ettd than niin mustavalkoisesti sitd ei voi ajatella, ettd kaikki samalla lailla. Tottakai
niinku ne perusraamit, mennadan siell& raamien sisallg, mutta on onneksi olemassa re-
sursseja, mihin me voidaan itse vaikuttaa. Omalla toiminnallaan pystyy tekee tosi pal-
jon ihan myymala- ja myyjatasolla. Se on hyvin paljon, mita pystyy itse vaikuttaa, jos

vaan sitd halua on.” (Concept Coach)
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”Joskus hamirtyy se, ettd mika on se valtuus siing, etta eiko ole en&a valtuuksia tehd&
yhtadan mitéan, kun kaikkeen tulee ohjeistus. Se on mun mielestd semmonen, mika pi-
téisi aina séilyttaa kuitenkin se, ettd kokee, etté taytyy olla merkitysta. Taytyy olla lisa-
arvoa silla ihmisella siellg, etta se pystyy tekee omia paatoksia, ettei kaikki ole jonkun

toisen takana tai ohjeista luettavissa.” (Aluepaallikk52)

Liiketoimintaa ei voi toteuttaa tdysin samalla tavalla jokaisessa maassa. Jokaisen ketjun paa-
konttorissa tatd ei ole vield kunnolla siséistetty. Osassa tutkimuksen ketjujen maaorganisaa-
tioista toivotaan, ettd yksittdisen tyontekijan harkintakykyyn voitaisiin luottaa enemmén. Oh-
jeistus on valilla liian yksityiskohtaista. Tyontekija todennékoisesti kokee itsensa vahemman
arvokkaaksi yritykselle, kun mitdén paatoksia ei voi tehdé itse, vaan kaikkeen on valmis oh-
jeistus. Kun tydntekijoilla on vaikutusmahdollisuuksia, oman myymalan menestymiseksi halu-

taan yleensa tehd& enemman toita.

Maaorganisaatiossa mukautuksia tehdaan valilla jopa tarkemmin kuin maakohtaisesti. Esille-
panoissa esimerkiksi huomioidaan alueelliset erot tuotteiden kysynndssa. Muun muassa paa-
kaupunkiseudulla asiakkaat ostavat eri kauppakeskuksissa eri tuotteita. Villeimmat tuotteet

myyd&én ensimmaisend Helsingin keskustan myymaloissa.

M4 uskon, ettd jokainen maa johtaa sitd myyntid tottakai omalla tavallaan ja mika
vastaa sithen omaan markkinarakoon ja tilanteeseen. Etté ei voida toimia ihan samalla
lailla aina. Se ei tietenkddn toteudu. Jos miettii vaikka ihan viikonloppukampanjoita,
ettd jos koetaan, ettd meillé ollaan jéljessé vaikka varaston tydstdssa ja vaikka Ruotsi ja
Norja porskuttaa paremmin, niin tottakai me lahdetaan heti tekeméaén omia kampanjoi-
ta. Etta silld me saadaan se, semmonen aktiivinen reagointi pitaa tottakai olla ja kaup-

piasajattelu maittain.” (Concept Coach)

Kuluttajat eri maissa ovat kiinnostuneita erilaisista tuotteista, joten tuotteiden menekisséa on
maittain eroja. Erilaisen tuotemenekin takia myymaloissa jarjestetddn toisinaan omia kampan-
joita, jotta huonosti myyneet tuotteet saadaan pois varastosta. On kuitenkin ketjukohtaista,

missa maarin toiminnan mukauttaminen hyvaksytddn muun muassa kampanjoiden osalta. Ket-
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ju el voi maakohtaisesti vastata tuotteiden kysyntaan, jos minkaanlaisia paikallisia toiminta-

valmiuksia ei ole.

Myos lainsaddantd vaatii toiminnan mukauttamista. Markkinointiin liittyen esimerkiksi alus-
vaatteita ei saa kaikissa maissa mainostaa. Myos tyGaikalainsd&ddanto vaihtelee maittain. Jois-
sain maissa taas saa sakot, jos kayttdd englanninkielistéd tekstid myymaldssa. Tallin esimer-
kiksi sovituskoppien luona ei voi lukea “fitting room”. Myymaléatilan toteutuksessa on myds

eroja maiden valilla, silla myymaloitéd varten saatavat kauppapaikat ovat erilaisia.

”Meidén Aitienpdivd on nyt eri aikaan kuin ruotsalaisten &itienpdivé, ja se sattuu ole-

maan niin péin, ettd meilld on ensin, niin ne tavarat saattaa olla myohdssa.” (Aluepéal-

likk62)

Kampanjoiden suunnittelussa raataldinnin tarvetta aiheuttavat muun muassa kalenterierot,
kuten juhlapyhien eriaikaisuus. Paékonttorista on huolehdittava, ettd kampanjatuotteet saapu-
vat eri maiden myymal6ihin oikeaan aikaan kalenterieroista huolimatta. Kampanjoiden alka-
misajankohta saattaa vaihdella my0ds sen takia, ettd tavarantoimitus kestéa jollekin alueelle

kauemmin kuin toiselle.

Kaikki raatélointitarpeet eivat ilmene heti, kun ketju aloittaa uudessa maassa. Siind missa
oman ketjun toiminta kehittyy jossain tietyssd maassa, myos kilpailijat kehittyvat ja kilpailija-

tilanne muuttuu.

“Tietysti ulkomaisia ketjujahan tulee hirveesti kilpailijoiksi meille ihan vuositasollakin
useitakin uusia yrityksid, ettd se varmaan sit sellainen haaste on, mutta toisaalta se sit-
ten taas lis&a sitd muotikaupan kiinnostavuutta asiakkaiden silmissa ja silloinhan me
ollaan ihan samalla tavalla mukana siiné. Ja varmasti ollaan vahvemmalla pohjallakin

jo, ettd meilld on olemassa asiakaskuntaa jo.” (Myymal&paallikko2)

Uusien kilpailijoiden markkinoilletulo ja kilpailijoiden toimet eivét kevyin perustein muuta

ison kansainvélisen ketjun toimintaa. Maassa jo toimivassa ketjussa luotetaan omaan vakiintu-
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neeseen markkina-asemaan, vaikka uusia kilpailijoita saapuu maahan. Kilpailijatilannetta kui-
tenkin seurataan jatkuvasti. Uusista tulokkaista ja kilpailijaketjujen laajenemisen etenemisesta
ollaan tietoisia. Ajan kuluessa ketjun toiminta kehittyy maakohtaisesti samalla, kun koko ket-

jun toiminta kehittyy. Ketjukonsepti ja asiakaskohderyhmé muuttuvat ja tdsmentyvat.

5.5 Pukeutumiskaupan toimiala

Suomen maakohtaisiksi haasteiksi pukeutumiskaupassa nimettiin véhittaiskaupan keskittymi-
nen ja kaupan suurten toimijoiden kanta-asiakasjarjestelméat. Suomalaisilla on myds tietynlai-
set kulutustottumukset ostopaikan valinnan suhteen, joita pidettiin haasteellisina. On totutum-

paa ostaa kengat hypermarketista kuin erikoisjalkinekaupasta.

Myos pukeutumiskaupassa kiinnitetddn nykyddn huomiota monikanavaisuuteen. Tuotteita
myydaéan yhda enemman myos verkkokaupan kautta. Verkon tarjoamat mahdollisuudet viestin-
tdén ja esilldoloon ovat tehneet ketjubrandin rakentamisesta monipuolisempaa. Kasvaneesta

verkossa asioimisesta huolimatta fyysisten myymaldiden ei kuitenkaan uskota havidvan.

”Ei se toimi niin, etté sielld rupee omassa takahuoneessa vaan valmistamaan ja omassa
takahuoneessa hoitamaan markkinoinnin ja mainonnan ja omassa takahuoneessa hoi-
tamaan sen myynnin ja omassa takahuoneessa tekemaan kaiken. Kyll& kaikki tekemi-
nen vaatii tdna péivana tammaoistd verkostoitumista ja yhdessa tekemistd.” (Liiton toi-

mitusjohtaja)
Jos oman yrityksen halutaan olevan menestyva ja tavoitteena on kasvaa pukeutumiskaupan

toimialalla, on yrityksen verkostoituminen valttaméatonta. Myos pienié yrityksié saa toimialalla

tietysti olla, mutta kansainvélistyminen voi jaddéa ikuiseksi haaveeksi, jos toimii yksistaan.
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55.1 Tuotteiden laadukkuuden merkitys

Kuluttajien kiinnostus tuotteiden alkuperasta ja materiaaleista on lisdantynyt. Vanhemmille
asiakkaille laadulla kuitenkin vaikuttaa oleman enemmaéan merkitysta kuin nuoremmille, vaikka

nuoret ehka puhuvat eettisyydestd ja ekologisuudesta enemman.

”Tastd tulee just se kaksinaamaisuus. Tamé polvi joka tdssa puhuu samanaikaisesti ko-
vasti néistd ekologisista [asioista], kierratyksesta ja hyvasta hiilijalanjaljesta, niin se on
kuitenkin se polvi, joka kaikkein eniten rasittaa matkustamalla Thaimaaseen. — — Tana
paivané suunnilleen joka ikinen opiskelija kdy kerran vuodessa vahintaankin jonkun
Kaukoidan matkan tekemassd, ja sitten se kayttad tuotteita, jotka on kertakayttoisia.
Mutta samanaikaisesti puhutaan kaiken maailman, kuinka tarkeetéd on sailyttad meidan
maapallo. Etta ei se kuitenkaan niin. Ja tietysti jokainen liikeideaa pyorittdva, niinku
me ollaan sanottu, ettd hopohopo, ettd voihan ndistd puhua, mutta todellisuudessa ku-

luttajat tekee kuitenkin toisin.” (Liiton toimitusjohtaja)

Yleisesti ekologisuuden korostuminen ei juuri heijastu kuluttajakéyttaytymiseen pukeutumis-
kaupassa. Puheet ja teot ovat siis ristiriidassa. Suomalainen Virke nimettiin yritysesimerkiksi
siitd, kuinka ekologisesti tuotetuille vaatteille ei ollut enaa riittavasti kysyntaéd ekologisuuden

ja kierratyksen edellakévijamaassa Saksassa. Virke ajautui konkurssiin.

Pukeutumiskaupassa koetaan kuitenkin tarkednd, ettd tuotteen alkuperd on mahdollista jéljittda
ja sen voi kertoa asiakkaalle. RFID-tunnisteen avulla voi yksildida tuotteen. Tehtaiden toimin-

nasta ja tyooloista ollaan myds kiinnostuneita.

55.2 Kansainvalisten ketjujen mukanaan tuomat trendit

Ketjun kansainvélisestd taustasta on hyotya maakohtaisessa ketjuliiketoiminnan toteuttamises-
sa. Kansainvdliselld ketjulla on kéytossd kansainvalisia resursseja, kuten tietoa tulevista tren-

deista.
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”Ettd se on ehkd myos etukin, ettd tavallaan ollaan aika hyvin ajan hermolla. Ehka se
on myos etu sindnsg, etta se ilmié on saattanut jo puhjeta meidén ketjun kotimaassa
puoli vuotta tai vuosi ennemmin kuin meilld&. M& muistan tan ikuisesti, kun ruvettiin
puhumaan blogeista, niin ne [padkonttorista] tuli meille, etté eiks teilld ole niita blogeja,
ja mé& rupeen vaan, ettd ei, ei ole blogeja ollenkaan. Kun meilld td4 on niin iso juttu ja
meilld on muutama iso bloggari ja ne kerad niinku kymmenia tuhansia viikkokavijoita
saitilleen, ettd eikd teilld nyt Suomessa ole jotain téllaista, niin ma sanoin, etté ei. Siiné
ma muistan, etta siind saattoi menna itse asiassa puolitoista vuottakin ellei kaksi vuotta
sillei, ennen kuin selkeesti m& pystyin sanoa, ettd hei, meilld on niinku nyt blogit.”

(Marketing Coordinator)

Jotkut trendit saapuvat muihin maihin aikaisemmin kuin Suomeen. Uusi kehityssuunta voi
liittyd niin litketoimintaan, tuotteisiin kuin palveluihin. Pukeutumisen ketju voi kansainvali-
sestd verkostostaan kerddmansd osaamisen avulla omaksua trendin ensimmaisten joukossa
Suomessa, tai jopa olla mukana tuomassa kyseisté trendia maahan. Téll6in ketju luo muutosta
toimintaymparistdssaan (Eisenhardt & Martin 2000). Vaikka kansainvalisessé ketjussa ei heti
omaksuttaisi trendid, siit4 ollaan kuitenkin tietoisia varhaisessa vaiheessa. Omaa verkostoa siis

tarkkaillaan.

55.3 Erikoistumisen tarve

Keskustelua herétti myds pukeutumiskaupan ketjujen samankaltaisuus. Osa ketjuista piti omaa
ketjuaan jo nyt erilaisena ja innovatiivisena, kun osa taas koki oman erilaisuuden 16ytymisen

olevan tarkeaa tulevaisuudessa, jotta ketjun menestys voi jatkua.

M4 en ole mikdin maailman visuaalisin ihminen, ettd ma nakisin ja hahmottaisin tilaa
niin erikoisesti, mut mua kiehtoo aina, kun ma kdyn ulkomailla ja eri konsepteissa, jos
joku keksii jotain uutta, miten tuote voidaan esitella. On se joku rekki lattialla, mika on
tehty pahvista, vaikkei semmosta ikina olekaan, mutta ihan sama mika. Jos joku keksii

jonkun innovatiivisen, miké on sellainen poikkeava. Jos miettii, ettd lahdet Aleksante-
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rinkatua kavelee Stockalle péin ja kdyt jokaisen kadulla olevan ketjun kaupat 1&pi. Jos
niista poistettaisiin jokaisesta se ketjun logo siitd ulkopuolelta, niin ei siind hirveesti

eroavaisuuksia synny.” (Maajohtaja)

Pukeutumiskaupan ketjujen myymalat nayttavat ulkoisesti melko samanlaisilta. Ketjut uskal-
tavat todennékoisesti tulevaisuudessa olla enemmén erilaisia. Oman erilaisuuden korostami-
seen voi tulla jopa suuri tarve, kun kilpailijoiden maara lisdantyy. Tulevaisuudessa menestyja

voi olla se, joka osaa erottua parhaiten muiden ketjujen myymalgista.

Myynnin ja vakaan toiminnan kannalta pidettiin tarkedna myos sitd, etta ketjulla on vali-
koimissaan jokin perustuoteryhmd, joka myy aina. Tat4 niin sanottua perusleipdé ei yleensa
muuteta radikaalisti. Ketjun uudistuessa jatkuvasti jotain halutaan pitdd myos ennallaan, miké
on varmasti hyvéksi niin henkilokunnalle kuin asiakkaille. Ketjuliiketoiminnassa séilyy siten

johdonmukaisuus vahvemmin.

5.5.4 Mita tapahtuu tulevaisuudessa?

Pukeutumiskaupan toimijoiden maarén uskotaan edelleen lisd&ntyvdn Suomessa. Kilpailijat
huomioidaan, ja oman ketjun toimintaa pyritaan jatkuvasti uudistamaan. Kuluttajat panostavat
pukeutumiseen Suomessa yha enemmaén ja enemman, joten Kysyntda pukeutumiskaupan tuot-
teille riittdd. Ulkomaiset ketjut voivat ndhdd Suomen houkuttelevana maana juuri korkean os-
tovoiman takia. Kuluttajien vaatteisiin kdyttdmén rahamadrén uskotaan, tai ainakin hartaasti

toivotaan, kasvavan, kunhan suomalaiset kuluttajat innostuvat shoppailemaan enemman.

Nyt eletddn mun mielestd vahvasti semmosta periodia, jossa panostetaan paljon pu-
keutumiseen. Jos s& mietit, mitd mainostetaan tv:ssa: hyvai oloa ja terveyttd. Kaikki
kulkee kasi kadessa ja nyt terveys, vaatetus, hyvinvointi on téllaisia trendijuttuja. Kaksi
vuotta sitten oli teknologia. Taulutv:t ja tietokoneet ja lapparit tuli markkinoille. Kaik-

kihan investoi rahansa siihen, mika oli silld hetkelld se juttu.” (Maajohtaja)
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Hyvinvointi on tall4 hetkelld muodissa. Terveyteen ja hyvéaan oloon liittyy my6s pukeutumi-
nen. Kuluttajat haluavat ndyttaa hyvalta seké tuntea olonsa mukavaksi vaatteissaan ja kengis-
séan. Hyvéaan oloon nivoutuu myds liikunta, ja harrastamiseen tarvitaan omat vaatteet ja ken-

gat.

Kenkié kaytetddn yha enemman asusteena, ja kyseisen asennemuutoksen uskotaan vahvistu-
van. Se liséé kenkien ostamista. Haasteita kenkdkauppaan taas luo se, ettd myos vaatekaupat
myyvét yha enemmén kenkid. Kenké&kaupan onkin mietittdvd, miten se voi kilpailla vaate-

kauppojen kanssa.

Kokemusten ja elamysten muodostamista asiakkaalle pidetddn myds yhtend tulevaisuuden
painopisteend. Ostaminen halutaan samalla tehda mahdollisimman helpoksi. Asiakkaalle voi
esimerkiksi tarjota erikoispalveluna oman “personal shopperin” tai stylistin auttamaan muo-

dikkaiden vaatteiden ja kenkien valitsemisessa.
Pukeutumiskauppaa leimaa jatkuva muutos kehittyvien trendien vuoksi. Muutokset jatkuvat

myos tulevaisuudessa. Aasiassa esimerkiksi uskotaan kehittyvan uusia bréandejd, jotka tulevat

levidamaan pukeutumiskaupassa maailmanlaajuisesti.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen perimmaéisend tarkoituksena oli selvittdd pukeutumiskaupan kansainvélisen ket-
jun menestystekijoitd. Tutkin menestysta verkoston muodostumisen ja verkostossa tapahtuvan
vuorovaikutuksen kautta. Tassa péaaluvussa esittelen tutkimuksen paaloydokset seké teen tu-
loksista yhteenvetoa kuvailemalla menestystekijoitd. Myo6s suositukset litkkeenjohdolle, tut-

kimuksen rajoitukset ja jatkotutkimusaiheet 16ytyvat tasta luvusta.

6.1 Tutkimuksen paaldydokset

Henkil6kunta on tutkimuksen mukaan pukeutumiskaupan ketjun tarkein resurssi. Ihmiset ovat
valttamattomia myynnin aikaansaamiseksi myymaldissa. Tyontekijat luovat ketjun liikesuhteet
jokapaivéisten tyotehtaviensd kautta, ja liikesuhteista muodostuu laaja verkosto, miké tekee
ketjun kansainvalisen toiminnan mahdolliseksi. Jokainen kerta, kun ihminen kohtaa toisen

ihmisen, on tarkea.

Myymaéléhenkilokunnan merkitys on korostunut myods aiemmin tehdyissé tutkimuksissa. Esi-
merkiksi Backstromin ja Johanssonin (2006) tutkimuksessa tuli esille vahittaiskaupan ja kulut-
tajien nakemyserot liittyen asiakaskokemuksen muodostumiseen myymaélassa. Samalla kun
vahittdiskaupan edustajat painottivat kokemusten luomisessa innovatiivisia tekniikoita ja
muun muassa eri aistien stimuloimisen tarkeyttd, kuluttajille merkittavimpia olivat perintei-

semmat asiat, kuten myyjien kayttdytyminen ja palveluasenne.

Tassa tutkimuksessa resursseja kasiteltiin péaasiassa liikesuhteiden muodostumisen osateki-
joind. Oman yrityksen resursseista kertominen voi olla vaikeaa, kuten Barney (1991) on il-
maissut. Resurssit ovat niin tiivis ja itsestdan selvé osa yritystd, etta niitd ei ole helppo ilmaista
aaneen. VVoi myos olla, ettd kaikkea ei haluta sanoa &aneen, vaan resursseista puhutaan mie-

luummin yleisemmalla tasolla.
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Joka tapauksessa jokainen resurssi toteutuu kussakin yrityksessa ainutlaatuisella tavalla. Kun
muutamasta ketjusta esimerkiksi nimettiin resurssiksi yrityksen arvot, ei se tarkoita sita, etta
arvot ovat samat jokaisessa yrityksessd. Sama resurssi luo eri ketjuille kilpailuetua eri tavoin ja
resurssin arvo tulee sen hyddyntamisestd. Mahoneyn ja Pandianin (1992) mukaan resursseja

parhaiten hyodyntavat yritykset saavat parhaat taloudelliset edut ja ovat tehokkaimpia.

Haastatteluissa tuli esille tarve mukauttaa ketjuliiketoimintaa alueellisesti. Yritystoimintaa
toteutetaan aina paikallisesti, joten alueelliset yritystoiminnan erityispiirteet ja kuluttajien tot-
tumukset halutaan huomioida. Mukauttamistarvetta aiheuttavat myos esimerkiksi alueellisesti

vaihteleva tuotemenekki ja kalenterierot, jotka on huomioitava kampanjoita suunniteltaessa.

Vaikka ketjulla entuudestaan olevat liikesuhteet muun muassa kansainvalisten tavarantoimitta-
jien kanssa ovat téarkeita ketjun laajentuessa ulkomaille, ketjun on rakennettava maakohtainen
verkostonsa aina paikallisesti. Verkostondakokulman mukaan paikallisen verkoston rakentamis-
ta kuitenkin hankaloittaa se, ettd yrityksen uudella markkina-alueella on jo olemassa valmis
yritysverkosto (Ford 2004). Verkostoituminen voi siis olla aluksi hankalaa, mutta yritys paa-
see osaksi paikallista verkostoa tekemélla yhteisty6ta eri toimijoiden kanssa. Verkostosta ket-
juyritys saa aluekohtaista erityistietoa ja muita tarvitsemiansa resursseja kayttoonsd, jonka

ansiosta se mukautuu paikalliseen markkina-alueeseen paremmin.

6.1.1 Liikesuhteet pukeutumiskaupan ketjun verkostossa

Ketjuliiketoimintaa tutkiessa Hakanssonin ja Snehotan (1995, 34-35) ARA-malli (activities,
resources, actors) osoittautui erinomaiseksi malliksi verkostojen ja niiden suhteiden ymmér-
tdmisessd. ARA-malli huomioi verkoston osapuolet ja erilaiset osatekijat monipuolisesti.
Myos Hakanssonin ja Snehotan (1989) ajatus siité, ettd yritysta ei voi nahda ympéristostaan
irrallisena, vaan osana laajaa verkostoa, sai tdmén tutkimuksen 16ydoksista tukea. Kansainva-
linen pukeutumiskaupan ketju ei ole olemassa ilman verkostoaan, ja eri yhteistyotahojen mer-
Kitysta painotettiin. llman verkostoa yksittaisen ketjun on paljon hankalampaa I6ytaa oikeat

kauppapaikat, rakentaa myymaléatila, luoda ja yllapitdd ketjubrandid sekd saada haluamansa
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tuotteet myymaldaan ajallaan. My0ds kilpailijoiden kehittymistd on seurattava ja kilpailijoihin
on oltava myos yhteydessd muun muassa naapuriliikkeiden kesken aukioloajoista sovittaessa.

Pukeutumiskaupan suhteiden tarkeimmat toiminnot, resurssit ja toimijat ovat luettelona ku-

viossa 8. Verkostot syntyvat kyseisten toimintojen, resurssien ja toimijoiden vuorovaikutuk-

sesta.
"5 Konseptin hallinta ja "5; Henkildsto E Paakonttori
C toteutus U Tuotteet +="Maakonttori
.= Viestinta . 3 Ketjubrandi § Myymala
§ Ir\gﬁnmtglrﬁ/rrggérlstbn g Ketjukonsepti = Tavarantoimittajat
o ad Ketjun koko Kauppakeskus-

= Myyminen yhteisot/kiinteiston

. Vahva ja vakaa -
Me-hengen luominen perusta omistajat
Muotivaikuttajat
Kilpailijat

Kuvio 8. Pukeutumiskaupan ketjun verkoston ydin

Kaupan ketjuorganisaatiossa tarkein resurssi, minkd myymal&t saavat maakonttoristaan, on
raataloity ketjukonsepti. lhannetilanteessa ulkomailta paékonttorista tuleva konsepti muoka-
taan maakonttorissa omaan maahan sopivaksi niin, ettd myymaloissa voi alkaa toteuttaa kon-
septiohjeistuksia heti, kun ne myymal&én saapuvat. Ohjeistuksiin kaivataan myds myymalé-
kohtaista jouston varaa. Konsepti ohjaa kaikkea toimintaa ja paikallisille mukautuksille on
tarvetta toisinaan jopa myymaélékohtaisesti. Kuluttajakayttaytyminen ja kilpailutilanne vaihte-

levat alueittain.

Avoin viestintd ketjun toimijoiden valill4 helpottaa ketjuohjeistusten ymmartdmisesta ja yri-
tyksen sisdisen tiedon hyddyntamisesta. Konsepti on tarkeé&a pitaa hallinnassa. Viestint4 auttaa
my6s me-hengen luomisessa, kun yhteydenpito ketjun muihin verkoston toimijoihin on jatku-

vaa. Viestinnan avulla ketjun tavoitteet saadaan kaikkien tyontekijoiden tietoon.
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Tyonjako toimii karkeasti niin, ettd padkonttorissa tehddan ostot ja maakonttori huolehtii tuot-
teiden myymisestd omassa maassaan. Myyjat lopulta kohtaavat asiakkaan myymalassa. Maa-
konttorista varmistetaan, ettd myymaléassa on kaikki tarvittavat resurssit paakonttorilta tulevien

ohjeistusten toteuttamiseksi. Myos yhteyksia verkoston eri toimijoihin yll&pidetaan.

Kuviossa 9 on esitetty pukeutumiskaupan ketjun verkostoesimerkki. Kuvio havainnollistaa
ARA-mallin toimijoista muodostuvaa verkostoa. Kuvion verkoston keskitssa on kansainvéli-
sen ketjun maaorganisaatio, ja kuviossa ovat mukana vain tassa tutkimuksessa esiin nousseet

tarkeimmat toimijat.

Paikalliset
muotivaikuttajat

X Aluepaallikko \

Paakonttori PR Maakonttori PR Myymala
—_—
\ I / Kauppakeskus-
I yhteiso
Tavaran-
toimittajat

Kilpailijat
Kuvio 9. Pukeutumiskaupan ketjun toimijoiden esimerkkiverkosto

Ketjun verkoston sisin osa muodostuu ketjun jasenistd, jotka kuviossa ovat paakonttori, maa-

konttori ja myymald. Kaikki ketjun jasenet ovat tekemisissé tavarantoimittajien kanssa, jotta
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oikeat tuotteet saadaan myymaél&an oikeaan aikaan. Liikesuhteista paikallisiin muotivaikutta-
jiin huolehtii padsaantoisesti maakonttori. Aluepadllikkd on osa maakonttoria, ja tekee laheista
yhteisty6td myymaldiden kanssa ajoittain jopa myymaldissa tydskennellen. Verkostoesimer-
kissa myymala sijaitsee kauppakeskuksessa. Silloin myymala kuuluu kauppakeskusyhteisdon,
johon kuuluu my®os kilpailijoita. Kilpailijoita on myds muita omassa kauppakeskuksessa toi-

mivien pukeutumiskaupan yritysten lisaksi.

Kun ketjun toiminta on vakaalla pohjalla, maaorganisaatiossa voidaan olla varmoja siita, etta
paakonttorissa tehdaén oikeanlaisia paatoksié, hankintoja ja tulevaisuuden suunnitelmia. Maa-
organisaatiossa tyontekijat voivat luottaa siihen, ettd omaan tyohon saa rahallisia resursseja

paakonttorista, eika paatoksia tarvitse tehdé yksin. Isosta ketjusta saa tukea.

Menestyva ketju hyddyntad olemassa olevia resurssejaan mahdollisimman paljon. Pukeutu-
miskaupan ketjun resurssitarpeet ovat tutkimuksen mukaan markkinoilletulovaiheessa melko
samat kuin myéhemmin ketjun toiminnan vakiinnuttua. Uuteen maahan laajentuessa kaikkea
ei tarvitse luoda tyhjasta. Ketjulla on olemassa ketjukonsepti, jonka turvin liiketoimintaa lah-
detddn kokoamaan ja myymaldtilaa aletaan rakentaa uudessa maassa. Myds muita olemassa
olevia voimavaroja hyddynnetadn, kuten muiden maaorganisaatioiden henkilokuntaa. Par-
haimmillaan ketjuorganisaation sisélta tai verkostosuhteiden avulla voi l6ytyd esimerkiksi
henkilditd, jotka osaavat uuden kohdemaan paikallista kieltd. Omien resurssien hyodyntami-

nen on yhtd tarke&4 kuin uusien resurssien luominen.

6.1.2 Resurssien luominen

Niin kuin todennakdisesti jokaisessa yrityksessa, myos pukeutumiskaupan ketjussa resursseja

on rajallinen mééara kaytdssa. Maakonttori saa paakonttorista puitteet resurssien luomiseen, ja

luo niitd yhdessd myymaldiden kanssa. Alun perin resurssien voi kuitenkin ajatella olevan

lahtdisin padkonttorista. Yksittdinen myymaéla saa resursseja maakonttorin vélitykselld.
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Resurssien luomisessa on ratkaisevinta ketjun jésenten eli pé&&konttorin, maakonttorin ja
myymaldhenkildston vélinen vuorovaikutus. Verkoston eri jasenet tukevat toisiaan resurssien
luomisessa. Vallan ja taytdntoonpanon suhteen on toimittava. Paékonttorissa on luotettava,
ettd maakonttorissa ja myymaéloissé tehdaan kaikki mahdollinen myynnin aikaansaamiseksi

ketjun ohjeistamien toimintatapojen mukaisesti.

Mukaan resurssien luomiseen tulee hyvin nopeasti myods koko muu verkosto. Esimerkiksi
markkinointiin liittyen suhteet on oltava alueellisesti kunnossa paikalliseen mediaan, muoti-

vaikuttajiin ja kauppakeskuksen myymaldyhteisoon.

6.1.3 Pukeutumiskaupan ketjun menestystekijat

Tutkimuksen perusteella voi todeta, ettd tutkituista pukeutumiskaupan ketjuista 10ytyy yh-
tenevaisia menestystekijoitd. Menestystekijoissa kuitenkin on havaittavissa myds jonkin ver-
ran eroja ketjuittain. Paikallisen verkoston luomisessa ei esimerkiksi ole jokaisessa ketjussa
edetty yhta pitkalle. Verkostoitumisen asteeseen vaikuttavat ketjun myymalaméaara ja toimin-

tavuodet Suomessa.

Pyysin haastateltavia henkil6itd maaritteleméaén itse oman ketjunsa menestystekijoita. Nimetyt
menestystekijat on liitteessd 2 ketjuittain jaoteltuna. Kun haastatteluissa eniten esille tulleita
menestystekijoita tarkastelee, ketjujen menestystekijoiksi voi nimeta seuraavat seikat:

Ketju 1: oma kohderyhma ja henkilokunnan tyépanos
Ketju 2: tuotteet ja hintaluokka
Ketju 3: erottuvuus ja ketjun tyontekijéiden yhteishenki

Ketju 4: vahvat arvot ja tuotteiden laatu

Ketjussa 1 on pitdydytty omassa kohderyhmassa maaréatietoisesti, eiké kaikkia asiakkaita yrite-
t4 tavoitella. Ketjun tyontekijoiden tyopanosta ketjun kasvamiseksi korostettiin myds. Ketjus-
sa 2 on erikoistuttu tiettyihin tuoteryhmiin ja tarjotaan tuotteita asiakkaille jarkevaan hintaan.
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Ketjussa 3 ollaan rohkeasti erilaisia niin myymal6iden kuin tuotteiden osalta. Yhteishengen
merkitysta tuotiin my0ds kyseisessa ketjussa voimakkaasti esille. Ketjussa 4 taas korostettiin

vahvoja, perustajaomistajalta l&htoisin olevia arvoja seké tuotteiden laatua.

Ketjuittain nimetyt menestystekijét eivat kuitenkaan kerro kaikkea. Henkildkunnan tyGpanos
on esimerkiksi varmasti ollut merkittdva jokaisessa ketjussa, jotta kansainvélinen kasvu on
ollut mahdollista. Siksi ilmaisen haastatteluiden perusteella kuusi pukeutumiskaupan ketjun
yleistd menestystekijdd. Menestystekijat ovat yhteydessa toisiinsa ja luovat yhteisvaikutuksena

ketjun menestymisen. Menestystekijat on esitelty alla olevassa kuviossa 10.

Ketju-
lilketoiminnan
' hallinta
Keskinainen
tuki Ketjun
henkiléston imago
kesken

P —

Paikallisen )

verkoston Vuorovaikutus

rakentaminen verkostossa

Y Markkinaraon ™

I6ytaminen
ja
erikoistuminen

Kuvio 10. Pukeutumiskaupan ketjun menestystekijat
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Ketjuliiketoiminnan hallinta

Ketjuliiketoimintaa hallitaan ketjun henkilékunnan avulla. Henkil6kunnasta pidetdén huolta,
tyontekijoiden mielipiteitd kuunnellaan ja tydssé kehittymiseen tarjotaan mahdollisuus. Ketjun
hallintaa helpottaa yhteishengen luominen tyontekijoiden keskuudessa. Me-henki auttaa tyon-

tekijoitd panostamaan tyohonsa ja saavuttamaan asetetut tavoitteet.

Kun ketjuliiketoimintaa osataan hallita yhdessa maassa, on sitd mahdollista hallita myds muis-
sa maissa. Omassa maassa saavutettu hyva pohja liiketoiminnalle kannustaa ketjua kasvamaan
kansainvalisesti. Kansainvalinen kasvu toisaalta jopa edellyttad, ettd ketjun liiketoiminta on
vakiintunut ketjun kotimaassa, silla se lisad ketjun uskottavuutta potentiaalisten yhteistydyri-

tysten ja median silmissa.

Menestynyt ketju omistaa itse myymaélatoimintonsa, jolloin myymal6iden toimintaa voi kont-
rolloida hyvin. Ketjukonseptia toteutetaan koko ajan kaikessa toiminnassa. Ketjuliiketoimin-
nan hallinnassa auttaa ketjussa kertynyt kokemus omalta toimialalta, jonka turvin on helpompi
tehdd péatoksié ja kehittdd liiketoimintaa yha paremmaksi. Toiminnassa pyritddn johdonmu-
kaisuuteen, jotta asiakkaalle ja verkoston muille toimijoille muodostuu yhtendinen kuva ket-

justa.

Ketjun imago

Yhtendinen kuva ketjusta auttaa ketjun imagon rakentamisessa. Kun ketjulla on hyva maine,
asiakkaita tulee myymalaan ovista ja ikkunoista. Asiakkaat ovat innoissaan uusista tuotteista ja
keskustelevat niistéa.

Myymal6illa on iso rooli ketjubrdndin rakentamisessa. Silld on paljon merkitystd, miltd myy-

méaldympadristd ndyttdd, kuinka laadukkaiksi tuotteet koetaan ja miten asiakasta palvellaan

myymalassa.
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Vuorovaikutus verkostossa

Menestyvéssa ketjussa viestinta toimii. Ketjussa kaikki voivat ottaa yhteyttd kaikkiin. Vuoro-
vaikutus on jatkuvaa seka ketjun jasenten valilla ettd muiden verkostosuhteiden osapuolten

kanssa.

Kun tieto kulkee, kaikki ketjun jasenet voivat kehittdd omaa toimintaansa saamiensa risujen ja
ruusujen mukaan. Vuorovaikutus tekee myds onnistumisen monistamisen mahdolliseksi. Mik-
si keksid uudestaan mullistava tapa tehda esillepano, kun se keksittiin jo viime viikolla toises-
sa myymaélé&ssa? Vuorovaikutus auttaa myos laajan ketjun hallinnassa, sill& vuorovaikutuksen
avulla varmistetaan ketjukonseptin toteutuminen kaikkialla ketjussa samalla tavalla. Kaikki
toteuttavat konseptia yhdessé ja perustavoitteet ovat samat lapi ketjun. Yhteisesti hyvéksytty ja
ymmarretty perustavoite vaikuttaa tyontekijoiden asenteeseen ja omaan haluun tehda toita

ketjun menestymisen eteen.

Oman markkinaraon ldytaminen ja erikoistuminen

Uudessa maassa on tutustuttava kuluttajiin ja maassa jo toimiviin oman toimialan yrityksiin
ennen markkinoilletuloa. Ketjulla ei valttamatta tarvitse olla taysin samanlainen imago jokai-

sessa maassa. Tarkeinta sen sijaan on, ettd ketjun imago sopii paikalliseen kysyntaan.

Haastattelujen perusteella pukeutumiskaupan ketjut ovat nykyaan liian samanlaisia. Kun Kkil-
pailijoita on paljon, ketjun pitaa olla erilainen. On selvaa, etta erilaisuus vaatii uskallusta. Ket-

jussa taytyy luottaa siihen, ettd rohkeus palkitaan ja erilainen ketju jaa asiakkaiden mieleen.

Paikallisen verkoston rakentaminen

Verkostoituminen on tarkedd koko ketjun tasolla, mutta erityisesti kansainvalinen ketju luo
verkostonsa aina paikallisesti. Jotta ketju 16ytda kulloinkin oman markkinarakonsa, tarvitaan
paikallista tietoa ja ymmaérrystd markkina-alueesta. Ketjun paitoksenteossa on huomioitava
alueelliset erot oman toimialan rakenteessa ja kuluttajien kayttaytymisessé.
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Verkostoituminen alkaa heti, kun ketju aloittaa uudessa maassa. Maaorganisaatioon valituilla
tyontekijoilla on valmiina omat paikalliset verkostonsa, mit4 ulkomainen ketju voi hyodyntéa.
Verkostoitumisessa on mukana jokainen ketjun tyontekija. Tyontekijat edustavat ketjua aina,
kun ovat tekemisissd asiakkaiden, eri yritysten ja muiden toimijoiden kanssa. Ketjun imagoa

luodaan jokaisen yhteydenoton kautta.

Keskindinen tuki henkiloston kesken

Tyontekijat ketjuorganisaation samalta ja eri tasoilta tukevat toisiaan. Tuki helpottaa p&&atok-

sentekoa ja tekee padkonttorin ohjeistukset helpommin ymmarrettaviksi.

Kollegaa tuetaan, oli tydkaveri sitten samalta tasolta ketjuorganisaatiosta kuin itse tai ei. Kun
tukea saa omasta verkostosta, olo ei tunnu niin yksindiseltd. Parhaimmillaan kaikki maaor-
ganisaatiot ja kaikki tyontekijat ovat ketjussa tasa-arvoisia. Vaikka oman ketjuorganisaation
jaseniltd saatavaa tukea on tarkeintd, tukea saa myds muualta verkostosta. Ruotsalaiset yrityk-

set ovat saaneet tukea jopa valtiolliselta taholta.

6.2 Suositukset liikkeenjohdolle

Tama tutkimus ei anna lopullisia vastauksia siihen, miten pukeutumiskaupan verkostot muo-
dostuvat. Tutkimuksessa kuitenkin nousi esiin lukuisia ominaisuuksia ja ndakemyksid pukeu-
tumiskaupan ketjun verkostosta. Tulosten avulla pukeutumiskaupan toimijat voivat tarkastella
ja kehittdd omaa kansainvélistd toimintaansa. Seuraavaksi nimeén erityisid suosituksia liik-

keenjohdolle erikseen lyhyelle ja pitkélle aikavélille.
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621  Lyhyella aikavalilla

Paikallisen verkostoitumisen ollessa tarkeéd, ketjussa kannattaa kuunnella saatuja yhteistyétar-
jouksia, kun se aloittaa uudessa maassa. Jokainen kontakti on térked, ja yhden kontaktin kautta

voi tutustua kokonaiseen joukkoon uusia kiinnostavia toimijoita.

Kielierot on syytd huomioida, kun péadkonttorista viedaan viestia eteenpdin koko ketjulle.
Vaikka kieliosaaminen on térkedd ja vieraalla kielelld kommunikoiminen kehittéa tyontekijoi-
té4, paikallisen kielen merkitysta ei voi vahatella. Myymal&henkilokunta kuitenkin kéyttaa pai-
kallista kieltd, kun on tekemisissa asiakkaiden ja paikallisen verkoston jasenten kanssa.

Jokapaivaisessd tyossa luodaan koko ajan suhteita ketjuorganisaation eri tasoilla. Jokaisen
ihmisen kohtaamisella on merkitystd, on vastapuoli sitten asiakas, naapuriliikkeen myyja,
brandin edustaja tai kuka tahansa muu henkild. Koska suhteet ovat olennaisia yrityksen ole-
massaololle, ketjun tyontekijoitd voi muistuttaa jokaisen kontaktin térkeydestd. Suhteiden

luominen ja hoitaminen vaatii ty6ta, mutta suhteista on vastaavasti paljon hydtya koko ketjulle.

Ketjussa kannattaa miettia ketjuliiketoiminnan vahvuuksia ja korostaa niita asiakkaalle. Jos
asiakkaan haluama tuote on loppunut, mahdollisuutta puuttuvan tuotteen tilaamiseen toisesta
ketjun myymaldsta voi tuoda rohkeasti esiin. Ketjun koko on resurssi, minka voi ilmaista sel-

kedsti myos asiakkaalle.

6.2.2 Pitkalla aikavalilla
Kansainvélisen ketju on térkeda nahda kokonaisuutena. Ketjujohdon on varmistettava, etta

maakonttori ymmartaa toimintansa vaikutukset koko ketjulle. Myymélé&ssé on samoin ymmar-

rettdva ketjuun kuuluminen, ja osattava ajatella myymaloita kokonaisuutena.
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Ketjukokonaisuuteen liittyy myds se, ettd jokainen maaorganisaatio ja vastaavasti jokainen
myymaél& yhden maan sisalld on tarke&a ndhdd samanarvoisena. Ketjun me-hengen avulla au-

tetaan myos heikosti menestyvd myymala takaisin menestyksen tielle.

Paikallisen verkoston luominen auttaa alueellisten erojen ymmaértamisessa. Alueellisia eroja ei
voi jattdd huomioimatta. Vaikka erilaisuus saattaa kiinnostaa kuluttajia, oudot k&ytdnnot
myymaléssa eivat valttaméattd houkuttele asiakkaita, vaan voivat jopa saada aikaan kritisointia.
Vaikka ketjuliiketoimintaa on tarkoitus johtaa keskitetysti padkonttorista, myds paikallista
osaamista ja tietdmysta tarvitaan. My0s tukitoimintojen perustamista muualle kuin vain pééa-

konttorin yhteyteen on tarpeellista pohtia, kun myymaéldiden maéra kasvaa eri maissa.

On térkeaa saada blogien kirjoittajat ja muut muotivaikuttajat kiinnostumaan ketjusta. Kiin-
nostusta on myos pidettavé ylla, jotta ketjun nimi pysyy esilld ja se muistetaan. Uudet tuotteet
ja nimekkaiden tuotebréndien kanssa yhteistydssa syntyneet luomukset yleensa kiinnostavat

kuluttajia ja myds muotivaikuttajat usein innostuvat niista.

Ketjun vasta suunnitellessa kansainvélisté valloitusta, ketjun nimeen voi kiinnittd4 huomioita.
Nimi kannattaa olla kansainvélinen. Vastaavasti eri ketjunimen kayttdmista eri maissa Vvoi

myos harkita.

6.3 Rajoitukset

Taman tutkimuksen ketjuissa Suomen toiminnoilla on melko merkittava rooli koko kansainvé-
lisessd ketjussa. Tulokset olisivat todennakoisesti olleet erilaisia, mikéli tutkimuskohteena
olisi ollut ketjuja, joilla on Suomessa vain yksi tai muutama myymaél&. Valittujen tutkimuskoh-
teiden avulla saatiin kuitenkin kattavampi kuva ulkomaisten ketjujen toiminnasta, koska ket-

juilla oli kokemusta Suomesta ja ketjun laajentamisesta jo useiden vuosien ajalta.

Markkinoilletulohaasteet ovat nykyadn todennékoisesti erilaisia, kuin mit4 ne olivat 15-20

vuotta sitten, kun tutkitut ketjut saapuivat Suomeen. Siten ottamalla tutkimukseen mukaan niin
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sanotusti uusia pukeutumiskaupan ketjuja, olisi voitu saada erilaisia vastauksia markkinoilletu-

lovaiheeseen ja laajenemiseen liittyen.

Tutkimusta varten haastattelin vain ketjujen Suomen maaorganisaatiossa tyoskenteleviéd henki-
I6ita. Tapaamistani henkildista ylimpané ketjuorganisaatiossa olivat Suomen maajohtajat. Oli-
sin saanut vield kokonaisvaltaisemman kuvan ketjun toiminnasta ja laajentumispa&toksista
Suomeen ja muihin maihin, jos olisin haastatellut padkonttorin henkilokuntaa. Paakonttorissa
olisi voitu painottaa erilaisia ketjuliiketoiminnan osa-alueita kuin mistd maaorganisaatioissa
innostuttiin kertomaan. Esimerkiksi toimitusketjun hallinta olisi voinut olla enemman esilla.
Tassa tutkimuksessa keskityin kuitenkin tietoisesti tarkastelemaan ketjujen toimintaa p&éasaan-

toisesti Suomessa.

Suoritin tutkimuksen kaikki haastattelut padédkaupunkiseudulla. Padkaupunkiseudun myyma-
161118 Suomen maakonttori ja maajohtaja ovat fyysisesti lahempand kuin maakunnissa sijaitse-
villa myymal6illa. Lisaksi muiden myymaldiden henkilékunnan hyddyntdminen oman myy-
malahenkildston sairastapauksissa on padkaupunkiseudulla helpompaa, koska myymaéldita on
ldhialueella useampi. Maakunnissa etdisyys l&himpaan myymalaan on yleensé pidempi. Taten
myymalapaéllikdiden vastauksissa liittyen esimerkiksi maakonttorista ja muista myymalgista
saatavaan tukeen olisi voinut olla enemman eroavaisuuksia, mikali olisin haastatellut myoés
maakonttorista kauempana maakunnissa sijaitsevien myymaldiden myymalapaallikoita tai

aluepaallikoita.

6.4 Aiheita jatkotutkimukseen

Tarkastelin téssa tutkimuksessa kansainvélisen pukeutumiskaupan ketjun verkostoa ja vertasin
tarkasteltavien ketjujen toimintaa keskendan. Jatkotutkimuksena olisi mielenkiintoista tarkas-
tella suomalaisten pukeutumiskaupan ketjujen toimintaa ja tehda sitd kautta suomalaisten ja
pohjoismaalaisten ketjujen vertailu mahdolliseksi. Olisi mielenkiintoista selvittad, mitd muista
Pohjoismaista l&htoisin olevissa ketjuissa tehdaén eri tavalla kuin suomalaisissa ketjuissa. Eri-

tyisesti voisi tutkia, miksi suomalaiset ketjut eivét ole laajentaneet myymaldverkostoaan méaé-
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ratietoisesti ulkomaille. Tdssd tutkimuksessa nousi esille muun muassa pukeutumiskaupan
ketjujen Ruotsissa saama tuki jopa valtion tasolta, mutta syita juuri ruotsalaisten ketjujen kan-

sainvaliseen kasvuun on todennadkdisesti myds muita.

Koska haastatteluissa korostui myymalahenkilokunnan merkitys, kaupan ketjuliiketoiminnan
tutkimisen lahtokohdaksi voisi ottaa ketjuliiketoimintaan perehtymisen myymalahenkil9ston
kautta. Tutkimuksen tavoitteena voisi olla selvittdd, miten myyjét kokevat ketjun vuorovaiku-
tuksen ja verkoston rakentumisen ketjuorganisaatiossa. Varsinkin samassa ketjussa pitkaan
toita tehneiltd myyjiltd voisi pyrkid saamaan syvallisia ndkemyksia siitd, miten toiminta on
kehittynyt ketjun markkinoilletulon jélkeen ja kuinka suuria muutokset ovat olleet. Myymala-
henkildston ajatusten mydtd muodostuisi myods ndkemys siitd, miké ketjun toiminnan hallitse-

misessa on todella merkittavaa ja minkalaisia kehitystarpeita siina on.

Yksi ndkokulma ketjuliiketoiminnan tutkimiseen voisi olla myds kansainvélisessé laajentumi-
sessa epaonnistuneiden ketjujen tarkastelu. Tutkimuksen avulla saisi selville, milloin on osat-
tava vetdytya pois uudesta maasta tai peruutettava ketjun kasvusuunnitelmat jo suunnitteluvai-
heessa. Epdonnistumisesta voi oppia. Tutkimuksen tekemistd voisi kuitenkin vaikeuttaa se,
ettd omista virheistd voi olla vaikea puhua. Myos tutkituilla ketjuilla oli ollut jonkin verran
epaonnistumisia. Joistakin maista, joihin oli laajennuttu, oli paatetty vetaytya pois. Esille tuli
myos ulkomaisia esimerkkiyrityksid, jotka ovat rantautuneet Suomeen, mutta lahteneet pois.

Epdonnistumisia ei kuitenkaan kasitelty tassé tutkimuksessa yhtéan tarkemmin.

Ketjujen toimintaa voi tarkastella myos asiakasndkokulmasta: miten kuluttajat kokevat eri
ketjut ja niiden menestystekijat. Tutkimuksen avulla saisi selville, mitd ominaisuuksia kulutta-
jat painottavat kansainvalisessa ketjussa ja minké pohjalta mielipide pukeutumiskaupan ketju-
yrityksestd muodostetaan. Tutkimuksen voisi toteuttaa my6s eri maissa, mika tekisi maakoh-
taisten tutkimustulosten vertailun mahdolliseksi. Ulkomaille laajenemista suunnitteleva ketju-

yritys voisi puolestaan paneutua kohdemarkkinastaan kerattyihin tietoihin.
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7 POHDINTA

Pukeutumiskaupan ketjujen liiketoiminta on tarkkaan suunniteltua ja valvottua. Pohdintani

perustuu pitkalti eri toimijoiden rooleihin ketjun verkostossa.

Jo haastatteluita sopiessani tuli esille yksi ketjuliiketoiminnan perustekijoista: keskitetty johto
ja paatoksenteko. Koska ketjut ovat melko tiukkaan paékonttorista johdettuja, osa puhelimitse
tavoittamistani Suomen toimijoista epéaréi omaa kykyéaén vastata kansainvaliseen ketjuun liit-
tyviin kysymyksiin. Tastd huolimatta haastattelemani henkil6t osasivat kertoa ketjunsa toi-

minnasta monipuolisesti ja pohtia ketjun kansainvélista kasvua.

7.1 Myymaléahenkilokunnan kédenjalki myymalassa

Myymaélékonseptiin liittyvien ohjeistusten tiukkuus vaihteli tutkimuksen ketjuissa. Kaikki
tutkimuksen ketjut ovat kuitenkin onnistuneet laajenemaan kansainvalisesti ja vakiinnuttaneet
asemansa Suomessa, joten selvéé johtopaatostd ohjeistusten tiukkuuden vaikutuksesta ketjun
menestymiseen ei siis voi tehdd. Toiminnan vapautta kuitenkin korostettiin niissa ketjuissa,

joissa on vapaampaa. VVapaus on siis tyontekijoille tarkeéa.

Vaikka ketjussa on tiukka ketjukonsepti ja paljon ohjeistuksia, on ohjeisiin tarked jattdad mah-
dollisuus paikallisiin mukautuksiin. Mahdollisuutta joustoon kannattaa antaa niin paljon, kuin
ketjujohdon arvion mukaan on mahdollista, jotta kokonaisuus pysyy kuitenkin hallinnassa.
Kun pelisdanndista sovitaan yhdessd, voivat kaikki ketjun jasenet luottaa liiketoiminnan ole-

van hallinnassa ja konseptin toteutuvan.
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7.1.1 Erilaisten esillepanojen mahdollisuus

Myymaélékonseptissa on suotuisaa antaa vapauksia esillepanojen toteuttamiseen. Myymaéla-
henkilokunnan oma kadenjalki saa ndkyd myymaélassa. Vaikka esillepanollisesti tiukka kon-
septi valmiiksi suunniteltuine esillepanoineen helpottaa ja nopeuttaa myymalatyoskentelya, se
my0s lisdé tyon kaavamaisuutta ja yksitoikkoisuutta. Vapaampi konsepti antaa myymal&henki-

I6kunnalle mahdollisuuden vaikuttaa itse oman myymalansa ilmeeseen ja ilmapiiriin.

Myymaldkohtaisten mukautusten salliminen ei tarkoita sitd, ettd myymalat néayttavat taysin
erilaisilta. Tutkimukseen osallistuneessa ketjussa, jossa esillepanojen toteuttaminen on vapaa-
muotoisinta, myymalat on kuitenkin tunnistettavissa saman ketjubrandin alle kuuluviksi muun

muassa sisustuksen varimaailman ja tuotteiden avulla.

Uskallan myods vaittaa, ettd vaikka yhtenevdinen hyllyjarjestys ja esillepanot helpottavat
asiakkaita [0ytdmaan etsiménsa tuotteet, niin asiakkaat mielellddn nakevét myos eroja myyma-
lan esillepanoissa ja tuoteryhmien sijoittelussa. Jos asiakas esimerkiksi nédkee ensimmaisessa
kauppakeskuksessa myymaél&n etuosassa jonkin tietyn tuoteryhman, minka tuotteet eivét asia-
kasta talla hetkelld kiinnosta, asiakas saattaa ohittaa liikkeen pysahtymattd. Kun asiakas sitten
nakeekin saman ketjun seuraavan myymalan sisadnkdynnissa jotain muuta, houkuttelee se
ehka asiakkaan myymalaan. Taten kaikkien tuotteiden ei aina tarvitse olla samassa jarjestyk-
sessd ja samalla lailla esilla jokaisessa ketjun myymaélassd. Tassd huomioitava seikka on kui-
tenkin se, ettd maakunnissa asiakkaat eivat todenndkoisesti ohita lyhyen aikavalin sisalla yhta

usein saman ketjun eri myymaloita kuin padkaupunkiseudulla asuvat asiakkaat.

7.12 Vaikutusmahdollisuuksien suhde ty6tyytyvaisyyteen

Henkiloston ollessa merkittava resurssi pukeutumiskaupan ketjussa, on myymalahenkilokun-
nan tyotyytyvaisyyteen Kiinnitettdvd huomiota. Tyytyvéinen henkilokunta on vield arvok-
kaampi resurssi kuin pelkkd henkilokunta. Myymaél&henkilokunnan vaikutusmahdollisuudet

omaan ty6honsa ja myymalan ulkoasuun todennadkoisesti lisddvat tyytyvaisyyttd tyohon ja
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tyossé viihtymisté. Esillepanojen liséksi vapauksia voi antaa my6s myymalékohtaisten kam-
panjoiden toteuttamisessa, kauppakeskuksen tapahtumaan osallistumisen suunnittelemisessa

tai vaikka erilaisten myyntitaktiikoiden kokeilemisessa.

Myymaélatyoskentelyn vapauksien kautta ketjujohto voi ilmaista, ettd myyjien omilla néke-
myksilla ja paatoksilla on merkitysta koko ketjulle. Kun myyjéat saavat itse vaikuttaa myyma-
ldkohtaisiin toteutuksiin, otetaan tehdyista paatoksistd myds helpommin vastuu. Jos ketjukon-
septi tulee myymaélaan taysin toteutusvalmiina, se toteutetaan helposti ilman tarkkaa pohdintaa
ja sisallon analysointia. Jos jokin ei ohjeiden noudattamisen jalkeen toimi, on ohjeistusta help-
po syyttdd. Jos myyjat sen sijaan saavat prosessoida konseptia ja toteuttaa sen omalla tavallaan,
myyjat myds nakevét omien ratkaisujensa tulokset. Myyjét saavat palautetta asiakkailta myy-
malassé saman tien, kun paakonttori kerda palautetta hitaasti maakonttorin kautta. Myymalas-

sé& henkilokunta myds huomaa, mika myy ja miké ei myy, ja paatoksia voi tehda sen mukaan.

Myymaélékohtaisten ratkaisujen tekemisté tukee yhdessé haastattelussa esiin tullut ilmaisu ”All
business is local.”. Vapauksien antaminen myymaéléssd hankaloittaa ketjun johtamista, mutta
lilan tiukka ohjeistus taas kahlitsee tyontekijoita ja vahentdd motivaatiota. Haastatteluissa tuli
esiin, etta tyontekijoiden vaihtuvuus on ollut vahaista siind tutkimuksen ketjussa, jossa esille-
panojen ja muun myymalatydskentelyn suhteen on vapaampaa. Samassa ketjussa muun muas-
sa myyjien persoonilla on merkitystd. Myyjan oma persoona saa nakya tyodssd, mikd hyvin

todennékoisesti myos lisdé tyotyytyvaisyytta.

Vaikutusmahdollisuuksia voi antaa erikseen myds myymalapaallikolle. Myymaléapaallikon
valinta kannattaa tehdd mahdollisimman nopeasti, kun uuden myymaélén avauksesta on tehty
paatds. Ennen myymaélan avausta myymalapaallikolle voi antaa jo vastuuta tarjoamalla mah-
dollisuus osallistua myymalan rakentamiseen. Kun myymalé&pééllikké on mukana myymaléan
rakennusvaiheessa, myymaélapaallikkd oppii jo hyvin varhaisessa vaiheessa, ettd ketjussa voi
ilmaista rohkeasti mielipiteensa ja niitd kuunnellaan. Tdméa auttaa myéhemmin myymalén ja

maakonttorin vélisessé yhteydenpidossa.
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Oli yllattavaa, ettd tiukan konseptin alaisista ketjuista ei haastatteluissa noussut esiin kritisoin-
tia tiukkaa ohjeistusta kohtaan. Jos henkiltstd pidetddn tyytyvdisena muuten kuin vapauksia
myymaélératkaisuihin antamalla, niin toisaalta ei ole edes syyta kritisoida olemassa olevaa toi-
mintamallia. Tiukka konsepti voi myos olla niin oleellinen osa liiketoimintaa, ettei mahdolli-

suutta vapaampaan tydskentelyyn ehka osata edes kuvitella.

7.2 Asiakkaiden merkitys

Asiakkaat ovat yleensd vahvasti esilla mista tahansa liiketoiminnasta puhuttaessa. Asiakkaat
ovat ne, joita varten yritys on olemassa. Tassé tutkimuksessa asiakkaat kuitenkin jaivat varsin
vahalle huomiolle. Yksik&an haastateltavista ei esimerkiksi maininnut asiakkaita ketjunsa me-

nestystekijoita luetellessaan.

7.2.1 Unohtuiko asiakas?

Haastatteluissa nousi yllattavan vahan esille asiakkaiden ja asiakassuhteiden merkitys, vaikka
muun muassa Fordin ym. (2003, 63) mukaan asiakassuhteet ovat yrityksen tarkeimpia suhteita.
Asiakkaista kylla mainittiin, mutta vain nopeasti pureutumatta kunnolla asiaan. Haastatteluissa
ilmaistiin muun muassa kanta-asiakkaiden térkeys, liiketoiminnan asiakaslahtoisyys seké asia-

kaspalautteen kerddmisen seka palautteeseen reagoimisen merkitys.

Tasta voi paatella, ettd asiakkaat siis huomioidaan, mutta asiakkaita ei varsinaisesti oteta mu-
kaan ketjun toimintaan. Asiakkaiden kanssa yhdessa tekeminen on viel& melko uusi toiminta-
tapa, mutta sitd kannattaa hyodyntdd myos pukeutumiskaupan ketjussa. Hyvid esimerkkeja
asiakkaiden kanssa yhdessa tekemisesta ovat erilaiset verkkoyhteisot, joissa sisaltd luodaan
péaasiassa tai taysin kayttajien toimesta. Lily-verkkojulkaisu on suomalainen esimerkki siitd,
miten julkaisun sisaltd voi rakentua asiakkaiden toimesta. Erilaiset verkko- ja mobiilipalvelut
ovat lisdnneet kuluttajien ja yritysten valisté interaktiivisuutta. Mahdollisuuksia ottaa asiakas

huomioon ja kommunikoida asiakkaan kanssa on nykyaan olemassa paljon.

120



Asiakkaiden kanssa yhdessd tekeminen vaatii asiakkaisiin paneutumista, mutta se kannattaa.
Asiakkaat voi ottaa mukaan tuotesuunnitteluun. Asiakkaiden kanssa voi tehda tuotevalikoima-
paatoksia. Asiakkaalle voi antaa mahdollisuuden kertoa oman tarinansa ostamaansa tuottee-
seen liittyen ja palkita paras tarina. Asiakkaiden mielipiteitd tuotteiden kéyttémahdollisuuksis-
ta tai lisdpalvelujen tarpeesta voi hyédyntdd. Vaihtoehtoja on useita. Asiakkaiden kanssa yh-
dessé tekeminen voi muodostua tulevaisuuden valttikortiksi sille ketjulle, joka ottaa sen hallin-

taansa.

Asiakasta ei valttamattd tarvitse kuunnella paikallisesti. Ruotsalaisten kuluttajien kanssa yh-
teistydssa suunnitellut tuotteet voivat olla myyntihitti myds Suomessa. Nakyva maininta tuot-
teiden suunnittelussa mukana olleista ruotsalaisista pukeutujista herattda takuulla myds suo-

malaisen kuluttajan mielenkiinnon.

Vaikka ketjun suunnittelu- ja osto-osastot ovat ulkomailla, asiakkaita voi ottaa paikallisesti
mukaan yrityksen toimintaan maakohtaisten verkkopalvelujen avulla. Mielipiteitd on helppo
vaihtaa omalla aidinkielelld. VVerkkopalveluja seuraavat maakonttorin tahot voivat tehdé foo-

rumin keskusteluista yhteenvetoja ja tiedottaa niista paékonttoria.

7.2.2 Asiakkaita lahella oleva myymalahenkilosto

Asiakkaiden merkityksen korostamisen laiminlyéntida pehmentdd kuitenkin se, ettd asiakasra-
japinnassa tydskentelevan myymalahenkilokunnan merkitysta painotettiin. Jopa ketjujen maa-

johtajat korostivat selvasti myymaléiden roolia.

Myymalatyoskentelyn tdrkeyden korostumista selittdd osittain se, ettd myymalat ovat maa-
konttorista katsottuna melko l&helld. Painotus olisi liiketoiminnallisesti voinut olla erilainen,

jos olisin haastatellut myos paakonttorin tyontekijoita.

Myymalatyoskentelyn korostumisesta voi paatelld, ettd asiakkaan kohtaamista ja asiakaspalve-

lua pidetddn tarkednd. Ketjun tarkasti miettimét toiminnan strategiat ja tulevaisuuden visiot
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menettavat merkitystadn, jos ne eivét vélity asiakkaalle asti. Padkonttorissa suunnitellaan kai-
kenlaisia kampanjoita asiakkaiden houkuttelemiseksi myymaél&an ja eri keinoja asiakasystavél-
lisyyden parantamiseksi. Jos suunnitelmat eivét kuitenkaan toteudu myymaél&henkilékunnan
suorittamina, ne ovat turhia. Kaikkia suunnitelmia ei toki ole edes tarkoitus toteuttaa myyma-

lassd, vaan osa tehdaan esimerkiksi verkkosivustoilla.

Myymaéléhenkilokunta kantaa koko ketjun kulttuuria myymaéléssa, ja viestii siitd palveluasen-
teellaan ja pukeutumisellaan. Asiakas muodostaa myymaélékayntiensa perusteella késityksen
ketjusta. Tietysti myds mainonta vaikuttaa, mutta kaikki pukeutumisen ketjut eivat edes mai-

nosta nayttavasti.

7.3 Tiedonkulku kaupan verkostossa

Tiedonkulku kansainvélisessa ketjuorganisaatiossa ja sen verkostossa on parhaimmillaan hy-
vin organisoitua ja viesti kulkee jokaisessa tilanteessa. Silloin kenenkdén ei tarvitse miettid,
keneen voi ottaa missékin asiassa yhteyttd. Maajohtajan on tiedettdva tukiverkostonsa ulko-
mailla ja myymaldpaallikon omat yhteyshenkilénsa Suomessa. Myyjien on puolestaan tiedet-
tavd, mistd ketjuohjeistus tai maakonttorista tullut viesti 16ytyy silloin, kun myymaléapaallikko

ei ole tOissa.

Informaation on kuljettava varsinkin ketjun varsinaisten jasenten vélilla. Jos tieto ei kulje, se
heijastuu myds muualle verkostoon. Asiakas esimerkiksi aistii helposti, jos myymaéldiden vali-

sessa kommunikoinnissa on ollut kitkaa asiakkaan asian hoitamisessa.

7.3.1 Palautteen keruu myymalan henkilokunnalta

Padkonttorin kannattaa keratd maakonttorien kautta mahdollisimman paljon tietoa oman ket-
junsa toiminnasta. On tarkedd, ettd esimerkiksi myyjilt4, jotka ovat péivittain tekemisissa asi-

akkaiden kanssa, keratdan asiakkaiden antamaa palautetta aktiivisesti. Myyjid voi erikseen
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kehottaa kirjoittamaan ylos asiakaspalautteet. VVahittaiskaupan yritys on erittéin l&heisesti te-
kemisissé asiakkaidensa kanssa, misté ei perinteisesti ole otettu kaikkea hyotyé irti (Mulhern
1997). Myyjét keskustelevat asiakkaiden kanssa pdivittain, ja saavat suullista asiakaspalautetta
myymaéléassa tydskennellessaan jatkuvasti. Kirjallisten asiakaspalautteiden lapikdyminen ei

riitd, silla kaikki asiakkaat eivét vaivaudu kirjoittamaan sanottavaansa.

Myos ketjun oman henkilékunnan, erityisesti myyjien, omia ideoita on hyddyllista kerétd. Ket-
jun tyontekijat tietdvat, mika ketjussa toimii mainiosti ja mika ei. Kaikkea ohjeistusta ei myy-
malassé nielld sellaisenaan, kuten ei maakonttorissa niell&, ja se on ideoinnin kannalta hyvé
asia. Asioiden lapikdymisen kautta voi syntyd uusia, hienoja ideoita. P&&konttorista ja maa-
konttorista kasin on mahdollista jopa kannustaa myyjia kehittdmaan omia ideoitaan muun mu-
assa palkitsemalla parhaat ideat kuukausittain tai vuosineljanneksittdin. Tehokkuuden nimissa
ketjujohdon on hyva tietdd, mitd esimerkiksi kampanjoihin liittyv&ssa ohjeistuksessa tai aika-
taulutuksessa voi parantaa, ettd toiminta tehostuu. Toiminnan kehittdminen ja asioiden suju-

minen sulavasti lisadvat tydn mielekkyytta, mika on lopulta koko verkoston etu.

Kun henkilostolta kerdtédén palautetta, ketjussa hyédynnetddn koko henkildstoresurssi mahdol-
lisimman hyvin. Paakonttorissa ei tarvitse arvailla, mikd myymaldssa toimisi ja mika ei, kun

myyjien ndkemyksié ja kokemuksia voi tiedustella.

7.3.2 Maakonttorin rooli tiedon suodattajana

Padkonttorilta tulee paljon tietoa ja erilaisia ohjeistuksia, joista muodostuu valmis rakennus-
paketti maakohtaisten toimintojen rakentamiseen. Tehokkuusvaatimusten takia myyjilla ei ole
aina aikaa paneutua kaikkeen paakonttorista ja muista maista tulevaan informaatioon. Ketjun
jasenten vélinen viestintd on helppoa sisédisessa verkossa, mutta viestinnan helppouden haaste
piilee siing, ettd tietoa on saatavilla liikaa. Kaikkea sisdisessa intranetissé tai muilla foorumeil-

la olevaa tietoa ei yksinkertaisesti ole mahdollista lukea.

123



Tdaten maakonttorin tarked tehtdva informaation suhteen on suodattaa kaikkea téta tietoa, jotta
informaatio on oman maan myymaél6ihin sopivaa (kuvio 11). Hyva maakonttori kédy l&pi kaik-
ki paékonttorilta tulevat ohjeistukset huolellisesti. Kaikkia paakonttorin suunnitelmia ei valt-
tdmattd ole mahdollista toteuttaa joka maassa samalla tavalla, miké& padkonttorissa valilla
unohtuu. Silloin maakonttorissa on oltava valppaana. Tiedon suodattaminen vaatii herkkyytta.
Ohjeistukset raataloiddan oman markkina-alueen erityispiirteet sek& omassa maassa tapahtuvat
muutokset ja ilmiét huomioiden. Lainsédadantdé on myds pidettava mielessa paakonttorin oh-

jeistuksia tarkistaessa. Myods k&&nndstyo on tehtéva jossain vaiheessa.

Paakonttorista
tuleva
informaatio

Maakonttori-
suodatin

Myymaldiden
vastaanottama
tieto

Kuvio 11. Tiedon suodattaminen

Maakonttorissa tehdaan yhteistyota verkoston eri toimijoiden kanssa samalla kun tietoa suoda-
tetaan. Eri sidosryhmien kanssa tehtdvat paikalliset sopimukset tehddén paakonttorin linjaus-

ten mukaisesti, mutta maakohtaiset sopimus- ja muut k&ytannot kuitenkin huomioidaan.
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Maakonttori on parhaimmillaan siis kaiken informaation suodatin, jonka suodatustyon val-
miista aineksesta myymalahenkilokunta péésee lopulta nauttimaan. Maakonttorin raatalointi-
tehtdvaan on kuitenkin saatava péakonttorilta jonkinlainen lupa ja toiminnan raamit, etta suo-

dattamista ei tapahdu liikaa.

7.3.3 Viestinnan potentiaalinen pullonkaula

Samalla kun maakonttorilla on tarke& tehtava padkonttorista tulevan tiedon ja ohjeistusten
maakohtaisessa suodattamisessa, voi maakonttorista muodostua pullonkaula ketjun viestinnas-
sé. Suodattaminen edellyttda tarkkuutta, mutta suodatin ei myods saa olla tukossa, jotta tieto

etenee ketjussa.

Pohtiessa viestin kulun sujuvuutta suodattimessa alaspéin on kuitenkin huomioitava, etta vas-
tuu viestin muodostamisesta on péaakonttorilla. Maakonttori ei voi vieda viestia eteenpain, ellei

informaatio tule ensin paakonttorista.

Viestin on kuljettava myo6s toiseen suuntaan. Maakonttorin on oltava maakohtaisen viestin
sanansaattaja ja vietavé tietoa paakonttorille. Taman tutkimuksen haastatteluissa ilmeni, etta
ketjun myymalat usein olettavat maakonttorin hoitavan viestinnan paakonttorin kanssa, mikéa
lisdd maakonttorin vastuuta asian hoitamisessa. Informaation kulkeminen asiakasrajapinnasta
eteenpdin organisaatiossa on oleellista. Muuten pa&konttorissa voidaan vain arvailla, miten

asiakkaat kayttaytyvat myymaléassa.

7.34 Tiedon siirtaminen ketjuorganisaation sisalla

Tiedonkulku yrityksessa ei aina ole helppoa. Muun muassa Szulanski (1996) on tutkinut tie-
don siirtdmistd yrityksen sisalla. Yrityksen eri yksikoiden suorituskykyjen valilla voi olla jopa
hammaéstyttdvan suuria eroja, mink& vuoksi menestyneen yksikon kaytant6ja halutaan hyédyn-
td4&d myos muualla yrityksessa. Ketjun eri yksikdiden kaytantoja voi olla kuitenkin vaikea ko-
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pioida siséisesti. Tieto on yrityksen sisdlla tahmeaa (internal stickiness) muun muassa sen
vuoksi, etté toisesta yksikosta saatavaa tietoa ei yksinkertaisesti osata hyddynt44 omassa yksi-
kdssa. Syysuhteet eivat aina ole helppotajuisia. Voi myos olla, etté tietolahteen ja vastaanotta-
jan suhde ei ole tdysin toimiva, vaan se on esimerkiksi etdinen. Tiedon siirtdminen on silloin

hankalampaa.

Jokaisella tiedon siirtdmiseen osallistuvalla henkil6lla on merkitystd, kun tietoa halutaan vieda
yrityksessa eteenpain (Szulanski 1996). Myyjien on kerrottava asiasta myymaélapaallikolle,
myymalapaallikon aluepaéllikolle ja aluepdéllikon maakonttorille. Maakonttorista informaatio

siirtyy paakonttorille tai sitten ei siirry.

Vaikka menestymisen monistaminen yrityksen sisalla kannattaa, omia vinkkeja ei aina haluta
kertoa muille. Menestynyt yksikko ei vélttamatta halua jakaa itselleen olennaista tietoa ase-
mansa menettamisen pelossa (Szulanski 1996). Myynnin kehitysta seurataan usein myymaldoit-
téin ja maittain, ja joskus ketjun yhteinen hyvéd unohtuu oman myymaélén tai maan menesty-
mista rakentaessa. Pukeutumiskaupan ketjussa, jossa koko ketjun me-henki on vahva, kollegaa
ja muita toisten yksikdiden toimijoita autetaan mielelld&n. Kerrotaan toisille kuitenkaan ihan
kaikkea? Ehka ei.

Taman tutkimuksen haastatteluissa tuli esille myymalapaallikoiden tarkeys ja ajatus siitd, etta
jokainen johtoporras omistajien ja myymaélapaéallikén vélilla on korvattavissa. Maakonttorista
ei siis vélttdmatta haluta kertoa kaikkea tietoja padkonttorille, vaan oman maan toiminta halu-
taan pitdd maakonttorin hallinnassa ja siten turvata oma asema. Tama ei ole hyvéksi koko ket-
juliiketoiminnalle, mutta todennakdisesti kuitenkin tuottaa ketjulle parhaan tuloksen yhdessa
maassa. Maakonttorissa huolehditaan, ettd paikallisuus on toiminnassa vahvasti lasna. Paikal-

lisia mukautuksia tehddén toisinaan jopa enemman kuin maakonttorissa tiedet&an.

Maakonttorin taytyy osata pelata padkonttorin kanssa. Kyseessa on yhdenlainen ystavyysottelu.
Periksi ei anneta, mutta veriseen taisteluun toista vastaan ei kuitenkaan haluta nousta. Maa-
konttorissa halutaan valvoa oman maan etua, mika on myds padkonttorin maakonttorille aset-

tama tehtava.
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7.4 Kansainvalisen ketjun vastaanotto Suomessa

Suomen vahittaiskaupan nopean ketjuuntumiskehityksen vuoksi voi kuvitella, ettd suomalaiset
vahittaiskaupan parissa toit4 tekevat tahot ja yritykset ovat tottuneet ketjuyrityksiin. Se helpot-
taa uuden ketjun verkostoitumista ja yhteisty6td muun muassa Kiinteiston omistajien kanssa.
Samoin kuluttajat ymmartavat kauppaketjujen olemassaolon. Myos tassa tutkimuksessa tuli
ilmi, ettd kuluttajat osaavat oma-aloitteisesti tiedustella ketjuyritysten myymaloissa, 16ytyyko
myymalastd puuttuvaa tuotetta jostain toisesta saman ketjun myymalasta. Yleisesti kuluttajat
eivat vaikuta ihmettelevdn muuta kuin positiivisesti, kun saman ketjubrandin myymaloité il-
mestyy Suomen eri kaupunkeihin. Olen myos térmannyt siihen, ettd kuluttajat jopa odottavat,

milloin se ketjuyritys tulee omaan kaupunkiin.

Tasta voi paatelld, ettd Suomen maaperd on kannustava ja avoin myods pukeutumiskaupan ket-
juyrityksille, niin uusille ketjuilla kuin taalla jo liiketoimintaa harjoittaville. My6s Venajan
markkinoiden laheisyys ja nykyaan lisaantynyt venélaisturistien maara houkuttelevat uusia
pukeutumiskaupan ketjuja Suomeen. Taalla jo toimivissa ketjuissa puolestaan vaikuttaa 10yty-
véan rohkeutta laajentua Suomessa edelleen. Suomessa on tietenkin myds omat haasteensa,

kuten pitkét etaisyydet ja harva asutus.

Suomalaiset kuluttajat kiinnittavat yhd enemman huomiota pukeutumiseen. Kansainvéliset
ketjut ovat jopa onnistuneet muuttamaan paikallista kulutuskayttaytymistd pukeutumiseen
liittyen. Uusien ketjujen on helpompi tulla toimintaympéristoon, jossa yleinen suhtautuminen
pukeutumiskaupan ketjuihin on suotuisaa. Muodikkaat vaatteet ja kengat ovat nykyéaan jokai-
sen saatavilla joidenkin ketjujen edullisen hintatason takia, ja uusia vaatteita ostetaan useam-
min kuin esimerkiksi muutama vuosikymmen sitten. Peltola (2007, 18) esimerkiksi sanoo kar-

jistéen, ettd Hennes & Mauritzin tulo Suomeen mullisti suomalaisten kasityksen muodista.

Suomessa kuluttajat ovat todenndkdisesti myds melko vastaanottavaisia ulkomaisten ketjujen
kautta tulevalle muodille. Suomessa on totuttu maailmalta rantautuviin ilmidihin ja tuotteisiin.
Kaikilla markkinoilla ndin ei todennakdisesti ole, vaan kuluttajat voivat olla joissain muissa

maissa kriittisempid ulkomaisia uutuuksia kohtaan.
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