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ESIPUHE

Monet kaytannon esimerkit niin Suomesta kuin maailmalta ovat osoittaneet,
ettd menestys kaupan alalla on sidoksissa yrityksen liiketoimintamalliin ja lii-
ketoimintamallin toteutusta tukevaan resurssivarantoon, kuten kauppapaikka-
verkostoon ja informaatiopddomaan. Sanotaankin, etta liiketoimintamallin va-
linta on kaupan johdon yksi keskeisimmisté strategisista valinnoista.

Merkillepantavaa on kuitenkin se, ettd kaupan alalla liiketoimintamallit ovat
viime vuosina voimakkaasti samankaltaistuneet. Vaikka eroavaisuuksiakin
mallien valill4 16ytyy, niin kaupan yritysten liiketoimintamalleissa korostuvat
tdnd péivana konseptiohjautuvuus, liiketoimintaprosessien integraatio seka
vertikaalisesti keskitetty paatoksenteko. Liiketoimintamalleja onkin viritetty
kaupan ryhmittymissé pitkalti samoin opein ja periaattein.

Liiketoimintamallien samankaltaistumisesta seuraa se, ettd pelkasta liike-
toimintamallista ei voi endd syntya tulevaisuuden Kilpailuympéristossa kesta-
van Kilpailuedun perustaa. Jatkossa ratkaisee kaupan liikkeenjohtajien kyvyk-
kyys johtaa ja ennen kaikkea uudistaa liiketoimintamallia ja sen siséltoé seké
koko kaupan pitkaa arvoketjua kokonaisuutena. Kaupan alan kilpailu on sel-
kedsti muuttumassa liiketoimintamallien valisesta kilpailusta osaamisperustai-
seksi Kilpailuksi. Voidaankin perustellusti vaittaa, ettd tulevaisuudessa yha
kriittisemmaksi kilpailussa menestymisen kannalta muodostuu kaupan alan
yritysten inhimillinen osaamisvaranto.

Kilpailuetua luova inhimillinen osaaminen ja tietdmys eivat synny itsestaan.
NyKkyiset ja tulevat tydntekijat tarvitsevat jatkuvaa koulutusta ja tiedonhankin-
taa. Kaupan alan yritysten yksi tarkeimmista tehtavistd on siten liikkeenjohdon
ja koko henkiléston jatkuva kouluttaminen osaamisen liséamiseksi.

Korkeaan osaamistasoon téhtaavan liikkeenjohdon koulutuksen tulee perus-
tua paitsi alan yritysten parhaiden kaytantdjen tuntemukseen ja analysoitiin,
my6s kansainvalisiin ja kotimaisiin tieteellisiin tutkimuksiin ja selvityksiin.
Kaupan tutkimustoiminnalla onkin aivan keskeinen rooli kaupan alan yritysten
osaamistason nostamisessa ja uuden ymmarryksen luomisessa. Uuden osaami-
sen tuottamisessa on tarke&d yhtééltd kaupan alan akateeminen perustutkimus
ja toisaalta alan yritysten tarpeita palveleva soveltava tutkimus.

Tammikuussa 2007 kéynnistettiin Tekesin Serve-ohjelman rahoituksen tur-
vin kolmivuotinen Kaupan arvoketjun liiketoimintamallien innovointi -hanke.
Hankkeen tavoitteeksi asetettiin uuden kaytannonléheisen, tieteelliseen tutki-
mukseen perustuvan tiedon tuottaminen kaupan arvoketjun toimijoiden liike-
toimintamalleista ja palvelukonsepteista seké naihin liittyvasta innovaatiotoi-
minnasta ja yritysten vélisen yhteistyon luonteesta. Hankkeen toteutukseen
osallistuivat Helsingin kauppakorkeakoulu, Teknillinen korkeakoulu, Tampe-



reen yliopisto ja Turun kauppakorkeakoulu. Hankkeen yritysyhteistyokump-
panit toimivat Kesko Oyj, K-kauppiasliitto ry, Tieto Oyj, Itella, Sinebrychoff
ja Unilever.

Hanke on tuottanut runsaasti uutta tietoa kaupan arvoketjun toiminnan sisal-
toon, logiikkaan ja johtamismenetelmiin liittyen. Tarkastelun polttopisteessa
ovat olleet niin strategisen tason kysymykset kuin operatiiviseen toimintaan
liittyvét asiakokonaisuudet arvoketjun eri vaiheissa. Tuloksina on syntynyt
joukko arvostettuja kansainvélisia tieteellisid aikakausilehtijulkaisuja ja konfe-
renssiartikkeleita sek& laajempia selvityksia ja laadukkaita opinndytetdita.
Hankkeen aikana on sovellettu sek& laadullisia ettd maaréllisia tutkimusmene-
telmid uuden tiedon tuottamiseksi. Hankkeen puitteissa saavutetuista tuloksista
ja kéynnistetyistd tutkimusprojekteista on jaettu tietoa johtoryhmakokousten,
yrityskohtaisten esitelmien ja luentojen seka julkisen keskustelun kautta.
Hankkeen aikana on jarjestetty myos lukuisia huipputason asiantuntijasemi-
naareja uuden tiedon ja osaamisen synnyttamiseksi ja levittdmiseksi.

Tahén kokoomateokseen on koottu hankkeen puitteissa saavutetut keskeiset
tutkimustulokset 1&hinnd niistd hankkeeseen kuuluvista tutkimuksista, joita ei
ole julkaistu kansainvélisind tieteellisind artikkeleina tai véitoskirjoina. Ko-
koomateoksen ovat toimittaneet professori Arto Lindblom, professori Rami
Olkkonen ja tutkimusavustaja Vilja Makeld. Kokoomateos toimii myds hank-
keen loppuraporttina. Kaulin-hankkeen toteutuminen ajanjaksolla 1.1.2007-
31.12.2009 on kuvattu tarkemmin liitteessa 1. Tasta liitteesta kayvat ilmi paitsi
hankkeen puitteissa jarjestetyt johtoryhmékokoukset ja seminaarit myés ne
tutkimukset, joista ei ole tehty lyhennelmaé tahan kokoomateokseen.

Kaupan arvoketjun liiketoimintamallien innovointi -hanke on kdynnistanyt
keskustelun palveluiden ja innovaatiotoiminnan roolista ja merkityksestd kau-
pan arvoketjussa. Tutkijat ja liilkkeenjohtajat ovat toimineet hankkeen puitteis-
sa aktiivisessa vuorovaikutuksessa keskendan uusien liiketoimintamallien ja
palvelukonseptien kehittdmiseksi. Hanke onkin merkittavélla tavalla edistanyt
yritysten ja tutkijoiden valistd yhteisty6td kaupan alan tutkimuksessa. Tdmé& on
keskeista, koska vain tiiviilla liike-elamén ja tiedeyhteison keskinaisella yh-
teisty6lld voidaan luoda uutta tieteellista tutkimustietoa, jolla on myés merkit-
tavaa kaytannon relevanssia.

Tutkimusryhman puolesta Helsingissé 1.9.2009,

Arto Lindblom Rami Olkkonen
professori professori

Helsingin kauppakorkeakoulu Turun kauppakorkeakoulu
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TIEDON VAIHDANTA YRITTAJYYTEEN PE-
RUSTUVASSA KETJUYRITYKSESSA: TAPAUS-
TUTKIMUS K-SUPERMARKET-KETJUSTA

Eklund Lasse

Tutkimuksen tavoite

Tamén tutkimuksen aihealueena on tiedon vaihdanta ja kohdeilmiéna tiedon
vaihdanta yrittajyyteen perustuvassa ketjuyrityksessa. Tutkielman yhtend ta-
voitteena on selvittdd keinoja, joilla yrittdjyyteen perustuvan ketjuyrityksen
organisaatioon sitoutunutta hiljaista tietoa ja osaamista voidaan jakaa, monis-
taa ja kayttdd hyodyksi koko yrityksessa. Tutkimuksessa pyritddn myds saa-
maan selville K-supermarket-ketjun tdmanhetkinen tilanne tiedonvaihtamises-
sa: minkalaista tietoa vaihdetaan ja mita kanavia kaytetaan. Tarkoituksena on
hahmottaa K-supermarket-ketjun tiedonvaihtoa seka vertikaalisesti ettd ho-
risontaalisesti. Vertikaalista tiedonvaihtoa tapahtuu sekéd kauppiailta ketjuyk-
sikkoon ettd ketjuyksikostd kauppiaille. Horisontaalista on puolestaan eri ket-
juyksikdiden (K-citymarket, K-supermarket, K-market ja K-extra) seké nédiden
eri ketjujen kauppiaiden vélinen tiedonvaihto.

Tamén tutkimuksen paatutkimusongelma on: Miten tiedon vaihdanta toteu-
tuu yrittdjyyteen perustuvassa ketjuyrityksessa? Tutkimuksessa pyritdén vas-
taamaan seuraaviin alaongelmiin:

e Minkalaista tietopddomaa on kumuloituneena yrittdjyyteen perustuvas-
sa ketjuyrityksessa?

e Miten tietoa vaihdetaan yrittajyyteen perustuvassa ketjuyrityksessa ho-
risontaalisesti ja vertikaalisesti?

e Miten hiljaista tietoa voidaan jakaa ja muuttaa eksplisiittiseksi yritta-
jyyteen perustuvassa ketjuyrityksessa?

Ruokakesko on yrittdjyyteen perustuva ketjuyritys, ja tdmén tutkimuksen
tutkimuskohde, K-supermarket-ketju, on yksi Ruokakeskon neljasta ketjusta.
Tutkimuksen tavoitteena on erityisesti selvittdd, minkalaista tietoa K-
supermarket-ketjussa vaihdetaan, mitd kanavia pitkin tietoa vaihdetaan, koros-
tuuko ketjussa hiljainen vai eksplisiittinen tieto, sekd miten ketjuun sitoutunut-
ta hiljaista tietoa voitaisiin muuttaa eksplisiittiseen muotoon. Tutkimusta tar-
kastellaan ketjuyrityksen nakdkulmasta.



Tutkimuksen keskeiset kasitteet
Tieto

Klassisen méaaritelman mukaan tieto (knowledge) on hyvin perusteltu usko-
mus. Nonaka (1994) kayttidd tiedosta mééritelmad “justified true belief”. No-
nakan mukaan perinteisesti madritelmassa on painotettu totuudenmukaisuutta
tietoa maarittdvana ominaisuutena, kun taas nykypaivana on tarkedd painottaa
tietoa oikeutettuna, perusteltuna uskomuksena. Bollinger ym. (2001) méaaritte-
levat tiedon olevan yksilon tulkinta informaatiosta perustuen henkilékohtaisiin
kokemuksiin, taitoihin ja kyvykkyyksiin. Tieto rakentuu siis aina hyvin yksi-
I61lisesti, henkilokohtaisten ominaisuuksien méarittelemand. Organisaatiolle
tieto merkitsee kaikkea mité ihmiset tietavét asiakkaista, tuotteista, prosesseis-
ta, virheistd ja menestyksistd. Tieto voi sijaita esimerkiksi rutiineissa, proses-
seissa, tietokannoissa tai ihmisten jakamissa kokemuksissa ja parhaissa kay-
tdnnoissa. (Bollinger ym. 2001, Bhatt 2001.)

Hiljainen tieto

Tassa tutkimuksessa tukeudutaan padasiassa Nonakan ja Takeuchin (1995)
teoriaan hiljaisesta tiedosta. He ovat teoksessaan “The knowledge-creating
company” jakaneet tiedon kahteen kategoriaan: hiljaiseen tietoon (tacit know-
ledge) ja eksplisiittiseen tietoon (explicit knowledge). Tdma jaottelu pohjautuu
Michael Polanyin (1966) tutkimukseen hiljaisesta tiedosta. H&n kuvasi hiljais-
ta tietoa seuraavasti: “Me tieddmme enemmén kuin osaamme kertoa”. Tamé
Polanyin havainto kuvaa sitd, ettd ihminen ei osaa pukea sanoiksi kaikkea tie-
toansa, ja juuri tata osaa tiedosta kutsutaan hiljaiseksi tiedoksi.

Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan hiljainen tieto on yhteis66n sitoutu-
nutta henkistd pd&domaa, asenteita, ja henkiloston osaamista ja k&dentaitoja. Se
koostuu kognitiivisista malleista, joita yksilot noudattavat tietyissa tilanteissa.
Hiljaista tietoa leimaavia ominaisuuksia ovat liséksi kaytannollisyys ja tilan-
nesidonnaisuus (Ambrosini ja Bowman 2001).

Hiljaista tietoa ei ole dokumentoitu eiké sit4 ndin ollen ole helppoa jakaa ja
siirtdd organisaatiossa. Hiljainen tieto perustuu aina yksilon aiempiin koke-
muksiin, arvoihin ja tunteisiin. Téhan tiedon lajiin voidaan lukea myds intui-
tio, subjektiiviset ndkemykset ja aavistukset. (Nonaka ja Takeuchi 1995.)

Eksplisiittinen tieto

Eksplisiittistd tietoa voidaan dokumentoida ja muokata helposti (Choi ja Lee
2003). Sitd voidaan ilmaista sanoin ja numeroin ja néin ollen sitd voidaan le-



vittdd organisaatiossa esimerkiksi suullisesti tai tietokoneohjelmilla (Choi ja
Lee 2003; Perez ja Pablos 2003). Eksplisiittinen tieto on siis lyhyesti ilmaistu-
na rationaalista faktatietoa, kuten numeroita tai lukuja, jota voidaan sisallyttaa
helposti esimerkiksi dokumentteihin. Eksplisiittiselld tiedolla tarkoitetaankin
usein juuri Kirjallista tietoa. Eksplisiittisesta tiedosta kéytetddn suomen kieles-
sé lisaksi nimityksia tdsmallinen tai havaittava tieto.

Tiedonluomisprosessi

Organisaation tiedon luonti on prosessi, jossa yksiloilla on keskeinen rooli.
Yksil6t luovat tietoa ja kristallisoivat sen organisaation tietoverkoston osaksi.
Vaikka ideat muodostuvat yksiléiden mielissd, kanssakdymiselld yksiloiden
kesken on keskeinen rooli ideoiden synnyssa. Nonaka ja Takeuchi (1995) ku-
vaavat tiedon kulkevan prosessin I&pi muokkaantuen hiljaisesta tiedosta eks-
plisiittiseksi ja takaisin hiljaiseksi tiedoksi, jollaisena se opitaan ja kaytetdan
koko organisaatiossa. Prosessi tuo tiedon muun organisaation saataville. Tassé
tiedon luomisen prosessissa on neljé erilaista vaihetta tiedon muuttumiselle:
sisdistaminen, sosialisaatio, ulkoistaminen ja yhdistdminen (Nonaka ja Ta-
keuchi 1995).

Tiedon vaihtamisen kanavat ja tasot

Juholin (1999, 35) toteaa, ettd organisaatioiden kayttamien viestinnén kanavi-
en lukumé&ard on nykypaivana suuri ja lisdksi on olemassa paineita kanavien
méaaran edelleen kasvattamiseen. Hanen mukaansa kanavat jakautuvat karke-
asti kolmeen luokkaan: 1) kasvokkais- eli suullisiin, 2) painettuihin eli kirjalli-
siin, sekd 3) sahkoisiin kanaviin.

Séhkaisista kanavista esimerkkeind mainittakoon mm. sahképosti, intranet
ja puhelin. Kanavista voimakkain on kuitenkin kasvokkaisviestintd, ja sita tu-
lisi Juholinin mukaan kayttaa kaikkein tarkeimpien asioiden késittelyyn.

Ruokakeskon kaltaisessa yrittdjyyteen perustuvassa ketjuyrityksessa tiedon
vaihtoa voi tapahtua yhtdalta horisontaalisesti ja toisaalta vertikaalisesti. Ho-
risontaalisesti tietoa voidaan vaihtaa sekd ketjuyksikéiden valilla ettd ketjun
kauppiaiden vélilla. Vertikaalista tiedon vaihtoa puolestaan tapahtuu ketjuyk-
sikon ja kauppiaan valilla.



Yrittajyyteen perustuva ketju

Yrittdjyyteen perustuva ketju muodostuu yhdenmukaisesti maéritellyn ketju-
konseptin mukaisesti toimivista itsendisistd ketjun kauppiaista ja ndiden yh-
teiselimend toimivasta ketjuyksikostd. Keskusliike tai ketjuyritys omistaa ket-
jukonseptit, joiden kayttdoikeus luovutetaan sopimuksella yrittajalle. Tdma nk.
vertikaalisen ketjutoiminnan sopimus voi siséltdd konseptin kéyttéoikeuden
lisdksi myds sopimuksen yrittdjan kayttoon luovutettavasta kauppapaikasta.
Vertikaalisessa sopimuksessa on méaéritelty osapuolten edut ja velvoitteet seka
yhteistyon, johtosuhteiden ja péatoksenteon periaatteet. Ketjun kauppojen
toiminta perustuu konseptin kasikirjoissa oleviin méaarityksiin ja toimintata-
poihin, joita yrittajat ovat sopimuksen mukaisesti velvollisia noudattamaan ja
toteuttamaan. Sopimuksen tehneet yrittdjat kayttavat ketjun liiketunnusta ja
ketjuyksikon tarjoamia palveluja, kuten keskitettyd ostotoimintaa ja koulutus-
ta. Ketjuyksikkté vastaa ketjuvalikoimatuotteiden hankinnasta, ketjumarkki-
noinnista ja ketjukonseptien kehittdmisestd. Yrittdja harjoittaa liiketoimintaa
sovitun tydnjaon mukaisesti ja tdimén vastuulla ovat mm. paikallismarkkinoin-
ti, paikallistuotteiden hankinta ja asiakassuhteiden vahvistaminen. Kauppias
my0s vastaa itse omasta tuloksestaan. (Kautto ja Lindblom 2004.)

Menetelmié ja toimintatapoja hiljaisen tiedon jakamiseksi

Rintala ja Kuronen (2006) ovat tutkimuksessaan listanneet kattavasti mene-
telmid ja toimintatapoja hiljaisen tiedon jakamiseksi. Rintalan ja Kurosen (mt.)
laatimassa kuviossa (kuvio 1) menetelmdt ja toimintatavat on jaettu yhtaalta
sen perusteella, pyritd&dnko niissa kasitteellistdmaan hiljaista tietoa vai jaka-
maan sita hiljaisessa muodossa, ja toisaalta sen perusteella, sovelletaanko niitéa
suuremmassa ryhmassa vai pareittain.
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Tutkimuksen suorittaminen
Tutkimuksen l&hestymistapa ja tutkimusmenetelma

Téassé tutkimuksessa kaytetaan kvalitatiivista ldhestymistapaa. Kvalitatiivinen
tutkimus pyrkii kuvailemaan vastaajien kéyttdytymistd, kokemuksia ja tunte-
muksia (Malhotra ja Birks 2006, 133). Tutkimusmenetelmand kaytetdan ta-
paustutkimusmenetelmaa. Hirsjarvi ym. (2005, 125) kirjoittavat, ettd tapaus-
tutkimus (case study) tuottaa yksityiskohtaista tietoa yksittdisesta tapauksesta
tai pienestd joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Tapaustutkimuksen
tyypillisind piirteind mainitaan mm. se, ettd siind valitaan yksittdinen tapaus,
tilanne tai joukko tapauksia, ja sen kohteena on yksild, ryhma tai yhteiso.
Hirsjarvi ym. (mt., 126) jatkavat, ettd valittua yksittaistapausta tutkitaan yh-
teydessa ymparistoonsd, josta yksittéistapaus on osa. Tapaustutkimuksen ta-
voitteena on tyypillisimmin ilmididen kuvailu. Tésséa tutkimuksessa tarkaste-
lun kohteena on K-supermarket-ketju ja sen tiedon vaihdanta. Tutkimusaineis-
to kerattiin teemahaastatteluin. Hirsjarvi ja Hurme (2001) toteavat, ettd teema-
haastattelu on puolistrukturoitu menetelma, ja siind haastattelun aihepiirit, eli
teema-alueet, ovat tiedossa.

Haastateltavien valinta ja haastatteluiden suorittaminen

Haastateltaviksi valittiin yhteensd kuusi K-supermarket-kauppiasta ja nelja
johtotehtdvissa toimivaa henkil6d K-supermarket-ketjuyksikostd. Ketjuyksi-
kon edustajat haastateltiin ensin yleiskuvan saamiseksi, jonka jalkeen haasta-
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teltiin kauppiaat. Kauppiashaastattelujen loppuvaiheessa haastateltavien vasta-
ukset alkoivat seurata kokonaisuudessaan varsin samanlaisia uria, eli aineis-
tossa oli jo havaittavissa kylladntymista.

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Kvalitatiivisen tutkimuksen yhteydessa reliabiliteetti on ymmarrettavissé vaa-
timukseksi analyysin toistettavuudesta. Tutkijan tulee noudattaa aineistoa kasi-
tellessddn yksiselitteisia luokittelu- ja tulkintasaanttja (Uusitalo 1991, 84).
Néihin on tassa tutkimuksessa pyritty. Haastattelurunko oli suunniteltu hyvin
etukateen, haastattelut nauhoitettiin kokonaan ja nauhojen &&nenlaatu oli sel-
ked. Haastattelut myds litteroitiin valittdmasti niiden péaattymisen jalkeen.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliabiliteetin kannalta tarke&a on aineiston
kattavuus. Tulkinnan ei mydskadn pid& perustua satunnaisiin poimintoihin
(Uusitalo 1991, 81). Tahan tutkimukseen on haastateltu yhteensda kymmenta
henkiléd, ja kuten aiemmin todettiin, alkoivat haastateltavien vastaukset lop-
puvaiheessa seurata samoja uria, eli aineistossa oli havaittavissa kyllaantymis-
t4 (Eskola ja Suoranta 1998, 62—64). Néin ollen voidaan olettaa, ettd lisdahaas-
tatteluilla ei oltaisi endd saatu tdmén tutkimuksen kannalta uutta tai olennaista
tietoa. Lisaksi Gronforsin (1982, 175) mukaan tutkimuksen aineistolla on re-
liabiliteettia silloin, kun se ei sisélla ristiriitaisuuksia. Tamakin Kriteeri tayttyi
melko hyvin tdssd tutkimuksessa.

Eskola ja Suoranta (1998, 210) toteavat, ettd laadullisessa tutkimuksessa
tutkija itse on tutkimuksen keskeinen tutkimusvaline ja padasiallisin luotetta-
vuuden Kriteeri. Ndin ollen luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimuspro-
sessia ja tutkimuksen arviointi pelkistyy kysymykseksi tutkimusprosessin luo-
tettavuudesta. Gronfors (1982, 178) esittéa, ettd kvalitatiivisen tutkimuksen
validiutta voidaan ajatella kenttétilanteen ja tutkimusraportin suhteena. Mita
tarkemman kuvan tutkimusraportti antaa kenttatydprosessista, sitd validimman
voidaan tutkimuksen sanoa olevan.

Tulokset eivét ole suoraan yleistettdvissa muihin organisaatioihin kuin koh-
deorganisaatioon. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei pyritakaan tilastollisiin
yleistyksiin (Eskola ja Suoranta 1998, 61). On kuitenkin hyva huomata, ett&
Ruokakeskon sisélla aineistoa voi hyddyntédd muissa ketjuissa.

K-supermarket-ketjuun kumuloitunut tietopddoma

Ketjuyksikdssé tavoitteena tiedon dokumentointi
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Ketjuyksikossa tietoa pyritddn dokumentoimaan niin paljon kuin mahdollista.
Ketjuyksikkd on vastuussa mm. kauppojen toimintaa kuvaavien ja ohjeistavi-
en ketjukasikirjojen tekemisestd. Ketjukasikirjojen tavoitteena on kuvata par-
haat toimintatavat ja kdytdnnot kaupan toiminnassa. Ketjuyksikké on liséksi
vastuussa kaiken eksplisiittisen kassapaateinformaation kokoamisesta ja hal-
linnoimisesta seka lahettamisesta Ketjunetin vélitykselld kauppiaille. Eréan
ketjuyksikon edustajan mukaan ketjuyksikon yksi tehtdva on ”pumpata” kaup-
piailta tietoa, joka on yleensé hiljaisessa muodossa, ja tdman jélkeen doku-
mentoida, jasentdd ja hyodyntéa sitd. Tallainen tieto voisi tyypillisesti olla
vaikka jonkin osaston toimintaan liittyvid kauppiaan kehittdmié hyvié ideoita
tai toimintatapoja.

Hiljainen ja eksplisiittinen tieto kauppiaiden toiminnassa

Kauppiaat kayttavat paivittdisessa tyossadan paljon eksplisiittista tietoa paatok-
senteon apuna. Téallainen tieto on tyypillisesti ketjuyksikoltd Ketjunetin kautta
tulevaa koostettua tietoa ketjun kauppojen myynneistd, keskiostoksista, tuo-
toista jne. Kauppiaat seuraavat ja analysoivat naitd Ketjunetin kautta tulevia
tietoja ja lukuja ja tekevat omia péaatoksiaan esimerkiksi hinnoitteluun tai vali-
koimiin liittyen sen pohjalta. Edella mainitun kaltainen eksplisiittinen tieto ei
kuitenkaan sinéllaan ole hyddyllista ellei kauppiailla ole omaa hiljaisen tiedon
avulla syntynyttd ndkemysta siitd, miten eksplisiittistd tietoa tulee tulkita ja
minkélaisia toimenpiteitd sen avulla kannattaa tehdd. Myds ketjukasikirjat
edustavat kauppiaiden kéaytossa olevaa eksplisiittista tietoa.

Kauppiaan tydssa hiljaisella tiedolla on hyvin suuri, jopa ratkaiseva merki-
tys. Kauppiaan oman osaamisen ja hiljaisen tiedon néhtiin olevan perusta
kauppiaana toimimiselle, ilman niitd kauppias ei yksinkertaisesti selviési jat-
kuvasti muuttuvan ympadriston haasteista ja kovasta kilpailusta. Kun kauppiail-
ta kysyttiin miten he toimisivat jos vastaan tulisi jokin ongelmatilanne kaupas-
sa, vastaus oli useimmiten yksinkertaisesti “omalla ammattitaidolla”. Esimer-
kiksi ketjukasikirjoista ei kauppiaiden mukaan kannata etsid vastausta ongel-
matilanteisiin.

Kauppiaiden yksinkertainen vastaus “ammattitaidolla” kuvastaa hyvin hil-
jaisen tiedon perusolemusta, sitd on vaikea pukea sanoiksi. Kauppiaat tietavéat
yleensa selvidvénsa ongelmista, mutta eivat valttaméatta osaa selittdd miten se
tapahtuu. Hiljainen tieto koostuukin esimerkiksi kognitiivisista malleista, joita
yksilot noudattavat tietyissa tilanteissa. Hiljaista tietoa leimaavia ominaisuuk-
sia ovat lisaksi kaytannollisyys ja tilannesidonnaisuus. (Nonaka ja Takeuchi
1995, Ambrosini ja Bowman 2001.)

Yhteenveto
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Tavoitteena oli tunnistaa K-supermarket-ketjuun sitoutunutta tietopddomaa
toisaalta ketjuyksikdssa ja toisaalta ketjun kaupoissa. Taulukkoon 1 on vieléd
tiivistetty keskeiset tulokset.

Taulukko 1 K-supermarket-ketjuun kumuloitunut tietopddoma

KETJUYKSIKKO KAUPPIAAT
K-supermarket- o Eksplisiittinen tieto ko- o Eksplisiittist4 tietoa (ké-
Keti K rostuu sikirjat, Ketjunetti) kay-
e_ juun _umu- o Ketjuyksikolla tarkea tetddn apuna paatoksen-
loitunut tieto- rooli eksplisiittisen tie- teossa, osuus kuitenkin
padoma don tuottajana vahaisempi kuin hiljaisen
e Hiljaista tietoa pyritéén tiedon
dokumentoimaan (ké&si- ¢ Hiljainen tieto ratkaise-
kirjat, menettelyt) van tarkeéssd asemassa
e Asiantuntijatydssa myos kauppiaan toiminnassa
hiljaisen tiedon osuus (ilmentymii: ”osaami-
merkittava nen”, “ammattitaito’)
e Myos kollegoiden hiljai-
sen tiedon ja osaamisen
hyodyntdminen

Yhteenvetona voisi hiljaisen tiedon osalta sanoa, etta sitd 16ytyy paljon seké
ketjuyksikosta ettd kaupoista. Ketjuyksikdssa hiljaista tietoa pyritadan kuitenkin
dokumentoimaan niin paljon kuin mahdollista, kun taas kaupoissa hiljaista
tietoa on sitoutuneena kauppiasyrittéjiin, joiden toiminta ja menestys rakentu-
vat pitkalti juuri hiljaisen tiedon varaan. Kauppiaiden hiljaisen tiedon varaan
rakentuvia ndkemyksié ja omaa osaamista tarvitaan mm. tehtdessé péatoksia
valikoimien ja palvelutason suhteen kauppapaikoittain voimakkaastikin vaih-
televissa kilpailuolosuhteissa. Kauppiaat kayttavat eksplisiittista tietoa puoles-
taan usein péatoksentekonsa tukena, ja yksi ketjuyksikon tehtavista onkin saat-
taa tata eksplisiittista tietoa kauppiaiden ulottuville.

Tiedon vaihdanta K-supermarket-ketjussa horisontaalisesti ja vertikaali-
sesti

Vertikaalista tiedonvaihtoa tapahtuu kauppiaiden ja ketjuyksikén valilld, ho-
risontaalista puolestaan kauppiaiden valilla seké eri ketjuyksikdiden valilla. K-
supermarket-ketjun lukuisissa kokouksissa ja tapaamisissa tapahtuu seka ho-
risontaalista ettd vertikaalista tiedonvaihtoa, silla niissa on mukana kauppiaita
ja ketjuyksikon edustajia. Kokoukset ja tapaamiset ovatkin hyvin olennainen
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osa K-supermarket-ketjun tiedonvaihtoa. Monet haastatelluista kauppiaista ja
ketjuyksikon edustajista pitivat kokouksia ja tapaamisia jopa tarkeimpind tie-
donvaihdon keinoina. Kaksi kauppiasta ilmoitti, ettei kokousten ja tapaamisten
lisdksi juuri muita keinoja kaipaakaan pitdékseen yhteyttd kauppiaskolle-
goihinsa.

Horisontaalinen tiedonvaihto
Tiedonvaihto eri ketjuyksikdiden valilla

Ketjuyksikot voivat vaihtaa ja vertailla keskendan esimerkiksi edellisen vuo-
den myyntejd, tavoitteita ja niiden toteutumisia. Téllaista eksplisiittista tietoa
myos tdydennetdan esimerkiksi kokouksissa keskusteltaessa hiljaisella tiedol-
la. Ruokakeskon sisalla tiedonvaihtoa tapahtuu myds erilaisissa tyéryhmissa.
Markkinoinnin palavereissa, joita pidetddn vuosittain, on edustettuna kaikki
ketjut. Samanlaisia palavereita on myds tavararyhmahallinnassa ja konsepti-
kehityksessa ja ndissa tapaamisissa tapahtuu ketjuyksikdiden vélista tiedon-
vaihtoa. Ruokakeskon eri ketjujen edustajat tapaavat myds kuukausipalave-
reissa, joissa kasitelladn ketjujen yhteisié aiheita. Ruokakeskossa on myds oh-
jausryhmid, joihin kuuluu useamman ketjun edustajia.

Tiedonvaihto eri ketjuja edustavien kauppiaiden kesken

Eri ketjuja edustavien kauppiaiden kesken tapahtuvaa horisontaalista tiedon-
vaihtoa rajoittavat lainsdadénnolliset tekijat. Kilpailuvirasto on kieltdnyt kaup-
pojen vélisen horisontaalisen yhteistyon. Tallaiseksi voidaan katsoa esimer-
kiksi hintatietojen vaihtaminen. Eri ketjuja edustavien kauppiaiden tiedonvaih-
to on kuitenkin jo luonnollisistakin syistd vahdisté tai l&hes olematonta. Ruo-
kakeskon eri ketjut nimittdin Kilpailevat keskenddn, joten muiden ketjujen
kauppiaille ei edes haluta luovuttaa sellaisia tietoja, joista olisi kilpailijalle
hyotya.

Tiedonvaihto samaa ketjua (K-supermarket) edustavien kauppiaiden kesken

Seké ketjuyksikon edustajat ettd kauppiaat olivat yhtd mielta siitd, ettd kauppi-
aat vaihtavat eniten tietoa oman ketjunsa kauppiaiden kanssa. Saman ketjun
kauppiaiden kesken tapahtuvaa tiedonvaihtoa luonnehdittiin usein hyvin
avoimeksi ja aktiiviseksi. Monet haastateltavista olivat sitd mieltd, ettd koska
nykyaén kaikki nakevét Ketjunetin kautta tulevista raporteista ja yhteenvedois-
ta toistensa myynnit, tuotot ja tulot, ei kenenkaan tarvitse enda pantata tietoa.
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Haastateltavat kiittelivatkin tiedonvaihdon avoimuutta ja l&pindkyvyytta.
Avointa tiedonvaihdon kulttuuria myos korostetaan mm. luottamuskauppiai-
den toimesta.

Kauppiaiden valisessa tiedonvaihdossa yleisin kanava on puhelin. Monet
kauppiaat soittelevat toisille kauppiaille paivittain ja kyselevat kuulumisia,
kaupankayntiin liittyvid asioita, toisten mielipiteitd jne. Puhelinta pidettiinkin
parhaana ja ennen kaikkea nopeimpana kanavana kun on kyse kahden kauppi-
aan vilisesta tiedonvaihdosta. Kauppiaat eivat vaihda tietoa kenen tahansa
kollegan kanssa, vaan suurin osa tiedonvaihdosta kdyddén “kaverikauppiai-
den” kesken. Téllaiset kaverisuhteet ovat saattaneet syntyd esimerkiksi kaup-
piaskoulutuksen aikana. Usein samalla alueella toimivat kauppiaat ovat myos
paljon yhteydessé toisiinsa, ja he saattavat tehda esimerkiksi yhteista markki-
nointia.

Vaikka suuri osa kauppiaista kertoi olevansa aktiivisesti yhteydessa kolle-
goihinsa, poikkeuksiakin 16ytyi. Erds hyvin pitkdn uran omaava kauppias ker-
toi, ettei yksinkertaisesti kokenut tarvetta olla yhteydessé tai vaihtaa tietoa
muiden kanssa. Han ei myosk&an uskonut ettd hyotyisi siitd jos han esimerkik-
si soittelisi muille kauppiaille vaihtaakseen tietoa. Han kuitenkin lisasi, ettd
mikali jotain kysyttavaa tulee, voi hén ilman muuta tarttua puhelimeen ja soit-
taa lahes kenelle kollegalle tahansa.

Séahkdpostia kauppiaat kertoivat pitavansa hyoddyllisend, varsinkin jos viesti
halutaan lahettdd suurelle ryhmadlle. Kasvokkain tapahtuvaa tiedonvaihtoa ta-
pahtuu K-supermarket kauppiaiden vélilld esimerkiksi saédnnollisesti jarjestet-
tavissé aluekokouksissa. Epavirallisia kokouksia saatetaan lisaksi pitd4 samal-
la alueella toimivien kauppiaiden kesken. Erds kauppias kertoi ettd heill& on
oma epavirallinen ryhmd, joka kokoontuu silloin t&lldin keskustelemaan yhtei-
sista asioista, kuten kuluista ja niiden hallinnasta.

Kauppiaat ovat usein my0s vapaa-aikanaan tekemisissa toistensa kanssa,
jolloin tietoa voidaan vaihtaa vaikka yhteisen harrastuksen parissa hieman
epdvirallisemmin ja rennommissa merkeissd. Kauppiailla on lisdksi ammatti-
lehtid, kuten Kauppiaslehti sekd Kehittyvd Kauppa. Néissd lehdissé voidaan
kertoa esimerkiksi hyvista toimintavoista tai kauppiaiden onnistumisista. Niis-
sé julkaistaan myos erilaisia tilastoja, lukuja ja kehityksid. Tarkimmillaan
kauppiaat saattoivat vaihtaa toistensa kanssa hyvinkin yksityiskohtaista tietoa,
esimerkiksi kéayda toistensa tuloslaskelmat lapi. Lisaksi kauppiaat vaihtavat ja
vertailevat erilaisia tunnuslukuja, tehoja, organisaatiorakenteita, organisaatioi-
den kehittdmista, tai vaikkapa koulutusasioita. Vaihdettava tieto on siis usein
eksplisiittistd, mutta kauppiaat keskustelevat myds asioista, kuten tydvoiman
kéytostd, jotka maéraytyvat osaamisen ja hiljaisen tiedon perusteella.
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Vertikaalinen tiedonvaihto
Ketjuyksikosta kauppiaille kulkeva tieto

Dokumentoitua, eksplisiittista tietoa kulkee ketjuyksikostd kauppiaille erilaisi-
na raportteina ja yhteenvetoina padasiassa Ruokakeskon intranetin (Ketjunet)
seka sahkopostin kautta. Ketjunetin kautta kauppiaat saavat paljon esimerkiksi
myyntiin, markkinointiin, uutuustuotteisiin, ja hinnoitteluun liittyvéa tietoa.
Ketjuyksikko keréa kauppojen viikkomyynnit ja tunnusluvut, kokoaa ja ty6s-
t&4 niité ja lopulta I&hettdd ne koottuna kaupoille.

Keskeinen kanava ketjuyksikon ja kauppiaiden valisessé tiedonvaihdossa
ovat aluekokoukset. Aluekokouksissa ketjuyksikon edustajat kertovat suunni-
telmistaan ja kayvat lapi yhteisia asioita, valittden tietoa kauppiaille. Myds
suunnitteluryhmissé tapahtuu ketjuyksikén ja kauppiaiden vélisté tiedonvaih-
toa. Naistd tapaamisista laaditut muistiot ovat lisdksi kauppiaille menevéa do-
kumentoitua tietoa. Kasvokkain tapahtuvaa tiedonvaihtoa on lisaksi johtokun-
nan kokouksissa. Ketjun johtokunta muodostuu kauppiaista. Ketjun johtokun-
nan kokouksissa on kuitenkin mukana myds ketjuyksikon edustajia. Naissa
johtokunnan kokouksissa seké eksplisiittista etté hiljaista tietoa vaihdetaan.

Suurin osa kauppiaista koki ketjuyksikosta heille pain tulevan tietoa vahin-
taén riittavasti, itse asiassa suurin osa koki saavansa jopa liikaa tietoa. Kauppi-
aat kertoivat saavansa Ketjunetin kautta niin paljon tietoa, ettd he kokivat vai-
keaksi sen kaiken omaksumisen ja toteuttamisen kaupoissa.

Kauppiailta ketjuyksikkdon kulkeva tieto

Kauppojen tietojérjestelmista l&dhtee péivittdin tietoa automaattisesti ketjuyksi-
kolle. Tallaista tietoa ovat esimerkiksi myynnit, keskiostokset jne. Kauppiaat
lahettavat ketjuyksikkdon lisaksi viikoittain tehdyt tyétunnit. Muutoin kauppi-
ailta ketjuyksikkdon pdin tapahtuva tiedonkulku on luonteeltaan epasédannol-
listd. Kauppiaiden ottaessa yhteytta ketjuyksikk6on péin, on kanavana usein
puhelin, ja asia saattaa koskea esimerkiksi jotakin epakohtaa, johon he halua-
vat parannuksen tai selityksen.

Yhteenveto

Ruokakeskossa tapahtuu vertikaalista tiedonvaihtoa ketjuyksikon ja kauppiai-
den vélilla&. Horisontaalista tiedonvaihtoa puolestaan on eri ketjuyksikdiden
vélinen, sekd kauppiaiden keskindinen tiedonvaihto. K-supermarket-ketjun
kauppiaiden siséistd tiedonvaihtoa voi luonnehtia hyvin avoimeksi ja aktiivi-
seksi. Ketjuyksikon ja kauppiaiden valilla kulkee péivittdin suuret méérat tie-
toa, padosin Ketjunetin valityksell&. Eri ketjujen kauppiaiden vélilla tapahtuva
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horisontaalinen yhteistyd on kiellettyd. Taulukossa 2 on tiivistettynd keskeiset
tulokset.

Taulukko 2  Tiedon vaihdanta K-supermarket-ketjussa

KETJUYKSIKKO KAUPPIAAT
Tiedon e Kokouksia pidettiin tarkei- o Kokouksia pidettiin tarkei-
ihdanta o . . na o
val e Vertikaalinen tiedonvaihto: e Luottamuskauppiastoiminta
K- o Ketjuyksikosté tietoa kaup- o Vertikaalinen tiedonvaihto:
supermar- piaille padasiassa Ket- Kauppiaat ottavat yhteyttéa
. junetin valityksell& ketjuyksikkdon padasiassa
ket-ketjussa e Luottamuskauppiastoiminta puhelimitse
e Horisontaalinen tiedonvaih- e Ketjunetin kautta kauppiail-
to: le jopa liikaakin tietoa
o Ketjuyksikoiden valist tie- e Horisontaalinen tiedonvaih-
donvaihtoa tapahtuu mm. to:
ketjujen yhteisissa kokouk- o Kilpailuvirasto kieltad ho-
sissa risontaalisen yhteistyon eri
ketjuja edustavien kauppi-
aiden valilla
o K-supermarket-kauppiaiden
vélinen tiedonvaihto avoin-
ta, aktiivista, usein kanava-
na puhelin

Hiljaisen tiedon jakaminen ja muuttaminen eksplisiittiseksi K-
supermarket-ketjussa

Ruokakeskossa on jo pitkaan tunnistettu heidén kauppiasyrittdjissaan piileva
huomattava tiedon maéra ja potentiaali, ja Ruokakesko pyrkiikin entista
enemmén hyodyntdmadn kauppiaiden hiljaista tietoa, osaamista ja hyvia toi-
mintatapoja.

Kokoukset ja tapaamiset

K-supermarket ketjussa erilaiset kokoukset ja tapaamiset ovat hyvin olennaisia
keinoja hiljaisen tiedon jakamisessa ja vaihtamisessa. Kokouksissa ja tapaami-
sissa tapahtuu seké hiljaisen jakamista hiljaisessa muodossaan keskusteluissa,
ettd hiljaisen tiedon dokumentointia eksplisiittiseen muotoon kauppiaiden it-
sensa (esim. omat powerpoint-kalvot) ettd ketjuyksikon edustajien puolesta.

Suunnitteluryhmét
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Suunnitteluryhmié& on muodostettu erilaisten kaupan toimintojen, kuten mark-
kinoinnin ja tavararyhméhallinnan ympérille, joissa suunnitellaan valikoima-
ratkaisuja ja markkinoitavia tuotteita. Suunnitteluryhmissd on mukana sek&
ketjuyksikon edustajia ettd kauppiaita.

Kauppiaskokoukset

Valtakunnallisissa kauppiaskokouksissa ovat koolla kaikki K-supermarket-
kauppiaat. Tdman johdosta néissd kokouksissa on erittdin hyvat edellytykset
kauppiaiden véliselle tehokkaalle hiljaisen tiedon vaihdannalle ja levittdmisel-
le. Ketjuyksikkd voi pyytaa tietyn asian hyvin osaavaa kauppiasta pitdmaan
puheenvuoron/esityksen kyseisestd asiasta kauppiaskokouksessa, jolloin ky-
seisen kauppiaan osaamista valittyy myos muille ketjun kauppiaille.

Aluekokoukset

K-supermarket ketjun kaupat on jaettu kahdeksaan alueeseen, ja kullakin alu-
eella jarjestetddn oma aluekokous. Esimerkiksi padakaupunkiseudun kauppiail-
la on oma aluekokouksensa. Aluekokoukset tuovat kunkin alueen kauppiaat
yhteen ja ndin mahdollistavat kasvokkain tapahtuvan, tehokkaan tiedon jaka-
misen. Aluekokouksissa kauppiaat pitavat esityksia ja puheenvuoroja, jotka jo
sindllddn viestivat esityksen pitdjan hiljaista tietoa muille paikallaolijoille.
Myés puheenvuorojen aikaansaama keskustelu ja kommentointi tuovat esille
kunkin kauppiaan hiljaista tietoa ja ndkemyksia asioihin. L&hes kaikki kauppi-
aat pitivat aluekokouksia hyvind tilaisuuksina vaihtaa tietoa kollegoidensa
kanssa.
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Keskeiset menetelmédt ja toimintatavat hiljaisen tiedon jakamiseksi K-
supermarket-ketjussa

Kuvioon 2 on koottu tdmén tutkimuksen perusteella keskeisimmét K-
supermarket-ketjussa kaytdssa olevat menetelmdt ja toimintatavat hiljaisen
tiedon jakamiseksi. Pohjana on kéytetty Rintalan ja Kurosen (2006, kuvio 1)
esittdmad toimintatapavalikoimaa, jota on tdsmennetty poistamalla sellaiset
toimintatavat, jotka eivat tamén tutkimuksen tulosten perusteella ole kaytdssa
K-supermarket-ketjussa. Kuvioon on myds lisdtty viralliset kokoukset ja ta-
paamiset”, joita ei ole alkuperdisessd kuviossa, mutta jotka ovat erittdin oleel-
lisia K-supermarket-ketjussa. Kauppiaiden toivomat kokemustenvaihtoryhmét
on tassd kuviossa Kkatsottu kuuluvaksi virallisiin kokouksiin ja tapaamisiin.
Alkuperaisessd, erittdin kattavassa Rintalan ja Kurosen kuviossa menetelmia
ja toimintatapoja on yhteensa 22. Kuviossa 2 niitd on tunnistettuna 17, joten
voidaan todeta, ettd K-supermarket-ketjun toimintatapavalikoima on monipuo-
linen.

Havainnoint ASIANTUNTIJA-NOVIISIPARI
Tehtavakierto A
Tarinointi
Oppipoikatoiminta
Vertaisoppiminen
Mentorointi [_)okumen;oir)-
ti,raportointi
JAKAMINEN HILJAISESSA MUODOSSA KASITTEELLISTAMINEN
Kohdevierailut Ryhmatarinointi

I
Monitaitoiset Viralliset o
ryhmat kokoukset Mallien kirjoit-

taminen
Satunnaiset, Tiimityoskentely Organisaatiorajat Parhaat kaytan-
epéaviralliset - ~ ylittavat tapaamiset not-tiimit
kokoukset Asiantuntija-
verkostot
\
RYHMA
Kuvio 2 Keskeiset menetelmat ja toimintatavat hiljaisen tiedon jakamiseksi K-

supermarket-ketjussa

Kuviossa 2 ne menetelmat, jotka korostuvat selkeésti kauppiaiden toimin-
nassa, kuten oppipoikatoiminta, on Kirjoitettu lihavoidulla tekstilla. Kursi-
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voidulla tekstilla puolestaan on kirjoitettu ketjuyksikén toiminnassa korostuvat
menetelmat. Loput menetelmistd (normaali fontti) ovat kéytossa seké kauppi-
ailla ettd ketjuyksikdssa. Jaottelu on suuntaa antava, ja useimpia tapoja saate-
taan jossakin maarin kayttaa seka ketjuyksikon ettd kauppiaiden toimesta. Ku-
viosta 2 voidaan huomata, ettd kauppiaiden suosimat toimintatavat sijoittuvat
suurimmaksi osaksi kuvion vasemmalle puolelle, eli niissé hiljaista tietoa jae-
taan hiljaisessa muodossa (esim. oppipoikatoiminta). Ketjuyksikén aktiivisesti
kéyttdmat toimintatavat taas nayttaisivat sijoittuvan kuvion oikealle puolelle,
eli niissa hiljaista tietoa pyritaan kéasitteellistimaan.

Kauppiaat toivoivat ketjuyksikolté liséa aktiivisuutta, esim. kohdevierailuita
kauppoihin, jolloin ketjuyksikkdon saataisiin siirrettyd kaupan arjessa tarvitta-
vaa hiljaista tietoa. Suositeltavaa olisikin, ettd hiljaisen tiedon dokumentoimi-
sen lisaksi ketjuyksikdssa tunnettaisiin menetelmét, joilla hiljaista tietoa voi-
daan jakaa hiljaisessa muodossaan.

On myo6s hyva huomata, ettd kuvion keskivaiheilla sijaitsevat toimintatavat,
kuten viralliset kokoukset, ovat hyva “silta” kahden adrip&an, kasitteellistami-
sen ja hiljaisessa muodossa jakamisen, vélilla. Esim. virallisissa kokouksissa-
han voi tapahtua seka tiedon jakamista hiljaisessa muodossa etté késitteellis-
tdmista (dokumentointia).

Kauppiaiden omia ehdotuksia hiljaisen tiedon jakamiseen liittyen

Kun kauppiailta itseltd&n kysyttiin hyvia keinoja tiedon vaihtamiseksi toisten
kauppiaiden kanssa, mainitsivat he usein kokemustenvaihtoryhmét. Kokemus-
tenvaihtoryhmilla tarkoitetaan tilaisuuksia, joihin esimerkiksi samalla alueella
toimivat tai samankokoisia kauppoja pitdvat kauppiaat kokoontuvat yhteen
tilaan vaihtamaan tietoa ja kokemuksia. Kokemustenvaihtoryhmiin osallistu-
vien kauppiaiden lukumé&aré voisi olla esimerkiksi 5-15, jolloin keskustelussa
paéastéisiin paljon tarkemmalle tasolle kuin useiden kymmenien tai satojen
kauppiaiden virallisissa kokouksissa.

Yhteenveto

K-supermarket-ketjussa erilaiset kokoukset ja tapaamiset ovat erittdin olennai-
sia jaettaessa ja levitettdessd kauppiaiden hiljaista osaamista. Tama tuli esille
niin kauppiaiden ja ketjuyksikén edustajien haastatteluissa, ja lisaksi ndmé
havainnot ovat yhdenmukaisia aiemman tutkimuksen kanssa (ks. esim. Sy-
dédnmaanlakka 2001, Juholin 1999). K-supermarket ketjun kokouksissa, kuten
esimerkiksi valtakunnallisessa kauppiaskokouksessa tai aluekokouksissa,
kauppiaat vaihtavat kasvokkain hiljaista tietoa hiljaisessa muodossaan. Lisaksi
niissa tapahtuu hiljaisen tiedon dokumentointia eksplisiittiseen muotoon sek&
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kauppiaiden itsensa etta ketjuyksikdn edustajien puolesta. Erittéin hyddyllisind
néhtiin myds kauppiaiden valmistelemat esitykset, joita suunnitellessaan he
dokumentoivat itse omaa osaamistaan. Kauppiaat toivoivat lisaksi ketjuyksi-
kon edustajien vierailevan useimmin kaupoissa, jotta heille valittyisi nakemys-
ta kaupan arjesta. Taulukkoon 3 on tiivistetty keskeiset tulokset.

Taulukko 3  Hiljaisen tiedon jakaminen ja muuttaminen eksplisiittiseksi K-
supermarket-ketjussa

KETJUYKSIKKO KAUPPIAAT
Hiljaisen tie- e Ketjuyksikon edustajat e Kauppiaat korostivat
. . korostivat erilaisten ko- henkilékohtaisia kanavia
don jakaminen kousten ja tapaamisten ja suoraa kokemusten-
ja muuttami- merkitysta vaihtoa muiden kauppiai-
nen eksplisiitti- e Alakonseptivastaavat den kanssa
ksi K- kayvat kaupoissa e Kohdevierailut toisiin
SeKsl e Mallien ja menettelyjen kauppoihin ja havainnoin-
supermarket- kuvaaminen ti
ketjussa e Parhaat kaytdnnot-tiimit e Kauppiasharjoittelu
kasikirjoja tehtéessa e Toivottiin lisa4 kauppa-
e Dokumentointi vierailuja ketjuyksikolta
e Epaviralliset tapaamiset
e Asiantuntijaverkostot
e Tarinointi

Rintala ja Kuronen (2006) ovat omassa tutkimuksessaan tunnistaneet katta-
vasti erilaisia menetelmid ja toimintatapoja hiljaisen tiedon jakamiseksi. Myods
tassd tutkimuksessa pystyttiin K-supermarket-ketjusta tunnistamaan suuri osa
Rintalan ja Kurosen (mt.) esittdmistd keinoista. Naista keinoista ehka laajim-
massa mittakaavassa olivat kdytossd oppipoikatoiminta (“’kauppiasharjoitte-
lu”), kohdevierailut, seké epaviralliset kokoukset ja tapaamiset. My0s tarinoin-
ti (esim. onnistumisista kertominen) on tehokas keino hiljaisen tiedon jakami-
sessa. Lisdksi kauppiaiden muodostamat verkostot tayttavat Rintalan ja Kuro-
sen (mt.) kuvailemat asiantuntijaverkostojen kriteerit.




Taulukko 4  Tutkimuksen keskeiset tulokset
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KETJUYKSIKKO KAUPPIAAT
1. K- e  Eksplisiittinen tieto koros- e  Eksplisiittista tietoa (kasi-
tuu kirjat, Ketjunetti) k&ytetaan
supermar- o Ketjuyksikolla tarkea rooli apuna paattksenteossa,
ket-ketjuun keplisiitti ied osuus kuitenkin vahdisem-
kumuloitu- eksplisiittisen tiedon tuot- pi kuin hiljaisen tiedon

nut tietopaa-
oma

tajana

e Hiljaista tietoa pyritaan
dokumentoimaan (késikir-
jat, menettelyt)

e Asiantuntijatydssa myds
hiljaisen tiedon

osuus merkittava

e Hiljainen tieto ratkaisevan
tarkeéssé asemassa kaup-
piaan toiminnassa (“osaa-
minen”, “ammattitaito”)

e Myds kollegoiden hiljaisen
tiedon ja osaamisen hyo-
dyntdminen

2.Tiedon
vaihdanta K-
supermar-
ket-ketjussa

e Kokouksia pidettiin tarkei-
né

e Vertikaalinen tiedonvaihto:

o Ketjuyksikdsta tietoa
kauppiaille padasiassa Ket-
junetin valityksella

e Luottamuskauppiastoimin-
ta

e Horisontaalinen tiedon-
vaihto:

o Ketjuyksikdiden valista
tiedonvaihtoa tapahtuu
mm. ketjujen yhteisissa
kokouksissa

e Kokouksia pidettiin tarkei-
na

e Luottamuskauppiastoimin-
ta

o Vertikaalinen tiedonvaihto:
Kauppiaat ottavat yhteytta
ketjuyksikkdon paaasiassa
puhelimitse

o Ketjunetin kautta kauppi-
aille paljon, jopa liikaakin
tietoa

e Horisontaalinen tiedon-
vaihto:

¢ Kilpailuvirasto kielta4 ho-
risontaalisen yhteistyon eri
ketjuja edustavien kauppo-
jen valilla

e K-supermarket-
kauppiaiden valinen tie-
donvaihto avointa, aktiivis-
ta, usein kanavana puhelin

3. Hiljaisen
tiedon jaka-
minen ja
muuttami-
nen ekspli-
siittiseksi K-
supermar-
ket-ketjussa

o Ketjuyksikon edustajat ko-
rostivat erilaisten kokous-
ten ja tapaamisten merki-
tysta

e Alakonseptivastaavat kay-
vét kaupoissa

e Mallien ja menettelyjen
kuvaaminen

e Parhaat kaytannot-tiimit
kasikirjoja tehtdessa

e Dokumentointi

e Kauppiaat korostivat hen-
kilokohtaisia kanavia ja
suoraa kokemustenvaihtoa
muiden kauppiaiden kans-
sa

e Kohdevierailut toisiin
kauppoihin ja havainnointi

e Kauppiasharjoittelu

e Toivottiin lisaa kauppavie-
railuja ketjuyksikolta

e Epdviralliset tapaamiset
Asiantuntijaverkostot

e Tarinointi
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STRATEGIATYON MERKITYS TAVARATALO-
KETJUN MENESTYMISELLE: CASE ANTTILA
oYy

Hietaniemi Maria

Johdanto

Kotimaiset kaupan alan yritykset kamppailevat elinkykyisyytensa puolesta
varsin haastavassa Kilpailuympéristdssé. Kilpailu on Kiristynyt ja saanut uusia
muotoja kansainvalisten kauppaketjujen tydntyessa yha voimakkaammin kau-
pan kaikille toimialoille. (Kautto & Lindblom 2004, 12.) Véhittdiskaupan eri
myymalatyypit ovat alkaneet muistuttaa yha enemman toisiaan samankaltaisil-
la tuotevalikoimillaan sekd yhdenmukaisella hintatasollaan. Kaupan alan kan-
sainvalistymisestd seka rakennemuutoksista ovat kérsineet erityisesti tavarata-
lot, jotka asemoituvat jonnekin hypermarketien ja erikoistavarakauppojen va-
limaastoon: hypermarketit myyvat tavaraa halvemmalla ja erikoistavarakaupat
paremmalla palvelulla kuin tavaratalot. 1990-luvulta lahtien useiden tavarata-
lojen myyntiluvut ovat laskeneet ja tavaratalon on todettu olevan maailman
laajuisesti kuoleva liiketyyppi. Toisaalta myds menestystarinoita tunnetaan,
kuten tdmén tutkimuksen case-yritys Anttila Oy. Anttilassa tehtiin harkittu
strateginen suunnan muutos 1990-luvun loppupuolella, jonka seurauksena yri-
tys saavutti menestystd useita vuosia jatkuneiden taloudellisten vaikeuksien
jalkeen.

Tutkimuksen tavoitteena on lisatd ymmarrysta siitd, miten Anttila Oy:ssé on
onnistuttu luomaan menestystd strategisen johtamisen avulla. Tutkimuksen
padongelmana on tarkastella millaisia strategian laadinta- ja toimeenpanopro-
sesseja sovelletaan nykyaikaisessa, hyvin menestyvassa, tavarataloketjussa
seka millaisin resurssein niiden mukainen strategiaty6 toteutuu. Empiirisessa
tutkimuksessa tarkastellaan 1990-luvun lopulla Anttila Oy:ssé alkanutta stra-
tegista muutosta seké sen impulsseja, suunnittelua, implementointia seka lop-
putulemaa ja pyritéén sitd kautta selvittdmaén millaisten strategisten resurssien
ja osaamisen avulla Anttila pystyi luomaan menestysta vaikeassa taloudelli-
sessa tilanteessa.
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Empiirisen tutkimuksen suorittaminen

Anttila Oy:n strateginen muutos alkoi vuonna 1999 vaikeassa taloudellisessa
tilanteessa. Tavaratalojen myyntiluvut alkoivat laskea 1990-luvulta lahtien
hypermarketien ja ulkomaisten erikoistavaraketjujen suurentaessa osuuttaan
kulutuspotista. Myds Anttilan toiminnan kehittyminen pysahtyi useiksi vuo-
siksi 1990-luvulla. Vuosituhannen vaihteessa Anttilassa kaynnistettiin laaja-
mittainen strategiauudistus. Elintarvikekaupasta péatettiin luopua kokonaan ja
strategian pa&huomio pééatettiin Kkiinnittdd tavarahankinnasta asiakkaisiin ja
heidan odotuksiinsa.

Empiirinen tutkimus Anttila Oy:n strategiatyostd paatettiin toteuttaa liik-
keenjohdon haastattelujen muodossa, koska liikkeenjohto on ollut keskeisessé
asemassa yrityksen strategisessa suunnittelussa ja sen toteuttamisessa. Haas-
tatteluja tehtiin yhteensa kahdeksan kappaletta kevaan 2007 aikana. Haastatel-
taviksi valittiin viisi henkil6a Anttila Oy:n keskusyksikosta eli ketjujohdosta,
ja lisdksi haastateltiin kolmea tavaratalojohtajaa. Haastattelujen tukena kaytet-
tiin painettua materiaalia, kuten vuosikertomuksia, esitteitd ja Anttilan laatu-
palkintohakemusta vuodelta 2004.

Tutkimusmenetelma

Eskolan & Suorannan (1998,14) mukaan tutkimukseen tarvittavan tiedon laatu
madrittdd yleensd sen, miten tieto k&ytdnnossa keratddn. Paasaantoisesti voi-
daan kayttaa joko kvalitatiivista eli laadullista tutkimusotetta tai kvantitatiivis-
ta eli maarallistd menetelmdd. Tassé tutkielmassa on perusteltua kayttaa kvali-
tatiivista tiedonkeruumenetelmaé, silla tutkielmassa pyritdédn saamaan mahdol-
lisimman syvéllista tietoa suhteellisen pienesté vastaajajoukosta, eika tuloksia
késitell4 tilastollisesti.

Laadullisen tutkimusotteen tutkimusmenetelmaksi valittiin tapaus eli case-
tutkimus, silld se soveltuu tutkimusmenetelmaksi, kun tutkitaan todellisen
elamén paatoksia, organisaatioita tai prosesseja, joissa monet muuttujat vaikut-
tavat lopputulemaan (Yin 2003, 7-13). Tapaustutkimusta voidaan siis kayttaa,
kun halutaan tietoa erityistapauksista, yksittaisista ilmidistd, tai kun tutkimus
on luonteeltaan kokonaisvaltainen (Hirsjarvi & Hurme 1988, 58).

Aineiston hankinta ja analyysi
Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmaksi valittiin teemahaastattelu. Teema-

haastattelu on lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun valimuoto. Se on
puolistrukturoitu haastattelumenetelmd, jossa haastattelun aiheet eli teemat
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ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jérjestys ovat avoimia. Tee-
mahaastattelu sopii yksityiskohtaisiin kokemuksiin, pitkien prosessien ja kau-
saaliketjujen kartoittamiseen seké vastaajan kannalta merkityksellisten asioi-
den selvittamiseen.

Haastatteluja tehtiin yhteensé kahdeksan kappaletta ja ne suoritettiin huhti-
kesdkuussa 2007. Keskustelujen ohjaamiseksi kaytettiin haastatteluissa haas-
tattelurunkoa (ks. liitteet 1 ja 2). Haastateltaviksi valittiin viisi henkil6a Anttila
Oy:n keskusyksikosté eli ketjujohdosta, ja liséksi haastateltiin kolmea tavara-
talojohtajaa. Pa4sdéntona haastateltavien valinnassa oli, ettd haastateltava tunsi
yrityksen historian pitkélt4 ajanjaksolta ja ettd haastateltava oli ollut keskei-
sessé asemassa yrityksen strategiatydssa. Toimeksiantajan toiveesta haastatel-
lut paatettiin pitdd anonyymeind. Haastateltavien sitaatit koodattiin empiirises-
s osiossa siten, ettd ketjujohtajista kéytetddn koodeja K1-K5 ja tavaratalojoh-
tajista koodeja T1-T3.

Tutkija paatti nauhoittaa kaikki kahdeksan haastattelua, mika mahdollisti
taysipainoisen keskittymisen itse haastatteluun, ei muistiinpanojen tekemiseen.
Haastattelumateriaalia kertyi runsaasti, noin viisikymmentd A4-liuskaa. Haas-
tateltujen vastaukset tukivat pitkélti toisiaan, joskin kukin henkilé painotti
oman tyonsé kannalta keskeisia tekijoitad. Haastattelut purettiin nauhalta sana-
tarkasti tekstimuotoon valittémasti haastattelujen jalkeen. Talla pyrittiin var-
mistamaan haastattelujen mahdollisimman oikea tulkinta analyysin mydhem-
massé vaiheessa. Aineisto koodattiin varikoodein siten ettd eri varit edustivat
teemahaastattelun eri aihealueita, jonka jalkeen haastateltujen vastaukset koot-
tiin yhteen aihealueittain. Tall4 tavoin vastauksia pystyttiin vertaamaan keske-
n&an sekd muodostamaan kokonaiskuva aiheesta.

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta ja laatua arvioitaessa hyddynnetaan yleisesti tut-
kimuksen reliabiliteettia ja validiteettia. Validiteettikysymys on laadullisessa
tutkimuksessa lasné koko tutkimusprosessin ajan: tutkimusasetelman rakenta-
misesta aina aineiston analyysiin ja tulkintaan asti (Pyorala 1995, 14). Laadul-
lisessa tapaustutkimuksessa validiteettia arvioidaan sen mukaan, miten onnis-
tuneesti tutkittava ilmid saadaan esiin, perustuuko tulos tunnistettavalla tai
todistettavalla tavalla aineistoon, lisadkd se tutkittavan ilmion ymmartamista
ja antaako se lisévalaistusta aiheeseen. Hirsjarven ym. (1997, 214) mukaan
laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tarkka selostus tutkimuksen
toteutuksesta. Taman tutkimuksen kohdalla validiteettia on pyritty kasvatta-
maan muun muassa yrityksen seké tutkimusprosessin yksityiskohtaisella ku-
vaamisella sekd kayttdmalld monipuolista aineistoa (haastattelut ja painettu
materiaali, kuten vuosikertomukset, esitteet sekd prosessikuvaukset). Késite-
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validiteetti varmistettiin tutustumalla etukéteen ilmion kasitteistoon ja aikai-
sempiin tutkimuksiin seka yrityksen erityispiirteisiin.

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen kykyd antaa ei-
sattumanvaraisia tuloksia. Kaytdnnodssa tama tarkoittaa sitd, ettd useamman
tutkijan tarkastellessa samaa ilmiéta samoin menetelmin, tulisi heidan paatya
suurin piirtein samoihin tuloksiin. (Hirsijarvi ym. 1997, 214.) Tamén tutki-
muksen voidaan katsoa olevan reliaabeli siksi, ettd haastateltavien antamat
tiedot ovat keskendan samansuuntaisia ja tukevat lisaksi painettua materiaalia.
Tutkija on my6s valinnut tekstissa esitetyt sitaatit harkiten, ja pyrkinyt niiden
avulla selvittdmaén tekemiensa tulkintojen l&htékohtia seka lisddmé&an ndin
tutkimuksen uskottavuutta. Tutkimustuloksia késitell&&n seuraavaksi.

Anttila Oy:n strategiaty0 ja keskeiset menestystekijat

Anttila Oy kuuluu Kesko-konserniin ja harjoittaa vahittadiskauppaa kolmella
konseptilla: Anttila tavaratalot, Kodin Ykkoset ja NetAnttila. Anttila tavarata-
loja on kaikkiaan 28 ja Kodin Ykkdsia on 8 eri puolella Suomea. Yhti6 perus-
tettiin 1952 Kalle Anttila Oy nimisend postimyyntiyrityksena. Liikeideana oli
myyda kéayttotavaraa postitse edulliseen hintaan. Anttilan tavaratalotoiminta
laajeni 1960-luvun loppuun mennessd Etela-Suomen alueella toimivaksi yh-
deksén yksikon alennustavarataloketjuksi.

Vuonna 1976 Anttila myytiin Tukkukauppojen Oy:lle. Kymmenen vuotta
myO6hemmin kaynnistettiin vahvassa noususuhdanteessa halpahallimaisen ta-
varatalokonseptin uudistus hyvatasoiseksi tavarataloksi ja investointiohjelma
tavarataloketjun laajentamiseksi. Uusien yksikkdjen valmistuttua Anttila tava-
rataloja oli yhteensd 29. Laajentuminen sijoittui aikaan, jolloin rakentamisen
kustannukset olivat korkeimmillaan ja koko uudistus valmistui 90-luvun alus-
sa alkaneeseen lamaan. Kun lama viel& kosketti erityisesti Anttilan asiakas-
kuntaa, oli seurauksena 1980-luvun loppupuolella saavutetun hyvéan tulostason
romahtaminen. Tukkukauppojen Oy:n taloudellisista vaikeuksista johtuen
Anttilan toiminnan kehitys pyséhtyi 1990-luvun alussa useiksi vuosiksi.
Vuonna 1996 Anttila ostettiin osaksi Keskoa ja kolme vuotta myhemmin yri-
tyksessa aloitettiin laajamittainen strategiamuutos. Anttilan historian vaiheita
on hahmotettu alla olevassa aikajanassa (kuvio 1).
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"Anttilan ylahalli", -29 Anttila tavarataloa

Suomen ensimmainen -lama

alennustavaratalo, X » -Tukon taloudelliset vaikeudet
avattiin Helsingin ¢nlt<tillakmyydgan -kilpailuympdriston muutokset
Hameentielle oL:/-nL:; auppojen (hypermarketit, ulkomaiset erikois-
1954 1976 liikkeet Suomeen)

1990-luvun alku
I I I

1952

Yhtio 1960-luvun loppu 1986 ) 1992
perustettiin Anttila muodostaa Uuden ajan Anttila- Anttila Kodinykkonen
Kalle Anttila 9 tavaratalon ketjun tavaratalot avataan aloittaa toimintansa
nimisend Vantaan Varistossa
postimyynti-
yrityksena
-Anttila tekee voittoa ensimmaéisen
Matti Leminen -Net-Anttila perustetaan  kerran vaikeiden aikojen jalkeen,
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ja keskitytaan erikoistavarakauppaan
Kuvio 1 Aikajana Anttilan historian kriittisisté tapahtumista (haastattelut sek&

Anttilan laatupalkintohakemus vuodelta 2004)
Lahtétilanne strategiselle muutokselle

Ennen 1990-luvun lopulla kdynnistynyttd strategiamuutosta Anttilaa pidettiin
osto-orientoituneena “halpa-tavarataloketjuna”. Toiminta-ajatuksena oli ostaa
tavaraa mahdollisimman suuria erié ja saavuttaa sitd kautta skaalaetuja. Vaik-
ka hinnat saatiin pidettya kilpailukykyising, olivat valikoimat haastateltujen
mukaan sekavia ja liséksi kérsittiin tuotteiden laatuongelmasta. Toiminnassa
keskityttiin paéasiassa siihen, etté tavara ei koskaan loppunut, ja koko tavara-
liikenne myymaldihin oli melko hallitsematonta.

K5: “Aikoinaan postimyynti- tai jopa tavaratalokaupassa menestyi jo silla,
ettd sai tavaraa myytavaksi, kun tuolloin oli tavarasta pulaa ja ihan mita ta-

’

hansa voitiin myydd, kun saatiin ostettua halvalla. Kylld ne kaupaksi meni.’
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Kilpailun Kiristyessa vanhoilla toimintamalleilla ei endé parjatty, ja yrityk-
sen tulostaso romahti useiden vuosien ajaksi. Anttilan siirryttyd Keskon omis-
tukseen vuonna 1996, oli yrityksen kohtalona uuden omistajan nakemys siita
miten yritys toimii ja miten sitd aletaan johtaa konsernin puitteissa. Keskossa
paatettiin, ettd Anttilaa aletaan kehittaa ikaan kuin Citymarket-mallissa. Antti-
lan elintarvikemyynti siirrettiin yksittaisille kauppiaille ja k&yttétavaramyyn-
nistd alkoi vastata Keskon keskusliike. Hyvin pian kuitenkin huomattiin, ettd
Anttila on hyvin erilainen yhtié kuin Citymarket. Ensinndkin Anttilan liike-
tyyppi ei ollut kovinkaan padivittéistavaratyylinen, silld kayttdtavaroiden
myynti on Anttilassa ollut aina elintarvikemyyntid vahvempi, toisin kuin Ci-
tymarketissa. Toiseksi Anttila oli liian suuri yritys viedd mukaan Keskon mal-
liin 1ahinna siksi, ettd koko yrityksen toimintaperiaate oli rakennettu ihan toi-
seen maailmaan.

K1: “Lopputulos oli kaoottinen, kun vertikaalinen ja tehokas vdhittdiskauppa
pantiin toimimaan tukkukaupan logiikalla, joka muutenkin oli markkinatilan-
teen muutoksen takia ajautumassa siihen tilanteeseen, ettd sen konsepti on

’

kilpailukyvyton.’

Anttilan myynti heikkeni entisestdén, kun uudessa toimintamallissa ruoka-
kauppa ei toiminut endd tehokkaana asiakasvirran luojana. Samoihin aikoihin
tapahtui &killinen muutos vahittaiskaupan Kilpailuympéristossa. Suomeen alet-
tiin rakentaa valtavalla vauhdilla uusia hypermarketteja samalla kun EU:n
myo6td maahamme rantautui paljon uusia ulkomaisia erikoistavarakauppoja.
Kuluttajalle avautui siis aivan uudenlaisia vaihtoehtoja, eikd Anttila-konseptin
houkuttelevuus uudessa markkinatilanteessa ollut enaa tarpeeksi hyva. Lisaksi
Keskon rakenneratkaisun myo6ta Anttilassa tehtiin keinotekoisesti vaikeita ja
kalliita asioita erilailla kuin mihin koko firman prosessit, systeemit, osaaminen
ja jarjestelmatuki oli rakennettu. T&ma heijastui luonnollisesti myos tulokseen
hyvin nopeasti.

K1: "Oltiin menossa liput hulmuten rotkoa kohti, ja tdlloin ymmdrrettiin ettd
asiat on tehtava ihan toisella tavalla, jos tdssa hommassa aiotaan pysya hen-
gissa. ”

Tassa vaiheessa kaikki tulevaisuuteen piirretyt skenaariot nayttivéat Anttilan
osalta hyvin huonoilta ja johto oli ymmartényt, ettd asioiden téytyy muuttua
radikaalisti, jotta yrityksen toiminta voi jatkua. 1990-luvun lopulla péatettiin
aloittaa laajamittainen strategiauudistus, jonka Kriittisia vaiheita kuvataan seu-
raavaksi.
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Strategian laadintaprosessi Anttilassa

Anttilan ylimmén johdon mukaan strategiatyota kriisiyrityksessa tehtiin pie-
nell& porukalla johtoryhman keskuudessa. Anttilan ylin johto on kuvannut yri-
tyksen strategiasuunnittelua seuraavasti:

K2: “Strateginen suunnitteluprosessi on ldhinnd sitd, ettd tietoa hankitaan
koko ajan: luet lehtid, seuraat kilpailijoita, kierrat maailmaa jne. Ajatus mubhii
takaraivossa ja sitten aloitetaan keskustelu, niin ei siind sen kummempia mal-
leja ja tyokaluja kaytetd. Ne Anttilan strategiset linjaukset vuodelle 2000, jot-
ka kirjoitettiin hyvinkin nopeasti, olivat 1&hinna tiivistelma niista ajatuksista,
joita oltiin johtoporukan kanssa jo aiemmin pohdittu. Strategista suunnittelua
tallaisessa kriisiyrityksessa teki hyvin pieni ydinporukka, ei siis mitaan sellais-
ta ettd koko johtoryhmé lahtee Rukalle strategiaseminaariin ja tullaan viikon
paasté takaisin kun kaikilla on yhteinen nékemys strategiasta.”

Vuosituhanteen vaihteessa strategian laadintaprosessi eteni Anttilassa lopul-
ta hyvin nopeasti, ja johti radikaaleihin strategisiin uudistuksiin yrityksen tule-
vaisuuden kannalta erittdin Kkriittisessa tilanteessa. Anttilan keskeiset strategi-
set linjaukset vuodelle 2000 olivat seuraavanlaiset:

1) Anttilaa aletaan johtaa keskitettyna vahittdiskauppaorganisaationa.
2) Irtaannutaan kokonaan ruokakaupasta.
3) Siirrytddn monikanavaisuudesta monikonseptisuuteen.

Anttilan uusi visio oli tehd& yrityksesta tuloksellinen ja arvostettu kayttota-
varakaupan monikonseptiyritys. Keskon rakenneratkaisusta pééatettiin luopua
ja liiketoiminnan keskeiset prosessit palautettiin takaisin Anttilalle.

K5: “Pdditettiin, ettd irrotetaan Anttila kokonaan tdstd muusta konsernipohi-
nasta ja Anttila alkaa toteuttaa omia prosessejaan vahittaiskauppaléhtoisesta
nékokulmasta. Anttila oli alun perin ollut vahittaiskauppayhtio, ja katsottiin,
etté sen piti saada tuottaa prosessejaan nopeasti ja tehokkaasti sek& muodos-
taa, hankkia ja hoitaa valikoimia itsendisesti.”

Liséksi pééatettiin luopua kokonaan elintarvikekaupasta, silld johto oli las-
kenut, ettd yrityksen kilpailukyky ruokapuolella ei ollut riittdvan vahva verrat-
tuna alan muihin toimijoihin. N&in ollen Anttilassa pééatettiin keskittya taysi-
painoisesti erikoistavarakauppaan, joka oli perinteisesti ollut yrityksen vah-
vuusalueita. Johdon huolen aiheena oli kuitenkin, ettd “kuinka siitd tynkid-
anttilasta tehdddn kilpailukykyinen ilman ruokapuolen veturivaikutusta”. La-
mavuosina Anttila oli tottunut kdyttdmaan ruokakauppaa asiakasvirran varmis-
tajana ja markkinointinsa moottorina. Ruokapuolen tarjoustuotteilla, kuten
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kahvi, sokeri tai broileri, vedettiin asiakkaita sisdén ja tietylld lailla uhrattiin
elintarvikeosasto asiakasvirran houkuttimeksi.

K1: "Tdmd oli kriittinen paikka, kun mietittiin pystyyké Anttila menestymaan
markkinassa ilman ruokapuolen vetoapua. Pikkusen siind sitten rohkaisi se,
ettéd Kodin Ykkosen puolelta oli tuntuma, ettéd meilla on mielenkiintoisia tuote-
alueita, kuten kodinsisutus, kodintekniikka, musiikki, pelit, etté tdma saattaisi
onnistua. Eli kyllahan téssa iso riski otettiin, mutta ne market-mallin skenaa-
riot olivat niin pahoja, ettd tissd oli ldhdettdvd ihan umpihankeen.”

Anttilassa otettiin siis tietoinen riski ja paatettiin tehdd merkittava strategi-
nen suunnan muutos. Toisaalta vaihtoehtoja ei juuri ollut, ja asiakkaiden me-
nettdminen alan uusille kilpailijoille lamavuosina oli opettanut, ettd vanhat
kaupankaynnin lait eivat en&ad pdteneet muuttuneessa markkinatilanteessa.
Vuodesta 2000 l&htien Anttilan toimintamallia alettiin méé&ratietoisesti kehittaa
entisestd, ostoléhtoisesta ("tyontémalli'), konseptildhtdiseen ("imumalli*) toi-
mintamalliin. Nykyisessé konseptilahtdisessa toiminnassa myyntijohtajat vas-
taavat oman konseptinsa kehittdmisestd, joka lahtee konseptin ja sen asiakkai-
den tarpeista sekd markkina-asemasta.

Taulukko 1 Yrityksen ulkoisten tekijoiden vaikutukset Anttilan strategiatyohon
(mukaillen Anttilan laatupalkintohakemus vuodelta 2004)

Yrityksen ulkoiset tekijat Anttilan strategia

Uusasemointi epdonnistuu, osto
1990-96 | Lama ja hidas nousu térkein prosessi, kaksi kanavaa:
tavaratalo ja postimyynti

Kesko omistajaksi, Keskon
1997-99 | organisaatiomalli ja toiminta-
tavat Anttilaan

Keskusliikeorganisointi, Citymar-
ket-malliset tavaratalot

Asiakas- ja konseptilahtisyys,
Anttila yhteen, fokus kéyttotava-
raan, kulukuri, Parasta palvelua -
ohjelma

Voimakas hypermarkettien
1999-03 | perustanta, halvat erikoiskau-
pat, kansainvaliset kilpailijat

Vaihtoehtojen runsaus, lyhyt-
2004— janteinen kuluttaja-
kayttaytyminen

Prosessit, palvelujohtaminen, inves-
toinnit
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Konseptilahtdisyyden myota Anttilaa alettiin kehittdd asiakasystavallisem-
méksi ostopaikaksi, ja keskeisiksi tavoitteiksi nostettiin valikoimien selkeyt-
tdminen ja asiakaspalvelun parantaminen. Taulukossa 1 on kuvattu, miten
Anttilan strategiaa on sopeutettu toimintaympéristdssé tapahtuneisiin muutok-
siin.

Uuden strategian toimeenpano

Haastattelujen perusteella Anttilan johto on tunnistanut toiminnan kehittami-
sen suurimmaksi haasteeksi muutosten kéytant6on viennin. Uuden strategian
jalkauttamiseksi Anttilassa jouduttiin tarkistamaan muun muassa johtamismal-
lia, jarjestelmid, tydskentelytapoja sekda prosesseja. Keskeinen tekijé, jolla
edistettiin uuden strategian jalkautumista organisaation, oli vuoden 2000 ke-
vaalla aloitettu Kilpailuedut toimiviksi -hanke (KET-hanke). Hankkeen pe-
rimmaisena tavoitteena oli oston, logistiikan ja markkinoinnin kehittdminen.
KET-hankkeen yhteydessé aloitettiin Parasta palvelua -valmennusohjelma,
jonka tavoitteena oli Anttilan tavaraldhtoisen palvelukulttuurin muuttaminen
asiakaslahtoiseksi. Systemaattisesta ja pitkanteisestd valmennuksesta huoli-
matta roolimuutos on ollut suuri, ja sen lapivieminen tavarataloihin on ollut
hidasta ja haastavaa. Eniten muutosvastarintaa aiheutti Parasta Palvelua
-ohjelman yhteydessa aloitettu asiakaspalvelun laadun mittaaminen.

Seurannan ja systematisoinnin lisdksi elintarvikekaupasta luopuminen oli
asia, joka aluksi aiheutti epéilyksid ja narkastyneisyyttd henkiloston keskuu-
dessa. Ruokamyynnin lopettaminen merkitsi useissa tavarataloissa sitd, ettd
tilat menivat puoleen ja hyvistd alakerroista siirryttiin ylakertoihin. Liséksi
kuluja alettiin karsia rajulla kadellda my6s monissa muissa yrityksen kehitys-
hankkeissa, silld uuteen strategiaan oli kirjattu keskeiseksi tavoitteeksi inves-
tointien minimointi. Vuosituhannen vaihteen kiristyneet johtamisperiaatteet ja
kulukuri merkitsivdt monille ”vanhoille anttilalaisille” erdénlaista kurinpalau-
tusta verrattuna aikaisempaan, ’16yhdén”, toimintamalliin, eikd sitoutuminen
uuteen systeemiin ollut kaikille helppoa.

Ongelmat henkildston sitouttamisessa muutokseen liittyivat suurilta osin
siihen, ettd strategista suunnittelua Kkriisiyrityksessé teki hyvin pieni ydinpo-
rukka. Haastatteluissa Anttilan johto totesi, ettd strategian lapivieminen orga-
nisaatioon olisi ollut nopeampaa, jos suurempi porukka olisi paassyt mukaan
suunnitteluun. Toisaalta ymmarrettavaa on, ettd koko totuutta yrityksen talou-
dellisia ongelmista ei haluttu jakaa henkiléston kanssa, silld tdmad olisi nakynyt
helposti myos asiakkaille. KET-hankkeen my6td henkilostd péési kuitenkin
mukaan suunnitteluun ja miettiméén, mitka asiat oli laitettava kuntoon uuden
strategian toteuttamiseksi. Lisaksi tarkednd sitouttamisen valineend pidettiin
palkitsemista, ja nykyisin Anttilassa on laajasti k&ytdssa tulospalkkiomalli.



32

Strategian lapivieminen operatiiviselle tasolle edellytti suuria uudistuksia
yrityksen valvontasysteemissd. Strategia paétettiin jalkauttaa organisaatioon
vuosisuunnitelmien kautta, ja tuloskortin avulla seurattiin sen toteutumista.
Ketjun yhteiset tavoitteet ja seurannan systematisointi olivat useiden haastatel-
tujen mukaan keskeisia tekijoita strategiamuutoksen lapiviemisessé ja menes-
tyksen saavuttamisessa. My0s viestinnan roolia strategisen muutoksen jalkaut-
tamisvaiheessa on korostettu. Keskijohdon liséksi myfds operatiivisen tason
henkildston tulee siséistad strategian paakohdat, jotta strategia voi toteutua
my0s asiakasrajapinnassa. Anttilassa strategian ydinkohdat péatettiin tiivista
henkilostélle ymmarrettdvadn muotoon konseptin asiakaslupauksissa. Lisaksi
vuosisuunnittelun tarkeimmat tavoitteet konkretisoitiin tavaratalohenkilokun-
nalle vuositeemoina, josta hyva esimerkki on Parasta Palvelua
-valmennusohjelma.

Strategian lopputulema ja Anttilan menestystekijat

Vuosituhannen vaihteen haasteista huolimatta Anttila on kyennyt lapiviemaén
merkittdvén strategiamuutoksen vaikeassa taloudellisessa tilanteessa ja onnis-
tunut saavuttamaan menestysté pitk&an jatkuneiden taloudellisten vaikeuksien
jalkeen. Anttilan visio, tuloksen hallittu parantaminen, saavutettiin ja Anttilan
erikoistavarakauppaan keskittyva strategia osoittautui toimivaksi. Empiirisen
tutkimuksen perusteella Anttilan menestyksen keskeisimmat l&htékohdat
muodostuvat seuraavista uudistetun strategian painopistealueista:
Asiakaslahtdinen palvelukulttuuri
Prosessien tehostaminen
Taloudellisten resurssien hallinta
Maérétietoinen ja pitkdjanteinen johtamistyyli

Osaamisen kehittdminen edelld mainituissa funktioissa pitkdan jatkuneiden
taloudellisten vaikeuksien keskell& on vaatinut erittdin maaréatietoista ja pitkéa-
janteisté johtamistapaa, miké on tutkijan nakemyksen mukaan Anttilan menes-
tyksen peruselementti. My6s toimitusjohtajan usko omaan visioonsa seké sen
sinnikas viestittdminen eteenpdin organisaatiolle on ollut keskeisesssa asemas-
sa yrityksen strategiatyon onnistumisessa. Anttilan ylin johto kuvaa yrityksen
menestystekijoitd seuraavasti:

K2: "Menestyksen avain oli se, etté valittiin linja, josta pidettiin viisi vuotta
kiinni, eika lahdetty siitd heilumaan. Ei Anttilassa keksitty mitdan ihmeellista
Jja uutta, mutta toteutettiin se mitd oli pddtetty.”

Seuraavaksi tarkastellaan lahemmin sitd, miten Anttila on hyddyntanyt re-
surssejaan edelld mainittujen ydinosaamisten muodostamisessa sekd miten
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yritys on kyennyt kehittdmaédn kilpailuetujaan vaikeassa taloudellisessa tilan-
teessa.

e Taloudellisten resurssien hallinta

Haastattelujen perusteella Anttilan uuden strategian my6td saavutettu tulos-
kasvu perustui pitkélti jamptiin ja systemaattiseen johtamiseen, prosessien te-
hostamiseen seka taloudellisten resurssien hallintaan. Aikaisemmin ongelmana
on ollut riittdmé&tdn priorisointi ja resursointi, jolloin hankkeiden toteuttaminen
on saattanut kestdd vuosia. Uuden strategian myota péatettiin, ettd kehitys-
hankkeita aletaan vahentaa rajulla kadelld ja pyritdén priorisoimaan strategias-
sa méadritellyt keskeiset uudistukset. Padtoksen ansiosta saatiin systemaattisesti
karsittua vahemman kriittisia hankkeita ja kehitysprojekteja, ja vietya strategi-
an kannalta oleellisia asioita lapi.

K2: "Meilld on edelleenkin kehityshankkeiden osalta kaksi kysymystd: paran-
taako se asiakastyytyvaisyytta ja sité kautta myyntia, tai kustannustehokkuut-
ta? Jos ei kumpaakaan, niin hanketta ei kannata toteuttaa, vaikka joskus se on
tylsdd.”

Uuden strategian tarkeimpia linjauksia oli pagdomien kéytén tehostaminen ja
investointien minimointi vuoteen 2005 saakka. Liséksi startegiauudistuksen
alkuvaiheessa muutama tavaratalo suljettiin ja joitakin tyontekijoita jouduttiin
irtisanomaan. Kaikki mité tehtiin, palveli tulosta ja jopa myynti sai kérsia.

K1: “Kulujen pudotusohjelma Iihti heti mukaan ja oli alussa saneeraavaa ja
hyvin raakaa ennen kun saatiin tehokkaampien prosessien kautta kustannus-
etua. Ensimmaisessa vaiheessa tulosparannus tehtiin ihan kustannusten kar-

’

simisen kautta.’

K4: "Kaikki kunnia on annettava toimitusjohtajallemme, joka on pitdnyt huo-
len saastamisesta, selkiyttamisestd seka vuokratasojen ja tilojen sopeuttami-
sesta. Anttilahan on tasséa kolme vuotta peréa jéalkeen tehnyt enndtystulosta, ja
jos nyt katsotaan prosentteina miten se on kasvanut, niin ei se korreloi myyn-
nin kehittymiseen. Etta kylla se tuloksen kasvu on syntynyt lahinna saastami-
sen kautta. Paljon on jouduttu tekem&an tavaratalokohtaisia saastopaatoksia,
mutta toisaalta ei myynti kuitenkaan ole karsinyt, ettd kylla naissa uusissa ti-
loissakin on pérjatty, kuten esimerkiksi Jumbossa, jossa tilat puolitettiin. Tas-
sd ndkyy siis hyvd tehokkuus.”

e Prosessien tehostaminen
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Vaikka kulujen pienentdminen perustui alussa pitkélti investointien minimoin-
tiin, saavutettiin hyvin pian tulosparannuksia myfds prosessien tehostamisen
kautta. Tarkeéa oli, ettad saatiin eri osastot puhaltamaan yhteen hiileen ja teke-
maan toitd yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.

K5: "Hyvd esimerkki on logistiikkakeskus, joka ennen oli ihan oma laitos. Se
teki niin kuin parhaaksi néki ja optimoi oman toimintansa ja kustannustehok-
kuuden, ja nyt se menee ihan asiakasléhtoisesti ja ajatellaan koko prosessin
tehokkuutta. Yhteisty6 on siis tiivistynyt eri osastojen valilla ja kaikki ajattele-
vat nyt loppuasiakasta.”

Viime vuosina Anttila on pyrkinyt kehittdmaan ostotoimintaansa prosessilah-
toisempaan malliin, sill& 1&htotilanteessa hankinnan ohjaaminen ei ollut kovin
systemaattista. Pelisaannot, mittarit, yhteiset toimintaperiaatteet puuttuivat, ja
usean konseptin hoitaminen koettiin ongelmalliseksi.

K5: "Anttila oli alun perin vanhakantainen, osto-orientoitunut tavaratalo,
jossa oli sekavat valikoimat ja selkiyttaméattomat prosessit. Toiminta oli sel-
laista, ettd ostettiin tavaraeria suhtkoht epaselvien prosessien kautta ja sitten
tuupattiin niité eteenpain ajatuksella, ettd naista pitad nyt tavalla tai toisella
paasté eroon. Ankarasti siis markkinoitiin ja markkinointi oli melko selkiyty-

’

mdtontd.’

K1: ”Se vanha mallihan oli yksinkertainen ja tehokas, mutta ostoldhtéinen.
Ostetaan esim. 1000 kuppia, eli mahdollisimman paljon, ettd saadaan alhaiset
hinnat, ettd voidaan antaa asiakkaille tarjouksia ja laitetaan 800 tavarataloi-
hin, 100 postimyyntiin ja 100 Kodin Ykk®&siin eli ostetaan tavaraa ja myydaan
samaa tavaraa vahan erilaisissa putkissa asiakkaille. Nyt uusi asia oli siis se,
ettd otettiin konsepti- ja asiakaslahtdinen toimintamalli eli koko kone vedettiin
nyt toisesta suunnasta. Eli 1dhettdén asiakasrajapinnasta kehittdmaan konsep-
tia ja muokkaamaan prosessia, ja pyritaan luomaan kilpailukykya ja menes-
tystd asiakaspddissd.”

Ostolahtoisyyden lisaksi toinen keskeinen ongelmakohta hankinnassa on pe-
rinteisesti ollut tavarantoimittajien suunnaton lukumé&éra. Strategiauudistuksen
yhteydessé paétettiin vahentaa toimittajien lukumaarda. Nain pystyttiin keskit-
tdmaan ostoja seka tiivistdmaan yhteistyota paatoimittajien kanssa. Samalla
haettiin selkeyttd prosesseihin sekd parempaa suhteellista neuvotteluasemaa ja
tatd kautta hintaetua loppuasiakkaalle. Yhteisty0 avaintoimittajien kanssa pe-
rustuu yhteiseen vuositason tavoiteasetantaan. Haastateltujen mukaan hankin-
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taprosessin kehittdmisen kautta on saatu huomattavia parannuksia aikaiseksi
muutamassa vuodessa ja Anttilan valikoimat ovat nykyisin huomattavasti pa-
remmat ja selkedmmat.

K4: "Valikoimat tavarataloissa on selkiytyneet ja asiakkaan on helpompi oS-
taa. My0s hinta on sailytetty, vaikka téssa on tehty tallainen kasvojen pesu
uudistusten myétd. Tuotteiden laatu on mydos noussut.”

Positiivisesta kehityksestd huolimatta osa haastatelluista oli sitd mieltd, ettd
ostaminen on vield suhteellisen hajanaista, ja ainakin tavaratalopuolelta puut-
tuu edelleen johdonmukainen konseptin kehittdmisen taito.

T1: "Se Anttilan osaaminen on ollut sielld ostamisessa. Mutta kun se ei ole
ollut sellaista, ett& olisi tietoisesti valittu joku linja mihin halutaan menn4,
vaan joku on ostanut pussilakanoita, joku on ostanut kattiloita, joku on osta-
nut valaisimia, joku on ostanut mattoja. Sitten ne on laitettu yhteen paikkaan
ja kirjoitettu ne toimenpiteeseen ja laitettu asiakkaalle, ettd tervetuloa ostok-
sille. Tasté puuttuu se, ettd mika on meidan kodinmaailma, mikd on meidan
vaatemaailma, mika on meidan Topten-maailma. Siella on tehty palasittain eri

’

asioita.’

T1: "Hankintaosaamista siis on, mutta meilld on puuttunut se, ettd joku pitdisi
napeissaan tuntuman, ettd mikd on Anttila tavaratalo nyt, mika on Anttila ta-
Varatalo viiden vuoden pddstd. Se on puuttunut.”

e Asiakasléhtinen palvelukulttuuri

Anttilan uudessa strategiassa kiinnitettiin padhuomio asiakkaisiin ja heidén
odotuksiinsa. Haasteeksi nostettiin siis ostolahtdisen kulttuurin muuttaminen
asiakaslahtoiseksi palvelukulttuuriksi. Tdmé konkretisointiin kaynnistdmall
“Parasta palvelua -ohjelma”, jossa henkilokunnalle alettiin puhua palvelun
merkityksestd. Samalla méaéritettiin palvelustandardi, joka perustuu yksinker-
taiseen ja systemaattiseen tavoitetekemiseen, mittaamiseen seké palvelun joh-
tamiseen.

K1: ”Palvelu ei saa olla yksilon varassa, silld aina on hyvid myyjid ja huonoja
myyjid, mutta jos pyritaén tasalaautuiseen palveluun, niin se vaatii systema-
tilkkaa ja mietittdva pelisadannot, koska hyvin paljon on kuviteltuja saantoja.
Vanhat traditiot ja kasitykset hidastavat uuden oppimista. Esim. jos tyontekija
on viemassa rullakolla tavaraa ja asiakas pysayttaa, niin on ajateltu, etta ei
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nyt ole aikaa, vaikka asiakkaalle pitéisi Anttilassa olla aina aikaa. Siita on nyt

’

tehty yksi pelisddnnoistd.’

T1: "Anttilalla on se maine sieltd historiasta ikddn kuin riippakivend, mutta
sita yritetddn karistaa pikku hiljaa ja kehittda niita parhaita paloja, kuten
edullisuutta. My6s valikoima on parantunut ja henkilékunta on ystdvdllistd.”

Asiakaslahtdisyyden toteutumista kuvaa asiakastyytyvéisyyttd koskevien
tulosten positiivinen kehitys startegiamuutoksen seurauksena. Tutkijan nake-
myksen mukaan asiakaslédhtéisen toimintamallin saavuttamisessa keskeisena
tekijana on ollut pitk&janteinen ja onnistunut muutosjohtaminen, jota tarkastel-
laan seuraavaksi.

¢ Pitkdjanteinen ja madratietoinen johtamistyyli

Empiirisen tutkimuksen perusteella Anttilan johtamisjérjestelmét ovat kehitty-
neet huimasti 1990-luvun tasostaan. Pelkk& Keskon alaisuuteen siirtyminen toi
monia muutoksia johtamisjarjestelmiin.

K2: "Anttila oli ennen tietylld tavalla villi ja vapaa osto- ja markkinointiorga-
nisaatio. Kauppapaikkainvestointeja ei juurikaan laskettu, tehtiin vaan. Sa-
moin suunnittelujanne oli todella lyhyt: kukaan ei vélittdnyt onko syksylla
enaa rahaa markkinointiin. Vasta Keskon myo6ta tuli tietty jAméakka johtajuus,

>

systemaattisuus, suunnittelu, numerot ja seuranta.’

12: ”Ennen vuosituhannen vaihdetta suunnittelu oli hyvin lyhytjinteistd, joka
vuosi oli eri jutut ja mitddn ei oikeastaan viety loppuun asti.”

Vuonna 2000 Anttilassa pééatettiin organisaation rakennetta ja toimintaa
muuttaa vauhdittamaan uuden strategian toteuttamista. Yrityksessd otettiin
kayttoon konseptildhtdinen johtajuus, koska sen ajateltiin tukevan tehok-
kaammin eri kohderyhmille suunniteltavia tuotteita ja palveluita sek& nopeut-
tavan niihin liittyvien prosessien kehittymistd. Nykyisin Anttilan johtamisjar-
jestelméan liittyvat Kesko-konsernin johtamismalli sekd toimintaperiaatteet.
Analyyseissa Anttilan johtoryhma ja avainhenkilot tarkastelevat monipuolises-
ti sidosryhmien toimintaa ja odotuksia sekd markkinoiden kehitystd. Vuosit-
tain strategista suunnittelua tdsmennetéén strategiaprosessissa, jonka pohjana
ovat konseptit, missio, visio sekd Keskon arvot, pddméaarét ja toimintaperiaat-
teet koskien henkilostod, ymparistéd ja laatua. Prosessin tarkoituksena on ky-
seenalaistaa nykyiset toimintamallit, osoittaa kehityksen suunta ja mahdolli-
suudet, suunnata aineelliset ja henkiset resurssit entistd tehokkaammin, nostaa
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esille pahimmat liiketaloudelliset riskit, estad virheinvestoinnit ja luoda pohja
vuosisuunnitteluprosessille.

Systematiikan, suunnittelun ja tehokkaiden jarjestelmien liséksi menestyk-
sekés liiketoiminta vaatii hyvaa johtamista. Anttilan strategisen muutoksen
onnistuneen lapiviemisen keskeisend tekijana voidaan nahda toimitusjohtajan
periksiantamattomuus ja usko omaan visioonsa. Haastateltujen mukaan toimi-
tusjohtajan vahvuus oli nimenomaan siing, ettd han jaksoi pitda paatoksistadn
kiinni epéilijoista ja alun kaynnistysongelmista huolimatta.

K2: 7Olihan se toimitusjohtajallekin tylsdd mennd esittamddn hallitukselle
sama strategia viitena perakkaisena vuotena, mutta minun mielestani hanen
vahvuutensa oli nimenomaan siind, ettad han jaksoi pitéa linjastaan kiinni, kun
se kerran oli havaittu hyvaksi ja tulokset alkoivat nakya. Strateginen suunnit-
telu ei saa olla sita, etté johto keksii kivoja uusia ajatuksia ja tekee hienoja
Power Pointteja. Ideoiminen on toki térkedd, mutta lopulta téytyy fokusoitua
siihen mika tuottaa kassavirtaa. Meilla on edelleenkin kehityshankkeiden osal-
ta kaksi kysymysta: parantaako se asiakastyytyvaisyytta, ja sitd kautta myyn-
tia, tai kustannustehokkuutta? Jos ei kumpaakaan, niin hanketta ei kannata
toteuttaa, vaikka joskus se on tylsdd.”

Vaikka strategiauudistuksen lapiviemiseksi vaadittiin tietynlaista “’kurinpa-
lautusta” ja tarkistusta aikaisempaan ”16yhdén” johtamistyyliin, on Anttilassa
pystytty sdilyttdmaén hyva tydilmapiiri ja usko yhteiseen onnistumiseen.

K5: "Myos "Anttila-henki” on tdrked. Ainakin siind vaiheessa kun itse ldhdin
Anttilasta, niin sielld oli hyvd tyotyytyvdisyys ja hyvd tekemisen meininki.”

Hyvén tydilmapiirin sailyttdminen ja kehittdminen on pyritty varmistamaan
vuosittain teetettdvalla tyotyytyvaisyystutkimuksella. Saman tutkimuksen
avulla on arvioitu henkiléston tietoisuutta yrityksen toimintaperiaatteista ja
strategiasta. Na&in on pyritty varmistamaan, ettd jokainen tyontekijéa tieta,
miten h&nen toimintansa vaikuttaa yrityksen tavoitteisiin. Lisaksi tyotyytyvdi-
syystutkimuksessa tarkastellaan henkiloston nakemystd esimiestoiminnasta.
Osa-alueet, joissa trendi ei ole mydnteinen tai tavoitteita ei saavuteta, analy-
soidaan johtoryhmassé ja edelleen yksikdissé. Kehittdmistoimenpiteet viedaan
vuosisuunnitteluun ja henkilokohtaisiin kehitysohjelmiin. Tyotyytyvéisyystut-
kimuksen tulosten perusteella on paatetty panostaa muun muassa esimiestyon,
resursoinnin ja koulutuksen kehittdmiseen.

Anttilan muutosjohtamisessa on korostettu erityisesti henkiloston kehitté-
mistd menestyksen avaimena. Yhtion strategisten tavoitteiden saavuttaminen
perustuu pitkalti henkildston laaja-alaiseen ja hyvéan osaamiseen, ja ndin ollen
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henkil6stdn kehittdmissuunnitelma on otettu osaksi yrityksen vuosisuunnitel-
maa. Anttilan strategisista tavoitteista ja painopistealueista on johdettu seuraa-
van vuoden kehittdmis- ja koulutustavoitteet.

Merkittdvimmaét koulutuskokonaisuudet ovat liittyneet Parasta Palvelua
-koulutukseen, jossa koulutetaan tavarataloissa toimivia asiakaspalveluhenki-
16itd. Valmennuksella kannustetaan henkiléstoa aloitteellisuuteen, aktiiviseen
toiminnan kehittdmiseen, vastuunottoon ja vuorovaikutukseen. Haastattelujen
perusteella pitkajanteinen henkildston kehittdminen on ollut keskeinen tekija
asiakaslahtoisen palvelukulttuurin saavuttamisessa, ja tall4 hetkell& palvelu on
merkittévasti lahtotilannetta paremmalla tasolla.

K2: ”Palvelutaitoa koulutettiin viisi vuotta ja nyt siirryttiin myyntitaitoon. Va-
lilla kaytetdan ulkopuolista koulutusta ja valilla talon sisdista, ettei henkil6-
kunta tylsistyisi. Valilla tehtiin taas yksilo- ja valilla massakoulutusta. N&in
sailyy mielenkiinto. Teeman on kuitenkin oltava pitkdén sama. Tarvitaan kar-

’

sivdllisyyttd, ettd voidaan saavuttaa tuloksia.’

Vaikka pitk&jénteiselld ja méératietoisella johtamisella on saatu hyvin pal-
jon positiivista kehitysta aikaiseksi ajatellen yrityksen liiketoiminnan keskei-
simpié prosesseja, oli osa haastatelluista sitd mieltd, ettd strategian jalkautta-
minen on edelleen jaényt puolitiehen.

T2: ”Huonoa on se, ettd edelleenkin tdmé strategian jalkauttaminen on jaanyt
puolitiehen. Se on ikaan kuin sattumanvaraista miten se on edennyt. Eli nyt jos
ollaan saatu tamankin verran hyvia tuloksia aikaiseksi, niin tietysti voisi aja-
tella niin pain, ettd jos me saataisiin yhdenmukaistettua toimintatavat, niin
tdma koko homma olisi ihan eri tavalla ohjattavissa. Paljon on siis viela mah-
dollisuuksia. Se, ettd kaikki 27 yksikkda pitéisi toimia yhtendisesti, jotta se
olisi myds johdettavissa ketjumaisesti, tavallaan niin ettei ole 27 eri variaatio-
ta samalle asialle.”

T1: "Tédhdn laatupalkintoon liittyi tillainen sisdinen auditointijdrjestelma,
jossa olen itsekin saanut olla mukana vetdjana. Siina verrataan tavaratalojen
keskindista toimintaa ja opitaan muilta parhaita kaytantoja. Mutta edelleenkin
niin monta tavarataloa kun meilla on, niin monta toimintamallia meilla on.
Hyvin paljon on kuitenkin myds yhteisia kaytantoja. ”

Vuosituhannen vaihteessa tavaratalojen toimintamalleja yritettiin yhtenais-
taa vyoryttdmalla ketjun yhteiset tavoitteet vuosisuunnitelmien avulla eri yksi-
koihin. Strategisen ja operatiivisen tuloskortin avulla pyrittiin varmistamaan
strategioiden toteutumisen seurannan ja tavoitteiden yhdensuuntaisuus. Tastd
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huolimatta osa haastatelluista totesi, ettd tavaratalokohtaiset erot suoritusky-
vyssa sekd toimintatavoissa ovat edelleen liian suuret, ja joillekin asioille on
yhtd monta variaatiota kuin ketjussa tavarataloja.

Haastateltujen mukaan strategian jalkauttamisen ongelmana on ollut 1&ahinna
se, etta tavoitteita ei ole pystytty konkretisoimaan tarpeeksi selkeiksi toiminta-
ohjeiksi yksikkotasolle. Tavarataloissa kyllda ymmarrettiin keskeiset strategiset
linjaukset ja numeraaliset tavoitteet, mutta ei valttaméttd oivallettu, millaisin
kéytdnnon toimin ne kyetddn saavuttamaan. Liséksi osa haastatelluista koki,
ettd kussakin talossa on viel4 oma tapansa toimia, eika liiketoiminta ole tallgin
ketjumaisesti johdettavissa. Erd&n haastatellun mukaan talokohtaiset erot joh-
tuvat pitkalti siitd, ettd tavaratalojohtajille ei anneta riittavasti evaitd ymmartaa
strategisten tavoitteiden vaatimia kaytannon toimenpiteitd kussakin yksikossa.
Hénen mielestdan tavaratalon myyntijohtajan pitdisi kdyda lapi strategiset ta-
voitteet vuosittain henkilékohtaisissa tavoitekeskusteluissa yhdessé tavaratalo-
johtajien kanssa.

12: "Meillihdn on se ongelma, ettd meiddn myyntijohtajalla on 27 tavaratalo-
johtajaa alaisenaan. Jos sen asian tekee kunnolla, niin myyntijohtajan pitaisi
periaatteessa uhrata tavoite- ja kehityskeskusteluille yhteensa kaksi paivaa per
tavaratalojohtaja ja sité kautta varmentaa, etta asiat menisi eteenpéin. Kylla
siind joutuisi aika paljon kentalla olemaan. 27 alaista on aika paljon talla ta-
solla. Ehk& niita muita toita pitaisi organisoida muualle, ettd myyntijohtaja
pystyisi keskittymé&an siihen tyohon, mitd hanen pitéisi tehdd, ettéd kentalla
ymmarrys on riittdva ja asiat menee eteenpdin. Kylla tdmé varmasti rupeaisi
néakyméan luvuissakin hyvin nopeasti. Monessa tavaratalossa tehdaan viela
niin kuin ennenkin on tehty, vaikka uudet tavoitteet edellyttaisivat toimintata-
pojen kehittimistd.”

Toimintatapojen yhtendistdmisen lisaksi toinen asia, missd strategiatyd on
ontunut, oli haastattelujen perusteella tavaratalokonseptin kehittdminen. Osa
haastatelluista oli sitd mielta, etti eri osastoilla “rakennettiin omaa kauppaa”,
eikd kellaan ollut kasitysta siitd mik& Anttila tavaratalokonseptin on tanaan,
mika se on huomenna, ja mika se on viiden vuoden paasta.

T1: ”Se mitd tdssd on vilissd tehty huonosti, osassa konsepteja, on tdméa kon-
septin johtaminen. Anttila tavaratalo jdi vihdn sinne oman onnensa nojaan.”

K3: "Se mikd tddlld jdi tekemdittd, oli se, ettd kussakin markkinointiryhmassa
on vield ihan oma tapa tehd& asioita. Tietty yhtendinen kuri on puuttunut ja
kukin on saanut huseerata omaan tahtiinsa, ettd ehka ne tavoitteet ei ole men-
neet kaikkiin valikoimaryhmiin niin kuin olisi pitéanyt. Ik&&n kuin eri valikoi-
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maryhmat ja tuotepaéllikot olisivat rakentaneet omaa kauppaansa sen sijaan,
etté ne olisivat rakentaneet sen oman roolinsa mukaista tuotealuevalikoimaa
siihen konseptiin. Kyll& se valvonta petti tietyissa kohdissa, eiké jaksettu pai-
naa ihan kaikkea lapi, etté kylla noi nyt tossa parjailee.

Johdonmukainen konseptin kehittdminen olisi joidenkin haastateltujen mie-
lestd vaatinut viel&kin tiukempaa johtamista, jolloin yrityksen kaikissa funkti-
ossa olisi siséistetty samat paamaarat, ja koko henkilékunta olisi seissyt yh-
teisten tavoitteiden ja yhden liiketoimintakonseptin takana. Toisaalta tutkijan
oman nédkemyksen mukaan, liian raju johtamistyyli ja suorituskeskeisyys olisi
saattanut aiheuttaa voimakasta muutosvastarintaa, ja tulos olisi saattanut olla
painvastainen.

Edelld mainituista strategian toimeenpanon ongelmista huolimatta, Anttila
on kyennyt lapivieméaan merkittdvan strategiamuutoksen vaikeassa taloudelli-
sessa tilanteessa ja onnistui saavuttamaan menestystd pitkaan jatkuneiden ta-
loudellisten vaikeuksien jalkeen.

Taulukko 2 Anttilan liikevoiton kehitys

Anttilan liikevoiton kehittyminen vuosina 1999-2006 (M€)
2006
25 2005
20 2004
15
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0 — -]
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-10 2000
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Anttilan visio, tuloksen hallittu parantaminen, saavutettiin ja Anttilan eri-
koistavarakauppaan keskittyvéa strategia osoittautui toimivaksi. Naytténa stra-
tegian onnistuneesta toteutuksesta ja liiketoiminnan pitkdjanteisesta kehitys-
tyOsté ovat asiakkaita, henkildstod sekd taloudellista suorituskykyé koskevien
tulosten merkittava positiivinen kehitys ja saavutettu hyva taso. Anttilan liike-
voiton kehitystd on havainnollistettu taulukossa 2. Lisaksi yritys voitti laatu-
palkinnon vuonna 2004 ensimmaéisend suomalaisena vahittaiskauppayritykse-
na.
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Yhteenveto ja toimenpidesuositukset yritysjohdolle

Viimeisen vuosikymmenen aikana yritysten voittojen voimakas kasvu liike-
vaihdon pysyessé suhteessa pienempéna on ollut pitkalti tehokkuusajattelun
tulosta, ja Suomeen mahtuu laaja valikoima yrityksid, joissa tulosparannuksia
saavutetaan vain kuluja karsimalla. On kuitenkin olemassa raja, kuinka paljon
voittoa pystytddn kasvattamaan liiketoimintaa tehostamalla. Kasvavat yrityk-
set tarvitsevat strategian, eivat hoylaa. Anttilankin tapauksessa ldhes kaikKi
mahdollinen 16ysd” leikattiin pois vuosituhanteen vaihteen strategiauudistuk-
sen yhteydessa.

Vaikka kehitysty0 asiakasrajapinnassa on Anttilassa jo pitk&lld, tulee kon-
septia kehittdd edelleen mielenkiintoisemmaksi. Myyntilukujen positiivista
kehityksesta huolimatta, ovat suurimmat tulosparannukset tulleet sisdisten pro-
sessien tehostamisen ja sadstdmisen kautta. Vaikka valikoimat ovat selkiyty-
neet huomattavasti 1990-luvun tasostaan, kévi haastatteluissa ilmi, ettd joiden-
kin mielestd Anttilassa rakennetaan edelleenkin ”omaa kauppaa” eri osastoilla,
eika ole tarpeeksi keskitytty miettimaan, mika on Anttila tavaratalo -konsepti
tdnadn, mika se on huomenna ja mika se on viiden vuoden péasta. Nain ollen
henkildstoa tulisi entisestddn kannustaa innovointiin konseptin kehittdmisessa.
Keskeistd on kyky kehittdé yrityksen sisdisia resursseja ja ydinosaamisia huo-
mioiden samalla toimintaympariston muutokset seka asiakkaiden odotukset.

Toinen kehityskohde liittyy strategian toimeenpanoon ja tavaratalojen toi-
mintatapojen yhtendistamiseen. Haastattelujen perusteella strategian jalkautu-
minen on jaanyt osin toteutumatta. Erds tavaratalojohtaja oli sitd mieltd, ettd
kussakin yksikgssa on viel4 oma tapansa toimia, eika liiketoiminta ole tallgin
ketjumaisesti johdettavissa. Tutkijan ndakemyksen mukaan talokohtaiset erot
johtuvat pitk&lti siitd, ettd tavaratalojohtajille ei anneta riittavasti evaita ym-
martéa strategisten tavoitteiden vaatimia kdytanndn toimenpiteitd kussakin
yksikdssa. Siihen, ettd kaikki tavaratalojohtajat ymmartéisivat ketjun yhteiset
strategisen tavoitteet samalla tavalla, vaadittaisiin henkilokohtaisia tavoitekes-
kusteluja tavaratalokonseptin kehittdmisesta vastaavan myyntijohtajan kanssa.
NyKkyisesséd johtamismallissa tahén ei ole tarpeeksi resursseja, silla tavaratalo-
jen myyntijohtajalla on 27 tavaratalojohtaja alaisenaan, ja ndin ollen strategian
konkretisoinnin mahdollistaminen tavaratalojohtajille vaatisi véhintaankin
myyntijohtajan tehtavien uudelleenmaarittelya.
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LITE 2 TEEMAHAASTATTELURUNKO ANTTILAN KETJU-
JOHDOLLE

e Kuka olet ja miké on taustasi Anttilassa?

TEEMA 1: LAHTOTILANNE STRATEGISELLE MUUTOKSELLE

o Mitka tekijat saivat aikaan Anttilan strategisen muutoksen 1990-luvun loppu puoliskolla?
o Mika oli alkutilanne yrityksen strategista johtamista ajatellen?

TEEMA 2: STRATEGINEN MUUTOS
Strategian laadinta:

o Millaista strategista suunnittelua tehtiin? Mité tyokaluja / malleja kéytettiin?

o Mitka tekijat huomioitiin strategisessa suunnittelussa (kilpailutilanne, ymparistotekijat, organi-
saatiorakenne, budjetointi jne.) ?

o Kaytettiinkd strategiatydn apuna ulkopuolisia konsultteja?
o Ketka olivat strategisen muutosprosessin avainhenkil6t? Miten heidan roolinsa médriteltiin?
o Mitka olivat strategisen muutoksen Kriittiset vaiheet?

Strategian toimeenpano:

e Miten suunniteltu strategia vietiin kaytantdon?

o Minkalaiset tavoitteet Anttilan ylimmalle johdolle asetettiin Anttila-tavarataloketjun muutoksen
suhteen? Kuka lopulta asetti tavoitteet? Saavutettiinko kaikki asetetut tavoitteet?

o Kyettiinko laadittu strategia konkretisoimaan selkeiksi toimintaohjelmiksi? Miten?
e Minkélaisia investointeja (esim. toiminnanohjausjérjestelmd) Anttila-tavarataloketjun johto
joutui tekemaan muutoksen vuoksi?

o Mika oli alkuperdinen aikataulu Anttila-tavarataloketjun muutoksen osalta? Kyettiinké muutos
tekeméadn tdman alkuperdisen aikataulun mukaisesti? Jos ei kyetty, niin miksi ei?

e Mika oli vaikeinta Anttila-tavarataloketjun muutoksen johtamisessa? Missa asioissa oli muu-
tosvastarintaa? Tehtiinkd henkilévaihdoksia?

e Miten strategiasta ja sen toimeenpanosta viestittiin koko yrityksen eri tasoille / jasenille?
e Miten henkildsto sitoutettiin laaditun strategian toimeenpanoon?

TEEMA 3: LOPPUTULEMA

o Mika oli lopputulema yrityksen strategista johtamista ajatellen?

o Oliko strategian toimeenpanon suunnittelu, valvonta ja koordinointi riittavia? Millaisia?

o Pystyttiinkd strategian toimeenpanossa havaittaviin ongelmiin reagoimaan riittavan hyvin? Mi-
ten?

e Mité Anttilan strateginen muutos merkitsi yksittdiselle kuluttajalle?
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LITE 3 TEEMAHAASTATTELURUNKO TAVARATALOJOH-

TAJILLE

Kuka olet ja mikda on oma taustasi Anttilassa?

TEEMA 1: LAHTOTILANNE STRATEGISELLE MUUTOKSELLE

Mika oli strategian alkutilanne talla tavaratalopadssa 1990-luvun lopulla?

TEEMA 2: STRATEGINEN MUUTOS

Miten uutta strategiaa lahdettiin viemaéan kaytantéon?

Kyettiinkd laadittu strategia konkretisoimaan selkeiksi toimintaohjelmiksi, miten / millaisik-
si?

Miten muutoksista viestitettiin/lkommunikointiin muun henkiléstén kanssa?

Millaisia tuntemuksia Anttilan strategiset muutokset herattivéat henkilokunnan keskuudessa?

Mika oli vaikeinta Anttila-tavarataloketjun muutoksen johtamisessa? Missa asioissa oli muu-
tosvastarintaa? Tehtiinkd henkilévaihdoksia?

Miten henkildstd sitoutettiin laaditun strategian toimeenpanoon?

TEEMA 3: LOPPUTULEMA

Oliko strategian toimeenpanon suunnittelu, valvonta ja koordinointi riittavia? Millaisia?
Pystyttiinko strategian toimeenpanossa havaittaviin ongelmiin reagoimaan riittdvén hyvin?
Miten?

Mita Anttilan strateginen muutos merkitsi yksittaiselle kuluttajalle?

Onko teidan talon tuloskehitys mennyt linjassa Anttila-tavarataloketjun tuloskehityksen
kanssa? Miksi / miksi ei?

Mitka ovat mielestési Anttilan keskeiset menestystekijat?

Mitka asiat ovat olleet hyvia ketjujohdon toiminnassa 2000-luvulle tultaessa, ja mitd sen si-
jaan olisi voitu tehdd paremmin?
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KOMMUNIKAATION JAYHTEISTYON KEHIT-
TAMINEN CITYMARKET OY:SSA KETJUJOH-
TAMISEN NAKOKULMASTA

Huhtanen Ulla

Johdanto
Ketjujohtamisen taustaa

Ketjuliiketoimintamallissa valtaosa suunnittelusta ja paatoksenteosta on siir-
retty ketjuyksikon tehtavaksi. Talloin myymaldissa jaa aiempaa enemman ai-
kaa asiakaspalveluun ja myymalédkuntoisuudesta huolehtimiseen. (Finne &
Kokkonen 2005, 83.) Yksi suuri haaste myymaldiden ja ketjuyksikon valilla
on tehtyjen suunnitelmien ja toimintamallien toteutus myymaéldissd. Myyma-
I6issa lapivietdvien hankkeiden onnistuminen koetaan ongelmallisena myds
kansainvélisesti, koska myymaéldilla on vain rajalliset mahdollisuudet omaksua
ja toteuttaa uusia asioita. (Finne & Kokkonen 2005, 419.)

Kommunikaatio ja sen sujuvuus koetaan usein varsin haasteellisiksi erilai-
sissa organisaatioissa. Tyontekijat toivovat parempaa kommunikaatiota ja toi-
saalta esimiehet kokevat, etteivat he onnistu kommunikoimaan tarkeita lin-
jauksiaan riittdvan selvésti ja nopeasti organisaatioon. Kommunikaatio koe-
taan ongelmalliseksi useissa organisaatioissa (Buchanan & Huczynski 2004,
178). Organisaatioiden kommunikaatiossa on yleens& aina kohentamista ja
kommunikaation kehittdminen helpottaa myods kéytdnndn toimintaa, esimer-
kiksi strategian implementointia.

Kommunikaation ja yhteistyon toimivuus ovat tarkeat edellytykset kauppa-
ketjun toiminnan tehokkuudelle. Mohrin ja Nevinin (1990, 36) mukaan kom-
munikaatio on kuin liima, joka pitdd jakelukanavan yhdesséd. Ketjuyksikko ja
myymalat tarvitsevat toimivaa kommunikaatiota tavoitteidensa saavuttamiseen
ja menestyksekkéaseen yhteistoimintaan. Kommunikaation liséksi tavoitteiden
saavuttamista helpottaa hyvin sujuva yhteisty® osapuolten vélilla.

K-citymarket-ketjun esittely

Tamén tutkielman toimeksiantaja on Ruokakesko Oy:n (my&hemmin Ruoka-
kesko) K-citymarket—ketju, josta tutkielman Kirjoittaja on opintovapaalla. K-
citymarket—ketjun muodostavat ketjuyksikko ja 58 tavarataloa. Ketjun véhit-
tdismyynti oli vuonna 2007 yhteensd 1808,3 miljoonaa euroa. Tavaratalojen
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elintarvikekauppaa hoitavat itsendiset kauppiasyrittajat ja kayttdtavarakauppaa
hoitaa Ruokakeskon tytaryhtio Citymarket Oy. Kéyttétavaran ja elintarvikkeen
toiminnot on organisoitu erilleen myds Ruokakeskon puolella. Sekd kayttota-
varalla ettd elintarvikkeella on omat ketjuyksikkdnsé ja omat johtajansa.
Merkittavia haasteita ketjuyksikén tuotelinjojen ja Citymarket Oy:n myy-
maldiden kommunikaation onnistumiselle ja systemaattiselle hallinnalle tuovat
pelkéastadn jo erilaisten kontaktien ja viestinndn valtava maérd. K-citymarket-
ketjussa on 58 myymalaa. Myymaéldissa tyoskentelee esimiehind 225 henkilda
(tavaratalojohtajia 58 ja 168 osastopaallikkod), joiden alaisuudessa tydskente-
lee edelleen noin 4 500 tydntekijan joukko. Kayttotavarapuolen ketjuyksikdssa
puolestaan tydskentelee noin 150 henkilod. Ketjun myymaldiden lukumdéran
edelleen kasvaessa lahivuosina toiminnan tulokselliseen johtamiseen tarvitaan
yhteisty6té ja toimivaa kommunikaatiota myymaldiden ja ketjuyksikon valilla.

Tutkimusongelma, rajaus ja menetelma

Tamén tutkielman tavoitteena on selventd4 tekijoitd, jotka vaikuttavat kom-
munikaatioon ja yhteistydhon kaupan arvoketjussa ketjuyksikén ja myymaldi-
den valilla. Tutkielman péékysymyksind on selvittdd, miten kommunikaatio
ilmenee yksiomisteisessa ketjussa ketjuyksikon ja myymalodiden valilla, miten
yhteistyd toimii ja kuinka myymaléiden ja ketjuyksikdn valistda kommunikaa-
tiota ja yhteistyotd voitaisiin kehittdd ja tiivistdd. Lisaksi selvitetddn hiljaisen
tiedon olemassaoloa ja sen esille saamista. Keskeiset késitteet tutkielmassa
ovat kommunikaatio ja yhteistyd. Tutkielma keskittyy kaupan arvoketjun
osaan, joka koostuu vahittdiskaupasta ja keskusliikkeestd ja niiden valisesta
toiminnasta.

Tutkielmassa tutkitaan ainoastaan vertikaalista kommunikaatiota myyma-
I6iden ja ketjuyksikon valilla. Myymaldn sisdinen kommunikaatio on rajattu
tutkielmasta pois. Mydské&én yrityksen kommunikaatiota muiden sidosryhmi-
ensd kuten asiakkaiden, sijoittajien tai viranomaisten kanssa ei késitelld tdssé
tutkielmassa. Rajallisten resurssien vuoksi aineistossa on haastateltu vain Hel-
singin seudun alueen (suuntanumeron 09-alueella sijaitsevien) tavaratalojen
osastopaallikoita ja tavaratalojohtajia.

Tutkimusmenetelméksi valittiin kvalitatiivinen haastattelututkimus, koska
haastateltaville haluttiin antaa mahdollisuus kertoa ty6tdan koskevista asioista
mahdollisimman vapaasti. Tutkielman aineisto on hankittu niin sanotulla lu-
mipallo-otannalla. Ensimmadinen haastateltava on saatu yrityksessa olevan yh-
teishenkilon avulla, ja sitd seuraavat haastateltavat ovat ehdottaneet aina seu-
raavaa haastateltavaa. Haastattelujen sopiminen lopetettiin, kun uusia aiheita
ja ndkokulmia ei haastatteluissa endé ilmennyt. Haastateltavina ovat olleet nel-
ja tavaratalojohtajaa, joista yksi kaupungissa sijaitsevasta suuresta tavaratalos-
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ta, yksi kaupungissa sijaitsevasta keskikokoisesta tavaratalosta ja kaksi taaja-
massa sijaitsevista keskikokoisista tavarataloista. Tutkimuksessa haastateltiin
myos kolmea osastopédéllikkod, jotka edustavat kaikkia kolmea kaytttavara-
osastoa. Ketjuyksikosta haastateltiin tuotepadllikkod, kahta tuoteryhméapaal-
likk6a ja yhté henkil6a ketjuohjauksesta. Ketjuyksikon haastateltavat edustivat
jokaista tuotelinjaa.

Kommunikaatio organisaatiossa
Kommunikaation suunta ja virallisuus

Kommunikaation kulkusuunnat organisaatiossa ovat alaspdin suuntautuva,
ylospéin suuntautuva ja horisontaalinen. Alaspéin suuntautuva kommunikaatio
tarkoittaa ohjeita ja maardyksiad toimintatavoista alemmalle tasolle organisaa-
tiossa. Viesti tulee usein sitd epatarkemmaksi, mitd useamman organisaatiota-
son kautta se kulkee. Yl6spain suuntautuva kommunikaatio on kommunikaa-
tiota organisaation alemmalta tasolta ylemmalle tasolle. T&mén kommunikaa-
tion kautta johto saa tietoonsa paatoksentekoon tarvittavia asioita, kuten ehdo-
tuksia, ideoita ja raportteja. Y18spéin suuntautuva kommunikaatio eroaa alas-
péin suuntautuvasta kommunikaatiosta. Usein alemmalla organisaatiotasolla
olevat valttavéat huonojen uutisten kertomista ylospéin, jolloin térkeda tietoa
saattaa jaada vélittymattd johdon pédatoksentekoa varten. Horisontaalisessa
kommunikaatiossa kommunikointiin osallistuvat henkil6t ovat samalla organi-
saatiotasolla. Kommunikaatio onkin usein nopeampaa, ystévéllisempaé ja hel-
pompaa samalla tasolla olevien kollegojen kesken. Tdysin ongelmatonta ei
horisontaalinenkaan kommunikaatio ole, silld eri osastoilla tyoskentelevét
henkil6t saattavat kokea Kilpailevansa toisiaan vastaan. (Greenberg & Baron
1997, 312-315.)

Epévirallinen ja joskus jopa piilossa oleva kommunikaatio on merkittdva
osa organisaation kommunikaatiota. Mitd rajoittuneempi kommunikaatioym-
péristd organisaatiossa on, sitd suurempi osa kommunikaatiosta kulkee epavi-
rallisesti. (Dimbleby & Burton 1998, 140.) Epdvirallinen kommunikaatio on
arvoketjun virallisten kanavien ulkopuolista kommunikaatiota ja tapaamisia,
joissa asioita voidaan valmistella ja késitelld ennen niiden kuin niista tulee
virallisia. Epdavirallisen kommunikaation avulla voidaan vaihtaa tietoja, luoda
innovaatioita ja purkaa erilaisia jannitteitd. (Mitronen 2002, 390.)
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Kommunikaatio markkinointikanavassa

Mohr ja Nevin (1990, 38) ovat kehittdneet mallin (kuvio 1), joka kuvaa kom-
munikaatiota markkinointikanavassa. Vaikka Mohr ja Nevin kéyttavat mallis-
saan termia markkinointikanava, on muistettava, ettd tima malli on vuodelta
1990. Nykyisin termin markkinointikanava tilalla puhutaan usein arvoketjusta,
joten tdma malli on edelleen vanhahtavasta nimityksest4 huolimatta kéyttokel-
poinen. Heiddn mukaansa kommunikaatioon vaikuttavat kanavan olosuhteet ja
kommunikaatiostrategia. N&diden pohjalta seuraavat laadulliset tulokset ja vii-
meisend méaralliset tulokset. Mallin tarkoituksena on ymmértdd kanavan
kommunikaatiota ja kuvata kommunikaatiostrategioita. Tama malli auttaa
liilkkeenjohtajia ymmaértamadan, kuinka kommunikaatio toimii ja mik& siihen
vaikuttaa. Mallia kayttdmalla jakelukanavaa ja sen toimintaa voidaan kehittaa
niin, ettd saadaan entisté parempia tuloksia. (Mohr & Nevin 1990, 49.)

KANAVAN OLOSUHTEET

-rakenne

-ilmapiiri (siséltaa
luottamuksen)
LAADULLISET
-valta MAARALLISET
TULOKSET R
»| TULOKSET
- yhteensovitus
> -suorituskyky
- tyytyvaisyys
KOMMUNIKAATIO- - sitoutuminen
STRATEGIA
-yleisyys
-suunta
-tapa
-siséltd
Kuvio 1 Kommunikaatio markkinointikanavassa (Mohr & Nevin 1990, 38)

Kommunikaatiostrategiat vaikuttavat pitkalla tdhtdimella kanavan olosuh-
teisiin, joten valitsemalla oikean strategian osapuolilla on mahdollisuus vai-
kuttaa ymparistodnsd. Kommunikaatiostrategiaan kuuluvat kommunikaation
yleisyys, suunta, tapa ja siséltd. Kommunikaation yleisyys markkinointikana-
vassa viittaa kommunikaation useuteen osapuolten vélilld. (Mohr & Nevin
1990, 38-49.) Kommunikaation yleisyydelld on merkitysta tutkittaessa kom-
munikaation toimivuutta.

Kanavan olosuhteista késite kanavan rakenne liittyy kommunikaatiotapaan.
Osapuolten valiset 1&heisemmét suhteet mahdollistavat epdmuodollisemman
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kommunikaation. llmapiiri voi olla kannustava ja luottavainen, jolloin kom-
munikaatio osapuolten valilla on saannéllisempad. Jos ilmapiiri ei ole kannus-
tava ja luottamus puuttuu, osapuolet kommunikoivat harvemmin keskenaan.
On mielenkiintoista, ettd Mohr ja Nevin siséllyttavat mallissaan kommunikaa-
tio markkinointikanavassa (kuvio 1) kanavassa olevan osapuolten valisen luot-
tamuksen késitteen ilmapiiri sisaan, vaikka mm. Mitronen (2002) pitaa luot-
tamusta yhtend keskeisend ohjausmekanismina. Kanavan olosuhteista myos
valta vaikuttaa kommunikaation toimivuuteen. (Mohr & Nevin 1990, 38-44.)

Ongelmat kommunikaatiossa

Kommunikaatiossa voi olla erilaisia ongelmia. Huntin (1989, 48-49) mukaan
suodattaminen, vadristely ja kommunikaatiosta kieltaytyminen ovat hierarki-
aan liittyvida kommunikaatio-ongelmia. Suodattamisessa yksilo jattda viestin
joitain yksityiskohtia kertomatta joko tahallaan tai tahattomasti. Yksil6t eivat
esimerkiksi halua mainita kielteisid asioita esimiehilleen. Vaaristelyssa yksilo
tahallaan muuttaa tietoa omien tarkoitusperiensé johdosta. Nain yksilo laittaa
omat tavoitteensa organisaation paamaarien edelle.

Suuressa organisaatiossa tieto saattaa vaaristya myos eri organisaatiotasojen
lapi mennessdén. Tdma on jossain madrin vaistamatontd. Kommunikaatiosta
kieltdytyminen voi tapahtua epahuomiossa, jos yksild unohtaa valittaa viestin
eteenpdin. Kommunikaatiosta kieltdytyminen voi olla myos tahallista, jos tiet-
ty yksil6 péaattad olla valittamatta viestia eteenpéin. (Hunt 1989, 48-49.)

Jos saadun tiedon maara ylittd4 kyvyn kasitell4 sitd, tilannetta kutsutaan tie-
don ylikuormitukseksi. Tietoa unohdetaan, jatetddn huomioimatta, sivuutetaan
ja valikoidaan tilanteessa, jossa tietoa tulee enemmén, kuin henkild kykenee
késittelemadn. Kommunikaatiosta tulee néin tehotonta ja tietoa katoaa. (Rob-
bins 2005, 149.) Jokaisella henkil6lla on yksildllinen kyky vastaanottaa tietoa.
Jotkut voivat vastaanottaa tietoa huomattavasti toisia enemman. Kun henkild
saa liikaa tietoa, hdn menettdd mielenkiintonsa tiedon vastaanottamiseen ja
kommunikoinnista tulee turhaa. (Hunt 1989, 216.) Tiedon ylikuormitusta voi-
daan vahentaa kayttamalla niin kutsuttua porttivahtia, joka valvoo saapuvaa
informaatiota muiden puolesta. My6s saapuvan tiedon jarjestdiminen saapu-
misjarjestyksen mukaiseen jonoon auttaa hallitsemaan tietoa. (Greenberg &
Baron 1997, 324.)

Kommunikaation ja tekemisen tulee vastata toisiaan. Voimme kommuni-
koida kovaa ja vahvasti, mutta jos teot eivat tue viestid, meitd ei uskota.
Kommunikaatiota voi aina parantaa seuraamalla oman kommunikoinnin vai-
kutusta toisten kayttdytymiseen, pyytamélld palautetta, yrittdmallda uusia
kommunikointitekniikoita ja seuraamalla niiden tehokkuutta. Myds uusi media
voi parantaa kommunikaatiota, esimerkiksi sahkopostin liséksi yritysten siséi-
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set intranetit ja videokonferenssit tuovat vaihtelua tavanomaiseen sahkdpostit-
se vélitettyyn kommunikaatioon. (Hartley & Bruckmann 2002, 351-353.)

Johtaminen ja yhteisty6 ketjuliiketoimintamallissa
Ketjuliiketoiminnan johtaminen

On térkedé, ettd kaikki kaupan arvoketjun toimijat myymaélatasolta alihankki-
joihin toimivat yhdensuuntaisesti olennaisten tavoitteiden saavuttamiseksi.
Kaikkien toimijoiden on keskityttdv& oman tehtdvénsé laadukkaaseen toteut-
tamiseen, kehittdmiseen ja johtamiseen, jotta strategiset suunnitelmat saadaan
lapivietyd myymaélatasolle asti. Lisaksi tehtdvét on toteutettava tdsmaélleen yh-
teisten, sovittujen toimintatapojen ja tehtdvankuvausten mukaisesti. Tyénjako,
tehtdvat ja vastuut on organisoitu selkedsti ja kukin tehtdvé tehdaan sielld,
missa se tehokkaimmin voidaan tehdd. Ketjuyksikko vastaa ostotoiminnoista,
perusvalikoiman muodostamisesta ja ketjumarkkinoinnista. Myymalat keskit-
tyvat asiakaspalveluun ja asiakasarvon tuottamiseen. (Kautto, Lindblom &
Mitronen 2008, 162.)

Konflikti syntyy, kun toinen osapuolista havaitsee vastapuolen suunnittele-
van ryhtyvénsa tai ryhtyvan toimenpiteisiin, jotka ovat ristiriitaisia hanen
omiin tavoitteisiinsa ndhden (Greenberg & Baron 1997, 380). Konfliktin rat-
kaisemisessa voidaan kéyttd4 vapaaehtoista sovittelijaa, joka ehdottaa so-
pimusta asioista yhteistydssd kaydyn keskustelun ja neuvottelemisen jélkeen
(Isenhart & Spangle 2000, 129). Toisaalta organisaation ulkoa ehdotettavat
ratkaisut herattavat luonnostaan vastarintaa ja ihmisten tulisikin yhteistyon ja
uusien ajatusten avulla paésta ratkaisuun mielipide-eroistaan huolimatta. Risti-
riidan avulla tulisi tuottaa uusia oivalluksia ja oppimista. Sopimukseen péase-
misen liséksi tavoitteena on selvittdd erimielisyydet rakentavasti niin, etta dia-
logia kéyttéen saadaan luotua mahdollisuus keskustelulle ja organisaation kes-
tavélle oppimiselle. (Isaacs 2001, 310-311.)

Yhteisty6ssa toimiminen

Yhteisty®d on koordinoitua yhdessa toimimista tyssd, vapaa-ajalla tai sosiaali-
sissa suhteissa. Yhteisty6lld tarkoitetaan jaettujen, yhteisten paaméarien ta-
voittelemista. Yhteistydssa toteutuu ilo jaetusta toiminnasta ja samalla sosiaa-
liset suhteet vahvistuvat (Argyle 1991, 4). Yhteistydssa on tavoitteena toimia
niin, ettd kaikki tunnistavat yhteisen pddmaaran ja se pyritdén saavuttamaan
tehokkaasti. Vuorovaikutus ja sosiaaliset suhteet korostuvat yhteistydssa. Y h-
teinen kieli, késitteet ja vuorovaikutukseen liittyvét sdédnnot ovat sitd tarkeam-
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pid, mitd monimutkaisempia asioita kasitelladn. (Isoherranen, Rekola & Nur-
minen 2008, 27.)

Luottamus on sosiaalinen ilmi®, joka mahdollistaa yhteistyén ja tekee tyds-
kentelyn organisaatioissa helpommaksi (Lane & Bachmann 2000, 31). Luot-
tamus mahdollistaa ihmisten ja organisaatioiden vélisen vuorovaikutuksen ja
voi alentaa liiketoimien kustannuksia (Nooteboom 2002, 3). Luottamus osa-
puolten valilla vahentdd monimutkaisuutta, epdvarmuutta ja liiketapahtumien
kustannuksia. Lisdksi luottamus lisda joustavuutta, toimintavapautta ja liike-
toimien hydtyja. (Blomgvist 2002, 154.) Luottamus on inhimillisen vuorovai-
kutuksen tuloksena syntynyt vakaumus, joka vaikuttaa yhteistyén todennakoi-
syyteen ja laatuun (Stenvall & Virtanen 2007, 77).

Vuorovaikutus on laaja késite (Isoherranen ym. 2008, 49). Vuorovaikutuk-
sessa ovat mukana paitsi omat ajatukset ja tunteet, myds toisen osapuolen tun-
teet ja oletukset. Vuorovaikutuksessa empatian taidot, eli kyky tunnistaa toisen
osapuolen aikomuksia, tunteita ja ajatuksia, ovat tarkeitd. Empatia auttaa tun-
nistamaan ja ymmartamaan ryhméadynamiikkaa ja ryhmén valtasuhteita. Kun
vuorovaikutus toimii kunnolla, myds omat rajat tunnistetaan. Organisaation
sisdlla voi olla erilaisia vuorovaikutuskulttuureita ja toimintaympéristojen eri-
laisuus voi vaatia erilaisia yhteistydn malleja. Toimivan yhteistydkulttuurin
luomiseksi johtaja tarvitsee riittdvasti liikkumatilaa omilta esimiehiltaan.
My®és alaisilla on oltava yhteinen kasitys siitd, mitd halutaan muuttaa ja miksi.
(Isoherranen ym. 2008, 51-54.) Vuorovaikutuksen tavoitteena on padmaarien
saavuttaminen tehokkaasti (Syddnmaanlakka 2004, 126).

Tiedon valittdminen myymaldiden ja ketjuyksikon vélilla

Kaupan strateginen menestystekija on tietoa taitavasti kayttava johto ja henki-
10std (Nasi & Neilimo 2006, 205). Kuten Finne ja Kokkonen (2005, 420) to-
teavat, ketjuyksikk® lahettdd paivittdin myymaéldihin kampanjaohjeistuksia,
hyllykuvia ja muuta kirjallista materiaalia. Suuri osa ohjeista tulee myymaloi-
hin joko sahkopostitse tai sisdisen Intranetin valityksella. Erd&ssa kansainvéli-
sessd ketjussa huomattiin, ettd viikon aikana tulleen materiaalin lukemiseen
olisi kulunut myymalapaéallikolts aikaa yhteensa 72 tuntia. Ketjuyksikon ohjei-
ta ei siten varmasti toteutettu kaikilta osin myymaldissa. (Finne & Kokkonen
2005, 420.)

Jatkossa ketjuyksikon tyossa tulee painottumaan yh& enemman suunnitel-
mien toteuttaminen myymaléissa. Erds mahdollisuus olisi siirtd4 tuoteorgani-
saatio jonkin kaupan yhteyteen. Ndin valikoimista vastaavat henkilt nakisivét
asiakaskayttdytymisen muutokset itse ja erilaiset kampanjatoteutukset ja vali-
koimamuutokset voitaisiin harjoitella konkreettisessa myymaéléssa. Paatoksen-
teossa saataisiin enemmaén esille kdytdnnon nakokulmaa, kun myymalé&n hen-



54

kilokunta osallistuisi suunnitteluun yhdessa tuoteorganisaation véen kanssa.
(Finne & Kokkonen 2005, 421-422.)

Alustava malli kommunikaatiosta ja yhteistyosta

Aiemmin esitellyn Mohrin ja Nevinin (1990, 49) kommunikaatio markkinoin-
tikanavassa -mallin mukaan kanavan olosuhteet eli rakenne, ilmapiiri (siséltaa
luottamuksen) ja valta ja toisaalta kommunikaatiostrategia eli kommunikaati-
on yleisyys, suunta, tapa ja sisaltd vaikuttavat siihen, millaisia laadullisia tu-
loksia kuten sitoutumista, tyytyvéisyyttd ja toiminnan yhteensopivuutta ne
tuottavat. Laadullisista tuloksista seuraa Mohrin ja Nevinin mukaan mé&aréalli-
set tulokset eli suorituskyky.

Seuraava malli (kuvio 2) on luotu edelld esitettyjen teoreettisten nakokul-
mien pohjalta. Mallia on tarkoitus tdydentda ja muokata empiirisen haastatte-
luaineiston avulla. Kuviossa esitetddn yhteistyohon tarvittavia ja siihen vaikut-
tavia tekijoita.

kommunikaatio

- suunta, yleisyys

- tapa. siséltd

vuorovaikutus

ilmapiiri, sis. sitoutuminen yhteisty6

toimintamallit > luottamus
keskustelu

valta/vallan jako

yhteydet

J

Kuvio 2 Alustava teoreettinen malli yhteistydhon vaikuttavista tekijoista

Kuten kuviosta 2 ilmenee, toimiva yhteistyo edellyttdd toimivaa kommuni-
kaatiota, yhteisid toimintamalleja, sek& yhteista kasitysta vallasta ja sen jaka-
misesta. Pohjan yhteisty6lle luovat toimivat yhteydet, kuten tietoverkot, intra-
net, internet ja matkapuhelimet. Organisaation kommunikaation on toimittava
ja kommunikointiin tarvittavien yhteyksien, kuten sdéhkopostin ja intranetin on
oltava kunnossa. Tarvittavan tiedon on 16ydyttavé helposti joko intranetisté tai
sdhkopostitse. Kommunikaatio tarvitsee toimiakseen toimivat yhteydet.

Mohrin ja Nevinin (1990, 38-49) mukaan kommunikaatiostrategiat kuten
kommunikaation yleisyys, suunta, tapa ja sisélto vaikuttavat pitkélla tahtaimel-
14 markkinointikanavan olosuhteisiin, joten valitsemalla oikean strategian osa-
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puolilla on mahdollisuus vaikuttaa ymparistoonsd. Kommunikaation yleisyys
markkinointikanavassa viittaa kommunikaation maarédén osapuolten valilla.
(Mohr & Nevin 1990, 38-49.) Toimiva kommunikaatio vaatii séannollista ja
tihedd kommunikointia osapuolten kesken. Myymaldiden ja ketjuyksikon véli-
sen kommunikaation on oltava kahdensuuntaista ja sdéannollista.

Kun tieto saadaan kulkemaan osapuolten vélilla tehokkaasti ja nopeasti,
osapuolten vélinen vuorovaikutus on toimivampaa. Vuorovaikutusta kaytta-
maélla eri tietoja ja osaamista voidaan liittdd yhteen. Osapuolet voivat vaikuttaa
toisiinsa ja voivat perustella toisilleen jonkin asian tarkeyden. Vuorovaikutus
auttaa luottamuksen rakentumisessa seka avoimen ilmapiirin muodostumisessa
ja sédilymisessd. (Huotari ym. 2005, 83-88.) Toimiva dialogi edellyttad joh-
donmukaista toimintaa, vuorovaikutusrakenteiden joustavuutta ja keskustelulle
avointa ilmapiiria (Isaacs 2001, 49-50). Keskustelu ja vuorovaikutus myyma-
I6iden ja ketjuyksikon valill4 auttaa kehittdm&an toimintaa. Tavoitteena on
keskustelun kierteisyys eli jatkuva jalostuminen eri henkildiden valilla. Kes-
kustelu edellyttda toimivia yhteyksia ja aktiivista, kahdensuuntaista kommuni-
kaatiota. Huotari ym. (2005, 122) ovat todenneet, ettd vuorovaikutuksen avulla
syntyy jarjestelmd, jossa paatdksenteko, toisiin vaikuttaminen, sitoutuminen,
osaamisen hallinta ja luottamus ovat mahdollisia.

Yhteinen ongelmanratkaisu ja sovittujen toimintamallien noudattaminen li-
séavat luottamusta ja parantavat ilmapiirid. Tama puolestaan lisdé sitoutumista
yhteiseen tekemiseen ja siten edistdd yhteisty6td. Finne ja Kokkonen (2005,
412) toteavat yhteistyon toimivuudessa keskindisen luottamuksen olevan tar-
kedd. Stenvall ja Virtanen (2007, 77) toteavat luottamuksen olevan inhimilli-
sen vuorovaikutuksen tuloksena syntynyt vakaumus, joka vaikuttaa yhteistyon
laatuun ja todennakdisyyteen.

Yhteisty0 vaatii kommunikaatiota, luottamusta ja sitoutumista molemmilta
osapuolilta (Stern, EI-Ansary & Coughlan 1996, 25). Toimintaan sitoutuneet
osapuolet voivat tehdd hyvaa yhteistyotd. Kaikki kuviossa 2 mainitut tekijat
vaikuttavat myymaloiden ja ketjuyksikon valisen yhteistyon toimivuuteen.
Nait4 tekijoita kehittdmalld myds yhteisty6 luonnollisesti paranee.

Tutkimustulokset ja johtopé&&tokset

Yhteenveto haastatteluista

Kommunikaation ja yhteistydn kehittymisestd huolimatta haastateltavat koki-
vat, ettd kehitettavdd myymaloiden ja ketjuyksikon vélisessa kommunikaatios-

sa ja yhteistyossé on vield melko paljon. Niin kommunikaatiossa kuin yhteis-
tyossékin on haasteita. Eri myymaéldiden ja ketjuyksikon valilla on myds eroja
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kommunikaation ja yhteistyon toimivuudessa. Ketjun edelleen kasvaessa uu-
silla myymaldéilla on kommunikaation ja yhteistyon kehittdminen todella tér-
kedd liiketoiminnan ohjaamisen ja asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.
Ketjun jatkuvasti laajetessa tuloksellinen johtaminen on mahdotonta ilman
toimivaa kommunikaatiota ja yhteistyotd. Lisaksi K-citymarket-ketjun myy-
maldiden sijainti, koko, kilpailutilanne, ik& ja henkiloston osaaminen vaihtele-
vat suuresti.

Kehitettdvaa on niin myymaldiden kuin ketjuyksikdnkin osalta sekd kom-
munikaatiossa ettd yhteistydssa. Sahkopostin ja ketjunetin toimintaan kaivat-
tiin kehitystd, jotta saapuvista viesteistd saataisiin erottumaan kaikkein tér-
keimmét viestit ja toimintaohjeet. L&hetettdvien viestien madraa olisi pienen-
nettavé, jotta ne oikeasti tarkedt viestit erottuisivat viestitulvasta. Haastatelta-
vat kaipasivat toimivaa kanavaa viestien vilittdmiseen myymaéldiden ja ketju-
yksikon vélilla. Sekd myymaldiden ettd ketjuyksikon haastateltavat totesivat,
ettd nykyista ketjunettia olisi kehitettdva kayttajaystavallisemmaksi ja sieltd
olisi I6ydettdva nopeammin tieto kulloiseenkin ongelmaan. Lisédksi ketjuyksi-
kon tyontekijoiden tavoitettavuutta olisi parannettava.

Yhteistydn kehittdmisessa ketjuyksikon tyontekijoiden vuosittainen pakol-
linen myymalatydskentely koettiin tarkedksi erityisesti myymaldissa. Seka
myymaloissé ettd ketjuyksikossa koettiin, ettd myymal6ihin lahetettavat oh-
jeistukset tulisi testata ennen lahettdmisté toimivassa myymaldssd, jotta mah-
dolliset ongelmat ilmenisivat ennen ohjeen myymaéldihin valittdmista. Liséksi
toivottiin, ettd hyvistd ideoista palkittaisiin. Tdma kannustaisi vélittdmaan
muille omia ideoita. Samoin myymaldiden ja ketjuyksikdn vélista tyonjakoa,
vastuita ja valtuuksia tulisi selventdad nykyisestd. Ketjuliiketoimintamallissa
vastuuta on siirtynyt yha enemman ketjuyksikkoon, joten sielld tehtavien paa-
tosten vaikutukset tulisi huomioida aiempaa tarkemmin. Me-henked lisdisi
ongelmien ratkaiseminen yhdessé.

Tutkielman tuloksena syntynyt malli

Aiemmin esiteltiin alustava malli yhteistyéhon vaikuttavista tekijoista. Alusta-
vassa mallissa esitettyjen tekijoiden lisaksi haastatteluissa ilmeni keskeisena
uutena tekijand vastuu omista tekemisistd niin ketjuyksikdssa kuin myyma-
16issé. Ketjuyksikon paatokset vaikuttavat myymaldiden toimintaan ja tulok-
siin, joten ketjuyksikdssa olisi aina muistettava vastuun suuruus paatoksia teh-
téessé. Toisaalta myymaloiden vastuulle jaa ketjuyksikén ohjeiden toteuttami-
nen kéytdnnossd. Ketju ei toimi, jos myymalét eivat toteuta ketjuyksikostéd
tulevia ohjeita. Haastatteluissa esiin tuli myods me-hengen tarkeys. Y hteisty
sujuu helpommin, kun myymalat ja ketjuyksikkd kokevat olevansa samalla
puolella ja tekevénsé yhdessa toitd ketjun asiakkaan parhaaksi. Me-henki ke-
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hittyy vahitellen yhteisen tekemisen ja onnistumisten, seka yhteisen palkitse-
misen kautta.

Kuviossa 3 on kuvattu empiirisen osion aineistolla tdydennetty malli ketju-
yhteistyostd. Ketjuyhteistyo vaatii ensinnakin vaiheessa 1 kuvatut perusedelly-
tykset toimiakseen.

VAIHE 1 \

kommunikaatio

- suunta, yleisyys
VAIHE 2 VAIHE 3 VAIHE 4 VAIHE
- tapa. sisaltd
vuorovaikutus  |—p| ilmapiiri, sis. |—p| sitoutuminen || toimiva
yhteydet > luottamus me-henki yhteisty6
keskustelu
toimintamallit

valta/vallan jako

vastuu /

Kuvio 3 Empiirisen aineiston perustella tarkennettu malli ketjuyhteistyosta

Kuten kuviosta 3 havaitaan, kaikkien vaiheessa 1 olevien osien on toimitta-
va kunnolla, jotta voidaan siirtyd seuraavaan vaiheeseen 2. Ketjulla on oltava
toimiva kommunikaatiostrategia, jota sovelletaan systemaattisesti kaytannon
kommunikaatiossa ketjussa. Kommunikaation on oltava kahdensuuntaista ja
séannollista.

Yhteyksien toimivuus tarkoittaa teknisten apuvélineiden, kuten intranetin,
sisdisten keskustelufoorumien, siséisten blogien, sahképostin ja puhelimien
toimivuutta. Teknisten apuvélineiden olisi helpotettava myymaéldiden ja ketju-
yksikdn véen valistda kommunikointia. Esimerkiksi intranetin olisi oltava sel-
ked ja siséllon ryhmittelyltddn niin looginen, etté sieltd 10ytéisi etsiménsa tie-
don nopeasti.

Toimivan kommunikaation liséksi sekd ketjuyksikolla ettd myymal6illa
olisi oltava selkeét yhteiset toimintamallit, joiden mukaan kaikki myds kéy-
tdnnossé toimisivat. Yhteiset toimintamallit olisi tehtévé niin tarkasti, ett ku-
kin yksilo myymaldissa ja ketjuyksikdssa tietdisi, mitd hanen tyotehtéviinsd
kuuluu. Haastatteluissa todettiin, ettd vallan siirtyessd myds vastuu ketjuliike-
toiminnan johtamisesta ja tehdyisté paatoksista on aiempaa enemman ketjuyk-
sikdssa. Ketjuyksikdn on suhtauduttava vakavasti valtaan ja sen mukanaan
tuomaan vastuuseen, koska ketjuyksikdssa tehdyt paatokset vaikuttavat kaik-



58

kiin ketjun myymalgihin, ja mahdollisen epdonnistuneen padtoksen korjaami-
nen on usein hidasta, vaikeaa ja kallista.

Vaihe 2 edellyttdd aiempien osa-alueiden toimivuutta. Kun toiminnan pe-
rusta on kunnossa, on tilaa keskusteluun ja vuorovaikutukseen. Siten vuoro-
vaikutus ja keskustelu luovat edellytyksia seuraavalle vaiheelle 3. Seuraava
vaihe 3 eli ilmapiiri sisdltden luottamuksen, on seurausta aiemmista vaiheista.
Luottamus syntyy inhimillisen vuorovaikutuksen tuloksena. Luottamus vaikut-
taa yhteistyon todennékdisyyteen ja laatuun. (Stenvall & Virtanen 2007, 77.)

Vaihe 4 seuraa, kun edell& olevat vaiheet toimivat. Myymalat ja ketjuyksik-
ko voivat sitoutua yhteiseen tekemiseen, kun toiseen osapuoleen voidaan luot-
taa. Haastatteluissa tuli selkeé&sti esille me-henki. Yhteistyon toimivuuden
kannalta on tarkedd, ettd myymalat ja ketjuyksikké kokevat olevansa samalla
puolella. Ketjujohdon olisi tuettava osapuolten me-henked huolehtimalla siité,
ettd myymaloiden ja ketjuyksikon tavoitteet ovat yhdensuuntaisia ja molem-
mat osapuolet kokevat hydtyvansa keskindisestd yhteistydsta.

Vaihe 5 eli yhteistyd vaatii onnistuakseen kaikkien edelld mainittujen osa-
alueiden toimimista. Kommunikaatiostrategian, yhteisten toimintamallien,
yhteyksien, valta- ja vastuukysymysten lisaksi myos keskustelun ja myyma-
I6iden vélisen vuorovaikutuksen on toimittava. Hyvéan yhteistyohon ketjuyk-
sikon ja myymaloiden valilla tarvitaan kaikkia néitd edelld mainittuja osateki-
joita.

Kehitysehdotukset kommunikaation parantamiseen
o Viestien maaré ja laatu

Seké tavaratalojen tavaratalojohtajat ja osastopaéllikot ettd ketjuyksikon tuo-
tepaallikot ja tuoteryhmapdallikot kokivat myymaldiden ja ketjuyksikon vali-
sessa kommunikaatiossa olevan vield parannettavaa. Mohrin ja Nevinin (1990,
38) mallin mukaan markkinointikanavan kommunikaation onnistuminen lah-
tee kommunikaatiostrategiasta ja kanavan olosuhteista. K-citymarket-ketjun
kommunikaatiostrategiassa niin kommunikaation yleisyyden, suunnan, tavan
ja siséllon suhteen 10ytyi runsaasti kehitettavad. Ketjuyksikon ja myymaéldiden
valistd kommunikaatiota voitaisiin kehittdd miettimalla nykyistd tarkemmin,
mité tietoa myymalat todella tarvitsevat, ja toisaalta mita tietoa ketjuyksikko
tarvitsee. Térkedt, suoraan toimintaan, paatoksentekoon tai asiakkaisiin vaikut-
tavat viestit olisi saatava esille muiden véhemmén térkeiden viestien joukosta.

Vahemmaén térkeitd viesteja lahetettdessa voitaisiin pohtia, onko viestia tar-
peen lahettdd ensinkaan, vai onko se ehka viisainta laittaa vain ketjunettiin
tiedoksi asiaan liittyvan tuoteryhmén yhteyteen. K-citymarket-ketjuun olisi
luotava yhteiset toimintamallit viestien lahettdmiseen. Olisi myds pohdittava,
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voitaisiinko viestejd mahdollisesti yhdistad, jolloin samasta aiheesta tulisi ai-
noastaan yksi viesti, jossa olisi kaikki olennaiset asiat.

e Tavoitettavuus, keskustelun lisédminen ja palkitseminen

Yksi kehityskohde on ketjuyksikén tydntekijoiden tavoitettavuus. Ketjuyksi-
kon véen hankalaa tavoitettavuutta olisi pohdittava ja tdhén olisi etsittdva rat-
kaisua. Sahkoposteihin vastaamisesta voisi laatia selkedn ja johdonmukaisen
dokumentoidun toimintamallin, jonka mukaan kaikkien olisi toimittava. Toi-
mintamallin kdyttdmista seurattaisiin ja poikkeamiin madaritellysta tasosta puu-
tuttaisiin.

Haastatteluissa toivottiin aktiivisempaa kommunikaatiota myymal6iden ja
ketjuyksikon vilille. Kommunikaatiota voitaisiin edelleen kehittdd luomalla
K-citymarket-ketjun intranetiin foorumin, jossa ajankohtaisista asioista voisi
kysyd. Foorumiin tulleisiin kysymyksiin vastattaisiin ja yhdessd myymalassa
hyvéksi havaittuja ideoita jaettaisiin kaikille ketjun myymaldille nykyisté joh-
donmukaisemmin ketjun toiminnan kehittdmista varten.

Haastatteluissa tyontekijat totesivat tarkedksi hyvien ideoiden palkitsemi-
sen. Palkitseminen rohkaisisi kertomaan hyvista toimintamalleista muillekin.
K-citymarket-ketjun kannattaisi siis luoda ideointiin ja tiedon jakamiseen kan-
nustava palkitsemisjarjestelmd. Palkitsemisjarjestelman tarkoituksesta kerrot-
taisiin avoimesti koko ketjun henkildstolle ja varsinkin alkuvaiheessa omat
ideansa esille tuovat palkittaisiin nopeasti ja julkisesti.

Kehitysehdotukset yhteistyon parantamiseen
e Testikauppamalli

Kun toimintaohjeen toimivuus testattaisiin ennen sen eteenpdin viemista ai-
dossa myymalaymparistdssa, mahdolliset ongelmat saataisiin ratkaistua ennen
kuin kaikki 58 myymalaa ovat toteuttamassa ohjetta. Kuten tehdyissa haastat-
teluissakin ilmeni, ennakkoon testatuista ohjeista tulisi luotettavampia ja to-
teuttamiskelpoisempia, mik& edelleen edistdisi myymal6issd niiden noudatta-
mista. Myymélat voisivat luottaa ohjeen toteutuskelpoisuuteen ja aikaa saés-
tyisi, kun samasta asiasta ei tulisi jatkuvasti uusia ohjeita. Testikauppamallia
kéyttamalla myymalat saisivat heti toteuttamiskelpoisen ohjeen, johon ei endé
tulisi muutoksia toteuttamisen jalkeen. Tdma kannustaisi myymal6ité toteut-
tamaan saatuja ohjeita valittomésti omassa arjen tygssaan.

Testikaupan toimivuutta liséisi se, jos myymala sijaitsisi ketjuyksikén yh-
teydessd. Kuten Finne ja Kokkonen (2005, 421-422) toteavat, tuoteorganisaa-
tion siirtdminen myymalan yhteyteen toisi ketjujohtamiseen enemman esille
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kaytannon myymaléatyoskentelyn nédkokulmaa. Jos K-citymarket-ketjun testi-
kauppa toimisi ketjuyksikdn yhteydessa, ketjuyksikkd saisi nopeasti ja helpos-
ti tietoa suunnitelmiensa toimimisesta ja muutokset jo kertaalleen tiedotettujen
ohjeiden suhteen vahenisivat. Testikauppamallilla ketjuun saataisiin tehtya
aiempaa nopeammin entistd parempia toimintamalleja.

o Ketjuyksikon tydntekijoiden myymalatyoskentely

Ketjuyksikon myymalatyoskentelyssa tulisi olla selked, ohjattu toimintamalli.
Toimintamallin avulla varmistettaisiin, ettd myymaélatyoskentelyjakson aikana
selvitettaisiin aina tietyt osa-alueet, kuten esimerkiksi tietyn tavararyhman va-
likoima, hinnoittelu, esillepano ja ilmenneet reklamaatiot. Yhtendinen ja ohjat-
tu toimintatapa seka systemaattinen raportointikdyténto auttaisivat keradmaan
tietoa myymaloista jarjestelméllisessd muodossa edelleen hyddynnettévaksi.

Kommunikaation ja yhteistyon parantamisessa ei ole oikotietd. Yhteisen te-
kemisen kautta osapuolten keskindinen luottamus vahvistuu véhitellen ja he
sitoutuvat toiminnan kehittdmiseen. Osapuolten on myds muistettava omien
toimiensa vaikutukset toiseen osapuoleen. Onnistunut kommunikaatio edellyt-
taa osapuolten valistd luottamusta, joustavuutta, keskustelulle avointa ilmapii-
rig, johdonmukaista toimintaa sekd yhteista késitysta vallan kaytosta. Kun tie-
toa jaetaan osapuolten vélilla avoimemmin ja molemmat sitoutuvat yhteistyo-
hén kunnolla saavutetaan entistd parempia tuloksia.
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YRITTAJAMAISET OMINAISUUDET JATOI-
MINNAN KONTEKSTI: TUTKIMUS KAUP-
PIASYRITTAJYYDESTA

Kasila Laura

Johdanto

Kaupan alalla Suomessa on viimeisen vuosikymmenen aikana tapahtunut
merkittdvia muutoksia. Kauppa on ketjuuntunut, kauppojen yksikkokoko on
kasvanut ja kansainvalinen Kilpailu on lisddntynyt. Muutoksia on tapahtunut
myo6s tavarantoimittajien ja kaupan muiden yhteistydkumppaneiden toimin-
nassa. Lisaksi asiakkaiden vaatimukset ovat kiristyneet huomattavasti. Asiak-
kaat ovat entistd hinta- ja laatutietoisempia sekd kaytokseltddn arvaamatto-
mampia. Namé toimintaympéristssa tapahtuneet muutokset tekevétkin kau-
pan alasta kiinnostavan ja ajankohtaisen tutkimuskohteen. Aiheen kiinnosta-
vuutta lisaa viela se, ettd viime vuosina néhty kilpailun véhittainen kansainva-
listyminen ja kauppojen strategiavalintojen paivittdminen ovat luultavimmin
vasta alkusoittoa sille, mitd on tulossa.

Viime vuosien toimintaymparistén suuret murrokset ovat aiheuttaneet pai-
neita kaikille alan toimijoille, mutta erityistd pd&nvaivaa ne ovat tuottaneet
kauppiasyrittdjille. Kauppiasyrittdjat ovat auttamattomasti toiminnan polttopis-
teessd. Kauppiaiden on kyettdva sopeutumaan sekd markkinoiden asettamiin
vaatimuksiin ettd keskusliikkeen ajamiin strategiauudistuksiin. Kauppiaan roo-
li muutoksenjohtajana on siis merkittava. Siksi onkin mielenkiintoista pereh-
tyé tarkemmin kauppiaan toiminnan kulmakiviin. Térke&a on pyrkid ymmar-
tdmaan niité tekijoita, joiden varaan kauppiaan menestyksen voidaan ajatella
rakentuvan.

Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusongelmat

Liiketaloustieteissa on tunnistettu useita kriittisi& menestystekijoitd, joiden
ajatellaan maarittavén yrityksen taloudellista menestysta niin lyhyella kuin
pitkallakin aikavélilla. Tyypillisimpia tdaménkaltaisia menestystekijoita ovat
yrittdjdmainen johtamistyyli, markkinasuuntautuneisuus, oppimissuuntautu-
neisuus ja organisatorinen joustavuus. (Barret ym. 2005.) Téssa tutkimuksessa
kauppiasyrittdjdn menestystd tarkastellaan yrittdjadmaisyyden nakdkulmasta.
Yrittdjamaisyys maéritellddn pohjautuen Millerin (1983) luomaan ominai-
suuskokonaisuuteen. Kyseinen ominaisuuskokonaisuus koostuu innovatiivi-
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suudesta, proaktiivisuudesta ja riskinottokyvysta. Tutkielman rakentaminen
yrittdjamaisten ominaisuuksien varaan on mielekastd, silla ndiden ominaisuuk-
sien on suhteellisen pitavésti todettu viittaavan parempaan taloudelliseen me-
nestykseen (Zahra 1991; Wiklund 1999; Krauss ym. 2005; Covin ym. 2006;
Chow 2006).

Tutkimuksessa perehdytdan siis siihen, miten yrittdjamaiset ominaisuudet
esiintyvat kauppiaissa ja miten tdman ominaisuuskokonaisuuden voidaan aja-
tella viittaavan parempaan taloudelliseen menestykseen. Tutkielman péatutki-
musongelman voikin esittd4 seuraavalla tavalla: Misté tekijoista kauppiasyrit-
tajan menestys muodostuu?

Kyseistd pddongelmaa on mahdollista I&hted ratkomaan seuraavan kolmen
alaongelman avulla:

e Miten yrittdjamaiset ominaisuudet esiintyvét kauppiasyrittajissa?

e Voidaanko yrittdjamdisten ominaisuuksien esiintymisen ja kaup-
piasyrittdjdn menestyksen valilla olettaa olevan yhteys?

o Mitkd muut tekijat yrittdjamaisten ominaisuuksien lisdksi mahdolli-
sesti vaikuttavat kauppiasyrittdjan menestykseen?

Tutkimuksen rajaukset ja tarkastelutapa

Kauppiaan toimintakenttd on erittdin laaja ja kauppiaalta vaaditaan osaamista
lukuisilla osa-alueilla. Kauppiaan roolin monimuotoisuudesta johtuen tutki-
muksen tarkastelundkdkulman rajaaminen on tutkimuksen onnistumisen kan-
nalta oleellista. Tdssa tutkimuksessa yrittdjamaisyyden tarkastelu on rajattu
koskemaan kauppiaan myymaldkohtaisia markkinointiviestintapaatoksié.
Markkinointiviestintapaétokset valittiin tutkimuksen kohteeksi siksi, ettd nii-
den osalta kauppiaan toiminta on varsin vapaata. Ndin ollen ajateltiin, ett4
kauppiasyksilon oma-aloitteellinen yrittajamaisyys tulisi parhaiten esiin juuri
markkinointiviestintapaatoksissa.

Téssé tutkimuksessa markkinointiviestintd kasitetddn koostuvan kaikista
niistd markkinoinnin vélineistd, joiden avulla yritys kommunikoi kohderyh-
mansa kanssa (De Pelsmacker ym. 2001, 3-5). Taménkaltaisen laajan markki-
noinnillisen nédkdkulman ottaminen on perusteltua, kun ajatellaan kauppiaan
toiminnan monimuotoisuutta. Tutkimuksen tavoitteena on nimittdin perehtya
syvéllisesti kauppiaan toimintaan, jotta olisi mahdollista tehdd kattavia paa-
telmid menestysta maarittavista tekijoista.

Tutkimuksen keskeisin kasite: yrittajyys

Yrittdjyyttd on tarkasteltu monesta eri ndkdkulmasta. Yrittajatutkimuksen pio-
neerin Josef Schumpeterin mukaan yrittajaksi voidaan kutsua henkil6d, jonka
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toiminta on luovaa ja innovatiivista. Schumpeter painottaa maaritelméssaan
ennen kaikkea henkildn persoonaa ja yrittdjahenkistd toimintaa ja jattaa yri-
tyksen omistajuuden toissijaiseksi seikaksi. Innovatiivinen ja luova toimija voi
siis olla yrittaja, vaikkei omistaisikaan omaa yritystd. (Schumpeter 1934: ks.
Carland ym. 1984.) Gartner (1988) puolestaan tarjoaa varsin erilaisen ja huo-
mattavasti suppeamman nakokulman yrittajyyteen. Hanen mukaansa yrittajiksi
kutsutaan yksinkertaisesti niitd henkilditd, jotka perustavat yrityksid. Yritta-
jyys on siis vain rooli, jonka henkil6 omaksuu luodessaan organisaatiota, ja
yrittdjyys lakkaa yrityksen luomisvaiheen paatyttyd. Carland ym. (1984) puo-
lestaan siséllyttavat yrittdjan maaritelméénsa sekd omistussuhteen ettd Schum-
peterilaisen ominaisuusndkokulman. Heiddn mukaansa yritt4ja on henkild,
joka omistaa yrityksen ja johtaa yritystadn tuottoa ja kasvua tavoitellen. Car-
landin ym. (1984) mukaan yrittdjyys méardytyy toiminnan luonteen perusteel-
la eik& yrityksen omistaja siten valttdmétta ole kyseisen maéritelman mukaan
yrittdja.

Téassé tutkimuksessa yrittajyyden késite maéaritelladn edella esitellyn Car-
landin ym. (1984) ndkemysten pohjalta. Yritt4jall4 siis tarkoitetaan henkil6a,
jolla on omistajan vastuu liiketoiminnasta, ja hanen toimissaan on havaittavis-
sa yrittajamaisia piirteita. Lisaksi yrittajyys hahmotetaan ilmioné, joka jatkuu
lapi yrityksen elinkaaren, eik liity vain yrityksen perustamiseen.

Yrittdjyyttd méarittdvat ominaisuudet

Tutkijat ovat kautta aikojen pyrkineet tunnistamaan menestyvén yrittajan.
Omistaja-yrittdjan henkilékohtaisia ominaisuuksia on kartoitettu lukuisin tut-
kimuksin, ja tutkimuksen kohteena ovat olleet niin luonteenpiirteet kuin ulkoi-
set tekijatkin. Tutkimuksien laajasta Kirjosta huolimatta, tutkijat eivat ole
paésseet yhteisymmarrykseen siitd, mink& ominaisuuksien perusteella menes-
tyvan yrittdjan voisi tunnistaa.

Piirteiden ja toiminnan synteesi

Perinteisesti yrittdjyyteen yhdistetdén tietyt yksilon henkilokohtaiset piirteet,
kuten itsevarmuus, oma-aloitteisuus, energisyys ja innovatiivisuus. Piirrekes-
kustelu on kuitenkin saanut osakseen paljon kritiikkid. Piirteiden tarkastelua
nimittdin varjostaa tietynlainen subjektiivisuus. On varsin haastavaa mitata
yksilon itsevarmuuden tasoa tai oma-aloitteisuutta ja liséksi luoda yhteys me-
nestykseen.

Tarvittua jamakkyytta yrittdjaméaisten ominaisuuksien tunnistamiseen saa-
tiin 1980-luvulla, jolloin strategisen johtamisen vaikutteita otettiin mukaan
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tutkimukseen. Tdman uuden tarkastelusuunnan myo6ta huomio siirtyi pois yk-
sittdisen yrittdjan henkildkohtaisista ominaispiirteistd ja yrittdjyys nostettiin
yritystason ilmidksi. Tarkasteltaessa yrittajyytté yritystasolla kdytdssa on usein
kasite yrittdjamainen suuntautuneisuus (entrepreneurial orientation).

Yrittdjamaiseen suuntautuneisuuteen pohjaavan tutkimuksen tavoitteena on
selvittad yrittdjamaisen kaytoksen esiintymista yrityksissa ja sitd, miten yritté-
jamainen asenne vaikuttaa yrityksen menestykseen. Yritystason tutkimus ei
toisin sanoen ole sidottu tiettyyn henkildon yrityksessa, vaan tarkastelun koh-
teena ovat yrityksen toimintatavat ja yrityksen arvot. Tdman tarkastelun vah-
vuutena voidaankin pitdd juuri toiminnan tarkkailun nostamista yksilén omi-
naisuuksia tarkedammaksi. (Miller 1983; Lumpkin & Dess 1996.) Toiminta on
nimittdin avointa ja nékyvéa ja siten huomattavasti helpommin tutkittavissa
kuin yksil6lliset piirteet (Covin & Slevin 1991).

Miller (1983) oli yksi ensimmaisistd, joka siirsi yrittdjyystutkimuksen pai-
nopistettd henkilon ominaisuuksista kohti yrityksen toimintaa. Han méarittelee
tutkimuksessaan yrittdjamaisen yrityksen (entrepreneurial firm) keskeisiksi
ominaisuuksiksi innovatiivisuuden, riskinottokyvyn ja proaktiivisuuden. Tdméa
Millerin ominaisuuskokonaisuus valittiin tutkimuksen teoreettiseksi pohjaksi
siksi, ettd se ensinndkin kokoaa hyvin yhteen seka piirretutkimuksen etté yri-
tystason yrittdjyystutkimuksen tyypillisimmin tunnistamat ominaisuudet. Toi-
saalta Millerin maarittelemat ominaisuudet ovat pétevid myos piirteisiin liitty-
vaa kritiikkid ajatellen. Millerin ominaisuudet nimittain kuvaavat toimintaa
eivatka yrittdjan persoonaa. Millerin mittariston hyvyyttd voidaan liséksi pe-
rustella siltd pohjalta, ettd useat Millerin ndkemyksié soveltaneet tutkijat ovat
havainneet yrittdjamdisen suuntautuneisuuden olevan yhteydessa yrityksen
taloudelliseen menestykseen (Zahra 1991; Wiklund 1999; Krauss ym. 2005;
Covin ym. 2006; Chow 2006).

Yrittdjamainen suuntautuneisuus, menestys ja kontekstisidonnaisuus

Kuten edell4 todettiin, yrittdjamaisen suuntautuneisuuden on suhteellisen pita-
vasti todettu johtavan parempaan taloudelliseen menestykseen. Jotkut tutki-
joista ovat kuitenkin nostaneet esille nakemyksen, jonka mukaan yrittajamai-
nen suuntautuneisuus ei olisi valttdmatta toivottava toimintatapa kaikissa tilan-
teissa (Covin & Slevin 1988; Naldi ym. 2007). Naldi ym. (2007) itse asiassa
toteavat, ettd joissain tapauksissa innovatiivisuuden, proaktiivisuuden ja ris-
kinoton suhde yrityksen taloudelliseen menestykseen saattaa olla jopa negatii-
vinen. Ndiden ndkemysten perusteella vaikuttaisi siis siltd, ettd yrittdjamadisen
toiminnan tarkastelussa kokonaisuuden huomioiminen on térke&d. Useat tutki-
jat painottavatkin, ettd saadakseen oikeanlaisen kasityksen yrittdjadmaisen
suuntautuneisuuden ja taloudellisen menestyksen vélisesta suhteesta, on syyta
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perehtya tapahtumien kontekstiin (Covin & Slevin 1989; Dess ym. 1997; Wik-
lund & Shepherd 2005; Chow 2006).

Kontekstiin perehtymisen merkityst4 voidaan perustella ilmion monimut-
kaisuudella. Yrityksen erilaiset ympdristolliset haasteet ja organisatoriset teki-
jat aiheuttavat nimittéin sen, etta yrittajamaisen toiminnan ja taloudellisen me-
nestyksen yhteyttd on vaikea selittdd yksinkertaisin keinoin (Dess ym. 1997).
Ymmaérrysta ilmiosta voidaan lisaté, kun tarkasteluun otetaan mukaan erilaisia
yrityksen sisdisia ja ulkoisia muuttujia (Wiklund & Shepherd 2005).

Akateemisessa keskustelussa on nostettu esiin useita erilaisia yrityksen
ominaispiirteisiin ja yrityksen ulkoiseen ymparistoon liittyvia tekijoitd, joiden
uskotaan yhdessa yrittdjdmaisen toiminnan kanssa maérittdvan taloudellisen
menestyksen muodostumisen. Lumpkin ja Dess (1996) kehottavat ottamaan
tiettyja ymparistotekijoitd ja yrityskohtaisia tekijoita osaksi yrittdjyystarkaste-
lua. Zahra (1991) puolestaan neuvoo Kiinnittdméaén huomiota yrityksen ulkoi-
seen ymparistoon, yrityksen strategiaan ja tiettyihin organisatorisiin tekijoihin.

Edella esitetyn perusteella voi siis huomata, ettd useat tutkijat nostavat yri-
tyskohtaiset tekijét ja ympéristotekijat vahvasti tarkastelun keskiéon. Helposti
saattaakin heratd ajatus siitd, ovatko yrittdjamaisen suuntautuneisuuden talou-
dellista menestysta parantavat vaikutukset enaa riittavan perusteltuja. Jos yri-
tyskohtaiset tekijét ja tietyt ympériston ominaispiirteet vaikuttavat siihen, mi-
ten yrittajamaisyyden ja taloudellisen menestyksen suhde rakentuu, onko yrit-
tdjamaisyydelld sittenk&&n mainittavaa merkitystd menestystekijana? Wiklun-
din ja Shepherdin (2005) mukaan yrittdjaméaisen suuntautuneisuuden vaiku-
tukset toki riippuvat yrityksen ympéristosté ja resursseista, mutta tasta huoli-
matta yrittdjadmaiselld suuntautuneisuudella voidaan todeta yleiselld tasolla
olevan positiivinen vaikutus taloudelliseen menestykseen. Samoilla linjoilla
ovat myos Dess ym. (1997), jotka havaitsivat jopa yllattavien strategia- ja ym-
paristoyhdistelmien johtavan hyvéan taloudelliseen menestykseen yrittdjamai-
sen toiminnan siivittdména. Vaikuttaisi siis siltd, ettd yrittdjamainen suuntau-
tuneisuus ja taloudellinen menestys ovat tilanteesta riippumatta yhteydessa
toisiinsa. Yritys ja ympéristokohtaiset tekijat nayttéisivat vain méérittavan sen,
miten suureksi taloudellinen menestys lopulta muodostuu.

Tutkimusta ohjaava selitysmalli

Edelld kdydyn keskustelun perusteella on mahdollista mééarittdd tutkimusta
ohjaava teoreettinen kehikko (ks. kuvio 1). Madritellyssa kehikossa on ha-
vainnollistettuna yrittdjamaisten ominaisuuksien ja taloudellisen menestyksen
suhde. Malliin on lisétty erilaisia yrittajyyteen vaikuttavia tekijoitd, joiden us-
kotaan joko luovan edellytykset yrittdjamaiselle toiminnalle tai pahimmassa
tapauksessa tukahduttavan sita.
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Kuvio 1 Tutkimusta ohjaava selitysmalli

Tutkimuksen suorittaminen

Tutkimuksen kohdeilmid on erittdin monimutkainen ja siksi tutkimusongelmi-
en ratkaiseminen vaatii syvéllistd katsausta ilmiédn. Tutkimusmenetelmaksi
valittiinkin laadullinen tutkimus, sill4 laadullinen tutkimusote mahdollistaa
monipuolisen aineiston kerdamisen ja keratyn aineiston perusteellisen ana-
lysoinnin (Eskola & Suoranta 2005, 18). Aineiston keruumenetelméksi valit-
tiin teemahaastattelut, sill& niiden uskottiin joustavuutensa vuoksi mahdollis-
tavan monipuolisen aineiston hankinnan ja siten tuottavan kattavan ndkemyk-
sen ilmidsta.

Haastateltavaksi valittiin kuusi kauppiasta. Valintakriteereind toimivat
kauppiaan menestys ja kauppiasuran pituus. Menestyksen merkitysté valinta-
kriteerind voidaan perustella sill, ettd tutkimusta ohjaavan teoreettisen viite-
kehyksen perusteella on syytd olettaa hyvin menestyvien ja huonommin me-
nestyvien kauppiaiden toiminnan eroavan toisistaan. Kauppiasuran pituus puo-
lestaan valittiin lisdkriteeriksi varmistamaan, ettd haastatteluissa nousisi esiin
mahdollisimman erilaisia ndkokulmia tutkimuksen kohdeilmidstd. T&mén kri-
teerin osalta ei siis tulla tekem&an paatelmia siitd, miten eripituisen uran teh-
neet kauppiaat eroavat yrittdjamaisyyden suhteen toisistaan.

Haastateltavien valinta pohjautuu harkinnanvaraiseen nédytteenottoon, joten
tutkimustulokset eivét ole tilastollisesti yleistettavissd. Kvalitatiivisesti suun-
tautuneessa tutkimuksessa yleensé pyritadnkin tilastollisten yleistysten sijaan
ymmartdmaan jotakin tapahtumaa syvéllisemmin, saamaan tietoa jostakin pai-
kallisesta ilmidsta tai etsimadn uusia teoreettisia nakokulmia tapahtumiin ja
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ilmidihin. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 59.) Tyypillisesti siis kvalitatiivisessa
tutkimuksessa tilastollisen yleistettavyyden puute ei ole ongelma.

Haastatteluissa edettiin noudattaen ennalta maériteltyd teemarunkoa, jonka
teema-alueet oli laadittu teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Haastattelun paa-
teemoja olivat proaktiivisuus, innovatiivisuus ja riskinotto. Kysymysten muo-
toilussa huomiota oli kiinnitetty siihen, ettd perimmaéisené tavoitteena oli saada
kauppiaita kertomaan konkreettisia esimerkkeja tekemistd&dn markkinoinnilli-
sista paatoksistd. Nadiden konkreettisten esimerkkien ajateltiin muodostavan
monipuolisen aineiston, jonka perusteella olisi mahdollista tehda paatelmi&
kauppiaan toimintojen luonteen ja taloudellisen menestyksen vélisestd suh-
teesta.

Yrittdjamaisten ominaisuuksien esiintyminen kauppiaissa

Tutkimuksen empiirisen osuuden tavoitteena oli selvittdd, miten teoriassa
maéritellyt yrittdjadmaiset ominaisuudet (proaktiivisuus, innovatiivisuus, ris-
kinottokyky) esiintyvat kauppiasyrittdjissa. Empiirisen analyysin avulla pyrit-
tiin tunnistamaan eroja erinomaisesti menestyvien ja keskinkertaisesti menes-
tyvien kauppiaiden markkinointiviestintdtoimissa. Tavoitteena oli muodostaa
késitys siitd, patevatko teoriassa esitetyt viittaukset yrittajamaisyyden ja me-
nestyksen valisestd vahvasta suhteesta (Zahra 1991; Wiklund 1999; Krauss
ym. 2005; Covin ym. 2006; Chow 2006) my6s kauppiasyrittdjyydessa.

Proaktiivisuus ja kauppiasyrittajyys — mahdollisuus ja toteutus

Proaktiivisuutta tutkimuksessa lahdettiin kartoittamaan tutustumalla siihen,
miten kauppiaat tarkkailevat ympéristoaén, miten he tunnistavat olemassaole-
via mahdollisuuksia ja kuinka nditd mahdollisuuksia pyritddn hyddyntamaan.
Ympéristdn tuntemuksen osalta oli mahdollista havaita, ettd jokainen kauppias
nayttaisi varsin hyvin tuntevan oman alueensa erityispiirteet. Liséksi vaikuttai-
si siltd, ettd valtaosa haastatelluista aktiivisesti tarkkailee ympéristédén ja pa-
nostaa uusien mahdollisuuksien kartoittamiseen. Pa&dsaantdisesti siis mainitta-
via eroja ei ollut havaittavissa erinomaisesti menestyvien ja keskinkertaisesti
menestyvien valilla siind, miten ymparistoa tarkkaillaan ja mistéa lahteista ide-
oita poimitaan.

Voidaankin siis sanoa, etti valtaosa haastatelluista kauppiaista ymmartaa
ketjutekemisen toimintana, joka perustuu vahvasti yhteiseen tekemiseen, mut-
ta vaatii lisdpotkua omista markkinointipanostuksista. Tdmén logiikan sisdis-
tdminen ja aktiivisesti omaan toimintaan panostaminen ké&ytossd olevien re-
surssien puitteissa heijastelee proaktiivisuutta. Tamankaltaista proaktiivista
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omien ideoiden toteuttamista esiintyy sek& erinomaisesti menestyneiden etté
keskinkertaisesti menestyneiden joukossa. Tdman havainnon perusteella nayt-
taisikin siis siltd, ettd proaktiivisuuden ei voida suoraan ajatella johtavan erin-
omaiseen menestykseen.

Vaikka proaktiivisuus ei vield sellaisenaan takaa menestystd, voi sen kui-
tenkin ajatella luovan edellytykset menestykselle. Talle ajatukselle saa tukea
muun muassa Kickulin ja Gundryn (2002) havainnosta, jonka mukaan yrityk-
sen omistajan proaktiivinen persoona ja yrityksen tulevaisuussuuntautunut
strategia ovat yhteydessa toisiinsa. Kauppiastoiminnassa aktiivinen ympéris-
ton kartoitus ja omien ideoiden toteutus ovat tarkeé osa arkea, joten epéaktiivi-
suus néilla osa-alueilla todennékdisesti vaikuttaa negatiivisesti kauppiaan me-
nestysmahdollisuuksiin. Kauppiaan proaktiivinen ote on siis edellytys hyvélle
menestykselle, mutta pelkéstdén proaktiivisuutta tarkastelemalla menestysero-
ja ei ole mahdollista selitt&a.

Innovatiivisuus ja kauppiasyrittdjyys — ideat ja kdytannon toteutus

Teoreettisessa keskustelussa innovatiivisuus on nostettu kenties merkittavim-
maksi yrittajyytta madrittavaksi tekijaksi. Jo aivan yrittdjyystutkimuksen alku-
ajoista lahtien yrittdja on ndhty uusien asioiden keksijané ja muutoksen luoja-
na. (Schumpeter 1934: ks. mm. Carland ym. 1984.) Tassa tutkimuksessa in-
novatiivisuustarkastelun keskitssa ovat yrittdjien kekselidisyys, ideoiden
luonne ja ideoiden kdytannon toteutus. Pelkkaa kekselidisyytta ei voida nimit-
t&d innovatiivisuudeksi. Tarke&dd on my0s se, miten idea onnistutaan sovelta-
maan kaytantoon liiketoimintaa hyodyttavalla tavalla. (Roberts 1988.)

Tutkimuksessa havaittiin, ettd kauppiaiden keskuudessa hyddynnetaan pal-
jon jo olemassa olevia ideoita. Valmiita ideoita hyddyntévat niin erinomaisesti
menestyvat kuin keskinkertaisesti menestyvatkin. Tamén perusteella nayttaisi-
kin siis siltd, ettd kekselidisyyden ei voida olettaa olevan kauppiaan menestys-
ta méarittava tekija.

Kuitenkin, kun syvennytdén tarkastelemaan toteutettuja ideoita, on mahdol-
lista 10ytad eroavaisuuksia. Jokaisen erinomaisesti menestyvan kauppiaan
kohdalla huomattiin, ettd he toteuttavat normaalin lehti-ilmoittelun liséksi
my0s rohkeampia, jokseenkin tavanomaisesta poikkeavia markkinointiviestin-
nan keinoja. Néiden keinojen avulla kauppiaat pyrkivat yllattdmaén asiakkaan
positiivisesti ja luomaan siten elamyksen, jota ei tavallisesta kaupasta ole
mahdollista saada. Keskinkertaisesti menestyneiden kauppiaiden tapauksessa
voitiin huomata vain yhden kolmesta toteuttavan hieman tavanomaisesta poik-
keavaa markkinointiviestintdd. Kaksi muuta ovat vahvasti keskittyneet alen-
nuskuponkeihin ja arvontoihin, jotka kenties eivat ole tehokkaimpia vélineitd
tuomaan esiin kyseisen myymaélan erityispiirteitd. Voisikin ajatella, ettd asiak-
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kaan positiivisesti yllattavat markkinointiviestintdtoimet antavat toiminnalle
potkua ja siten vaikuttavat positiivisesti taloudelliseen menestykseen. Tavan-
omaisia toimia toteuttavat kauppiaat puolestaan menettavéat tdman potentiaalin,
joka kenties olisi mahdollista saavuttaa yllattavimmill& markkinointiviestinnén
toimenpiteilla.

Tutkimuksessa arvioitiin myods kauppiaiden toteuttamien ideoiden hyvyytta.
Ideoiden hyvyytté tarkasteltiin siltd kannalta, miten toteutetut ideat ovat so-
pusoinnussa méaaritellyn strategian tai havaitun mahdollisuuden kanssa. Erin-
omaisesti menestyneistd kauppiaista jokaisella on selked nakemys siitd, minka
tekijéiden varaan heidan toimintansa rakentuu. Rajalliset resurssit suunnataan
toimenpiteisiin, joiden ajatellaan miellyttdvén ldhialueen asukkaita ja joiden
uskotaan vahvistavan tavoiteltua imagoa. Keskinkertaisesti menestyvien
kauppiaiden tapauksessa yllattavaa on se ristiriitaisuus, jota esiintyy havaittu-
jen mahdollisuuksien ja toteutettujen ideoiden vélilla. Yhdell& néistd kauppi-
aista on toki selked ndkemys oman myymalénsa vahvuuksista ja han toteuttaa-
kin markkinointiviestintd4 tuodakseen esiin nditd vahvuuksia. Kuitenkin kah-
den keskinkertaisesti menestyvan kauppiaan toteuttamat ideat merkittavasti
poikkeavat havainnoista, joita he ovat tehneet markkinoista.

Toteutettujen ideoiden hyvyydestd suhteessa taloudelliseen menestykseen
voidaan siis tehdd samansuuntaisia paatelmid kuin yll4 ideoiden luonteeseen
liittyen. Yksiselitteistd eroa erinomaisesti menestyvien ja keskinkertaisesti
menestyvien toteutuksissa ei ollut 16ydettavissé, joten toteutettujen ideoiden ja
strategian yhtenevaisyyden ei voida sellaisenaan ajatella johtavan erinomai-
seen menestykseen. Periaatteessa voidaan kuitenkin olettaa, ettd havaitun
mahdollisuuden ja varsinaisen toteutetun markkinointiviestintatoimen valilla
vallitsevat mahdolliset ristiriidat vaikuttavat negatiivisesti taloudelliseen me-
nestykseen. Onnistuneessa innovoinnissahan tarked& oli sekd idean etté toteu-
tuksen hyvyys (Roberts 1988). Kauppiastoiminnassa huonon toteutuksen voisi
ajatella nédkyvan siten, ettd maaritellysta strategiasta poikkeavat markkinointi-
viestintatoimenpiteet jddvat muista toimista irrallisiksi, jolloin selkedn suun-
nan puuttuminen vaikuttaa toimenpiteen varsinaiseen toteutumiseen.

Innovatiivisuuden ja taloudellisen menestyksen valinen suhde vaikuttaisi
siis olevan erittdin monimutkainen. Kauppiaan kekselidisyys markkinointi-
viestintdpaatoksiin liittyen ei ndytd madrittdvan menestystd, eikd toisaalta ide-
oiden erikoisuuden perusteellakaan voi vetda selkeitd johtopaatoksia menes-
tyksen tasosta. Periaatteessa voisi kuitenkin ajatella, ettd mitd kattavammin
kauppias hallitsee innovointiin liittyvét osa-alueet sitd paremmat mahdollisuu-
det hénelld on saavuttaa erinomainen menestys. Talle paatelmélle saa tukea
Robertsin ja Fusfeldin (1981) innovaatioprosessin kuvauksesta. Kyseisten tut-
kijoiden mukaan innovaatioprosessin vaiheiden hyvé hallinta on edellytyksené
sille, ettd innovaatio voi ylip4atddn toteutua menestyksekkadsti. Téssa tutki-
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muksessa havaittiin, ettd ideoiden erikoisuus ja toteutuksen hyvyys ovat ne
innovaatioprosessin osa-alueet, joiden voidaan jossain maarin ajatella maarit-
tavan kauppiaan menestysta.

Riskinotto ja kauppiasyrittajyys — sietokyky ja kaksijakoisuus

Riskinotto on kautta aikojen liitetty osaksi yrittajyyttd. Usein yrittdji& pidetdan
riskin suhteen ldhes uhkapelureina ja heidan ajatellaan suhtautuvan riskiin ke-
vyesti. Yrittdjyystutkimuksessa on kuitenkin vakiintunut ndkemys, jonka mu-
kaan yritt4jat ovat riskin suhteen pikemminkin laskelmoivia kuin uhkarohkeita
(mm. Drucker 1985, 128). Huomionarvoista on liséksi se, ettd riski on jatku-
vasti l&snd yrittdjan arkipéivassa, joten tietynlainen riskikéyttdytyminen on
yksinkertaisesti osa yrittdjamaistd toimintaa (Das & Teng 1997). Téssa tutki-
muksessa kauppiaiden riskinottoa tarkasteltiin kolmesta eri nakékulmasta. En-
sin tutustuttiin siihen, minkalaisen riskinsietokyvyn kauppiaat omaavat. Toi-
seksi tarkasteltiin kauppiaiden analyyttisyytta riskitilanteissa. Lopuksi pereh-
dyttiin kauppiaiden tapaan hahmottaa riskit.

Tutkimustulosten perusteella vaikuttaisi siltd, ettd jokainen haastatelluista
kauppiaista omaa yrittdjamaisen riskinsietokyvyn. Kauppiaat ovat jo kaup-
piasuralle lahtiessdén olleet tietoisia kauppiasyrittdjyyteen kuuluvista paivittéi-
sista riskeistd. Tietyntasoinen riskinsietokyky on siis edellytys sille, ettd voi
ylipdatéan toimia kauppiaana. Tamankaltainen riskinsieto ei kuitenkaan vield
maaritd varsinaista menestyksen tasoa.

Teoriakeskustelussa yrittdjien todettiin olevan laskelmoivia ja analyyttisid
riskinottajia. Kauppiaiden analyyttisyyteen tutustuttaessa kuitenkin havaittiin,
ettd myos intuitiolla on tarke&d merkitys markkinointiviestintapéatoksissa. ltse
asiassa havaittiin, ettd intuition merkitys néyttéisi korostuvan erityisesti erin-
omaisesti menestyvien kauppiaiden toiminnassa. Tama havainto tekee kauppi-
aiden paatoksenteon elementtien hahmottamisesta haastavaa. Lahtokohtaises-
tihan voisi ajatella, ettd juuri laskelmoivuus ja kattava tulemien analysointi
olisi yhteydessa taloudelliseen menestykseen. Téssé tutkimuksessa merkitysté
kuitenkin nayttéisi olevan enemman omaan intuitioon luottamisella.

Tutkimuksessa havaittiin, ettd erinomaisesti menestyneet kauppiaat selvésti
suhtautuvat riskitilanteisiin eri tavalla, kuin keskinkertaisesti menestyvat.
Erinomaisesti menestyvat suhtautuvat riskiin positiivisemmin, keskinkertaises-
ti menestyvat ovat puolestaan voimakkaan skeptisid. Erinomaisesti menestyvat
eivat mydské&an lannistu epdonnistumisten myot, silla he ovat joka tapaukses-
sa tavoitelleet havaitsemaansa mahdollisuutta. Vaikka siis jokaisen yrittdjan
voidaan periaatteessa todeta sietdvan riskida keskiméaardista paremmin, vain
erinomaisesti menestyvét kauppiaat nékevat riskitilanteet aidon yrittdjamaisel-
14 tavalla.
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Vaikeaa on méaarittad yksiselitteista syyta sille, miksi keskinkertaisesti me-
nestyvét yrittdjat hahmottavat riskitilanteet erinomaisesti menestyvista poik-
keavalla tavalla. Syyné saattaa olla esimerkiksi henkil6lle tyypillinen skepti-
syys, heikompi riskinsietokyky tai tiukan taloudellisen tilanteen aiheuttama
varovaisuus. Toisaalta voidaan ajatella, ettd syyn tunnistaminen ei valttamatta
olisi edes merkityksellista taloudellista menestysta arvioitaessa. Syysta riip-
pumatta liiallinen kriittisyys ja uskalluksen puute nimittain johtavat siihen, ett4
riski helposti hahmotetaan suppeammin ja yhdistetdén vain mahdollisiin rahal-
lisiin menetyksiin. Tdéménkaltainen suppea nakemys aiheuttaa sen, ettd osa
markkinoilla esiintyvistd mahdollisuuksista jad kokonaan hyddyntdamatta ja
talla voidaan puolestaan ajatella olevan selvid negatiivisia vaikutuksia talou-
delliseen menestykseen. Positiivinen suhtautuminen riskiin ja riskin kaksija-
koisuuden hahmottaminen luovat siis mahdollisuuden hyvalle menestykselle.

Edella esitetyn tarkastelun perusteella on mahdollista todeta, ettd intuitioon
luottaminen ja positiivinen riskikasitys néyttdisivét olevan tarkeimpia tekijoita
kauppiaan riskinottokyvyn ja menestyksen vélistd suhdetta arvioitaessa. Intui-
tioon luottamisen ja positiivisen riskikésityksen voidaan kuitenkin ajatella
kulkevan kési kadessé: positiivinen suhtautuminen riskiin tuottaa onnistumisia
ja vahvistaa siten uskoa omaan ammattitaitoon. Taman vuoksi lopullisen seli-
tysmallin yhteydessa kauppiaiden riskinottoa tullaan kuvaamaa yksinkertaises-
ti positiivisen riskikasityksen kautta.

Yrittdjamaiset ominaisuudet ja toiminnan konteksti

Tutkimuksessa kaikista kuudesta kauppiaasta l0ydettiin siis yrittdjamaisia piir-
teitd. Jokainen heistd on muun muassa hyvin perilld oman kauppapaikkansa
erityispiirteisté ja jokainen sietda riskié yrittdjamaiselld tavalla. Kuitenkin vain
erinomaisesti menestyvat kauppiaat olivat vahvoja kaikilla kolmella yritt4ja-
maéisyyden osa-alueella. Periaatteessa tdmén perusteella olisi siis mahdollista
ajatella, ettd perehtymalld yrittajamaisiin ominaisuuksiin voidaan saada oike-
anlainen kuva menestystekijoista.

Yrittdjamaisten ominaisuuksien ja menestyksen vélinen suhde ei kuitenkaan
ollut riittadvan yksiselitteinen, siksi tarkastelu paatettiin viedd astetta pidem-
mélle. Tarkastelun laajentamista puolsi myds useiden tutkijoiden huomiot sii-
t4, ettd menestystekijoitd kartoitettaessa tulee lisaksi perehtyd toiminnan kon-
tekstiin (mm. Dess ym. 1997; Naldi ym. 2007).

Toiminnan kontekstiin perehtymisessa lahdettiin liikkeelle tutustumalla jo-
kaisen keskinkertaisesti menestyvén kauppiaan toimintaan yksityiskohtai-
semmin. Tarkoituksena oli tunnistaa niitd toiminnan kompastuskivid, jotka
saattaisivat yrittajaméaisyydessa esiintyvien puutteiden ohella selittdd keskin-
kertaista menestysta. Tdmén tarkastelun perusteella 16ydettiin muutamia kriit-
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tisia tekijoitd. Tunnistettuja kriittisia tekijoit4 ovat: strategian selkeys ja oi-
keellisuus, infrastruktuuri ja liikenne yhteydet sekd kauppapaikka ja kilpailuti-
lanne. Nama kriittiset tekijat vaikuttavat menestykseen kahdella tavalla, suo-
raan ja yrittdjamaisyyden kautta. Kriittisten tekijoiden voidaan ajatella yhdessa
yrittdjamaisten ominaisuuksien kanssa muodostavan rajoitteen menestykselle:
jos jossain ndistd tekijoista esiintyy puutteita, ei menestys voi nousta erin-
omaiselle tasolle.

Kriittisten tekijoiden kartoittamisen jalkeen syvennyttiin tarkastelemaan
koko aineistoa, jotta huomioimatta ei jaisi muita menestykseen mahdollisesti
vaikuttavia tekijoitd. Tdéman tarkastelun pohjalta tunnistettiin niin sanottuja
tukahduttavia tekijoitd. Tunnistettuja tukahduttavia tekijoitd ovat: ketjustrate-
gian selkeys ja viestiminen, palkitseminen, kauppiaan lisdarvon viestiminen ja
markkinointimaksut. Naiden tukahduttavien tekijoiden voidaan ajatella vaikut-
tavan negatiivisesti yrittadjamaisyyden esiintymiseen ja siten huonontavan me-
nestysmahdollisuuksia.

Yhdessa yrittdjamaiset ominaisuudet, kriittiset tekijét ja tukahduttavat teki-
jat muodostavat kokonaisuuden, jonka avulla voidaan selittdd kauppiaan me-
nestyksen syntyd. Tatd kokonaisuutta havainnollistamaan rakennettiin tutki-
mustulosten pohjalta selitysmalli (ks. kuvio 2). Malli pohjautuu Kirjallisuus-
katsauksessa esitettyyn teoreettiseen selitysmalliin. Lopullista mallia on Kkui-
tenkin muokattu tehdyn analyysin pohjalta ja se pyrkiikin kuvaamaan talou-
dellista menestystd kauppiastoiminnan erityispiirteet huomioiden.

Menestykseen vaikuttavat tekijat yksen kannalta kriittiset tekijat

Proaktiivisuus

e s el Aktiivinen havainnointi ja toiminta

Palkitseminen .
Innovatiivisuus

LRI EEE O WS e Erikoiset ideat ja toteutuksen hyvyys h

Markkinointimaksut

Riskinottokyky

Positiivinen riskikésitys

A

Strategian selkeys ja oikeellisuus
Infrastruktuuri ja liikenneyhteydet
Kauppapaikka ja kilpailutilanne

Kuvio 2 Kauppiaan menestystd maarittavat tekijat
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Empiirisen analyysin ja tuotetun selitysmallin pohjalta hahmoteltiin liik-
keenjohdollisia kehitysehdotuksia. Ehdotusten tarkoituksena on auttaa ketju-
johtoa soveltamaan tyon tuloksia toiminnan ohjaukseen. Ehdotusten avulla
pyrittiin tarjoamaan liikkeenjohdolle tydkaluja kauppiastoiminnan erityispiir-
teiden hallintaan.
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THE STATE OF LOGISTICS IN FINNISH
WHOLESALE COMPANIES

Katila Maija

Introduction

The Finnish wholesale trade constitutes of more than 12000 companies, ex-
cluding agencies and vehicle wholesaling. That is around five percent of all
companies in Finland in 2006 (Tilastokeskus.a). The wholesale business em-
ploys around 85000 people (3,4 percent of all employed people in Finland)
and The Finnish wholesalers pay more salaries combined than Finnish retail
trade. The wholesale companies are bigger in size than retailers evaluated by
any of the following; the number of employees, turnover or profit. A notable
part of the wholesalers are located at the Helsinki region. (Tukkukauppa
yhteiskunnallisena toimijana.)

When trying to define wholesaling its many aspects have to be taken in to
consideration. The simplest definition says wholesaling is the part of com-
merce that isn’t concentrated on private consumption. The most common task
of wholesale business is to supply retailers with the products coming from the
industry. Other and equally important task of wholesalers is to provide the in-
dustry with machines, raw materials and goods, that the manufacturers use and
upgrade in their production. (Santasalo & Koskela 2001, 7.)

Many wholesalers are engaged in importing goods. However in many cases
the wholesalers themselves do not carry out the actual transportation of the
imported goods. The transportation and forwarding are often outsourced.
(Tukkukauppa maahantuontiyrityksend.)

Traditionally wholesalers have had the role of intermediaries in the supply
chains (Tang, Shee & Tang 2001, 55). Buying the produced goods from pro-
ducers and selling them to retailers and industry (Kotler & Armstrong 1996,
446). In time the wholesalers’ role as a pure intermediary has changed, be-
cause of the concentration of the industries and differentiation on supply
chains. Also technological development and the use of Internet especially in
business-to-business trade have changed the role of wholesalers. The use of
wholesalers in the supply chains has been questioned and especially large re-
tail chains have started to buy directly from the producers and exchange in-
formation directly with the industry. The traditional value chain of factory,
wholesaler, retailer and end-customer is disappearing. (Haapanen 1993; 50,
213-215.)
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Large retail chains Kesko and SOK have an important role in the Finnish
wholesaling business. They supply their own outlets according to their needs
and no actual wholesalers are used. Prenegotiated prices and other terms are
used. The buyers of these large chains have a lot of power and no real selling
efforts are needed. (Santasalo & Koskela 2001, 8.)

Most Finnish wholesalers are still small and operate on special branches
supplying and serving retailers, second tier wholesalers, municipal organiza-
tions and industry with their specific assortments. According to Kotler and
Armstrong (1996, 446-447) the wholesalers have many other important roles
in the supply chain than just buying and supplying the goods. These other
channel functions like warehousing and passing information inside the supply
chain are defined more deeply in third chapter.

The purpose of this research is to find out how logistics is implemented in-
side the Finnish wholesale trade. The research tries to find out what wholesa-
lers do in supply chains. The efficiency of wholesalers’ activities is affected
by logistics costs. This research tries to find what are the background va-
riables, in other words tasks that need improvement, that help in reducing lo-
gistics costs. Hypotheses are created to test these background variables with
logistics costs using cross tabulation and other statistical methods. These
background variables are information technology, outsourcing, supply chain
position, location, logistics competence and logistics performance measure-
ment. The role of wholesalers in Finnish trade and business has changed over
years. The aim is to find out through the hypotheses and discussion, what is
the wholesalers’ current role and how it has developed.

Key elements of logistics and supply chain management

The key elements of logistics and supply chain management are logistics
costs, performance measurement, information technology and outsourcing
Different researchers have varying views on what kinds of costs are included
in logistics costs. Cooke (2006, 35) refers to so-called Alford-Bangs formula
to determine the value of logistics. The formula adds together three cost com-
ponents: inventory-carrying costs, transportation costs and administrative
costs. Daganzo (2005, 15-16) claims that logistics costs result either from
movement or holding. Movement costs are divided to handling costs and
transportation costs. Holding costs include rents and costs related to waiting.
According to Pouri (1997, 202) logistics costs include purchasing and pro-
curement costs, warehousing costs, transportation and distribution costs, and
the control and handling costs of shipment modes. The classification of logis-
tics costs used in Logistics Survey 2006 (Ministry of Transport and Commu-
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nications Finland 2006, 24) divides logistics costs in to four groups. The
grouping is based on the nature of the different logistics costs. First logistics
cost are direct or indirect and secondly logistics costs are either functional
costs or alternative/overhead costs. The three arrows in the figure illustrate the
fact that the importance of indirect and alternative costs increases when com-
petition brings cost pressure. (Ministry of Transport and Communications
Finland 2006, 24.)

As logistics and logistics competence have become important factors in
creating and maintaining competitive advantage in any business, logistics
measurement and controllership have increased their importance in companies
and supply chains. They are used in allocating and monitoring resources. The
objectives of logistical controllership by performance measurement are to
compare performance against operating plans and to identify alternatives for
better efficiency and effectiveness. Timely and accurate assessment of the per-
formance of overall system and individual system components is important to
any supply chains and other interorganizational systems. The position of logis-
tics controller in a firm is devoted to logistical controllership and is concerned
with continuous measurement of the firm’s performance. (Bowersox & Closs
1996, 668-669, Handfield & Nichols 1999, 61.)

According to Handfield and Nichols (1999, 61) an effective performance
measurement system has three main functions. The first of these tasks is to
provide the basis to understand the system. Secondly the performance mea-
surement system influences behavior throughout the supply chain and thirdly
the system provides information regarding the results of system efforts to both
supply chain members and outside stakeholders. (Handfield and Nichols 1999,
61.)

In today’s business world performance measurement is computer-based and
the quality of the information is good. The freshness of the information to-
gether with flexible reporting methods assures a quick response to emerging
market opportunities. Developing and implementing performance measure-
ment systems has three objectives. These objectives are monitoring, control-
ling and directing logistics operations. (Bowersox & Closs 1996, 669-670.)

Monitoring deals with historical logistics systems performance and is used
to report about the performance to management and customers. Service level
and logistics costs components are typical monitoring measures. Controlling
measures track the present performance. They are used to elevate the logistics
process in order to give it an approval when it exceeds control standards. Di-
recting measures are designed to motivate personnel. For example employees
are ‘paid by performance’ to achieve higher levels of productivity. (Bowersox
& Closs 1996, 670.)
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The perspective of performance measurement varies from all activity-based
measures to entirely process-based measures. The perspective used in a com-
pany or in a single measuring must be evaluated and determined. Activity-
based measuring focuses on single tasks which aim for example to process
orders. Some typical logistics activity-based measures are delivery time per
order, inquiry time per order and order selection time per customer. Activity-
based measuring focuses on the primary work efforts and don’t measure the
performance of the whole process of satisfying customers. Process-based mea-
suring pays attention to the supply chain. It considers the customer satisfaction
delivered by the supply chain as a whole. Process measures examine for ex-
ample total performance cycle time or total service quality. These measures
are used to illustrate the collective effectiveness of all the activities required to
satisfy customers. The use of process measures is having a lot more attention
than measuring and sub optimizing single activities. (Bowersox & Closs 1996,
671.) Handfield and Nichols (1999, 62) state that the measurement of the
combined performance of the supply chain is the most important target of the
measurement activity. Internal performance measures can be defined as com-
paring different activities and processes to previous operations and goals.

When it comes to IT in SCM, the ability to make strategic decisions quick-
ly, based on accurate data is a key aspect of supply chain management. To
carry out this task successfully requires an efficient and effective information
system. The flow of information has to be managed as effectively as the flow
of products. The exchange of substantial quantities of information among buy-
ers, suppliers and carriers should be the base for every supply chain. This
helps in increasing the efficiency and effectiveness of the supply chain. (Za-
charia 2000, 291.)

As the Internet has brought the customers closer to the firms, supply chain
management’s role has been emphasized even more. The Internet has been
viewed as an excellent channel for information that is used to interconnect
supply chain partners. The extensive use of outsourcing and external alliances
results partly from advances in communication capabilities (Bowersox &
Daugherty 1987). (Zacharia 2000, 291.)

The objectives of information technology in supply chain management are:
(Simchi-Levi, Kaminsky & Simchi-Levi 2003, 267)

e Providing information availability and visibility
Enabling a single point of contact for data
Allowing decisions based on total supply chain information
Enabling collaboration with supply chain partners

Zacharia (2000, 293) has created an information systems supply chain mod-
el. The model has four main stages, which illustrate the development of a
company’s information system development. An evolution from one stage to
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the next one is suggested (see the short arrows between the different stages).
The long arrows above and below the boxes of different stages suggest that
bypassing some stages is possible. Developing supply chain information sys-
tem following and responding for example to the current business environment
or existing intrafirm information systems is possible but by following all the
stages of the model a more effective supply chain information system can be
established. (Zacharia 2000, 292.)

The competitive environment of virtually any business is nowadays chang-
ing rapidly and demands a lot from companies. Markets are international, dy-
namic and more and more customer driven. More variety, better quality and
better service are required. Product life cycles get shorter. According to the
figure above there are three major trends that have caused the turbulence in
business environment. These are functional integration, time and quality based
competition and increasing computing power. (Zacharia 2000, 292-294.)

The main benefit of integrating functions in any business is the reduced
costs. The integration has a decreasing effect in inventory and it helps in utiliz-
ing transport and warehouse assets more effectively. Duplicate efforts are
eliminated. The integration can only be implemented by improving informa-
tion sharing between different functions. Developing appropriate information
systems is key element to efficient information sharing and functional integra-
tion. (Zacharia 2000, 294.)

Mentzer (1999) defines time and quality based competition as the elimina-
tion of waste in form of time, effort, defective units and inventory in manufac-
turing distribution systems. As the product life cycles are shortening and prod-
uct choices are extensive firms compete with quality products, consistent
product availability and faster delivery to meet customer demand. This has led
to the evolvement of the information systems to meet the requirements that
time and quality based competition sets. In order to survive in the rapidly
chancing business environment, companies need to achieve adequate agility
and flexibility in their operations. Flexibility helps companies to support wide
customer base and responsiveness achieved by flexibility improves the effi-
ciency of the all the functions in companies. Agility and flexibility are
achieved by the evolvement of information systems. (Zacharia 2000, 295.)

The colossal increase in computing power has been the basis for the devel-
opment of information systems. Sophisticated information systems are used at
all levels of the organization and they facilitate centralized strategic planning
and daily execution of the plans on a decentralized basis. For example the in-
dustry practices for distribution and product support are restructured by the
evolution of information technology. (Zacharia 2000, 296.)

Intrafirm information systems contain specific applications within the com-
pany. They are used to encourage collaboration by different functions within
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the company. Intrafirm information systems are included in the information
system supply chain model because many companies find breaking internal
functional barriers difficult. Effective intrafirm information systems create a
solid ground for more effective supply chain information systems. The inten-
sive use of information delivered by intrafirm information systems provides
better visibility of physical goods as they move within the firm. Information
passed by information systems influences strategic decision making and brings
significant reductions in costs. Competitive advantages are achieved by high
levels of information. (Zacharia 2000, 296-298.)

The demand for interfirm information systems has grown from the increase
in uncertainty in the business environment of any company. Interfirm ties are
made with both suppliers and buyers. The need to secure a reliable source of
supply has found to be the main reason for creating supplier partnerships. In-
terfirm information systems are developed and executed with single supplier
or customer to facilitate information flow concerning the flow of the physical
goods, services and finances. The benefits gained from interconnecting infor-
mation systems are more efficient manufacturing scheduling, reduced invento-
ries, improved efficiency of loading and distribution operations, lower prices
and better value to the customer. The main reasons for why companies use
interfirm information systems are the increasing product variety and focusing
on a company’s core business. Increased customer service requirements and
subcontracting require close relationships with subcontractors. (Zacharia 2000,
302-303.)

Supply chain information systems can be defined as information systems
that go across multiple organizations and facilitate the flow of information
from a source to a customer. Developing supply chain information systems is
a valuable initial element in managing a supply chain. Supply chain partners
need to have access to information on those supply chain activities they do not
control. Accurate information is critical for a supply chain to function effec-
tively. This is important especially for planning and monitoring processes.
Open sharing and frequent updating of information such as inventory levels,
forecasts, sales promotion strategies and marketing strategies reduce uncer-
tainty between supply partners and lead to enhanced performance. (Zacharia
2000, 310-311.)

The use of the different technologies presented varies in different compa-
nies. The value of the company, the number of business partners and the geo-
graphical spreadness of the partners have an effect on what methods and tech-
nologies companies use in their interchange with the partners. How ever the
size or the branch does not seem to have any impact on the technologies used.
(Auramo & Kauremaa 2004, 29-30.)
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Originally outsourcing has been based on simple one time decisions to
choose the cheapest alternative to perform logistics tasks. Outsourcing was
conducted on an arm’s length basis with minimum information passing be-
tween the logistics service providers and shippers. As the driving forces to
source have become more strategic during the late 90’s, the relationships be-
tween shippers and service providers have also changed. (Skjoett-Larsen 2000,
112)

The relationship between buyer (or shipper) and seller (or provider) of lo-
gistics functions can be seen on a continuous scale. In single transactions
agreements are short term and carry no further commitments. Price is the main
goal in decision making. As moving up the scale the agreements become more
formal and the last three steps in the scale can be seen as forms of strategic
alliances. In partnerships the partners are still independent, but collaborate to
achieve more efficient systems and procedures. In third party agreements ser-
vices of the providers are tailored to suit the requirements of the client. This
requires specific investments and training and is based on mutual trust and
information exchange. Integrated logistics service agreement takes a step even
further in collaboration. The service provider takes over the whole logistics
process, including management and control of logistics activities, facility
management and personnel management. (Skjoett-Larsen 2000, 113-114.)

Third party logistics (TPL) can be defined as outsourcing some or all com-
pany’s logistics functions to third-party logistics providers. These functions
include for example transportation, warehousing and some value added servic-
es like final assembly. TPL providers execute these functions on behalf of the
shipper using their own resources and assets. (Love 2004, 18; Steindl & Schilk
2005, 9.) According to Berglund (1997, 18) a TPL provider is a company that
for external clients manages, controls and delivers logistical operations. Ac-
cording to Lynch (2000, 99) the term TPL was originally used already in
1970’s to describe shipper’s agent and in 1980’s the term came into wider use.
Some researchers (for example Steindl & Schilk 2005, 12) say that third party
logistics providers were not born until 1990’s along with information technol-
ogy development.

The main difference between 3PLs and 4PLs is that fourth-party logistics
providers do not own the equipment and warehouses they use (Steindl &
Schilk 2005, 8). This is also a part of a 4PL definition made by van Hoek and
Chong (2001, 463) which says that 4PL is a supply chain service provider that
participates rather in supply chain coordination than in the actual supply chain
operational services. Fourth-party logistics provider is information based and
coordinates multiple asset-based logistics providers (TPLs) on behalf of its
clients. (van Hoek & Chong 2001, 463.) Fourth-party logistics service provid-
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ers were born by the development of information technology at the end of the
1990’s (Kulik 1999).

Multiple researches have been conducted to find out what companies out-
source. Rabinovich et al. (1999) state that companies outsource bundled trans-
actional and physical functions within inventory and customer service areas.
Outsourcing Logistics USA 2007 —survey, which was conducted among 389
U.S. manufacturers and retailers, shows that the most common outsourced
services among these companies are warehousing (61 % of all respondents),
transportation (48 %) and reverse logistics (19 %). The most significant mo-
tion to be made from this study is that the percentage of companies outsourc-
ing warehousing has grown rapidly from the response rate of 34 percent in
2006 to 61 percent in 2007. (Outsourcing Logistics USA 2007.)

The 2007 Third-Party Logistics —study lists the most commonly outsourced
logistics services in four different regions: North America, Western Europe,
Asia-Pacific and Latin America. The research shows that on all the surveyd
areas transportation, warehousing, customs clearance and brokerage together
with forwarding are the most frequent outsourced logistics functions. Some
regional indifferencies can however be found. For example in North America
outsourcing of transportation is less common than in other regions. In Europe
almost 90 percent of transportation is outsourced.

Logistics Survey 2006 (Ministry of Transport and Communications Finland
2006, 89) has asked 1773 Finnish trade and industry companies what logistics
functions they have outsourced. The most frequently outsourced logistics
function in Finland is transportation with 91 percent. Freight forwarding is
outsourced in nearly 70 percent of companies. Other main outsourced func-
tions are warehousing and logistics information systems. (Ministry of Trans-
port and Communications Finland 2006, 89.)

Studies on reasons for outsourcing are numerous. Andersson (1995, 147)
gives three major reasons for outsourcing: reduction of costs and investment
and improvement of service, improved strategic flexilibility and the need for
structural change. According to Skjoett-Larsen (2000, 112) the reasons have
changed from reducing costs to more strategic reasons; to increase market
coverage, improve service level and increase flexibility. Another more strateg-
ic reason to outsource is to achieve economies of scale (Kakabadse & Kaka-
badse 2005, 185).

Berglund (1997, 34-37) divides the benefits of outsourcing into four differ-
ent groups. The grouping is based on the nature of the benefits. Operational
benefits include gaining access to services or production factors not achievable
in own organisation and the possibility to improve the performance of opera-
tions that have been previously managed inside the organisation. Economic
benefits include lowering costs generally and gaining more stability and visi-
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bility in to costs. Managerial benefits involve redirecting management to con-
centrate into core competencies and other more productive functions and also
accessing managerial skills that the company does not yet possess. Strategic
benefits of outsourcing are gaining flexibility geographically and in changing
conditions, opportunity to focus on core competencies and the possibility to
share the risks with service providers. (Berglund 1997, 34-37.)

Two major studies on Finnish companies have been made to find out why
they outsource their logistics functions. In the study from years 1996-1997
(Ministry of Transport and Communications Finland 1997, 112) the main rea-
sons for outsourcing for Finnish retailers and manufacturers were to gain flex-
ibility and to lower fixed cost and direct labour costs. The results from the
other study from year 2001 show that providing better service for customers
has become one of the main reasons to outsource. The others were gaining
flexibility and lowering fixed costs. Gaining access to new technologies easier
was also an important reason to outsource. (Ministry of Transport and Com-
munications Finland 2001, 113.)

The role of wholesalers in supply chains

The main tasks of wholesalers are purchasing products from industry, ware-
housing the products and distributing them to retailers, industry and other
wholesalers. Managing and passing information about the products and inven-
tories is also one of the main tasks of wholesalers.

In a simple definition the objectives of purchasing are stated to be: to ac-
quire the right quality of material, at the right time, in the right quantity, from
the right source, at the right price (Baily, Farmer, Jessop & Jones 2005, 3-4).
A broader definition illustrates the objectives of purchasing as follows:

e To supply an organization with a flow of materials and services to
meet its needs.

e To ensure continuity in supply by creating relationships with the ex-
isting sources and by creating alternative sources to meet sudden
changes in needs.

e To buy effectively and cleverly with the ethical prospects of buying
in mind.

e To create and maintain co-operation between the departments of the
company to ensure effective operation of the organization.

e To develop and educate personnel, company policies and procedures
and organization to ensure the achievement of these objectives. (Bai-
ly et al. 2005, 4.)
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Ballou (1992, 545) states that the activity of purchasing involves buying
raw materials, supplies and components. Purchasing includes the following
activities:

e Selecting and qualifying suppliers

e Rating supplier performance

¢ Negotiating contracts

e Comparing price, quality and service

e Sourcing goods and services

e Timing purchases

e Setting the sale terms

e Evaluating the received value

e Measuring inbound quality (can also be done by the quality control-
lers of the company)

e Predicting price, service and demand changes

e Specifying the form in which goods are to be received (Ballou 1992,
545)

The main functions performed by a warehouse are receiving the goods from
the source, storing the goods until they are required, picking the goods when
they are required and shipping the goods to the appropriate user. Even though
there are different warehouses, like finished goods warehouse, raw materials
storage and in-process inventory, all the functions mentioned are performed in
each of them. The differences occur in management, user and source. (Tomp-
kins 1998, 2-3.)

The costs of warehousing can be divided in two main groups. These are the
cost of capital tied in the inventory and the inventory carrying cost. The capital
cost of inventory equals the value of the goods in the inventory. The inventory
can be physically placed in warehouses, production or retailing/wholesaling
outlets. The capital cost of warehousing can also be seen as the opportunity
cost of investing the capital in some other purpose. According to Sakki (1986,
22) the cost of capital tied in the inventory is approximately 20 percent. Bo-
wersoX, Closs and Cooper (2002, 289-290) estimate that the capital cost can
be anything from the prime interest rate up to 25 percent. Capital cost is fully
dependent on the financial value of the inventory. (Sakki 1986, 22.)

Inventory carrying costs include many different costs that develop from the
maintenance and use of the physical warehouse, either own warehouse or out-
sourced warehousing. The cost of the warehouse building itself includes the
cost of the lot, the cost of the real estate and the costs of heating and lightning.
The cost of the warehouse (storage costs) equals the total annual depreciated
expense of the warehouse (Bowersox et al. 2002, 290-291). Other inventory
carrying costs are the cost of workforce, the cost of the machines and ap-
pliances, the cost of internal transportation and the insurance costs. Other indi-
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rect warehousing costs include the costs of obsolescence and shortage. (Sakki
1986, 21; Ministry of Transport and Communications Finland 2006.)

When creating an effective logistics strategy, a full understanding of trans-
portation economics and pricing is required. Bowersox et al. (2002, 356) see
transportation costs as one component of the transportation economics. Ac-
cording to the model (Bowersox et al. 2002, 356) there are seven factors
which effect transportation costs. These factors are distance, volume, density,
stowability, handling, liability and market.

Information is considered to be crucial for logistics and distribution system.
Only continuous flow and transfer of information enables a distribution system
to function adequately and effectively. An appropriate company strategy needs
to be developed for information requirement. Also passing the information
forward to retailers and other customers is important. (Rushton, Oxley &
Croucher 2000, 445; Kotler & Armstrong 1996, 447.)

The quality of information can be evaluated from three different angles.
The availability of information is one of them. Often logistics managers do not
have the information they need for decision making, because they actually
don’t know what information they need and don’t know how to ask for it. On
the other hand often the staff gives managers only the information that is con-
venient and cost-effective to find. This information usually is not adequate.
(Coyle et al. 1996, 400.)

The accuracy of the information also affects the quality of information. The
used cost accounting and magamement control systems for example are often
outdated and give false information. The produced information is not valid
enough for logistics managers to make adequate decisions. (Coyle et al. 1996,
400.)

The effectiveness of communication is the last factor on the quality of in-
formation. To be useful for managers, information needs to be communicated
effectively. Effective communication includes knowledge of what the reci-
pient of the information can perceive, expects to perceive and what is intented
to do with perceived information. (Coyle et al. 1996, 401.)

Inside a company logistics information flows are divided in to two types of
flows: incorporating coordination and operational activities. Coordination flow
includes activities related to scheduling and requoirements planning through-
out the company. The flow of information in operational activities goes
through order management, order processing, distribution and transportation
and shipping to procurement. (Coyle et al. 1996, 401-402.)

Information flows between companies, for example between a shipper, a
carrier and a consignee, are numerous. Between shipper and consignee, among
others purchasing order information and point of sale data are exchanged. Be-
tween shipper and carrier, information in the form of pickup notification, bill
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of lading, shipment status and invoice or freight details are exchanged. Be-
tween carrier and consignee, information on pickup, routing, shipment status
and freight invoice is passed on. (Coyle et al. 1996, 402-403.)

The distribution channels in both business-to-business and business-to-
customers marketing are numerous. Wholesalers usually function as interme-
diaries between manufacturers and retailers. The distribution can also happen
with only one or no intermediaries at all (two lower marketing channels in fig-
ure 11). In these cases it is either the retailer or the manufacturer who per-
forms the marketing functions that wholesalers do in the upper channel of the
figure. (Kotler and Armstrong 1996, 391-392; Rosenbloom & Warshaw 1989,
31)

Wholesalers also have an important role in business marketing channels as
industrial distributors. They sell primarily to manufacturers and perform a
broad variety of marketing channel function. These include stocking, delivery
and a wide product assortment. They also have their own sales force. Business
marketing channels usually have many intermediaries, which are for example
manufacturer’s representatives or sales branches and industrial distributors.
Manufacturers can though sell even directly to business customers. (Kotler
and Armstrong 1996, 391-392; Webster 1976, 11.)

The use of intermediaries in marketing channels by the manufacturers
means giving up control over the sales function. Still many manufacturers use
intermediaries because the benefits they bring to the manufacturer are nomer-
ous. Intermediaries are more efficient in making the goods available to mar-
kets. They have more contacts and experience and their specialization and
scale of operations helps intermediaries to offer manufacturers better market
reach that manufacturers themselves could achieve. Wholesalers perform the
marketing functions with lower costs and higher efficiency than manufactur-
ers. Using wholesalers reduces the number of transactions inside channel. For
customers wholesalers can provide the right assortment, which is transformed
from the assortments of multiple manufacturers. (Kotler and Armstrong 1996,
389-390; Rosenbloom & Warshaw 1989, 33.)

Conclusions

The main research problem in this study was to find how logistics is imple-
mented inside the Finnish wholesale trade. The level of usage and knowledge
about the different aspects of logistics varies greatly. When it comes to the
level information technology, both internal and external usages of different
technologies are low. Mail, phone, fax, e-mail and web pages are still the
most commonly used technologies in controlling orders and deliveries. This is
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probably due to the fact that most Finnish wholesalers are small companies
and communications, like purchasing orders are still done using telephones
and e-mail.

Objectives for information technology in supply chain management (Sim-
chi-Levi et. al 2003, 267) are not reached by most Finnish wholesalers. Infor-
mation visibility is weak and collaboration between supply chain partners does
not incur among most wholesalers. Most Finnish wholesalers are still at the
intrafirm and interfirm information systems —stages of Zacharia’s information
systems supply chain model (2000, 293) and only the biggest have reached the
supply chain information systems —stage.

The level of oursourcing logistics functions to logistics service providers by
wholesalers varies between different types of logistics functions. The level of
outsourcing logistics corefunctions (transportation, reverse logistics and
freight forwarding) is high for 45 percent of the respondent companies and
most companies have outsourced some of these functions. Logistics comple-
mentary functions (sales order handling, invoicing, warehousing, inventory
management and product customization/finalization) are not outsourced at all
by 52 percent of respondents and logistics information systems are not out-
sourced at all by 62 percent of surveyed wholesalers.

Keeping track of logistics performance indicators is another important topic
of logistics knowledge. When it comes to internal tracking, for instance fol-
lowing logistics costs, two thirds of the respondents keep track of their costs.
On the other hand external tracking together with suppliers and customers is
less common. Over 70 percent of respondent do not really follow their logis-
tics performance indicators together with partners. Companies follow those
performance measures they consider to be important. However supply chain
wide tracking is rare. The measurement is activity-based rather than process-
based. The respondents were also asked themselves to evaluate their logistics
competence. Logistics competence among Finnish wholesalers is low. Who-
lesalers outsource most their logistics core functions and in small companies
there is no logistics knowledge inside the company. It can also be noted that
logistics competence among Finnish wholesalers is very much branch
oriented. Most of the respondents (70 percent) evaluated their competence to
be at the same level as their competitors. Companies acquire competence
when they need it in competing with other companies of the branch. Overall
logistics knowledge and competence are still on their way to Finnish compa-
nies. It is only in recent years that companies have realized the importance of
the logistics function for the company’s performance.

The research hypotheses tested in this research tried to establish what as-
pects of logistics are the tools for reducing costs and in that way improve the
performance of the wholesalers. Based in this research utilizing information
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technology, concentrating in wholesaling and logistics competence among
logistics service providers have a clear effect in lowering logistics costs. The
other aspects of logistics included in the hypotheses are poorly implemented in
to Finnish wholesale companies, which is due to their size. Their effect on lo-
gistics costs can not there be evaluated in a proper manner. Logistics costs are
divided in to many sub-categories based on their nature. For wholesalers, es-
pecially the small ones, understanding of all these different cost categories is
difficult and they do not always know what costs should be included in logis-
tics costs.

Wholesalers perform their tasks with lower costs than companies with mul-
tiple tasks, like manufacturers who do their own wholesaling. The theory on
the tasks of wholesalers presents multiple marketing tasks that wholesalers
perform. Manufacturers and other channel members want also to concentrate
on their core competencies and want to “outsource” these marketing tasks to
wholesalers, who specialize in these marketing tasks, like bulk breaking and
customer support. They perform better doing the tasks and provide increased
customer satisfaction. This combined with lower costs proves that wholesalers
are needed in supply chains.
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MYYMALASTA VAI INTERNETISTA? FYYSIS-
TEN TUOTTEIDEN MONIKANAVAKULUTTA-
MINEN SUOMALAISTEN KULUTTAJIEN KES-
KUUDESSA

Kylméanen Sanna

Johdanto
Tutkimuksen tausta

Internetid voidaan kuvata ennalta arvaamattomaksi muutokseksi markkinaym-
paristossd, joka voi radikaalisti vaikuttaa yrityksen tai kokonaisen toimialan -
kuten esimerkiksi vahittdiskaupan - menestymiseen (Karjalainen 2000, 19—
20). Internetin kayttd on hyvin nopeasti yleistynyt myds Suomessa. Kevaalla
2007 internetid kaytti vahintdén kerran viikossa 75 % 15-74 -vuotiaista suo-
malaisista ja Tilastokeskuksen vuotuisessa tieto- ja viestintatekniikan kayttoa
kartoittavassa tutkimuksessa todetaan, ettd 15-40-vuotiaista suomalaisista la-
hes kaikki kayttavat internetid.

Internetin yleistyessd on sen kayttokin monipuolistunut. Useimmiten inter-
netia kaytetddn sahkopostin ldhettdmiseen ja vastaanottamiseen, sillda 90 %
kaikista internetin kéayttajista hyddyntaa tatd mahdollisuutta. Seuraavaksi ylei-
sin internetin kayttotarkoitus on tavaroita ja palveluja koskeva tiedonetsinta,
jota 86 % kaikista internetin kayttajistd myontavat tekevénséd. Seuraavina lis-
talla ovat pankkiasioiden hoito, matka- ja majoituspalveluja koskevan tiedon
selailu sek& verkkolehtien lukeminen. Liséksi internetia kaytetdan paljon viih-
teellisiin tarkoituksiin. Yha useampi suomalainen tekee myds ostoksia verk-
kokaupasta. Kevéélla 2007 koko vaestostd 32 % tilasi tai osti jotakin verkon
kautta omaan tai kotitaloutensa kdyttoon kolmen kuukauden tarkastelujakson
aikana. (Tilastokeskus 2007a.)

Kuluttajien lisdksi suomalaiset yritykset ovat alkaneet enenevissa maarin
hyodynt&é internetid liiketoiminnassaan. Nykyaan yli 80 %:lla suomalaisista
yrityksistd on omat kotisivut, mutta myyntid internetissé harjoitti vuonna 2006
vain 11 % yrityksistd. Osuus on sama kuin edellisend vuonna 2005. Internet-
myynnin arvo oli vuonna 2006 noin 14 miljardia euroa, mista valtaosa syntyi
yritysten vélisestd kaupasta. Suoraan kuluttajille suunnattu myynti muodosti
noin 17 % internet-myynnin arvosta. (Tilastokeskus 2007b.) Elektronisen
Kaupan yhdistyksen kerd&dmien tietojen mukaan suomalaiset kuluttajat ostivat
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internetistd vuonna 2005 noin 2,65 miljardilla eurolla. Summasta ulkomaisten
nettikauppiaiden tileille uskotaan menneen noin 700 miljoonaa euroa, eli 70
prosenttia edellisvuotta enemman. (Laitila 2006.)

Sahkoiselld kaupankaynnilla tarkoitetaan tietoverkon vélitykselld tapahtu-
vaa tavaroiden, palvelujen ja informaation siirtdmista yrityksen ja sen sidos-
ryhmien vélilla. Sahkdisen kaupankéynnin rinnalla kaytetddn myds termeja
elektroninen kaupankaynti, e-kauppa ja verkkokauppa. (Peltoniemi, Kallio &
Marttila 2003, 5.) Aikaisimmat arviot internetin vaikutuksista vahittaiskaup-
paan tehtiin 1990-luvun lopulla. Néiden arvioiden mukaan internet tulisi taysin
mullistamaan véhittadiskaupankaynnin ja rohkeimmat ennusteet arvelivat tule-
vaisuuden olevan taysin sdhkdisen kaupankaynnin varassa. Y leistyessadn in-
ternetin arveltiin siis korvaavan kokonaan perinteiset véhittdiskaupan kanavat
kuten myymalat ja postimyynnin (Peterson, Balasubramanian & Bronnenberg
1997, 330). Vuosituhannen vaihteessa tapahtunut internet-kuplan puhkeami-
nen kuitenkin osoitti, etteivat aivan tdménkaltaiset ennusteet toteudu viela pit-
k&an aikaan (Chang, Cheung, Lai 2004, 543). Myds Dholakia ja Uusitalo
(2002, 460) huomauttavat, ettd internet-kaupan kasvua koskevat rohkeat en-
nusteet ovat jadéneet toteutumatta. Kuten edelld todettiin, on sédhkdinen kau-
pankaynti joka tapauksessa kasvanut jatkuvasti ja sen kasvunopeus on alan
keskiarvoa nopeampaa (Levy & Weitz 2001 ks. Shim ym. 2001, 397).

Poiketen 1990-luvun ennusteista vahittdiskaupan tulevaisuus ei siis nayta
yhden kanavan eli internetin hallitsemalta, vaan tutkimusten mukaan niin kut-
sutusta monikanavaisesta liiketoiminnasta (multichannel retailing) on tulossa
vahittdiskaupan standardi toimintamalli. Tama tarkoittaa sitd, ettd perinteiset,
alun perin kiinteiden myymaldiden ja postimyynnin ympérille liiketoimintansa
rakentaneet yritykset alkavat kilpailla internet-pohjaisten yritysten kanssa ra-
kentamalla perinteisten kanaviensa rinnalle s&hkoisid palvelukanavia. (Gulati
& Garino 2000, 107.) Vaikka erityyppisié palvelukanavia on ollut olemassa jo
kauan ennen internetid, on monikanavaisen liiketoiminnan maaritelma vakiin-
tunut séhkoisten ja perinteisten kanavien, toisin sanottuna on-line ja off-line
kanavien, yhdistelméksi (Sonneck & Ott 2006, 175). Séhkoisten kanavien
rakentaminen ja niiden integroiminen jo olemassa olevaan liiketoimintaan on
kuitenkin hyvin haasteellista vahittaiskaupan yrityksille, sill& pelkk& teknolo-
ginen mahdollisuus kéyttaa eri kanavia ei valttdmatta tee niistd houkuttelevia
asiakkaille. Niiden hyddyntaminen edellyttdd ymmarrysta siitad, mihin eri ka-
navat soveltuvat ja kuka niitd ensisijaisesti kayttdd. (LTT-Tutkimus Oy 2004,
13)

Samalla kun yritykset kehittdvat uusia kanavia myyntinsa lisdamiksesi, kas-
vaa kuluttajien vapaus valita itselleen sopivin kanava ja tilanteesta riippuen
vaihtaa kanavaa ostoprosessinsa eri vaiheissa (Berman & Thelen 2004, 147).
Tallaisia eri kanavia ostoprosessissaan hyddyntavia kuluttajia on alettu kutsua
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monikanavakuluttajiksi (multichannel shoppers) (McGoldrick ja Collins 2007,
141).

Monikanavakuluttamiselle I0ytyy useita hieman toisistaan poikkeavia méaa-
ritelmid, jotka eroavat lahinnd kanavien kayttoasteen ja maaran mukaan. Téssé
tutkimuksessa mielenkiinnon kohteena on Verhoefin, Neslinin ja Vroomenin
(2007, 129) méaaritelma monikanavakuluttamisesta, jossa kuluttaja kayttaa in-
formaation l&hteend tiettya kanavaa, mutta tekee ostoksen jonkun muun kana-
van kautta. Tata tapaa vaihtaa kanavaa tiedon etsimisen ja ostotapahtuman
valilld kutsutaan myds tutkimusostajan ilmidksi (research shopper phenome-
non). Maéritelméssa ei oteta kantaa siihen, kuinka monesta eri l&hteesta tai
kanavasta kuluttaja tietoa ennen ostopa&tostadn etsii. Monikanavakuluttamisen
kannalta olennaista on kuitenkin se, ettd yksi kanavista on sédhkdinen. Lisaksi
kanavilla tarkoitetaan nimenomaan kaupallisia, kuluttajille suunnattuja palve-
lukanavia. Tassa tutkimuksessa tarkastellaan erityisesti internetin ja myymalan
rooleja kuluttajan ostoprosessissa.

Yleisin monikanavakuluttamisen muoto on tiedonhaku internetissd, jonka
jalkeen ostos tehdd&n myymaléssa. Verhoefin ym. (2007) tekemdn tutkimuk-
sen mukaan jopa 43 % kaikista monikanavakuluttajista toimii nain. Melko
yleistd on myos hakea tuotetietoa myymalastd, jota seuraa ostos internetissa.
Hyvin samantapaisiin tutkimustuloksiin viittaa Reynolds (2000), joka kertoo
NRFZ1:n jo vuonna 2000 tehdysté tutkimuksesta, jonka mukaan 34 % myyma-
lassa haastatelluista asiakkaista mydnsi ainakin harkitsevansa tuotteiden ostoa,
joita he olivat ndhneet aiemmin véhittaiskauppiaan internet-sivustolla. (Rey-
nolds 2000, 532.)

Kuten edell4 esitetyt tutkimustulokset havainnollistavat, ovat internetin po-
tentiaaliset vaikutukset vahittdiskaupan alaan huomattavasti pelkké&é verkossa
tapahtuvaa kauppaa laajemmat. Esimerkiksi Forrester Research Inc:in vuonna
2004 ja 2007 tehdyt tutkimukset korostavat internetin roolia etenkin myymaé-
ldostosten ohjaajana, silld yha useammat kuluttajat kayttavat internetid ennen
varsinaisen ostopaatoksen tekoa. Edellda mainittujen tutkimusten mukaan jopa
16 % kaikista myymaélaostoksista on saanut alkunsa internetissa ja maaran us-
kotaan kasvavan tasaisesti ainakin viiden seuraavan vuoden ajan. (Johnson
ym. 2004, 2; Mendelson ym. 2007, 1-2.) Myo6s esimerkiksi Kaufman-
Scarborough ja Lindquist (2002, 333-334) korostavat internetin mahdolli-
suuksia kaupankaynnin lisdamiseksi, vaikkei itse ostotapahtuma verkossa rea-
lisoituisikaan. He painottavat, ettd kaupallisilla verkkosivustoilla tapahtuva
vierailu ei valttdmatta ole lainkaan ostosten tekoon t&ht4&véa, eikd ndin ollen
kaikista sivuston vierailijoista koskaan tule verkko-ostajia. Silti internet-
sivusto voi olla kriittinen tekij& ostopaatoksen teossa.

! National Retail Federation (USA)
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Vahittaiskaupan toimijoille on tarkedd ymmartad, miten ja ketk& kuluttajat
hyodyntévat heidén verkkosivustojaan, jotta verkkopalveluita osattaisiin suun-
nitella, kohdistaa ja toteuttaa menestyksekk&asti. Sahkdisten kanavien raken-
taminen ja niiden integroiminen jo olemassa olevaan liiketoimintaan on hyvin
haasteellista véhittdiskaupan yrityksille, silla pelkka teknologinen mahdolli-
suus kayttaa eri kanavia ei valttamatta tee niistd houkuttelevia asiakkaille. Nii-
den hyddyntaminen edellyttdd ymmaérrysta siitd, mihin eri kanavat soveltuvat
ja kuka niité ensisijaisesti kayttda. (LTT- Tutkimus Oy 2004, 13.) Néin ollen
yritykset tarvitsevat jatkuvaa tietoa kuluttajilta heidan tarpeistaan ja preferens-
seistdén voidakseen kehittdd ydinosaamistaan asiakkaita miellyttavien palvelu-
jen tuottamiseksi. Asiakkaiden tarpeiden ympdrille rakennetut toimintamallit,
jotka helpottavat asiakkaan omaa toimintaa, erottavat yrityksen Kilpailijoista ja
edistavat kestdvan suhteen muodostumista kuluttajan ja yrityksen valille. (Kar-
jalainen 2000, 37-39.)

Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuksen suorittaminen

Kaupan alan tutkijat ovat suhteellisen yksimielisia siitd, ettd monikanavainen
liiketoiminta on pian elinehto valtaosalle vahittaiskaupan yrityksista. Interne-
tin ja myymaldiden hyddyntdminen samassa ostoprosessissa on hyvin mahdol-
lista — ehka jopa todennakdistd — nykypaivan véhittdiskaupassa. Kullakin ka-
navalla on omat vahvuutensa ja heikkoutensa, joten niiden kyky palvella ku-
luttajaa vaihtelee ostoprosessin eri vaiheissa. Lisdksi hyvin moninaiset tekijat
kuten esimerkiksi ajallinen paine tai ostokseen liittyva taloudellinen riski voi-
vat vaikuttaa siihen, mit& kanavaa kuluttaja haluaa tai joutuu kayttdméaan eri-
laisissa ostotilanteissa. (Albesa 2007, 490.)

Kaupan tutkimusta on Suomessa tehty lahinné kaupan alan yritysten 1&hto-
kohdista (esim. Jaakkola & Kamaréinen 2000; Kallio ym. 2001; Peltoniemi,
Kallio & Marttila 2003; Horsti 2007). Kuluttajien moninaisia tarpeita ja nako-
kulmia on alan kirjallisuudessa selvitetty hammastyttavan vahan. Myos ka-
sainvalinen tutkimus on painottunut monikanavaisen liiketoiminnan suunnitte-
lun, johtamiseen ja strategioihin jattden kuluttajan ndkdkulman vahemmélle
huomiolle (Black ym. 2002, 161). Lis&ksi internetin jatkuva kehittyminen ja
kuluttajien kasvava kiinnostus internetin hyddyntamistd kohtaan vaikuttavat
osaltaan siihen, ettd internetia koskevat tutkimustulokset menettavat merkitys-
td4&n melko lyhyenkin ajan kuluessa.

Useat tutkimukset ovat tarkastelleet internetia omana kanavanaan ja pyrki-
neet madrittelemaan, mitka tekijt vaikuttavat ratkaisevasti kuluttajan asentei-
siin sdhkdistd kaupankéyntid kohtaan (Lepkowska-White 2004; Perea y Mon-
suwe, Dellaert & de Ruyter 2004; Park & Kim 2003). Esimerkiksi Kaufman-
Scarborough’n ja Lindquistin (2002) mukaan on kuitenkin epatodennékdisté,
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ettd kuluttajat mieltéisivat internetin taysin omaksi, erilliseksi ja muista kana-
vista irralliseksi tavaksi tehdad ostoksia. Nain ollen on realistisempaa tutkia
internetin roolia kuluttajan ostoprosessissa monikanavaisessa ymparistossa.
Myds Gupta ym. (2004, 348) painottavat elektronisen kaupank&ynnin menes-
tyksen riippuvan pitkalti siitd, miten elektroniset kanavat menestyvat vertai-
lussa perinteisten ostokanavien eli kivijalkakauppojen kanssa.

Aikaisimpia analyysejd monikanavakuluttamisesta tekivédt Peterson ym.
(1997) ja Alba ym. (1997). Viime vuosina kiinnostus monikanavakuluttamista
kohtaan on lisdéntynyt ja aihetta on kasitelty enenevassd madrin alan kirjalli-
suudessa (esim. Schoenbachler & Gordon 2002; Ghert & Yan 2004; McGol-
drick & Collins 2007). T&sta huolimatta monikanavakuluttamisen tutkimus on
yhé hyvin alustavalla tasolla ja edelleen tiedetdén varsin vahén siit4, miten ja
miksi kuluttajat hyddyntévat eri kanavia ostoprosesseissaan (Balasubramanian
ym. 2005, 13).

Tamaén tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella fyysisten tuotteiden moni-
kanavakuluttamista suomalaisten kuluttajien keskuudessa. Kuten edeltdvissé
kappaleissa on todettu, kuluttajat valitsevat tiedonhaku- ja ostokanavat niiden
késitysten perusteella, joita heilld kyseisista kanavista ja niiden ominaisuuksis-
ta on. Monikanavakuluttamisen kannalta on siis tarpeen ymmartaa, mitka ovat
kuluttajien ndkemykset internetin ja myymaldiden vahvuuksista ja heikkouk-
sista ostoprosessin tiedonhaku- ja ostovaiheessa. Tutkimusongelma tarkentuu
seuraaviin osaongelmiin:

1) Miten yleistd monikanavakuluttaminen on suomalaisten kuluttajien

keskuudessa?

2) Millaisiksi tiedonhakukanaviksi kuluttajat mieltdvat a) internetin b)
myymalat?

3) Millaisiksi ostokanaviksi kuluttajat mieltavat a) internetin b) myyma-
1at?

Monikanavakuluttamisen yleisyyden kartoittaminen auttaa vahittéiskaupan
yrityksia ymmartdmaan internetin vaikutuksia kuluttajan ostokayttaytymisessa
paremmin ja antaa perusteita sille, miksi sahkoisid palvelukanavia tulisi kehit-
tdéd. Kuluttajien késitykset internetin ja myymaloiden vahvuuksista ja heikko-
uksista puolestaan lisddvat ymmarrysta siitd, mihin tarkoituksiin kuluttajat nai-
t4 kahta palvelukanavaa kéayttavat ja miten niita tulisi kehittaa, jotta ne palveli-
sivat kuluttajia paremmin.

Tutkimus suoritettiin helmi-maaliskuussa 2008 kvantitatiivisena kyselytut-
kimuksena, joka toteutettiin sekd internetissé ettd postin valitykselld. Tutki-
muksen perusjoukoksi valittiin 18-59-vuotiaat suomalaiset kuluttajat. VVaesto-
rekisterikeskuksen véestotietokannasta poimittiin satunaisotantana 1800 man-



100

ner-suomalaista® osoitetta, joihin lahetettiin kyselylomake ja saatekirje, jossa
kerrottiin, ettd kyselyyn voi vastata myds internetissd osoitteessa
www.kaulinhanke.fi. Kyselyyn vastasi yhteensa 525 henkil64, joista suurin
osa tuli postitse. Kokonaisuudessaan siis 29 % lahetetyisté kirjeista4 palautui
hyvaksyttavasti taytettynd. Vastausprosenttia voidaan pitdd hyvana tallaisen
massakyselyn ollessa kyseessa (Bourque ja Fielder 1995, 15). Vastaajista 86,7
% kaytti internetid ainakin kerran viikossa. Lisaksi aineisto edustaa demogra-
fisilta muuttujiltaan hyvin suomalaisten kuluttajien rakennetta koko vaeston
tasolla, joten aineisto kuvaa hyvin internetia kayttavia suomalaisia kuluttajia.

Aineiston analysointi aloitettiin kokoamalla kerétty aineisto aluksi SPSS
15.0 for Windows sovellukseen, jonka avulla aineisto analysointiin. Aineiston
analyysissa kaytettiin yksinkertaisia tilastollisia perusanalyyseja, koska niiden
avulla saatiin riittdvat vastaukset tutkimusongelmiin. Liséksi perusanalyysien
avulla tulosten raportointi oli selkeda ja helppolukuista. Aineistoa tiivistavat
monimuuttujamenetelmat olisivat lyhentdneet tutkimusraportin kokonaispi-
tuutta, mutta tuloksiin ne eivat olisi tuoneet selkeaa lisaarvoa. Tarkoituksen-
mukaisuus ja esitystavan selkeys olivat analyysitapojen valinnassa keskeisié
kriteereita.

Kuluttajan ostoprosessi

Kuluttajan ostokayttaytymisen tutkimusta on jo pitk&d&n hallinnut niin sanottu
informaation prosessoinnin ndkdkulma (esim. Bettman 1979). Kyseisen teori-
an mukaan kuluttaja on ongelmanratkaisija, jonka tavoitteena on valita tar-
peensa mukainen, paras vaihtoehto Kilpailevien tarjousten joukosta. Tdman
ongelman ratkaistakseen kuluttaja keréa ja hyddyntda informaatiota tarjolla
olevista vaihtoehdoista, joista hén lopulta valitsee sen tuotteen, jonka avulla
hén saavuttaa suurimman mahdollisen hyodyn. Informaation prosessoinnin
nakdkulmaa on hyddynnetty erityisesti tuotteiden ja brandien valisiin valintoi-
hin (Mitchell 1978 ks. Horton 1984, 12), mutta sama logiikka patee my®os esi-
merkiksi ostopaikan valintaan (Sternthal & Graig 1982, 39). Ero on siing, etta
ostopaikan valinnan tarkastelussa tutkitaan tuotteen valinnan sijasta hankinta-
lahteen valintaa.

Kuluttajan ostoprosessin vaiheet

Edelld kuvatun ajattelutavan mukaan kuluttajan paatoksentekoprosessissa on
nelja vaihetta: tarpeen tunnistaminen, tiedon etsiminen, vaihtoehtojen arviointi

2 ts. Ahvenanmaan I&éni jéi otannan ulkopuolelle
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ja valinnan tekeminen. Taman prosessin jalkeen kuluttaja saattaa vield analy-
soida koko prosessin toimivuutta ja tyydytyksensé tasoa, mika puolestaan vai-
kuttaa hanen tulevaan ostokayttaytymiseensd. (Solomon ym. 1999, 207 — 208.)

Tarpeen _ Vaihto- Loppu-
tunnistami- || Tiedon | | ehtojen |, Valinta | ,f tuloksen
nen etsiminen arviointi arviointi

Kuvio 1 Kuluttajan paatoksenteon vaiheet (Solomon ym. 1999, 208)

Vaikka informaation prosessoinnin ndkékulma on hyvin laajalti hyvéksytty
kuluttajan ostokayttaytymisen analyysitydkaluna, on siind my6ds muutama
huomionarvoinen rajoite. Ensinndkin se olettaa kuluttajan hyvin aktiiviseksi
paatoksentekijaksi, joka varsin tietoisesti tunnistaa erilaisia tarpeitaan ja etsii
tietoa ja keinoja ideaalin ratkaisun loytamiseksi. Tutkimusten mukaan tallai-
nen toiminta kuluttajien keskuudessa on kuitenkin melko harvinaista, ja itse
asiassa suureen osaan kuluttajan valinnoista liittyy erittain vahdn tietoista in-
formaation etsintéa ja vertailua eri vaihtoehtojen vélilla. (Horton 1984, 12.)

Muita kuluttajan paatoksentekoa tarkastelevia malleja ovat muun muassa
Nicosian (1966) kuluttajan paatoksentekomalli, Monroen ja Guiltinanin (1975)
asiakaskayttaytymismalli, Shethin (1983) ostopreferenssiteoria ja Engelin,
Blackwellin ja Miniardin (1995) kuluttajan ostokayttaytymismalli. Malleille
yhteistd on kuluttajan ominaisuuksien, uskomusten tai asenteiden moninainen
vuorovaikutus valinnan kohteena olevan - eli kdytdnnossa tuotteen tai ostopai-
kan — ominaisuuksien kanssa, jonka lopputuloksena kuluttaja preferoi tiettyjé
tuotteita tai ostopaikkoja yli muiden vaihtoehtojen tietyn ostotilanteen vallites-
sa. Vaikka muun muassa edelld mainitut mallit ovat merkittavid ja osaltaan
vieneet kuluttajan kdyttdytymistutkimusta eteenpdin, ei yhta kaiken selittavaa
mallia ole pystytty luomaan.

Monikanavakuluttamisen tutkimus poikkeaa siind mielessd aiemmasta ku-
luttajan ostokayttaytymistutkimuksesta, ettd se Kiinnittdd erityistd huomiota
tiedonhakukanavan valintaan ja siihen, miten tiedonhakukanavan valinta vai-
kuttaa muun osto- tai paatdksentekoprosessin muokkautumiseen. Moni-
kanavakuluttamisen kannalta olennaista on siis ymmartdd kuluttajan paatok-
sentekoprosessin etenemistd niin yksittaisen tuotteen valinnan kuin itse osto-
paikan valinnankin nakdkulmasta. Tata tarkoitusta varten kaksi monikanava-
kuluttamisen kannalta térkeintd ostoprosessin vaihetta on kuvattu seuraavaksi.
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e Tiedonhaku

Tarve madrittad pitkalti sen, millaiseksi kuluttajan ostoprosessi kehittyy. Tar-
peesta nimittdin muodostuu motivaatio, joka maarittad ne kriteerit, joiden suh-
teen kuluttaja paatoksiaan tekee. Koska kuluttajilla ei yksinkertaisesti aina ole
resursseja tai tarvetta paneutua ostoprosessiin taydellisella huolellisuudella, he
kayttavat erilaisia paatoksentekostrategioita tilanteen mukaan. Naméa paatok-
sentekostrategiat voidaan jakaa kolmeen ryhmdan ongelmanratkaisun laajuu-
den suhteen (Horton 1984, 73):
1) Rutiiniin perustuvat paattkset (routine response behaviour)
2) Paatokset, joissa kéytetddn hieman ongelman ratkaisua (limited
problem solving)
3) Péaatokset, joissa kéytetddn laajaa ongelmanratkaisua (extended
problem solving)

Tarkkaa rajanvetoa edelld esitetyn kolmen paatoksentekostrategian valilla
on todella vaikea tehdé. Ostotilanteeseen liittyvan ongelmanratkaisun laajuus
onkin helpompi kasittada jatkumona, jossa toisessa paassa on rutiiniin perustu-
vat péatokset ja toisessa padssa laajaa ongelmanratkaisua vaativat paatokset.
(Solomon, Bamossy & Askegaard 2002, 237.) Vaikka kaikki kolme paatok-
sentekostrategiaa periaatteessa sisaltavat kaikki samat vaiheet, suurin ero on
havaittavissa tiedonhakuun ja vaihtoehtojen vertailuun kéytetyssd ajassa ja
vaivassa. Rutiiniin perustuvat ostopadtokset kulkevat I&hes suoraan tarpeen
tunnistamisesta ostopé&étokseen, kun taas laajaa ongelmanratkaisua vaativat
paatokset voivat olla hyvinkin resursseja kuluttavia. Ostoprosessin yhteydessa
kuluttajan resursseilla viitataan taloudellisiin, ajallisiin, fyysisiin ja kognitiivi-
siin resursseihin. (Engel ym. 1990, 227.)

Kuluttajan ostoprosessia tarkasteltaessa erds huomionarvoinen termi on si-
toutuminen. Sitoutumisella tarkoitetaan kuluttajan kéasitystd ostoksen térkey-
destd ja kuluttajan kiinnostuksen maarésté tiettya ostopéétdsta kohtaan. Sitou-
tuminen ilmenee motivaationa tehdd mahdollisimman hyvé ostopééatos. Sitou-
tumisen voidaan sanoa syntyvén kuluttajan tarpeista ja arvoista, jotka puoles-
taan liittyvat kuluttajan mindkuvaan. Mita tarkeampi tietty tuote on kuluttajan
tarpeiden, arvojen ja tavoitteiden toteutumisen kannalta, sitd todennakoisem-
min sen ostamiseen liittyy sitoutumista. My0ds ostotapahtumaan liittyvé riski
lisaa sitoutumista.

Ostotapahtumaan liittyva riski ei valttamatta liity ainoastaan tuotteeseen,
vaan voi liittyd my6s ostopaikkaan. Kun ostettava tuote itsessaan siséltaa ris-
ki&, niin kuluttajan on sanottu valitsevan mahdollisimman riskiton ostopaikka.
Véhemman riskiéd siséltdvien ostosten yhteydessa itse ostopaikkaan liitetty
riski puolestaan ei ole niin ratkaiseva. Ostopaikkaan ja tuotteeseen liittyvét
riskit siis kompensoivat toisiaan. (Korgaonkar, Silverblatt & Girard 2006,
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270.) Sitoutumisen asteet vaihtelevat vahdisesta (low involvement) voimak-
kaaseen (high involvement) ja sitoutumisen asteeseen vaikuttavat niin kulutta-
ja, tuote kuin tilannekin. (Bloch & Richins 1983, ks. Zaichkowsky 1985, 342.)

Kuluttajan ostoprosessiin liittyvéd tiedonhaku on moniulotteinen ilmid. Se
voidaan jakaa tavoitteelliseen (goal-oriented search) ja tutkivaan (exploratory
search) tiedonhakuun. Tavoitteellisesta tiedonhausta puhutaan, kun kuluttajalla
on jonkin tietty tuote mielesséan, jonka han haluaa hankkia tai jokin ongelma,
johon hén etsii ratkaisua. Tallgin kuluttajan tiedonhaku on suunnitelmallista,
tehokkuuteen téhtd&vaa ja sen motiivina on mahdollisimman hyvéan ostopaa-
toksen tekeminen (Moe 2003, 30). Tavoitteellista tiedonhankintaa kutsutaan
my0s ostoa edeltdvaksi tiedonhauksi (prepurchase search) (Engel ym. 1990,
495).

Tutkiva tiedonhakija puolestaan ei ajattele mitdén tiettyd hankintaa, eika
vélttamatta edes aio ostaa mitadn. Tiedonhaku ei ole jdrjestelmallistd, vaan
kuluttajan toimintaa ohjaavat haun aikana ilmenevét arsykkeet. Tutkiva tie-
donhakija nauttii tiedonkeruuprosessista, eikd hanen tyytyvaisyytensé valtta-
matté ole riippuvainen sen lopputuloksesta. Téallaisen tiedonkeruun motivaa-
tiona voi olla halu pysyé ajan tasalla tietyn tuoteryhmén ominaisuuksista ja
trendeista ja keréata siihen liittyvaa tietoa, joka voi olla tarpeen mydhempéna
ajankohtana. Tutkiva tiedonhaku on kuluttajalle pikemminkin ajanvietettd ja
harrastustoimintaa, eikd niink&an ongelmanratkaisuun tahtadvéaa toimintaa.
(Bloch, Sherrel & Ridgway 1986, 120.) Tutkivaa tiedonhankintaa kutsutaan
my®os jatkuvaksi tiedonhankinnaksi (ongoing search) (Engel ym. 1990, 496).

Suurin osa kuluttajan tiedonhakua kasittelevisté tutkimuksista on keskitty-
nyt juuri tavoitteellisen tiedonhaun tarkasteluun (Bloch ym. 1986, 119). Ta-
voitteellinen tiedon hankkiminen ja prosessoiminen on usein vaivalloista ja
vaatii kuluttajalta erilaisia uhrauksia, mik& puolestaan rajoittaa tiedonhaun
madrdd. Kuten todettu, tiedonhaun maara on kuitenkin moniulotteinen késite.
Sill& voidaan viitata tiedonhakuun kaytettyyn aikaan, kaytettyjen tietol&htei-
den maéaraén, arvioinnin kohteena olevien vaihtoehtojen maaraan, eli harkinta-
ryhmén kokoon, sek& arvioitavien tuoteominaisuuksien méaaréan. Eras vallit-
seva kuluttajan tiedonhaun méaaraa selittdva teoria on George Stiglerin vuonna
1961 kehittdma tiedonhaun taloudellinen teoria (economics of information
theory). (Klein 1998, 197.)

Kyseisen teorian mukaan kuluttajat eivat ennen ostopéaétdsta hanki kaikkea
olemassa olevaa tietoa mahdollisista vaihtoehdoista, sill& talldin tiedonhankin-
nan kustannukset kasvaisivat liian suuriksi. Teorian mukaan tiedonhaun laa-
juus maéraytyy tiedonhausta odotetun hyddyn ja siihen liittyvien kustannusten
perusteella niin, ettd kuluttajat lakkaavat etsimasta lisdinformaatiota, kun hei-
dan mielestdén siitd odotettavat hyddyt ovat pienemmaét kuin siihen liittyvéat
kustannukset. Toisin sanoen tiedonhakuun liittyvien késitystensa avulla kulut-
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taja arvioi, onko tiedon hankkiminen kannattavaa tietyssa ostotilanteessa.
(Klein 1998, 197.)

Kuluttajan tiedonhaun kannalta olennainen asia on vertailun kohteena ole-
vat tuoteominaisuudet. Sen liséksi, ettd moninaiset tuoteominaisuudet tekevat
vaihtoehtojen vertailusta monimutkaisempaa, myds tuoteominaisuuksien
luonne vaikuttaa tiedonhakuun — etenkin siihen, mista kuluttaja haluamaansa
tietoa voi parhaiten 10ytad. (Alba ym. 1997, 40.)

Erds tuoteominaisuuksien perusteella tehty jaottelu on jakaa tuotteet kah-
teen ryhmadn: etsintatuotteisiin (search goods) ja kokemustuotteisiin (expe-
rience goods). Etsintatuotteet voidaan maéaritelld sellaisiksi, joiden tarkeim-
mistd tuoteominaisuuksista kuluttaja voi saada tarvitsemansa tiedon ennen
ostoa. Téllaisia tuoteominaisuuksia ovat esim. hinta ja pakkauskoko. Tyypilli-
sid etsintatuotteita ovat esimerkiksi kirjat. Kokemustuotteita puolestaan ovat
tuotteet, joiden térkeimpié tuoteominaisuuksia kuluttajan on vaikea arvioida
ennen ostoa, vaan niiden selvittdmiseksi kuluttajan pitdisi koskettaa, kokeilla
tai kéyttda tuotetta. Tallaisia tuoteominaisuuksia ovat muun muassa pehmeys
ja maku. Tyypillisia kokemustuotteita ovat kosmetiikkatuotteet ja vaatteet.
(Nelson 1970 ks. Korgaonkar ym. 2006, 268.) Léhes kaikissa tuotteissa on
jokin yhdistelma néitd kahta ominaisuutta, eli toisin sanoen eri tuoteryhmat
sijoittuvat eri kohtiin nédiden kahden ulottuvuuden muodostamalla jatkumolla
(Nelson 1981, ks. Klein 1998, 196).

e Ostopaikan valinta

Tiedonhaun ja vaihtoehtojen vertailun jélkeen kuluttaja tekee ostopaétdksen:
missa osto tulee tapahtumaan, milloin osto tule tapahtumaan, ja miten osto
tulee tapahtumaan (Engel ym. 1990, 535). Ostopaikan valintaprosessi voidaan
madritelld yksinkertaistetuksi kuluttajan ostopaatoksentekoprosessiksi, jossa
kuluttajan toivomukset ja odotukset ostamisen sujuvuudesta madrittdvét ne
kriteerit, joiden mukaan kuluttaja erilaisia ostopaikkoja arvioi. Engel ym.
(1990) ovat kuvanneet kuluttajan ostopaikan valintaprosessia kuviossa 2 esite-
tyn mallin avulla. Mallin mukaan kuluttajalla on omat késityksensa erilaisten
ostopaikkojen ominaisuuksista, joiden perusteella ja kuluttaja muodostaa osto-
paikan imagon. Kasitystensd mukaan kuluttaja asettaa eri ostopaikat parem-
muusjarjestykseen ja ndin ollen suosii tiettyja ostopaikkoja muiden ylitse.
(Engel ym. 1990, 586.) Kuten kuviosta 2 voidaan nahda, on malliin listattu
tarkeimmat tekijat, joiden suhteen kuluttajat yleensa ostopaikkoja arvioivat.
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Ostopaikan Havaitut ostopaikan

arviointikriteerit: ominaisuudet:
1. Sijainti 1. Sijainti
2. Tuotevalikoima 2. Tuotevalikoima
3. Hintataso 3. Hintataso Osto-
4. Mainonta 4. Mainonta paikan
5. Henkildkunta 5. Henkildkunta imago
6. Palvelut 6. Palvelut
7.  Muut

\/

Arviointiprosessi

/\

Hyvéksytyt Hylatyt
ostopaikat ostopaikat

Kuvio 2 Ostopaikan valintaprosessi (Engel, Blackwell, Miniard 1995, 846)

Engelin ym. (1995) mukaan kuluttajan arvioivat ostopaikkoja niiden sijain-
nin, tuotevalikoiman seké hinta- ja palvelutason mukaan. Mallin mukaan ku-
luttajan kasitykseen tietyn ostopaikan ominaisuuksista vaikuttavat myds siihen
kohdistuva mainonta. Kyseinen ostopaikan valintamalli on alun perin kehitetty
erilaisten kiinteiden myymaléiden eli niin kutsuttujen Kivijalkakauppojen ar-
vioimiseen. Monikanavakuluttamista tutkittaessa vertailussa ovat puolestaan
perinteiset myymalét ja internet. Mallin k&yttdmisen ongelmaksi monikanava-
kuluttamisen tutkimuksessa muodostuukin se, vaikuttaako internetin mukaan-
tulo vaihtoehtoisena ostopaikkana ostopaikan arviointikriteereihin ja jos vai-
kuttaa, niin milla tavalla? Asiaan otetaan kantaa seuraavaksi.

Monikanavainen ostoprosessi
e Monikanavakuluttaminen aiemmissa tutkimuksissa

Monikanavakuluttamista on tutkittu jonkin verran alan Kirjallisuudessa ja kiin-
nostus ilmiéta kohtaan on kasvanut jatkuvasti. Tutkimuksissa monikanavaku-
luttaminen on kuitenkin maéritelty vaihtelevasti ja myos lahestymistapoja ky-
seiseen ilmidn tutkimuksissa on monia. Esimerkiksi Kaufman-Scarborough ja
Lindquist (2002) pyrkivat madrittelemdén erilaisia kuluttajasegmenttejé inter-
netin kéyttdéasteen mukaan. Kyseisessé tutkimuksessa perusteltiin sahkdisten
palvelukanavien kayttoa luonnollisena jatkeena aiemmin opitulle myymélén
ulkopuoliselle ostamiselle, muun muassa postimyynnille. Tutkimuksen néko-
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kulma oli hyvin verkkopainotteinen ja pohti ldhinnd kuluttajan kasityksia
verkko-ostamisen vaivattomuudesta, mutta ei ottanut kantaa useamman kana-
van kayttoon liittyviin hyotyihin saman ostoprosessin aikana. (Kaufman-
Scarborough & Lindquist 2002, 333 ja 345-346.)

McGoldrickin ja Collinsin (2007) tutkimuksessa monikanavakuluttaminen
nahtiin asiakkaina, jotka haluavat toisinaan ostaa internetistd, joskus taas pos-
timyynnistd, ja muulloin myymalast4. Tiedonhakukanavaan ei siis otettu kan-
taa. Tutkimus pyrki selvittdmaan tuoteryhman ja ostotilanteen vaikutusta osto-
kanavan valintaan monikanavaisessa ymparistossa. Liséksi he pohtivat moni-
kanavakuluttajien tyypillisida piirteitd, eli voidaanko monikanavakuluttajia
segmentoida omaksi ryhmékseen. He osoittivat, ettd kuluttajien preferenssit
ostopaikan suhteen vaihtelevat huomattavasti sen mukaan, ovatko he etsimas-
sé tiettya tuotetta, haluavatko kuluttajat vain selvitd ostosten teosta nopeasti ja
helposti, vai ovatko he kenties shoppailemassa huvin vuoksi. Ndiden niin kut-
suttujen ostotilanteiden ja tuoteryhman mukaan kuluttaja arvostaa ostopaikas-
sa riskien minimointia, tuotevalikoimaa ja hintaa, ostostenteon helppoutta ja
ostosten teon elamyksellisyyttd. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd moni-
kanavaiset vahittaiskaupan toimijat pystyvat paremmin tyydyttdmaan kulutta-
jien moninaisia ja alati vaihtelevia tarpeita. (McGoldrick & Collins 2007, 145,
148-149 ja 156.)

Monikanavakuluttajien segmentointi on osoittautunut erittdin vaikeaksi de-
mografisten muuttujien suhteen, silld merkittavaa eroa ei tulojen, tyétuntien tai
sukupuolen suhteen olla pystytty tunnistamaan. Monikanavakuluttajat olivat
keskiméarin hieman myymaélé&ssé ostavia asiakkaita nuorempia. Tutkijoiden
mukaan se, ettd monikanavakuluttajat ovat hyvin samanlaisia muiden kulutta-
jien kanssa, osoittaa omalta osaltaan monikanavakuluttajien ymmartdmisen
tarkeyttd: kuka tahansa voi olla tai “muuttua” monikanavakuluttajaksi. (Mc-
Goldrick & Collins 2007, 152-155.) Samanlaisia tuloksia raportoivat myds
Mendelson, Johnson ja Tesch (2007). Mydskaan Ghert ja Yan (2004, 8) eivat
omassa tutkimuksessaan l6ytédneet merkittavida demografisia muuttujia moni-
kanavakuluttamisen selittdjind. Nunes ja Cespedes (2003, 43) sanovat tdman
johtuvat yha pirstaloituneemmasta kuluttajakéyttaytymisestd, jolle on ominais-
ta “kanavien vililld surffailu”.

Tilannetekijoiden vaikutusta ostokanavan valintaan ovat tutkineet myds
Ghert ja Yan (2004), Nicholson ja Clarke (2002) sekéa Balasubramanian ym.
(2005). Yhteenvetona voidaan todeta, ettd tilannetekijat kiistatta vaikuttavat
ostoprosessin kulkuun, mutta tilannetekijoiden kirjo vaikeuttaa yksiselitteisiin
tuloksiin paatymistd. Odotetusti esimerkiksi Kiireettomille kuluttajille tarkeaa
on myymaélan maine, joka viittaa haluun viihtyd ja tuntea olonsa kotoisaksi
myymaléssd, kun taas ajallisen paineen alla kuluttajat arvostavat laajaa tuote-
valikoimaa ja ostosten teon helppoutta (Ghert & Yan 2004, 5 ja 8-14). Nichol-



107

son ja Clarke (2002, 134-135) listaavat tilannetekijoiksi ostopaikan fyysiset
ominaisuudet, sosiaalisen ympdriston, ajallisen paineen, oston tarkoituksen ja
kuluttajan mielialan. Vaikka kiistatta tallaisilla muun muassa yll& luetelluilla
tilannetekijoilla voi olla merkitystd ostoprosessin kulussa, on niiden tutkimi-
nen empiirisesti erittain haastavaa. Lisaksi vain erittdin harvoissa tutkimuksis-
sa otetaan kantaa saman ostoprosessin aikana kdytettyihin eri kanaviin.

¢ Monikanavakuluttaminen — tutkimuksen pohjana kaytetty malli

Tamén tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella sitd, miten kuluttaja hyddyn-
t&d internetia ja myymaéloitd ostoprosessin tiedonhaku- ja ostovaiheissa. Tastéd
nédkokulmasta tehtyd monikanavakuluttamisen tutkimusta on tutkijan tiedon
mukaan tehty melko vahén. Vaikka edellisessa kappaleessa esitellyt tutkimuk-
set ovat omiaan korostamaan kuluttajien vaihtelevia vaatimuksia ostopaikan
suhteen, vain harva niista lisdd ymmarrysta siitd, miten kanavien rooli vaihte-
lee ostoprosessin eri vaiheissa.

Yksi harvoista tutkimuksista, joka ottaa huomioon myds tiedonhakuvai-
heessa kaytetyn palvelukanavan on Verhoefin, Neslinin ja Vroomenin vuonna
2007 tekemd tutkimus. Heiddn mukaansa monikanavakuluttamiselle on kaksi
hyvin loogista selitysta: kanavien ominaisuuksiin perustuva padtoksenteko ja
kanavien yhdistamisestd saman ostoprosessin aikana kuluttajalle koituvat sy-
nergiaedut (Verhoef ym. 2007, 132).

Kanavien ominaisuuksiin perustuva paatoksenteko pohjautuu Fishbeinin ja
Ajzenin (1975) erittdin tunnettuun harkitun toiminnan teoriaan (Theory of
Reasoned Action — TRA). Harkitun toiminnan teorian eli TRA:n mukaan ku-
luttajan uskomukset tietyn toiminnan seurauksista vaikuttavat asenteisiin, jot-
ka puolestaan vaikuttavat aikomukseen toimia tietyll4 tavalla. Aikomus johtaa
lopulta varsinaiseen toimintaan. Asenteiden liséksi aikomukseen toimia tietyl-
14 tavalla vaikuttaa niin kutsuttu subjektiivinen normi eli kuluttajan kasitys
siitd, miten hdnen toivottaisiin toimivan. Subjektiivinen normi vastaa siis viite-
ryhmédn painostusta. Toteutunut kayttdytyminen saattaa muuttaa kuluttajan
toimintaan liittyvia késityksia, jolloin asenteetkin voivat muuttua. (Fishbein &
Ajzen 1975, 15-16, 302.)

TRA on yleishyddyllinen malli, jota voidaan soveltaa hyvin monenlaisiin
tutkimuksiin. Nain ollen se ei kerro, mitk& ovat tarkeimmaét asenteeseen vai-
kéytettdessd on siis ensin madriteltdvd kunkin tutkimuksen kohteena olevan
kayttaytymisen kannalta keskeisimmat tekijat. Vaikka TRA on saanut osak-
seen myds paljon Kritiikkid, sen esittdmé asenteen vaikutus on kulutuskayttay-
tymiseen empiirisesti testattu ja patevéksi todettu (Shih 2004, 352). Téssé tut-
kimuksessa keskitytddn TRA:ssa kuvattuihin késityksiin ja asenteisiin, joten
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normatiiviset uskomukset internetin kaytosta eivét ole tutkimuskohteina. Mal-
lin mukaiset periaatteet ovat yha laajalti kdytdssa nykypdivan markkinatutki-
muksessa (esim. Verhoef ym. 2007; Shih 2003; Shim ym. 2001). My6s aiem-
min esitelty ostopaikanvalintamalli voidaan katsoa sovellukseksi harkitun toi-
minnan teoriasta. Samalla tavoin teoriaa voidaan soveltaa tiedonhakuun: ku-
luttaja méarittad tiedonhaun kannalta itselleen tarkedt kanavan ominaisuudet ja
paatyy kayttdmaén hanelle sopivinta kanavaa tdssa ostoprosessin vaiheessa.

Kanavien valisella synergialla tarkoitetaan kuluttajan ostokokemuksen pa-
rantumista hénen kayttdessdén useampaa kanavaa saman ostoprosessin aikana.
Tamé voi liittyd esimerkiksi parempien tarjousten I6ytymiseen, ostoon liitty-
vén riskin vahenemiseen, paremman kasityksen saamiseen ostettavasta tuot-
teesta tai tehokkaasta tiedonhausta koituvaan minékuvan vahvistumiseen (Ba-
lasubramanian ym. 2005, 18). Kanavien valinen synergia viittaa siihen, miten
hyvin toinen kanava pystyy paikkaamaan ensimmaisessé koettuja puutteita.
Niinpé esimerkiksi Teerling ja Huizingh (2005) kutsuvat kanavien valistd sy-
nergiaa kanavien valiseksi taydentavyydeksi (ks. Verhoef ym. 2007, 132). Al-
la olevassa kuviossa 3 on havainnollistettu edelld selitetty teoria niin, ettd ka-
navien ominaisuuksiin perustuvaa paatoksentekoa edustavat kiintedvartiset
nuolet ja kanavien kaytdsta koituvat synergiaedut on kuvattu katkoviivaisella
nuolella.

Kuluttajan
kasitykset
myymaldiden
ominaisuuksista
Tiedonhaun -
kannalta tarkeit Tiedon-
kanavan »  haku
ominaisuudet Kuluttajan
kasitykset 4
internetin s
ominaisuuksista JPtat
s Kuluttajan
/7 kasitykset
L 4 myymaléiden
Oston ominaisuuksista
kannalta » Osto
tarkeét kanavan
ominaisuudet Kuluttajan
kasitykset
internetin
ominaisuuksista
Kuvio 3 TRA sovellettuna monikanavakuluttamiseen (mukaillen Verhoef ym.

2007, 131)
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Sovelletun mallin hyddyntdminen empiiriseen tutkimukseen edellyttaa tie-
donhaun ja oston kannalta térkeiden kanavien ominaisuuksien maarittamista.
Aiemmin kaytiin 1api kuluttajan tiedonhakua méarittavia seikkoja, joista sel-
keimmin esiin nousivat tiedonhaun kustannukset ja hyddyt. Toisin sanoen tie-
donhaun vaivalloisuus tai vaivattomuus maarittaa pitkalti sen, kuinka paljon ja
mista kuluttaja tietoa etsii. Tiedonhaun luonne, kustannukset ja hyodyt ovatkin
yksi suurimpia internetid ja myymaloita erottavia tekijoitd. Tiedonhaun help-
poutta ja vaivattomuutta arvioitaessa voidaan vield erottaa toisistaan hintatie-
don etsinndn kustannukset ja tuotetiedon etsinndn kustannukset. (Bakos 1997,
1676.) Tutkivan tiedonhaun motiivina mainittiin ajan tasalla pysyminen tuote-
ryhméan ominaisuuksista tai trendeistd. Vaikka téllaista tiedonhakua ohjaavat
enemman tiedonhaun aikana ilmenevét arsykkeet, voidaan olettaa ettd kulutta-
ja ei halua téllaisenkaan tiedonhaun aikana rasittaa itseddn enemman kuin valt-
tdmattdman maarén ja etsii tietoa sieltd, missé sitd on eniten ja helpoiten saa-
tavilla.

Verhoef ym. (2007) paatyivéat samanlaisiin johtopaatoksiin ja kirjallisuus-
analyysin ja kuluttajien haastattelujen perusteella he maérittivat puhtaasti tie-
donhaun kannalta kanavan tarkeiksi ominaisuuksiksi seuraavat arviointikritee-
rit:

1) Tarjolla olevan tiedon méaré
2) Tuotteiden vertailun helppous
3) Hintojen vertailun helppous
4) Tiedonhaun vaivattomuus

Aiemmin kaytiin 1&pi ostopaikan valintamalli, jonka yhteydessa listattiin
perinteisten myymaéloiden vertailuun k&ytettyjd& muuttujia. Internetin ominai-
suudet ostopaikkana eroavat kuitenkin selvésti tietyltd osin perinteisiin kivijal-
kakauppoihin verrattuna, joten on syytd olettaa, ettd internetin ja myymaloiden
valilla tehtdvassa vertailussa kdytetddn osittain myds aiemmin esitetysta listas-
ta poikkeavia muuttujia.

Huomattavimpia eroja internetin ja myymalan valill4 ovat aukioloajat, os-
topaikan sijainnin merkitys, tuotteen toimitusaika ja toimituskulut, kuluttajan
mahdollisuus olla fyysisessa kontaktissa tuotteen kanssa, muun asiakaskunnan
l&heisyys ja henkilokunnan mahdollisuus opastaa asiakasta (Klein 1998, 195—
203; Albesa ym. 1997, 40; Peterson ym.1997, 334-335). My6s Verhoefin ym.
(2007) tutkimuksessa ostopaikan valintaan vaikuttaviksi Kriteereiksi valittiin
hyvin pitkélti edelld mainitut tekijat. Kuitenkaan kaikkia edelld mainituista
tekijoisté ei pystytty kohdistamaan ainoastaan ostopaikan valintaan vaikutta-
viksi tekijoiksi, vaan osalla on merkitystd myos tiedonhaku kanavan valinnas-
sa. Puhtaasti ostopaikan valintaan vaikuttavat tekijat ovat heiddn mukaansa
seuraavat:

1) Henkilokohtaisen palvelun maara
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2) Ostotapahtuman helppous / vaivattomuus
3) Tavaran toimitusaika ja toimituskulut
4)  Ostotapahtumaan liittyva riski (turvallisuus, toimivuus, yksityisyys)
Jéljelle jaaneet muuttujat, joilla katsottiin olevan merkitysta niin tiedonha-
ku kuin ostovaiheessa ovat:
1) Tuotevalikoima
2) Hintataso
3) Muu asiakaskunta ja sen laheisyys
4) Kanavan tarjoama mielihyva /elamyksellisyys
Se, ettd kaikkia edelld mainittuja ominaisuuksia ei tutkimuksessa pystytty
kohdistamaan ainoastaan ostopaikan valintaan vaikuttaviksi tekijoiksi, kertoo
siitd, ettd kuluttajat eivat valttaméattd erota nditd kahta ostoprosessin vaihetta
toisistaan kaikkien ostopaattsten yhteydessa. Etenkin alhaisemman sitoutumi-
sen ostoprosessin yhteydessa tiedon etsintd ja ostopaédtds pyritdan tekemaén
samassa paikassa. Talloin kuluttaja hakeutuu sellaiseen ostopaikkaan, missa
on riittdva valikoima erilaisia tuotevaihtoehtoja tarjolla tyydyttdvan ostopaa-
toksen tekemiseksi. Ostokanavan ominaisuudet vaikuttavat siis tiedonhaku-
kanavaan valintaan silloin, kun koko ostoprosessi pyritddn viemaan lapi saman
kanavan avulla. Koska monikanavainen ostoprosessin maaritelladn useamman
kanavan kayttamiseksi saman ostoprosessin aikana, voidaan tdssa tutkimuk-
sessa edellda mainittuja ominaisuuksia tutkia ostopaikan valintaan vaikuttavina
tekijoina.

Monikanavakuluttaminen suomalaisten kuluttajien keskuudessa

Tutkimuksen tarkoituksena oli tarkastella monikanavakuluttamista suomalais-
ten kuluttajien keskuudessa fyysisten, toimitusta vaativien tuotteiden ostopro-
sessin aikana. Tutkimusongelma muodostui kolmesta osaongelmasta: 1) Miten
yleistd monikanavakuluttaminen on suomalaisten kuluttajien keskuudessa? 2)
Millaisiksi tiedonhakukanaviksi kuluttajat mieltévét a) internetin ja b) myyma-
14t? 3) Millaisiksi ostokanaviksi kuluttajat mieltavat a) internetin ja b) myyma-
14t? Tutkimuksen tulokset raportoidaan osaongelmittain.

Monikanavakuluttamisen yleisyys

Monikanavakuluttamisen yleisyyden kartoittamiseksi kuluttajilta tiedusteltiin,
kuinka usein he hyddyntavat internetié etsiesséén tietoa erilaisista tuotteista ja
kuinka usein he puolestaan ostavat tuotteita internetin valityksella. Vastaajista
97,3 % etsii tuotetietoa internetistd ainakin joskus. Tdma ei sindnsé ole yllatta-
véa, silla aiemmin jo mainittiin, tuotetiedon etsiminen internetist4d on hyvin
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yleistd internetia kayttavien kuluttajien keskuudessa. Huomionarvoista on
kuitenkin se, ettd jopa 65,8 % vastaajista kertoi hyddyntavénsa internetié tuo-
tetiedon hankkimiseen erittain® tai melko usein®. Melko harvoin tuotetietoa
internetista etsii 24,2 % ja erittain harvoin ainoastaan 7,4 % kaikista internetin
kayttdjista. Lisdksi 2,7 % vastaajista sanoi, ettei etsi tuotteisiin liittyvaa infor-
maatiota internetistd lainkaan, vaikka kayttavétkin internertid ainakin silloin
talloin.

Internetistd ostaminen oli puolestaan huomattavasti harvinaisempaa vastaa-
jien keskuudessa. Vastaajista 81,9 % ilmoitti ostavansa tuotteita internetin va-
litykselld ainakin joskus. Toisin sanoen jopa 18,1 % vastaajista ei koskaan osta
tuotteita internetin vélitykselld. Kuitenkin vastaajista ainoastaan 3,3 % vastasi
ostavansa tuotteita internetista erittain usein. Vastaavasti melko usein interne-
tistd tuotteita ostavien vastaajien osuus oli 22,3 %. Melko harvoin ostajien
osuus oli 34,8 %, kun taas erittdin harvoin ostajien osuus oli 24,7 % vastaajis-
ta.

Seké internetista tuotetiedon etsimisen ettd ostamisen havaittiin olevan riip-
puvainen vastaajan iastd, siten ettd nuoremmat hyddyntévat internetid mo-
lemmissa ostoprosessin vaiheissa vanhempia kuluttajia enemman. Miesten
todettiin etsivan tuotteisiin liittyvaa tietoa internetista naisia useammin, mutta
ostamisen yhteydessd ei merkitsevad eroa sukupuolten valilla ollut. Lisaksi
tuotetiedon etsiminen internetistd oli sitd yleisempaa mitd enemman kuluttaja
kayttad internetia muutoin.

My®és internetistd ostaminen yleistyy sen mukaan, miten usein kuluttajat et-
sivét tuotetietoa internetistd. Monikanavakuluttamisen kannalta olennaista on
etenkin se, miten usein internetid hyddynnetadn ainoastaan tiedonhakuun. Alla
olevaan taulukkoon 1 on havainnollistettu internetistd ostaminen tuotetiedon
etsijoiden eri luokissa.

Taulukon 1 esittdmat tulokset ovat erittdin olennaisia monikanavakulutta-
misen yleisyyden havainnollistamisessa. Vastaajista, jotka etsivat tuotetietoa
internetisté erittain harvoin, jopa 41,7 % ei koskaan osta tuotteita internetista
ja vastaajista, jotka etsivat tuotteisiin liittyvaa tietoa internetistd melko har-
voin, 24,1 % ei kuitenkaan koskaan osta tuotteita internetin valityksella. Toi-
sin sanoen he ovat monikanavakuluttajia. Sama pétee 11,5 %:iin vastaajista,
jotka etsivat tuotteisiin liittyva tietoa internetistd melko usein, mutta eivat kos-
kaan osta tuotteita internetin kautta. Lisédksi myds 10,5 %:ia erittdin usein tie-
toa internetistd etsivisté vastaajista ei koskaan osta sen valitykselld tuotteita.

% Erittain usein vastanneiden osuus 17,6 %
# Melko usein vastanneiden osuus 48,2 %
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Taulukko 1 Internetistd ostaminen tuotetiedon etsijoiden eri ryhmissa

ostaa tuotteita internetista

etsii tuotetietoa

internetista ei kos- erittain melko melko  erittdin
(n=472) kaan harvoin  harvoin usein usein Yhteensé
erittain harvoin

n=36

41,7 % 44,4 % 111% 28% 00% 100 %

melko harvoin
n=116
24,1 % 37,1 % 30,2 % 78% 09% 100 %

melko usein
n=234
11,5 % 21,4 % 436% 201% 34% 100 %

erittain usein
n=86 10,5 % 10,5 % 31, 4% 395% 8,1% 100 %

Huomattava osa kuluttajista, jotka etsivét tuotetietoa internetistd, eivat siis
koskaan osta tuotteita kyseisen kanavan kautta. Liséksi valtaosa kuluttajista
vastasi ostavansa internetista tuotteita selvasti harvemmin, kuin etsivansa tuo-
tetietoa sen vélityksell&. Esimerkiksi vastaajista, jotka etsivét tuotetietoa inter-
netisté erittdin usein, ainoastaan 8,1 % vastaajista ilmoitti ostavansa internetin
valityksella yhtd usein. Melko usein internetisté tietoa etsivista vastaajista vain
23,5 % kertoi my6s ostavansa internetistd vahintdan yhtd usein. Puolestaan
vastaajista, jotka etsivéat internetista tietoa melko harvoin noin 40 % ilmoitti
ostavansa tuotteita internetista ainakin melko harvoin.

Taulukon 1 esittdmat vastaukset antavat ymmartad, ettd monikanavakulut-
taminen siten, ettd kuluttaja etsii tietoa internetistd, mutta tekee lopullisen os-
ton jonkin muun kanavan — todenndkdisimmin myymaldiden — kautta, on hy-
vin yleistd suomalaisten kuluttajien keskuudessa. Taulukossa 1 esitettyjen tu-
losten perusteella keskimé&arin 68 % kaikista vastaajista on ilmoittanut osta-
vansa tuotteita internetista harvemmin kuin etsivénsa tietoa sen kautta.

Aiemmin todettiin, ettd hankinnan kohteena olevan tuotteet tuoteryhma voi
merkitsevasti vaikuttaa siihen, mista kuluttaja voi helpoiten saada siihen liitty-
vaa tietoa tai miten se vaivattominta on ostaa. Seuraavaksi tarkastellaankin
monikanavakuluttamista tuoteryhman néakékulmasta. Koska miesten ja naisten
valilld havaittiin merkittavia eroja tuoteryhmittdin, ovat tuoteryhmékohtaiset
analyysit tehty erikseen mies- ja naisvastaajien keskuudessa.

Kuviossa 4 on esitetty, kuinka usein naispuoliset vastaajat ilmoittivat etsi-
vansd tiettyihin tuoteryhmiin liittyvad tietoa internetistd ja kuinka usein he
ilmoittivat ostavansa kyseisié tuotteita internetin vélitykselld. Kun ndita kahta
vastausta verrataan keskendan, erés tarkeimmistd analyysin kohteista on mo-
nikanavakuluttamisen kannalta se, kuinka monta prosenttia enemmaén naisista
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on ilmoittanut etsivansé tuotetietoa internetistd tietyn tuoteryhman kohdalla
verrattuna siihen, kuinka moni nainen vastasi, ettd ostaa kyseisia tuotteita in-
ternetistd. Esimerkiksi kodin sisustamiseen liittyvien tuotteiden yhteydessa 85
% naisista on ilmoittanut hyddyntavénsa internetid kyseisiin tuotteisiin liitty-
vén tiedonhaun yhteydessd, mutta vain 54,3 % naisista on ilmoittanut ostavan-
sa kodin sisustamiseen liittyvia tuotteita internetin valityksella. Naiden tulos-
ten perusteella naiset hyoddyntévét internetid tietoldhteend huomattavasti
enemmaén kuin ostokanavana kodin sisustamiseen liittyvien tuotteiden osto-
prosessin yhteydessa. Vastaavia prosenttilukuja vertaamalla muissa tuoteryh-
missd havaitaan, ettd kaikkien tuoteryhmien kohdalla useampi nainen on il-
moittanut hyddyntévansa internetid tiedonhakuvaiheessa kuin itse ostotapah-
tuman yhteydessa.

W ostaa internetistd W hyddyntaa internetid tiedonldhteend

kodinkoneet

muu kulutuselektroniikka 2L A 799%

autot ja autoiluun liittyvit tuotteet
elintarvikkeet ja juomat

korut, kellot yms.

tietokoneet ja oheislaitteet 24 1%
kodin sisustamiseen liittyvat tuotteet 85%
terveyden- ja kauneudenhoitoon liittyvat
tuotteet 80%
urheiluun liittyvét tuotteet 2 77 %
musiikki ja dvd:t 80%
lahjat 7 799
lelut ja muut lasten tarvikkeet
vaatteet ja jalkineet 59
kirjat 77 %
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Kuvio 4 Monikanavakuluttaminen naisten keskuudessa tuoteryhmittéin

Kuvio 4 havainnollistaa, miten internetin rooli vaihtelee naisten ostoproses-
sin tiedonhaku- ja ostovaiheessa tuoteryhmittdin. Kuvio on jarjestetty siten,
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ettd kunkin tuoteryhmén kohdalla esitettyjen prosenttilukujen erotus pienenee
kuviossa ylhaalta alaspdin. Toisin sanottuna suurin suhteellinen ero internetin
hyddyntdmisessa tiedonhaku- ja ostovaiheessa oli naisten kohdalla kodinko-
neisiin liittyvan ostoprosessin yhteydessa (54 %) ja pienin ero vastaavasti Kir-
joihin ja lehtiin liittyvan ostoprosessin yhteydessé (14 %). Muita huomattavan
suuria eroja oli havaittavissa kulutuselektroniikan, autojen ja autoiluun liitty-
vien tuotteiden, elintarvikkeiden ja juomien, korujen ja kellojen, tietokoneiden
ja oheislaitteiden sekd kodinsisustamiseen liittyvien tuotteiden yhteydessé.
Kaikkien edelld mainittujen tuoteryhmien kohdalla tiedonhakua ja ostoa ku-
vaavan prosenttiluvun erotus oli yli 30 %. My®6s terveyden- ja kauneudenhoi-
toon liittyvien tuotteiden, urheiluun liittyvien tuotteiden, musiikin ja dvd-
elokuvien, lahjojen ja lelujen kohdalla kyseinen erotus oli yli 20 %. Ainoas-
taan vaatteiden ja jalkineiden seka kirjojen ja lehtien kohdalla ei aivan yhta
suuria eroja ollut. Internetistd tiedonhakua ja ostoa kuvaavien prosenttilukujen
erotusta voidaan tulkita siten, ettd mitd suurempi erotus on, sitd todennédkoi-
sempéaa on monikanavakuluttaminen kyseisen tuoteryhmén kohdalla.

Pelkkaa erotusta tarkastelemalla ei kuitenkaan saada selville koko totuutta
internetin roolista ostoprosessin edetessa tietyn tuoteryhmén kohdalla. Esi-
merkiksi elintarvikkeisiin ja juomiin liittyvan ostoprosessin yhteydessa inter-
netin rooli on kokonaisuudessaan huomattavasti pienempi kuin sen rooli on
esimerkiksi musiikin ja dvd-elokuviin liittyvan ostosten teon yhteydessa. Ku-
viota 6 voidaankin tulkita siten, ettd naisten ostoprosesseissa internetin rooli
esimerkiksi vaatteiden ja jalkineiden ostoprosessissa on huomattavan suuri,
viittaisivat ndma tulokset siihen, ettei niiden ostamiseen liity yhta paljon mo-
nikanavakuluttamista kuin esimerkiksi kulutuselektroniikan ostoon.

Miesten vastaavat luvut monikanavakuluttamisesta tuoteryhmittdin on esi-
tetty kuviossa 5. Myds kuviossa 5 tuoteryhmat on jarjestetty siten, ettd saman
tuoteryhmén kohdalla esitettyjen prosenttilukujen vélinen erotus pienenee lis-
taa ylhaalta alaspéin luettaessa. Kuten kuviosta voidaan havaita, suurin ero
siind, kuinka moni mies ilmoitti hyddyntdvansa internetid kyseiseen tuoteryh-
maan liittyvan tiedonhaun yhteydessd ja kuinka moni mies ilmoitti ostavansa
kyseisia tuotteita internetin vélitykselld, oli autoiluun liittyvassa tuoteryhmas-
sd. Kyseisessé tuoteryhméssa 45 % useampi mies kertoi hyodyntdvénsa inter-
netid tuotetiedon lahteend kuin ostavansa tuoteryhméén kuuluvia tuotteita in-
ternetistad. Kodinkoneiden tuoteryhmassé, joka on listalla seuraavana, vastaava
erotus oli 44 %. Pienimmaét erot puolestaan kirjojen ja lehtien sekd musiikin ja
dvd-elokuvien kohdalla olivat ainoastaan 15 % ja 17 %. Toisin sanoen aineis-
ton perusteella monikanavakuluttamista tapahtuu miesten keskuudessa toden-
nékoisimmin autojen ja autoiluun liittyvien tuotteiden ostoprosessin yhteydes-
sé ja epatodennékdisimmin Kirjojen ja lehtien ostamisen yhteydessé.
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W ostaa internetistad W hyddyntda internetid tiedonldhteena

autot ja autoiluun liittyvat tuotteet
kodinkoneet

kodin sisustamiseen liittyvat tuotteet
elintarvikkeetja juomat

korut, kellot yms.

urheiluun liittyvat tuotteet

lahjat

vaatteet ja jalkineet

terveyden- ja kauneudenhoitoon liittyvat
tuotteet

muu kulutuselektroniikka
tietokoneet ja oheislaitteet
lelut ja muut lasten tarvikkeet
musiikki ja dvd:t

kirjat 2|78 %

0% 20% 40% 60 % 80 % 100%

Kuvio 5 Monikanavakuluttaminen miesten keskuudessa tuoteryhmittain

Autojen ja autoiluun liittyvien tuotteiden ja kodinkoneiden liséksi muita
tuoteryhmid, joiden kohdalla huomattavasti suurempi osa, eli vahintdén 30 %
miehist4, ilmoitti hyddyntavansa internetia tuotetiedon lahteen& kuin ostavansa
tuotteita internetin valityksella olivat kodin sisustamiseen liittyvat tuotteet,
elintarvikkeet ja juomat ja korut ja kellot. Kuvio 5 paljastaa myos sen, ett&
korujen ja kellojen ja elintarvikkeiden ja juomien liittyvén ostoprosessin yh-
teydessa internetin rooli on miesten ostoprosessissa kuitenkin kokonaisuudes-
saan hyvin vahdinen.

Hyvin toisenlainen tilanne on muun muassa musiikin ja dvd-elokuvien, tie-
tokoneiden ja oheislaiteiden ja muun kulutuselektroniikan yhteydessd, joihin
liittyvéassé ostoprosessissa internetin rooli on tdmén aineiston perusteella erit-
tain merkittdva niin tuotetiedon lahteend kuin ostokanavanakin. Toisaalta ei
néidenk&an tuoteryhmien kohdalla voida missdén tapauksessa puhua ainoas-
taan internetin kaytdstd ostoprosessin lapiviemisessa. Internetin liséksi miehet
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hyddyntavat myos myyméloita ja niiden henkilokuntaa runsaasti kyseisten
tuoteryhmiin liittyvan tiedonhankinnan yhteydessé. Liséksi esimerkiksi muun
kulutuselektroniikan kohdalla internetista tiedonhaun ja ostamisen yleisyyttéa
kuvaavien prosenttiosuuksien erotus on 24, mika tarkoittaa sitd, ettd 24 %
miehistd enemman on ilmoittanut hyddyntévansé internetié tuotetiedon lahtee-
nd kuin ostavansa kulutuselektroniikkaa internetin vélitykselld. Myds moni-
kanavakuluttamista siis voi tapahtua kyseisen tuoteryhmén yhteydessa.

Vaikka kuvioissa 4 ja 5 esitettyjen tulosten perusteella ei voida suoraan sa-
noa, kuinka moni kuluttaja on vaihtanut palvelukanavaa saman ostoprosessin
aikana, nahdaén niista selvasti se, minkélainen rooli internetilla on kuluttajien
ostoprosessissa tutkimuksen tekohetkelld ja kumpaan ostoprosessin vaiheeseen
internetin kaytté painottuu. Véhittdiskauppaa harjoittavan yrityksen kannalta
kuvioiden esittamét tulokset kertovat, kuinka térkeda on eri tuoteryhmiin liit-
tyen tarjota kuluttajille internetissé tietoa ja ostomahdollisuuksia, mikali halu-
aa kilpailla internetid kéyttavien kuluttajien huomiosta ja asiakkuudesta.

Kuluttajien kasitykset internetista ja myymaldista tiedonhakukanavina

Tutkielman teoriaosuudessa monikanavakuluttamista perusteltiin silla, etta eri
palvelukanavat, tdssa tapauksessa internet ja myymalat, pystyvat palvelemaan
kuluttajia hyvin eri tavalla ostoprosessin tiedonhaku- ja ostovaiheissa. Olipa
kyse tiedonhakukanavan tai ostokanavan valinnasta, ratkaisevassa asemassa
ovat kuluttajan késitykset tietyn palvelukanavan toimivuudesta tai toimimat-
tomuudesta hénelle suotuisalla tavalla tietyssé ostoprosessin vaiheessa. Harki-
tun toiminnan teorian tueksi taytyi maériteltiin ne kriteerit, joiden mukaan ku-
luttaja tekee valintoja palvelukanavien valilla ostoprosessin eri vaiheissa. N&a-
ma Kriteerit listattiin aiemmin.

Kuluttajilta tiedusteltiin siis heidédn mielipiteitddn myymaloisté ja internetis-
t&4 ndiden ominaisuuksien suhteen esittdamalla véittdmia, joihin vastaajia pyy-
dettiin ottamaan kantaa 5-asteisella Likert-asteikolla. Listassa esitettyjen vii-
den ominaisuuden lisdksi tiedonhaun yhteyteen lisattiin kaksi tutkittavaa omi-
naisuutta: “tarjonnan kartoittamisen vaivattomuus” ja “tiedon etsimisen nope-
us”. Tarjonnan kartoittaminen liittyy pitkalti tuotteiden vertailuun, mutta kos-
ka internetin oletetaan usein toimivan niin sanottuna alustavana tiedonkeruu-
foorumina, haluttiin tata kartoittavaa nakokulmaa tarkastella erikseen. Samoin
tiedon etsimisen nopeus kulkee ké&si kddessa tiedonhaun vaivattomuuden kans-
sa. Vaivattomuus itsessddn on kuitenkin niin moniulotteinen kasite, ettd ajan
saastamisen ollessa kuluttajille yha tarkedmpaa haluttiin tata asiaa kysya myos
erikseen — osittain myds siksi, ettd ostoprosessiin kuluvassa ajassa oletetaan
olevan suuria eroja internetin ja myymalén valilla.



117

Kuluttajien mielipiteet internetistd palvelukanavana olivat vastausten perus-
teella melko positiivisia. Yksimielisimpid vastaajat olivat siita, ettd internetissa
on vaivatonta vertailla eri myyjien tuotteita, silla 75,2 % kuluttajista vastasi
olevansa kyseisen véittaman kanssa tdysin tai jokseenkin samaa mieltd. Yli 70
% vastaajista oli taysin tai jokseenkin samaa mieltd mydos siita, ettd internetissa
on vaivatonta kartoittaa tarjontaa ja etsia edullisimpia hintoja. Kun muistetaan,
ettd aiemmin todettiin kuluttajien hyddyntavén sekd myymaloita ettd internetia
runsaissa maarin samaan tuoteryhmaan liittyvan tiedonhaun yhteydessd, voi-
daan ndiden tulosten perusteella olettaa internetin aseman olevan tuotetiedon
ldhteend vahvasti kartoittava.

Hyvin samantyyppisia tuloksia saatiin muiden véittdmien kohdalla. Vastaa-
jat olivat varsin tyytyvaisia tiedon etsimisen nopeuteen, tiedon etsimisen vai-
vattomuuteen ja tiedon riittdvyyteen. Toisin sanottuna valtaosa internetia kayt-
tavista kuluttajista on yleisesti ottaen ainakin jokseenkin tyytyvéinen internetin
ominaisuuksiin tiedonhakukanavana. Taméa puoltaa jo kirjallisuudessa aiem-
min tehtyja arvioita, joiden mukaan internet palvelee parhaiten Kiireista ja en-
nen kaikkea vaivattomuutta arvostavaa kuluttajaa.

Taméa ei missddn nimessa tarkoita sitd, ettei kehittdmiskohteita 16ytyisi.
Kaikkien mainittujen vaittamien kohdalla 12,5-15,9 % vastaajista oli myos
taysin tai jokseenkin eri mieltd ja 9,0-19,4 % vastaajista ei osannut ottaa véit-
tdmiin kantaa suuntaan taikka toiseen. Mielenkiintoinen jatkotutkimuskohde
olisi se, kuinka paljon ndmé& mielipide-erot selittyvét kuluttajien subjektiivisil-
la mielipiteill4d samoista tai samankaltaisista internet-sivustoista ja kuinka pal-
jon kyseiset mielipiteet kohdistuvat jo lahtokohtaisesti tyytyvaisid mielipiteitd
synnyttaneiden sivustoista poikkeaviin internet-sivustoihin. Etenkin negatiivis-
ten mielipiteiden taustalla olevat tarkemmat syyt olisivat jatkoa ajatellen erit-
téin mielenkiintoinen ja tarkeé tutkimuskohde internet-sivustoja kehittavien ja
suunnittelevien yritysten kannalta.

Kuluttajien kasityksia internetista tiedonhakukanava tutkittaessa yhden véit-
tdmén kohdalla vastausten jakauma poikkesi selkedsti muista. Tama vaittama
liittyi internetista 16ytyvén tiedon luotettavuuteen. Kysymyksen asettelun ylei-
sen luonteen vuoksi on vaikea analysoida sitd, mihin kyseinen epéluottamus
perustuu. Pitdvatkd kuluttajat tietoa kenties vanhentuneena tai epéatarkkana,
luvataanko internetissé liikoja esimerkiksi toimitusaikojen suhteen vai suhtau-
dutaanko kaikkeen internetista 10ytyvaan tietoon varauksella, oli kyse minka-
laisista sivustoista hyvansé. Joka tapauksessa internetissa tarjolla olevan tie-
don luotettavuutta voidaan néilld ndkymin pitad internetin ainoana kompastus-
kivend tuotetiedon lahteend, joten siihen tulisi kiinnittd4 huomiota internetissa
toteutettavia palveluita suunniteltaessa.

Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, ettd valmistajien ja myyjien internet-
sivustot saivat ehdottomasti positiivisen puolelle kallistuvan yleisarvosanan
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kaikkien muiden ominaisuuksien paitsi tiedon luotettavuuden suhteen. Se, ettd
kuluttajat ilmoittivat hyddyntavansa huomattavan paljon myds myymaldita ja
niiden henkilékuntaa tuotetiedon l&hteend viestii kuitenkin siita, etteivat kulut-
tajat ole taysin korvanneet internetilld muita tietolahteitd, vaan alkaneet hy-
vaksikayttaa sitd nimenomaan muiden tiedonsaantikanavien rinnalla. Toisaalta
myymaéldiden runsas hyddyntdminen kertoo todennékdisesti myos siitd, ettd
vain osa vahittaiskaupan toimijoista tarjoaa riittdvasti tietoa internetissé — jos
olenkaan. Talldin esimerkiksi kattavan késityksen tarjonnasta saa ainoastaan
vierailemalla myds myymaldissa. Lisatietoa kanavien tdydentavyydestd saa-
daan seuraavaksi, kun tarkastellaan kuluttajien kasityksia myymaloista tiedon-
hakukanavana.

Myymal6ita tiedonhakukanavina koskevissa tuloksissa on monia eroja ver-
rattuna internetin vastaaviin tuloksiin. Ensinnédkin l&hes kaikkien vaittdmien
kohdalla vastaukset jakoivat mielipiteitd huomattavasti enemméan kuin inter-
net. Toisin sanottuna vastaajien késitykset myymaldistd tiedonhakukanavana
eivit olleet yhta positiivisia, kuin ne olivat internetin kohdalla. Poikkeuksena
tastd oli tiedon luotettavuutta koskeva véittama, silla vajaat 70 % vastaajista
oli sitd mieltd, ettd myymaéldista saatava tieto on luotettavaa. Tiedon luotetta-
vuus nousi vastausten perusteella selvasti myymal6iden vahvuudeksi. Luotet-
tavuus oli kuitenkin ainoa tutkimuksessa mitattu tiedonhakukanavan ominai-
suus, jonka kohdalla myymalat saivat positiivisemmat arviot kuin myyjien ja
valmistajien internet-sivut. T&ma on hyvin merkittava tulos etenkin kun muis-
tetaan, ettd myymaloitd koskeviin vaittdmiin otti kantaa myds vastaajat, jotka
eivét kdyta internetia ollenkaan.

Selitys vastausten vaihtelevuuteen voi tosin olla se, ettd esimerkiksi myy-
maéldista tiedonhaun vaivattomuus ja nopeus riippuvat pitkalti siitd, minkalai-
sia valimatkoja kuluttaja joutuu kulkemaan paastdkseen myymaléaan ja minka-
laisia myymaldita ylipaatadn on olemassa kuluttajan kotipaikkakunnalla. In-
ternetin kohdalla kuluttajan fyysinen sijainti tai valimatkat eivét vaikuta vasta-
uksiin, mutta vastaavankaltaisia eroja saattaa synnyttdd kuluttajan tottumus ja
osaaminen internetin k&ytossa.

Heikoimpia arvioita kuluttajat antoivat myymaéldlle “tiedon etsiminen on
nopeaa”, “’tietoa 10ytyy vaivattomasti” ja vaivatonta etsid edullisimpia hinto-
ja/tarjouksia” -véittdmien kohdalla. Vastaajista 43,2 % ilmoitti, ettei heidan
mielestaan tiedonhankkiminen myymaldista ole nopeaa, mutta samalla 28,6 %
vastaajista oli puolestaan péinvastaista mieltd. 33,7 % vastaajista ilmoitti eria-
van mielipiteen myo6s tiedon hankkimisen vaivattomuudesta, joskin 39,1 %
vastaajista oli puolestaan sitd mieltd, etta tiedon hankkiminen myymaldista on
vaivatonta. Edullisimpien hintojen ja tarjousten etsimista piti ainakin jokseen-
kin vaivattomana 48,8 % vastaajista, mutta samalla 34,9 % vastasi olevansa
toista mieltd. Kaikkiin kolmeen vaittdmaén internetin kohdalla l1&hes 70 % vas-
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taajista ilmoitti olevansa ainakin jokseenkin samaa mieltd. Tama viittaisi sii-
hen, ettd rationaalisen ostoprosessin ollessa kyseessd kuluttaja kéyttdisi inter-
netié tietoldhteend muun tarjolla olevan tiedon liséksi, silld internetin k&yttoon
liittyvat hyddyt ja kustannukset ovat kuluttajan kannalta hyvin suotuisat.

Tulosten perusteella internetin ominaisuudet tiedonhakukanavana ovat ku-
luttajien mielestd I&hes kaikilta osin myymé&lda paremmat. Internetin heikoin
ominaisuus tuotetiedon l&hteené oli tarjolla olevan tiedon luotettavuus ja se oli
ainoa ominaisuus, jonka useampi vastaaja mielsi myymélassd paremmaksi.
Kun vastauksia vertailtiin erilaisten internetin kéyttajien keskuudessa, huomat-
tiin selvésti, ettd enemmaén internetid tuotetiedon lahteend hyodynténeilld ku-
luttajilla on merkittavasti positiivisemmat kasitykset internetista tiedonléhtee-
né. Kuluttajien negatiiviset asenteet internetid kohtaan perustuvat siis ainakin
osittain vaariin késityksiin ja ennakkoluuloja on edelleen paljon.

Kuluttajien kasitykset internetista ja myymaldista ostokanavina

Soveltamalla Fishbeinin ja Ajzenin (1975) harkitun toiminnan teoriaa (TRA)
Verhoefin ym. (2007) mallin mukaisesti p&adyttiin siihen johtopaattkseen,
ettd monikanavakuluttamisen ymmartamiseksi pitdisi tutkia kuluttajien kasi-
tyksia eri palvelukanavaista ostoprosessin eri vaiheissa. Kuten jo edellisessé
kappaleessa todettiin, harkitun toiminnan teorian tueksi taytyi Kirjallisuuteen
perustuen méaritelld ensin ne seikat tai kriteerit, joiden mukaan kuluttaja tekee
valintoja palvelukanavien valilla ostoprosessin eri vaiheissa. Aiemmin esitel-
tiin ne ominaisuudet, joiden suhteen téssa tutkielmassa paadyttiin vertailemaan
myymaéloita ja internetid ostokanavina.

Koska toimitusaika ja toimituskulut ovat internetisté ostettaessa hyvin olen-
nainen osa ostotapahtumaa, mutta kyseisilla asioilla ei useinkaan ole merkitys-
td myymaéldostoksia tehtdessd, kysyttiin kuluttajilta mielipiteitd toimitusaiko-
jen ja -kulujen ainoastaan internetiin liittyen. Lisaksi tuotevalikoiman laajuutta
tarkasteltiin p&dosin internetin nakokulmasta, silla ajatuksena oli hahmottaa
kuluttajien mielipiteitd sen suhteen, onko internetissa riittdvén laaja tarjonta
erilaisia tuotteita. Koska myymaéldista kysyttaessd tarkastelun kohteena oli
perinteisen kivijalkakaupan konsepti, eikd mik&én tietyn tyyppinen myymaéla,
ei kuluttajien késityksia valikoiman laajuudesta kannattanut suoraan kysya.
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Kuvio 6 Kuluttajien kasitykset internetistd ostokanavana

Kuviossa 6 on esitetty vastaukset véittamiin, jotka liittyvét internetin omi-
naisuuksiin ostokanavana. Kysymykseen vastasivat kaikki internetid vahankin
kayttavét vastaajat, joten kaikilla vastaajilla ei vélttdmatta ole omakohtaista
kokemusta internetistd ostamisesta.

Yksimielisimpié vastaajat ovat siitd, ettd internetin vélityksella tehtavat os-
tokset tehdéan yleensa yksin, silld 74,1 % vastaajista oli jokseenkin tai taysin
samaa mieltd kyseisen vdittdman kanssa. Yli 70 % vastaajista oli ainakin jok-
seenkin sitd mieltd, ettd internetissd ostosten teko on nopeaa. Ostosten teon
vaivattomuus jakoi hieman enemman mielipiteitd. Silti huomattava enemmis-
to, eli 65,1 % vastaajista ilmoitti olevansa jokseenkin tai tdysin samaa mielta
siitd, ettd verkko-ostosten tekeminen on vaivatonta. Ndmé& kolme mainittua
tulosta eivét ole erityisen yllattdvia, mutta hyva on silti huomata, ettd kunkin
vaittdman kohdalla myds péainvastaisia mielipiteitad oli ilmaistu. Esimerkiksi
ostosten teon vaivattomuudesta téysin tai jokseenkin eri mielta oli vajaat 17 %
vastaajista.

Yli 50 % vastaajista on ainakin jokseenkin yhtd mieltd siitd, ettd internetista
ostettaessa toimitusaika on sopivan pituinen, verkkokauppojen tuotevalikoimat
ovat riittdvan laajat ja internetissa ostosten teko voi olla hauskaa, mukavaa tai
miellyttdvaa. Kyseisten vaittdmien kohdalla jokseenkin tai taysin eri mielté oli
15,2-18,4 % vastaajista. Nama tulokset viittaisivat siihen, ettd kyseiset omi-
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naisuudet eivét varsinaisesti ole motiivina, mutta eivat mydskaan esteend in-
ternetistd ostamiselle.

Kaikkein heikoimpia internetin ominaisuuksia ostokanavana olivat ostos-
tentekoon liittyvat toimituskulut ja ostosten teon turvallisuus. Néiden kahden
vaittaman kohdalla vastaukset jakautuivat melko tasaisesti vastaajien kesken,
jotka olivat jokseenkin tai tdysin samaa mielté ja jokseenkin tai taysin eri miel-
t4. Kuitenkin samaa mielt4 olevia vastaajia oli hieman, eli noin 6 %:ia enem-
man.

Koska ostotapahtumaan liittyva riski voi — etenkin internetisté ostettaessa —
pitéé sisélld&@n hyvin monenlaisia asioita, esitettiin siihen liittyvia tarkentavia
vaittdmid erikseen. Internetin riskejé kartoitettiin seuraavien véittdmien avulla:

1) Ensaa myyjaltd apua tarvittaessa

2)  Henkilo- tai luottokorttitietoni joutuvat véaéariin kasiin.

3) Tuote ei vastaa odotuksiani

4)  Tuotteen palauttaminen tarvittaessa on vaikeaa

5) Myyjd on epéarehellinen

6) Toimitus kestaa luvattua kauemmin.

7)  Tilaus tai maksutapahtuma epéonnistuu.
Kaikkien internetin riskeja kuvaavien vaittamien kohdalla yli 50 % vastaajista
oli ainakin jokseenkin samaa mieltd siitd, ettd internetistd ostamiseen liittyy
kysymyksessa kuvattua riskid. Yksimielisimpié vastaajat olivat siité, etta in-
ternetissd ostettaessa ei saa henkildkohtaista palvelua myyjéalta, jos he sita tar-
vitsevat. Jopa 73,3 % vastaajista oli jokseenkin tai tdysin samaa mieltd kysei-
sesta riskista. Lahes yhté suuri osuus vastaajista, eli 72,1 % oli sitd mielta, ettd
internetistd ostamisen yhteydessa henkilo- tai luottokorttitiedot saattavat jou-
tua vaariin kasiin.

Vastausten perusteella internetissa toimivien yritysten on ehdottomasti pa-
nostettava kaikkien riskityyppien minimoimiseen, miké&li haluavat kasvattaa
internetistd ostavien kuluttajien maarééd tulevaisuudessa. Haasteessa riittaa
varmasti tekemistd, silld osa internetistd ostamiseen liittyvésta epdvarmuudesta
liittyy todennakdisesti koko internetid vaivaavaan luottamuspulaan. Toisaalta
esimerkiksi riskit “en saa myyjaltd apua tarvittaessa”, “tuotteen palauttaminen
tarvittaessa on vaikeaa” ja “tuote ei vastaa odotuksiani” ovat todennikoisesti
minimoitavissa esimerkiksi paivystavélld puhelinnumerolla, kiintedn ja inter-
netissa toimivan kanavan integraatiolla ja tuotekuvausten kehittamisella.
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Kuvio 7 Kuluttajien késitykset myymaldisté ostokanavina

Kuviossa 7 on esitetty vastaajien kasitykset myymaéldista ostokanavina.
Myymalan selkeimmaksi vahvuudeksi nousi tarjolla oleva palvelu. Vastaajista
76,1 % oli jokseenkin tai tdysin sitd, mieltd, ettd myymalé&ssa ostettaessa on
mahdollista saada apua ja asiantuntevaa palvelua. Tdma ominaisuus nousikin
selkedsti myymalan vahvimmaksi kilpailuvaltiksi internetiin n&dhden, silla yli
70,1 % internetin kayttajista koki erityisesti palvelun puutteen internetista os-
tamiseen liittyvéksi riskiksi.

Selva enemmistd, eli 74,8 % vastaajista oli myds jokseenkin tai taysin sitd
mieltd, ettd myymaldissa ostosten teko on vaivatonta. Tamé on huomattavasti
suurempi osuus kuin internetin vastaava tulos. Se, ettd useammat vastaajat
pitdvat myymalda vaivattomana ostokanavana, voi tosin johtua siitd, ettd ky-
symykseen ovat vastanneet myods internetid kayttdmattomat kuluttajat. Toki
myds se, ettd kuluttajat ovat yksinkertaisesti tottuneet ostamaan tarvitsemansa
tuotteet perinteisistda myymaloistd, voi vaikuttaa heidan nakemykseensa kysei-
sestd ostokanavasta. Myymaldissa kdynti on osa kuluttajan pdivittdista tai vii-
koittaista rutiinia, joten kyseista toimintamallia ja -periaatteita harvoin ryhdy-
tdan kyseenalaistamaan.

Lahes 70 % vastaajista ilmoitti olevansa myds jokseenkin tai taysin sitd
mieltd, ettd myymaldissd ostoksia tehdadn yleenséd yhdessd muiden ihmisten
kanssa ja ettd myymal&ssé ostosten teko voi olla hauskaa, mukavaa tai miellyt-
tavad. Naméa vastaukset palvelu-ominaisuuden ohella viestivat edelleen siité,
ettd kuluttajien kasitykset myymal6ista ja internetistd ostokanavina poikkeavat
selvasti toisistaan. Siind missé internetissa ostoksia tehddén yksin ja esimer-
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kiksi ajan séastamiseksi, tehdaddn myymalgdissa ostoksia muiden ihmisten seu-
rassa ja samalla voidaan pitdad myds hauskaa.

Myymaldostoksien tekemista nopeana piti 55,6 %, mutta 20,7 % vastaajis-
ta oli aikanakin jokseenkin eri mieltd. Mielipiteiden jakautuminen voi selittya
silld, kuten jo edelld viitattiin, ettd myymaldissa ostosten tekeminen ei véltta-
matté ole pelkastdén valttdmattdmist& hankinnoista suoriutumista, vaan ostok-
sien tekeminen voi olla harkittua ja miellyttavad ohjelmaa arjen keskella. Ku-
ten myymalada tiedonhankintakanavana tarkasteltaessa jo mainittiin, myds
myymaltiden maantieteellinen sijainti vaikuttaa siihen, miten nopeasti kulutta-
ja voi ostosten teosta suoriutua. Nain ollen on loogista, ettd kyseinen vaittaméa
jakaa kuluttajien mielipiteitd myymaloiden kohdalla enemman.

Hintatasoon liittyvé véittdma jakoi vastaajien mielipiteitd eniten. Jo interne-
tin kohdalla ilmeni suurta mielipiteiden jakautumista kyseisen asian suhteen,
lisdksi suuri osa vastaajista ilmaisi epatietoisuutensa internetin ja myymaloi-
den valilla vallitsevista hintaeroista. Sama on havaittavissa, kun asiaa kysytaan
toisinpadin, eli vaitetdan hintojen olevan edullisempia myymaél6issé. Vastaajista
35,3 % oli ainakin jokseenkin samaa mieltd véittdméan kanssa, kun taas 21,8 %
oli jokseenkin tai taysin eri mieltd asiasta. Huomiota heréttdd jopa 42,9 %:n
osuus vastaajista, jotka eivat ole samaa eivatkéa eri mieltd. Suomessa yleistynyt
erilaisten kanta-asiakas- ja bonuskorttien kaytté voi olla yhtené syyna siihen,
ettd kuluttajat haluavat ostaa tietyistd kivijalkakaupoista ja kokevat saavansa
taten parempaa vastinetta rahoilleen. Toisaalta teoriaosassakin mainittiin, etta
internetista 16ytyy myos monia menestyvia toimijoita, jotka eivat kilpaile kivi-
jalkakauppojen kanssa niinkdén hinnan vaan valikoiman avulla (Biswas 2004,
728).

Vaikka myymal6ihin liittyvat riskit ovat alan kirjallisuudessa herattaneet
hyvin vdh&n huomiota, haluttiin vertailun vuoksi kuluttajien késitykset niista
mitata. Internetin kohdalla esitettyihin vaittdmiin verrattuna ei kuitenkaan ky-
sytty esimerkiksi maksutapahtuman epdonnistumiseen liittyvistéd riskeista tai
toimitusajan venymisestd yli luvatun ajan. Myymaéloihin liittyviin riskeihin
puolestaan lisattiin muista asiakkaista koituvat haitat, kuten ruuhkat ja jonot,
jotka saattavat arsyttdd myymaloissa asioivia kuluttajia.

Hyvin odotetusti vain harva kuluttaja liittdd myymaéloista ostamiseen samo-
ja riskeja kuin internetistd ostamiseen. Henkild- tai luottokorttitietojen joutu-
minen vadriin késiin ja tuotteenpalauttamiseen liittyvat véittdmat synnyttivét
eniten taysin tai jokseenkin eri mieltd olevia vastauksia. Kummankin vaitta-
mén kohdalla téllaisia vastauksia oli yli 75 %. Myyjan eparehellisyyteen ja
avunsaannin vaikeuteen liittyvien véittdmien kohdalla taysin tai jokseenkin eri
mieltd oli noin 70 % vastaajista. Nama myymaloiden henkilékuntaan kohdis-
tuvat vaitteet viestivat kuitenkin siitd, etteivat kaikki kuluttajat ole taysin tyy-
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tyvdisia myyjien vilpittdmyyden tasoon, ammattitaitoon ja maaradn myymaé-
10issa.

”Tuote ei vastaa odotuksiani” -vaittdman kanssa ainakin jokseenkin samaa
mieltd oli 20,1 % vastaajista, kun taas jokseenkin tai taysin eri mielta oli 55,9
% vastaajista. Vastausten perusteella myymaldssa vieraileminen ei siis kaikki-
en kuluttajien mielestd takaa toivottua lopputulosta. Toisin sanoen joidenkin
tuotteiden ominaisuuksista ei p&d&se varmuuteen ennen ostoa, vaan laatu var-
mistuu vasta kéytettdessa. Tallaisia tuotteita kuvattiin tutkielman teoriaosassa
niin sanottuina kokemustuotteina, joista hyvina esimerkkeind toimivat paljon
teknisid ominaisuuksia sisdltavat tuotteet. Ainoa riski, jonka selvd enemmisto
kuluttajista mielsi myymaloistd ostamiseen liittyvaksi riskiksi, oli muista asi-
akkaista koituvat hairiotekijat kuten ruuhkat ja jonot. Vaikka 68,0 % vastaajis-
ta ilmoitti kokevansa ndiden hairiotekijoiksi nimettyjen asioiden liittyvan
myymaéloista ostamiseen, ei tuloksista selvié, kuinka paljon ne maérittavat ku-
luttajan ostopaikan valintaa. Kaikki ihmiset eivét koe ruuhkia ja jonoja yhta
harmittavina asioina, vaan voivat suhtautua niihin melko neutraalistikin.

Yhteenvetona todettakoon, ettd ostokanavan ominaisuuksia tarkasteltaessa
internetin ja myymal6iden véliset erot eivat ole samalla tavoin selkeitd, kuin
mité ne olivat tiedonhakukanavan ominaisuuksia mitattaessa. Erityisesti ostos-
tenteon vaivattomuudesta tai hintatasosta ilmaistiin monenlaisia mielipiteita
kummankin kanavan kohdalla. Selked ero on kuitenkin ostamiseen liittyvien
riskien kohdalla, joita kuluttajat liittdvat internetistd ostamiseen paljon, mutta
eivat myymaloista ostamiseen juuri ollenkaan. Mielipiteet internetistd osto-
kanavina ovat myo6s pitkélti riippuvaisia siitd, kuinka paljon kuluttaja on tottu-
nut hyodyntamaan kyseistd kanavaa tuotteiden ostamiseen. Kuluttajat, jotka
ostavat internetistd enemman, pitavat myos internetin mahdollisuuksia palvella
heit4 tassé ostoprosessin vaiheessa parempina.
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SHOPPAILU NUORTEN AIKUISTEN AJANVIET-
TEENA TURUN KAUPUNKIKESKUSTASSA

Levonmaa Elina

Johdanto

Shoppailu ajanvietteend on saavuttanut suosiota tutkimuskohteena véhit-
taiskaupan ja kulutuksen tutkimuksessa (Béckstrom 2006, 144). Shoppailu
ajanvietteend viittaa toimintaan, josta kuluttaja saa nautintoa vapaa-aikanaan
(Babin, Darden & Griffin 1994; Lehtonen 1994). Nykytutkimuksen mukaan
kuluttajat eivét ainoastaan tyydytda tarpeitaan palveluilla ja tuotteilla, vaan uti-
litaristisen eli tarveperusteisen hyddyn lisaksi kulutuksen paamaéaria ovat ha-
luun perustuvat hedonistiset nautinnot, kuten aistinautinnot, mielikuvat seka
erilaiset tunne-elamykset. (Hirschman & Holbrook 1982, 92; Holbrook & Hir-
schman 1982, 132.) Taté& hedonistisiin arvoihin eli nautintoon ja eldmyshakui-
suuteen perustuvaa kulutusta kutsutaan nykytutkimuksessa usein englan-
ninkieliselld termilld recreational shopping (ks. esim. Boedeker 1995; Béack-
strom 2008), josta tassé tutkimuksessa kdytetddn suomeksi ilmaisua shoppailu
ajanvietteend. Ajanviete viittaa eteenpdin viettelevaan ja mukaansatempaa-
vaan aikaan, jossa uppoudutaan tekemiseen niin, ettd ajantaju katoaa (Lehto-
nen 1994, 194). Shoppailuun ajanvietteend liittyy tunne kéytettavisséa olevasta
vapaa-ajasta ja vapaudesta, kun taas péivittaiseen ostoksilla kdymiseen liittyy
tunne kiireesté ja vahaisestd vapaa-ajasta (Miller 1998).

Kaupunkikeskustat ovat olennainen osa shoppailututkimusta. Tamén tut-
kielman kohteeksi on valittu Turun kaupunkikeskusta. Kaupunkikeskustojen
autioitumisesta ja kauppakeskusten suosion kasvusta kaupunkien laitamilla
puhutaan paljon mediassa. Todellisuudessa esimerkiksi turkulaiset asioivat
edelleen kayntiméaarilla mitattuna ylivoimaisesti eniten Turun keskustassa,
vaikka Turun keskustan vetovoima ostospaikkana onkin véhentynyt viime
vuosina (Pitkétalo, Uusitalo & Marjanen 2005a, 33). Myds kaupunkikeskus-
tassa sijaitsevat myymaldymparistot ovat olennainen osa shoppailututkimusta.
Shoppailusta pitavien kohdalla myymaélaympariston merkitys on korostunut,
silla shoppailijat arvostavat stimuloivia myymalaympéristdja enemman kuin
sellaiset kuluttajat, joilla ei ole taipumusta shoppailuun ajanvietteend. (Boe-
deker 1997, 176.)

Taman tutkielman tarkoituksena on tarkastella shoppailusta pitavien nuor-
ten aikuisten shoppailua ajanvietteend. Shoppailua ajanvietteend tarkastellaan
suhteessa péivittaisten ostosten tekoon ja arvioidaan sen osuutta shoppailijoi-
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den tekemissé ostoksissa. Tavoitteena on tarkastella shoppailusta ajanvietteena
saatavia nautinnon lahteité ja 10ytaa niiden perusteella erilaisia shoppailukay-
tantoja.

Tutkielman toisena tarkoituksena on arvioida Turun kaupunkikeskustaa
shoppailupaikkana ja arvioida Turun kaupunkikeskustan myyméldymparistoja
shoppailua ajanvietteend harrastavien nakdkulmasta. Tutkielman nakdkulma
on asiakkaissa ja tarkoituksena on vastata seuraaviin kolmeen tut-
kimuskysymykseen:

1: Miten shoppailusta pitavat nuoret aikuiset kuvailevat shoppailua ajan

vietteend ja minkéalaisia shoppailukéytantdja he toteuttavat?

2: Minkélaisia merkityksia shoppailusta pitavat nuoret aikuiset antavat Tu-

run kaupunkikeskustalle shoppailupaikkana ja minkalainen suhde Turun

kaupunkikeskustalla on shoppailuun ja shoppailukaytantéihin?

3: Minkélaisia merkityksid shoppailusta pitavat nuoret aikuiset antavat Tu-

run kaupunkikeskustan myymalaymparistdille shoppailun nakékulmasta ja

miten shoppailun edellytyksia voisi myymalaymparistdissa parantaa?

Tutkielman kohderyhmaéksi valittiin 20-35-vuotiaat nuoret aikuiset, koska
kohderyhméan kuuluvat harrastavat runsaasti shoppailua ajanvietteena ja ovat
my0s kaupan kannalta mielekas tutkimuskohde. Shoppailua ajanvietteend har-
rastavat 25-34-vuotiaat nuoret aikuiset kuluttavat jopa 58 prosenttia enemman
rahaa shoppailessaan kuin 55-64-vuotiaat ja 22 prosenttia enemmén kuin 45—
54-vuotiaat shoppailijat (Danziger 2006, 94). Tutkimukseen valittiin henkil6i-
t4, jotka kertoivat shoppailevansa mielellddn vapaa-aikanaan, silla tarkoituk-
sena oli tutkia nimenomaan sitd, minkélaisia k&yténtdja shoppailusta ajanviet-
teend pitdvat henkilot muodostavat ja miten he kokevat Turun kaupun-
kikeskustan ja sielld sijaitsevat myymaélat shoppailupaikkana.

Tutkimukseen valittiin laadullinen I&hestymistapa, silla tutkimusongelman
luonteesta johtuen ilmioté olisi ollut vaikea tutkia kvantitatiivisin menetelmin.
Tutkielman aineistonkeruu suoritettiin ryhméhaastattelulla. Ryhmahaastattelun
kayttod puolsivat tutkimuksen tavoitteet, jotka olivat shoppailuilmion syvempi
ymmarrys seka oivallusten ja uusien ideoiden tavoittelu. Tavoitteena oli myds
analysoida haastateltavien vuorovaikutusta shoppailuun liittyvissa kysymyk-
sistd. Shoppailusta pitdvat nuoret aikuiset valittiin haastatteluun ns. lumipallo-
otannan avulla. Tutkija valitsi l&hipiiristddn kolme kohdepopulaatioon kuulu-
vaa avainhenkil6d, jotka nimesivat 4-7 haastateltavaa. (Hirsjarvi & Hurme
2000, 59-60.) Té&ssa tutkielmassa haastatteluun sopivat henkil6t olivat 20—35-
vuotiaita shoppailusta ajanvietteend pitévid Turun seudulla asuvia henkil6ita.
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Tutkielman teoreettinen tausta

Tutkielman teoriaosa muodostuu kolmesta eri aihealueesta: shoppailusta ajan-
vietteend, kaupunkikeskustasta ja myymaldympéristoista. Kirjallisuudesta ei
16ydy yksiselitteista madritelmaa shoppailulle ajanvietteend. Lehtonen (1994,
192) médrittelee shoppailun kulutusorientoituneeksi liikkeeksi tilassa, jossa on
mahdollisuus ostaa. Maaritelmén mukaan shoppailija suhtautuu ymparistoonsa
ennen muuta kuluttamisen nakdkulmasta, vaikkei jatkuvasti ostaisikaan. Li-
séksi shoppailuun kuuluu olennaisesti liike, joka on liikkumista kaupungilla ja
kaupoissa. Myos shoppailijan ymparill& oleva tila on olennainen, silla se tarjo-
aa ostettavia asioita ja mahdollisuuden ostaa. Lehtonen (1994, 192-193) ko-
rostaa méaaritelmasséan shoppailun ja ostoksilla kdymisen eroja, vaikka toteaa-
kin néiden kahden kulutusorientaation Kietoutuvan kéaytannossa toisiinsa.
Useimmiten haettaessa tavaraa samalla suunnitellaan uusia ostoksia ja tarkas-
tellaan ymparistéa laajemminkin kuin vain yksittdisten hankittavien tuotteiden
ohjaamana. Olennaista shoppailussa on mahdollisuuksien avoimuus ja moni-
naisuus, eika shoppailu valttdmattd vaadi suuria rahavarantoja, vaan pelkkien
tulevien ostosten suunnittelu ja niistd haaveilu voi tuottaa nautintoa (Campbell
1987, 78; Lehtonen 1994, 192-193).

Tamén tutkielman mééritelm& shoppailusta ajanvietteend on yhdistelma

Lehtosen (1994), Boedekerin (1997), Babinin ym. (1994), Markkasen (2008)
ja Béckstrémin (2008) ndkemyksia shoppailusta ajanvietteena:
Shoppailulla ajanvietteend tarkoitetaan téssa tutkielmassa kulutusorien-
toitunutta liikettd stimuloivassa tilassa, jossa on mahdollisuus ostaa tai osal-
listua johonkin tapahtumaan. Shoppailussa ajanvietteend yksilon ajankaytto
on rahankayttéd olennaisempaa. Tunne vapaa-ajasta ja kiireettomyydesta on
tarkeda. Keskeisté shoppailussa ajanvietteend on siité saatava nautinto, kuten
mielihyva tai elamyksellisyys, mutta nautinnon lahteet voivat kietoutua myds
materialistisiin arvoihin.

Kuluttajien tavoissa toteuttaa ja kokea shoppailua on eroja. My6s kuluttaji-
en tavoittelemat shoppailun tuottamat nautinnot poikkeavat toisistaan. (Back-
strom 2008.) Cox, Cox ja Anderson (2005, 250) ovat tutkineet shoppailusta
saatavia nautinnon lahteitd ja he totesivat nautinnon lahteiden vaihtelevan de-
mografisten ryhmien vélilla. Esimerkiksi vanhukset nauttivat hyvasta asiakas-
palvelusta, kun taas nuoret pitivat kaupoissa Kiertelystd ja katselusta. Béack-
strém (2008) tutki shoppailusta nauttivien opiskelijoiden shoppailua toiminta-
na ja muodosti tulosten perusteella erilaisia shoppailukdyténtéja. Shop-
pailukéytannét ilmensivat kuluttajien eroja shoppailun kokemisen, toiminnan
seka siitd saatavien nautintojen suhteen. Shoppailukdytannoét jakaantuivat seit-
seméan eri osa-alueeseen:

e sosiaalinen shoppailu
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e shoppailu hauskanpitona

o tehtévdorientoitunut shoppailu

e shoppailu kokemuksena

o |0ytdjen shoppailu

e shoppailu pakenemisena

e materialistinen shoppailu. (Béckstrom 2008.)

Kaupunkikeskustat ja ostoskadut ovat brandatty usein kulutuskohteiksi, ja
ne on suunniteltu tarjpamaan shoppailukokemuksia, viihdyttdmaan ja tuotta-
maan erilaisia vapaa-ajanaktiviteetteja. Kulutus kaupunkikeskustoissa ei ole
vain hyddykkeiden saatavuutta ja ostamista, vaan kulutusta kaupunkikeskus-
toissa on myods psyykkinen kulutus. Psyykkinen kulutus viittaa siihen, ett4
kaupunkikeskusta itsessdédn on kulutuksen kohteena. Kaupunkikeskustat ovat
yhtéaikaisesti fyysisid, kasin kosketeltavia, visuaalisia, aistittavia, sosiaalisia
ja psyykkisia tiloja. (Laaksonen, Laaksonen & Huuhka 2008, 1.)

Menestyvissa kaupunkikeskustoissa kaupunkisuunnittelu ja vahittaiskauppa
ovat yhdessa rakentaneet houkuttelevan kaupunkikeskustan ja ostoskadut, jot-
ka onnistuvat tuottamaan eldmyksid. Menestyvissa kaupunkikestoissa vahit-
taiskauppa ja muut kaupunkikeskustan yksityiset ja julkiset toimijat tyoskente-
levat tiiviissa yhteistyossa rakentaakseen kaupunkikeskustasta ehedan kokonai-
suuden. Kaupunkikeskustan vahittaiskaupan koordinoitu johto ja markkinoin-
tistrategiat edesauttavat synnyttdmaén toivottuja yhtenevéisia mielikuvia kau-
punkikeskustoista. Toistaiseksi kaupunkikeskustoissa vahittdiskaupan koordi-
noitua johtoa on vain véhén. (Padilla & Eastlick 2008, 19-20.)

Olennaista houkuttelevassa ja viihdyttdvassa kauppakeskuksessa on mah-
dollisuuksien moninaisuus, mika ei tarkoita, ettd kaikkia niitd kéytettaisiin.
Ajanvietto ei olekaan suoraan sidoksissa ostovoimaan. Kaupassa kdymisesta
pitdminen ei ole ensisijaisesti kiinni lompakon paksuudesta vaan ennemminkin
halusta, taipumuksesta tai harjaantuneesta taidosta viettda aikaan kauppakes-
kuksessa. Kauppakeskus on myos paikka, johon mennd tai jossa oleskella.
Tastd syysta shoppailijan kdynti kaupallisessa tilassa muistuttaa monella taval-
la turismia. Seka shoppailu ettd turismi rakentuvat kodin ulkopuolisen tilan
varaan ja molemmissa on olennaista hallittu seikkailu. Kumpaankin voi liittya
kiehtova uuden ja odottamattoman kohtaaminen sekd kokemus jossain toisaal-
la olemisesta. Turistin ja shoppailijan suhde ympadristéon on esteettinen, ja
mielihyvén ydin on uuden ja eksoottisen kohtaaminen seké niiden sopeuttami-
nen jo ennestaan tuttuihin ilmidihin. (Maenpaa 2005, 211-212.)

Tané pdivand vahittaiskauppa on jannityksessa kauppakeskusten ja kaupun-
kikeskustojen seké kuluttajan hintatietoisuuden ja elamyshakuisuuden valissa.
Kauppakeskukset nahdéén usein uhkana kaupunkikeskustojen kehitykselle,
mutta ne voivat kehittyd myds rinnakkain. Paivittdisessa ostosten teossa hinta
on keskeinen tekij& ostopaikan valinnassa, muita arvoja tuottavassa shoppai-
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lussa ostopaikan valintaan vaikuttavat muut tekijat. Shoppailuymparistolla on
suuri vaikutus shoppailukokemuksen syntyyn, ja jos jokin shoppailupaikka ei
miellytd, vaihdetaan ostosymparistdd. Myos véhittaiskaupan erilaiset sijainnit
voivat tarjota erilaisia ostoskokemuksia. Tunnistamalla edellda mainittu kulu-
tusmotiivien kahtiajako voidaan ymmartdd, miten erilaiset vahittaiskaupan
muodot, kaupunkikeskustat ja kauppakeskukset, tdydentavat toisiaan. Samalla
kun kauppakeskusten ja hypermarkettien suosio kasvaa kaupunkien laitamilla
voivat kaupunkikeskustat kehittda palveluitaan elamyksellisempaan suuntaan.
(Marjanen 1993, 39-41; Marjanen 1997.)

Vuonna 2001 Turun keskusta oli Turun alueen vetovoimaisin keskus ja la-
hes puolet Turun seudun asukkaista asioi siell& v&hintaan kerran viikossa. Tu-
run keskusta oli suosituin ostospaikka etenkin nuorten ja vanhojen seka autot-
tomien asiakkaiden keskuudessa. (Marjanen, Pitkdtalo & Uusitalo 2004, 53.)
Kuluttajat pitivat Turun keskustaa parhaana ostospaikkana lahes kaikissa tuo-
teryhmissa paitsi kodinkoneissa, viihde-elektroniikassa, kalusteissa ja huone-
kaluissa. Naissé tuoteryhmissé useimmat vastaajat pitivdt Lansikeskusta pa-
rempana ostospaikkana kuin Turun keskustaa, mika liittyy Lansikeskuksen
tarjontarakenteeseen, joka on keskittynyt kyseisiin tuoteryhmiin. (Pitkatalo,
Uusitalo & Marjanen 2005b, 52, 59.)

Kuluttajat, jotka suhtautuvat emotionaalisesti ostostentekoon, kuten shop-
pailijat, ovat muita kuluttajia herkempiéa aistimaan myymalaymparistéa (Babin
& Darden 1995). Téssa tutkielmassa pyritddn kasittelem&an vahittaiskaupan
myymaldymparistéd mahdollisimman laajasti ottaen huomioon asiakkaan tie-
dostamat aineelliset ja tiedostamattomat aineettomat myymalaympériston osa-
alueet sek& sosiaalisen ulottuvuuden. Tutkimuksessa kaytetty myymaldympa-
riston malli yhdistelee Markkasen (2008a, 101), Berryn ja Parasuramanin
(1991, 96) sek& Jonesin (1999, 133) nakemyksid myyméalaymparistosta ja si-
séltdd myymaélan rakenteen ja atmosféaérin, tuotteiden esillepanon, palvelut ja
sosiaalisen ulottuvuuden.

Tulokset ja johtopéatokset

Ensimmaisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli tarkastella shoppailua
ajanvietteena ja l0ytaa erilaisia shoppailukaytantdja. Tulosten mukaan shop-
pailussa ajanvietteend tarkein yksilon kaytettdvissa oleva resurssi nayttéisi
olevan aika. Tutkimukseen osallistuneet nuoret aikuiset olivat kahta lukuun
ottamatta padtoimisia opiskelijoita, joilla on rajalliset rahavarat, mutta joiden
ajankayttd on suhteellisen vapaata. He shoppailivat séannéllisin valiajoin
muutamasta kerrasta viikossa pariin kertaan kuukaudessa. He eivat silti valt-
tamattd kuluttaneet shoppailessaan méaéréllisesti paljon rahaa, vaan aikaa.
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Tydssakayvat taas totesivat, ettd he shoppailivat opiskeluaikoinaan enemman
kuin tdissa kdydessadn. Syyna vahentyneeseen shoppailuun oli tydssakayvan
rajallinen vapaa-aika.

Shoppailusta ajanvietteena pitavat nuoret aikuiset shoppailevat usein ja run-
saasti. He eivat kuitenkaan kiertele jatkuvasti kaupallisissa tiloissa tarkoituk-
senaan shoppailla eivétka he osta jatkuvasti haluamiaan tuotteita. He shoppai-
levat ajanvietteend kierrellessaan kaupungilla, tehdesséén paivittéisia ostoksia,
ihastellessaan nayteikkunoita tai ollessaan matkalla tdista tai koulusta kotiin.
Kuluttajat shoppailevat ajanvietteend useimmiten pdivittaisen ostoksilla kdyn-
nin tai muiden péivittdisten askareiden hoidon lomassa. He voivat tehda péi-
vittéiset ostokset nopeasti ja tehokkaasti ja samalla ostosmatkalla syventya
shoppailuun ajanvietteend. Toisille shoppailu on eldméntapa tai harrastusta
muistuttava toiminto, jota tehddén usein ja mielelladn viikonloppuisin. Shop-
pailijat eivat pohdi tietoisella tasolla shoppiluaan tai varsinkaan jésentele aja-
tuksiaan ddneen. Paivittidinen ostosten tekeminen ja shoppailu muodostavat
toiminnan yhtendisen kokonaisuuden, joihin kumpaankin liittyvat omat motii-
vinsa, utilitaristiset tai hedonistiset, kuluttajien sitd enempéaa ajattelematta.

Shoppailuun ajanvietteend liittyy olennaisesti tunne kaytettavissa olevasta
vapaa-ajasta ja vapaudesta valita. Jos vaatteiden shoppailusta vapaa-aikanaan
nauttiva kuluttaja joutuu etsimddn tarpeeseensa jotain tiettyd tuotetta, kuten
esimerkiksi tietynlaisia farkkuja, katoaa toiminnasta helposti nautinto ja tunne
vapaa-ajasta. Talldin farkkujen ostamisessa ei ole endd kyse shoppailusta
ajanvietteend. Farkkujen ostaminen tuntuu silloin pikemminkin ty6ltd kuin
mukavalta harrastukselta. Shoppailussa on pitkalti kysymys yksilon tunnetilas-
ta ja toiminnan vapaaehtoisuudesta.

Shoppailijat eivat muodosta homogeenista ryhmaa, joka shoppailisi samalla
tavalla saaden nautintoa samanlaisista asioista. Kuluttajien tavoissa toteuttaa ja
kokea shoppailua ajanvietteend on hyvin paljon eroja. Tutkimuksen tarkoituk-
sena oli tunnistaa erilaisia shoppailukdytantdjad, joita tarkasteltiin nautinnon
lahteiden ja toiminnan vaihtelun perusteella, jotka olivat jaettu tuoteldhtdiseen
ja sosiaaliseen ulottuvuuteen. Tuloksissa ilmenee piirteitd kaikista shoppailu-
kaytanndista: sosiaalisesta shoppailusta, shoppailusta hauskanpitona, tehtava-
orientoituneesta shoppailusta, shoppailusta kokemuksena, 16ytjen shoppailus-
ta, shoppailusta pakenemisena ja materialistisesta shoppailusta. Shoppai-
lukéytannodissd korostuu tuotekeskeisyys sosiaalisuuden jaddessa hieman va-
hemmalle. Shoppailukaytantdja myds yhdistell&an erilaisissa tilanteissa ja kay-
tdnnosta toiseen vaihtaminen kdy melko helposti.

Tulosten mukaan nuorten aikuisten shoppailussa ajanvietteend on selkeita
merkkejé sosiaalisesta shoppailusta. Nuoret aikuiset viettavat aikaa kaupunki-
keskustassa ystaviensa seurassa. He Kiertelevat kaupoissa, kdyvat elokuvissa ja
istuvat kahviloissa ja ravintoloissa. Sosiaalinen shoppailu on hyvin impulsii-
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vista ilman varsinaista padmadrad, ja tavoitteena sek& nautinnon léhteend on
kommunikointi ystdvien kanssa. Useimmat eivat kuitenkaan puhu silloin
shoppailusta, vaan ystdvien kanssa seurustelusta. Namé mielletddn kahdeksi
erilliseksi toiminnoksi. Yksilot tulevat silti koko ajan altistuneiksi myytaville
tuotteille ja palveluille, mutta eivét juuri kiinnitd niihin tietoisesti huomiota.
Kaupallisen tilan tehtavénad on palvella sosiaalisia tarpeita ja sitd hyddynne-
td&n kommunikointiin. Sen liséksi, ettd kaupallinen tila tarjoaa puitteet tapaa-
misille, keskustelevat ystavykset myytévista tuotteista, tarjottavista palveluista
ja kaupallisessa tilassa kohtaamistaan asioista. Kaupallisesta tilasta on tullut
luonnollinen ja autenttinen tapaamispaikka niin, ettd kohteen kaupallisuuteen
ei juuri kiinnitetd huomiota.

Nuorten aikuisten shoppailussa on piirteitd myods hauskanpidosta, jolloin
nautinto syntyy myymaldympdriston tuottamista virikkeista ja kommunikaati-
osta kaupallisten kohteiden kanssa. Ystavyksilla voi olla suunnattoman haus-
kaa sovitellessaan yhdessa erilaisia vaatteita, esimerkiksi sellaisia, joita he ei-
vat edes haluaisi omistaa. Toiminta muistuttaa kdyntia nayttelyissa tai turisti-
kohteissa, joissa voi ihailla erikoisia esineita ja asioita ja kdyttda niitd kommu-
nikaation vélineend kuitenkaan haluamatta omistaa niita.

Shoppailu voi perustua myos keksittyihin tarpeisiin, jotka todellisuudessa
kumpuavat yksilon haluista. Erds nainen oli asettanut tehtavékseen uusien Fin-
laysonin tyynyjen hankinnan, koska hén oli vakuuttunut isojen tyynyjen paran-
tavan opiskelumotivaatiota. Todenné&kdisesti kyseessa oli kuitenkin pikem-
minkin yksilon halu kuin tarve saada kyseiset tyynyt. Nayttéisikin siltg, ettd
yksild hakee tietoisesti tai tiedostamatta oikeutusta shoppailulleen verhoamalla
halut keksittyihin tarpeisiin. Suomalaisessa kulttuurissa perinteisesti protes-
tanttinen etiikka on vastustanut kaikkea spontaania nautintoa, kuluttamista ja
ylellisyyttd ja suomalaisessa kulttuurissa hyvééd kuluttamista pidetdan edel-
leenkin sellaisena, jossa haluja kontrolloidaan.

Tulosten mukaan nuorten aikuisten shoppailussa on runsaasti piirteitd myos
tuotekeskeisyydestd, jolloin nautinto syntyy tuotteiden katselusta, hipeldinnis-
t4, testaamisesta, 10ytdjen tekemisestd ja mahdollisuudesta ostaa. Tunne edul-
lisen 16ydon tekemisestd vastaa mielihyvan tunnetta, jota voidaan verrata lah-
jan saamiseen tai pelin voittamiseen. Nakemys edullisten 16yt6jen tekemisesté
ja taloudellisuudesta osana shoppailua ajanvietteend on ristiriidassa Lehtosen
(1994, 193) nadkemyksen kanssa. Taman tutkimuksen mukaan l6ytdjen shop-
pailuun liittyy kuitenkin runsaasti hedonismiin ja shoppailuun ajanvietteena
liitettdvia piirteitd. Loytdjen shoppailu tuottaa nautintoa, se perustuu haluihin,
se on impulsiivista, arjen ulkopuolista, tehokkuus ei ole siind keskeisté, silla ei
ole selkedd alkua tai loppua eikd se myoskaan valttdmatta sisélld ostamista.
Vaikkei ostaminen ole aina tuotekeskeisen shoppailun tavoitteena, on toiveena
useimmiten 16ytad “’jotain kivaa ostettavaa”. Prosessi ja mahdollisuus ostami-
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seen voivat olla varsinaista padméaarad eli ostamista tarkedmpad. Tama ilme-
nee siten, ettd tuotteen I6ytdminen ja mahdollisuus ostamiseen tuottaa usein
selvésti suuremman nautinnon kuin varsinainen ostaminen. Esimerkiksi, jos
shoppailija ei osta 10ytdmaénsé tuotetta heti, unohtuu lahjalta tai voitolta tun-
tunut tuote nopeasti ja kuluttaja saattaa olla mydhemmin tyytyvainen péatok-
seen jattad tuote ostamatta. Vastaavasti jos shoppailija on ostanut tekemansa
I0ydon, saattaa hdn mydhemmin todeta ostoksen olevan turha. Shoppailu
muistuttaa kivikautista metsastysté ja kerailya, jolloin haaliminen ja hamstraa-
minen auttoivat alkuihmistd selviytymdan (Dennis & McCall 2005). Ny-
kyshoppailussa nautitaan suuresti haalimisen ja hamstraamisen tunteesta,
vaikkei varsinaista tarvetta tallaiselle toiminnalle enda olisikaan tarjonnan ylit-
téessé tarpeet moninkertaisesti.

Kuviossa 1 on pyritty havainnollistamaan haastateltujen nuorten aikuisten
shoppailukaytantojd, kun kaytantdja arvioidaan shoppailusta saatavan nautin-
non perusteella, joka on jaettu téssa tutkimuksessa tuotekeskeisyyteen ja sosi-
aalisuuteen.

4 Sosiaalisuus

Sosiaalinen
shoppailu

Shoppailu
hauskan-
pitona

Tehtava-
orientoitunut
shoppailu

Shoppailu
koke-
muksena

Shoppailu
pakene-
misena

Materialistinen
shoppailu

Léytojen shop-
pailu

Tuotekeskeisyys

»
»

Kuvio 1 Nuorten aikuisten shoppailukdytannét. Ympyran koko esittéa shoppai-
lukdytanndn yleisyytta aineistossa
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Kuviossa 1 on yhteenveto aineistossa esille tulleista shoppailukdytannoista.
Erilaiset shoppailukdytanndt on sijoitettu ympyrdiden sisélle. Ympyran koko
esittdd shoppailukéytannon yleisyytta aineistossa. Akselit esittavét shoppailus-
ta saatavia nautinnon lahteitd. Kuviosta on havaittavissa, ettd nuorten aikuisten
shoppailu ajanvietteend painottuu tuotekeskeisyyteen ja erityisesti materialisti-
seen ja tehtavéorientoituneeseen shoppailuun. Tulosten mukaan nuoret aikui-
set shoppailevat mieluummin yksin kuin seurassa ja tavoitteena on useimmiten
I6ytéa jotain Kivaa ostettavaa tai rentoutuminen. Toki nuoret aikuiset viettivat
aikaa kaupungilla myos ystavien tai kumppanin kanssa. Myo6s shoppailu ko-
kemuksena tai pakenemisena oli melko yleistd aineistossa ja tallgin toimittiin
mieluiten yksin. Haastateltavat saattoivat vaihtaa shoppailukéytanndsta toiseen
melko helposti ja shoppailukéytant6ja myos yhdisteltiin erilaisissa tilanteissa.

Kuluttaja voi ostaa myds pakonomaisesti. Se liittyy usein suurella alennuk-
sella myytéviin tuotteisiin, joiden hankinta saattaa kaduttaa my6hemmin. Pa-
himmassa tapauksessa kuluttajalla on useita vastaavia pakonomaisesti tehtyjé
hankintoja varastoissaan. Pakonomainen ostaminen taytyy kuitenkin erottaa
shoppailusta ajanvietteend, silld pakonomaiseen ostamiseen siséltyy aina os-
taminen ja nautinnon sijaan toiminnasta seuraa katumus.

Toisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli arvioida Turun kaupunkikes-
kustaa shoppailuympadristond. Tulosten mukaan kaupallisella tilalla on suuri
merkitys shoppailijalle ja siell& toteutettaville shoppailukéytonnoille. Yleisesti
ajanvietteend shoppailevat suosivat Turun kaupunkikeskustaa shoppailupaik-
kana verrattuna muihin alueen kauppakeskuksiin. Shoppailijoille kaupunki-
keskustan toiminnallisuus ei ole ensisijaisen tarkeé tekijd, vaan olennaisempaa
on kaupunkikeskustan viihtyisyys ja kyky tuottaa sosiaalisia ja tilallisia koke-
muksia. Toki tilan tulisi olla toiminnaltaan sellainen, ettd shoppailija osaa ja
pystyy toimimaan sielld. Tulosten mukaan Turun Hansakortteli on turhan sok-
keloinen, erityisesti niiden henkildiden mielestd, jotka olivat muuttaneet Tur-
kuun l&hivuosina. Myds pitkddn Turussa asuneiden mukaan Turun keskusta
pitd4 tuntea, jotta siell& osaa toimia.

Tulosten perusteella shoppailijoiden kokemukset voidaan jakaa sosiaalisiin
ja tilallisiin kokemuksiin. Sosiaaliset kokemukset viittaavat kaupunkikeskus-
tan kykyyn yll&pitaa sosiaalisia suhteita. Tilallinen kokemus viittaa kaupunki-
keskustan kykyyn tarjota puitteita erilaisille tapahtumille ja kokemuksille, ku-
ten esimerkiksi eldva kahvilakulttuuri tai arkkitehtuuri. Monille Turun kau-
punkikeskusta ei ole tarpeeksi kookas, arkkitehtuurisesti vaikuttava tai riitta-
van eksoottinen paikka, jotta se yksindén tilallisesti tarjoaisi erityisia koke-
muksia. Kokemukset Turun kaupunkikeskustassa syntyivatkin usein sosiaali-
sista suhteista tai Turun kaupunkikeskustan historiallisesta perspektiivistd,
joka edesauttaa aitouden ja autenttisuuden tunteen syntymistd sekd synnyttéa
tunteen kaupungin eldvyydesta ja sykkeesté.
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Kun Turun kaupunkikeskustaa verrataan alueen muihin kauppakeskuksiin,
on kaupunkikeskustan yksi suurimmista eduista autenttisuus ja aitous. Turun
kaupunkikeskustaa pidetd&n aitona verrattuna kaupunkien laitamilla sijaitse-
viin kauppakeskuksiin, jotka on rakennettu pelkastédan kaupallisia tarkoituksia
varten. Shoppailijat odottavat kaupunkikeskustalta yksil6llisempdaa tarjontaa
kuin kauppakeskuksilta. Kaupunkikeskustassa pitéisi olla laaja kirjo erikois-
liikkeitd sekd laaja valikoimia sellaisia tuotteita, joita ei 16ydy muualta. Osa
haastateltavista arveli, ettd he vierailisivat useammin Turun kaupunkikeskus-
tassa, mikéali ydinkeskustassa olisi enemmén erikoisliikkeitd. Olennaista on
kuitenkin se, ettd shoppailijat arvostavat Turun kaupunkikeskustan aitoa ja
autenttista tunnelmaa hyvéssa ja pahassa, ja aitoa tunnelmaa pitdisi vaalia
kaupunkikeskustan kehittdamisessa. Myos viimeaikaiset mittavat remontit Han-
sakorttelissa ja Wilkundin tavaratalossa ovat lisdnneet Turun kaupunkikeskus-
tan vetovoimaisuutta shoppailijoiden silmissé. Uusissa remontoiduissa tiloissa
on avaruuden ja valon tuntua.

Turun kaupunkikeskustan ja vahittdiskaupan nakékulmasta Turun kaupun-
kikeskustan kehittamisessé kannattaisi korostaa kaupunkimaisia piirteitd sen
sijaan, ettd kaupunkikeskustan kehittdamisessa otettaisiin mallia suosiotaan
kasvattaneista kauppakeskuksista. Kauppakeskuksen ominaispiirteitd ovat tay-
sin katettu sisatila, kauppakeskusta halkova kavelyvayld, yhtenevdista kaup-
pakeskusilmetta toteuttavat myymalat, ketjumyymaldiden vahva lasndolo ja
autoilukeskeisyys. Sen sijaan, ettd Turun kaupunkikeskustan shop-
pailumahdollisuuksien kehittdmisessa otettaisiin mallia kauppakeskuksista,
kannattaisi keskustan imagoa ja tyylid kehittdd omaleimaisempaan suuntaan.
Shoppailun kannalta kaupunkikeskusta olisi parhaimmillaan vaihteleva, oma-
leimainen, historiallinen ja autenttinen. Myymalét voisivat poiketa toisistaan
enemman, erikoisliikkeitd kannattaisi suosia ydinkeskustassa, virkistysmah-
dollisuudet kuten kahvilat ja ravintolat ovat tarkeita levahdyspaikkoja, viih-
tyisat ulkotilat, tori ja kavelykatu, tuovat vaihtelua Hansakorttelin katetulle
tilalle. My®0s julkisten liikenneyhteyksien kehittdminen olisi keskusta-alueella
yksinkertaisempaa kuin  kaupunkien laitamilla. Menestyneissd kau-
punkikeskuksissa kaupunkisuunnittelu ja vahittadiskauppa ovat yhdessa ra-
kentaneet elamyksia tuottavan kaupunkikeskustan ja ostoskadut. My6s Turus-
sa vahittaiskaupan ja kaupunkisuunnittelun yhteistyéhén kannattaisi panostaa
eheén ja kiinnostavan kaupunkikuvan rakentamiseksi.

Kolmannen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli arvioida sitd, minkalai-
sia myymalaymparistdjd ajanvietteena shoppailevat arvostavat ja miten myy-
maloitd pitdisi Turun kaupunkikeskustassa kehittdd. Tulosten mukaan shoppai-
lusta ajanvietteend nauttivat arvostivat sellaista myymaldymparistod, jossa he
viihtyvét. Viihtyisdssa myyméaldymparistossd myymalan ulkoasu sopii sielld
myytaviin tuotteisiin. Parhaimmillaan myymalén ulkoasu, tunnelma, soitettava
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musiikki ja sielld myytavat tuotteet muodostavat jonkinlaisen teeman tai maa-
ilman, johon shoppailija voi astua sisaan. Myymalan viihtyisyytta lisdd myds
tilan avaruus, valoisuus ja selkeys. Putiikkimainen pohjaratkaisu mataline
myyntipOoytineen ja vapaine kulkureitteineen saa shoppailijat viihtyméan ja
viipymaan. Ajanvietteend shoppailevat valitsevat usein viihtyisimman myy-
maldympdriston, vaikka naapurin myymal& olisikin edullisempi. Varsinaiset
ostokset tehd&an kuitenkin usein néissé edullisemmissa.

Shoppailijat arvostavat suuresti valikoiman laajuutta, laadukkuutta ja mah-
dollisuutta tuotteiden hypistelemiseen, sovittamiseen ja kokeilemiseen. Tuot-
teiden esillepano on erityisen tirke&d. Shoppailija arvostaa mahdollisuuksien
moninaisuutta ja tuotteiden sijaintia kdden ulottuvilla. Tuotteita ei pitéisi aset-
taa korkealle ylahyllylle tai lukkojen taakse kaappeihin. Tuotteiden sommitte-
lu on shoppailijalle erityisen térkedd, oli se sitten tehty tuoteryhmittdin, tuot-
teiden kéayttotarkoituksen mukaisesti, varimaailman mukaisesti tai tuotemer-
keittdin shop-in-shop-tyyliin. Térkeintd on, ettd myymala ja tuottet muodosta-
vat eheén viihtyisan kokonaisuuden.

Tulosten mukaan shoppailijat arvostavat tuotteisiin liittyvia virkistyspalve-
luita, kuten urheiluvélinekaupoissa erilaisten lajien kokeilumahdollisuutta,
myymal6issa sijaitsevia informatiivisia tv-ruutuja, myytéviin tuotteisiin liitty-
vid lehtid ja tuotevertailuja sekd asiakaskdytdssa olevaa internetliittymaa.
Shoppailijoiden arvostamat virkistyspalvelut ovat pikemminkin hyodyllisia ja
suoraan tuotteisiin liittyvid kuin tuotteesta irrallaan olevia viihdyttavia ja
hauskoja virkistyspalveluita, kuten myymaldssa sijaitseva kahvila tai le-
posohva. Viihdytystarkoituksiin luotuja virkistyspalveluita on toistaiseksi tar-
jolla vain védhan. Tulosten mukaan moni shoppailija on nauttinut erilaisista
myymal6issd toteutetuista viihdyttavistd virkistyspalveluista ulkomaanmat-
koillaan. Vastaavanlaiset palvelut tuntuisivat kuitenkin vieraalta suomalaisessa
kulttuurissa, eivatka shoppailijat usko suomalaisen vahittdiskaupan haluavan
asiakkaiden viipyvan myymaldissd nauttien erilaisista virkistyspalveluista.
Vaikuttaisikin siltd, ettd shoppailijat nauttisivat erilaisista myyméldiden tar-
joamista elamyksellisista virkistyspalveluista, jos niitd olisi enemman tarjolla.
Véhittdiskaupan kannattaisikin tutkia shoppailijoiden ulkomaanmatkoillaan
hankkimia kokemuksia elamyksellisistd myymaldaymparistoista.

Useimmat shoppailijat viihtyvat myymalaympadristoissa, jotka tukevat hei-
dan kasitystddn omasta itsestd ja jotka sopivat omalle lompakolle. Vaikka
shoppailijat eivét jatkuvasti osta, on tunne mahdollisuudesta ja kyvysté tuot-
teiden ostamiseen tarkedd. Liian kalliin ndkdinen luksusliike ei houkuta shop-
pailemaan, mikali siella myytdviin tuotteisiin ei ole koskaan varaa. Luksusliik-
keen tuotteet voivat sindnsé olla kiinnostavia, mutta kun realistinen mahdolli-
suus niiden ostamiseen on rajattu pois, ei luksusliike houkuttele shoppaile-
maan ajanvietteend. Silti shoppailijat shoppailevat hintatasoltaan sopivissa
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myymaéloissd, vaikka heilld ei hetkellisesti olisikaan varaa ostamiseen. Shop-
pailijoilla sdilyy kuitenkin teoreettinen mahdollisuus ostamiseen, esimerkiksi
seuraavassa kuussa.

Tulosten mukaan miesten ja naisten shoppailussa ajanvietteenda on jonkin
verran eroja. Miehet arvostavat kaupunkien laitamilla sijaitsevien kauppakes-
kusten laajaa elektroniikka- ja urheiluvalinetarjontaa sekéd kauppakeskusten
nopeaa ja helppoa saavutettavuutta henkildautolla. Miehet eivét pidd kauppa-
keskuksia viihtyisind shoppailuymparistdind, mutta kauppojen koko ja vali-
koimien laajuus on shoppailuympdriston viihtyisyyttd tarkedmpéa. Miehet up-
poutuvat katselemaan, vertailemaan, testaamaan ja keskustelemaan myytavisté
tuotteista ja arvostavat ystaviensd ja myyjien asiantuntija-apua. Miehet valit-
sevat shoppailuymparistoksi kaupunkikeskustan ulkopuoliset kauppakeskukset
tai kaupunkikeskustassa sijaitsevan Stockmannin.

Naisten shoppailussa ympériston viihtyisyys oli pd&asia. Kun he halusivat
viettdd aikaa shoppaillen, he valitsevat useimmiten mahdollisimman viihtyisén
shoppailuympariston. Viihtyisimpia ymparistéja ovat keskustan tunnelmaltaan
autenttiset sisustus- tai lahjatavaraliikkeet tai isot vaateketjut, jotka pystyvat
tarjoamaan shoppailijan arvostamia asioita, kuten autenttista tunnelmaa, tuot-
teiden visuaalisesti houkuttelevaa esillepanoa ja harmonista kokonaisuutta.
Naiset shoppailevat mielelld&n Turun kaupunkikeskustan tavarataloissa,
Stockmannilla ja Wiklundilla. Myymalaympariston sisustuksen ja tunnelman
pitdisi sopia myytéviin tuotteisiin. Sisustustavaroita ja asusteita myyvassa In-
diskassa on onnistuttu luomaan Intia-henkinen yhtendinen kokonaisuus, joka
vetoaa joihinkin shoppailijoihin. Tulosten mukaan naiset arvostavat sitd, etta
kaikki tuotteet ovat helposti saatavilla, myds ilman myyjan apua. Viihtyisilla
kahviloilla on merkitysta shoppailupaikan valinnassa, sill& useimmat arvosta-
vat virkistavéa kahvihetked viihtyisassé kahvilassa tai katuterassilla. Naiset
kayttavat kaupunkien laitamilla sijaitsevia kauppakeskuksia tehdessaan no-
peita paivittéisia, tarvelahtoisia ostoksia.

Nuorten aikuisten kertomuksissa ei noussut suorasti tai epésuorasti esille
maailmanlaajuinen heikko taloustilanne. Toisaalta aihetta ei mydskaan nostet-
tu esille haastattelussa. Suurin osa haastateltavista oli edelleen opiskelijoita tai
ty6elaméaan juuri &skettdin siirtyneitd, joten henkilékohtaisella taloudella on
todennakdisesti merkittavampi vaikutus shoppailuun kuin maailmanlaajuisella
taloustilanteella. Psykologinen taantuma eli korostunut tarve sadstamiseen
taantuman aikana ei ollut haastateltavien kohdalla ajankohtaista johtuen pie-
nisté tuloista.

Taulukossa 1 on listattu yhteenvetona taman tutkimuksen keskeisimmat tu-
lokset ja johtopaatokset vastauksina tutkielmassa asetettuihin tutkimuskysy-
myksiin.
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Tutkimuksen keskeisimmat tulokset ja johtopéatokset osakysymyksit-

Miten shoppailusta pitavat nuo-
ret aikuiset kuvailevat shoppai-

lua ajanvietteend ja minkalaisia

shoppailukaytantoja he toteutta-
vat?

Minkalaisia merkityksi& shop-
pailusta pitavat nuoret aikuiset
antavat Turun kaupunkikeskus-
talle shoppailupaikkana ja min-
kalainen suhde Turun kaupun-
kikeskustalla on shoppailuun ja
shoppailukéytantoihin?

Minkalaisia merkityksié shop-
pailusta pitavat nuoret aikuiset
antavat Turun kaupunkikeskus-
tan myymalaymparistoille
shoppailun nakdkulmasta ja
miten shoppailun edellytyksia
voisi myymalaymparistoissa
parantaa?

- Aika on rahaa tarkedmpi re-
surssi shoppailussa

- Shoppailijat shoppailevat séan-
nollisin véliajoin ja usein

- Shoppailua tehddén erilaisten
péivittaisten toimien lomassa
seka varta vasten suunnitelluilla
shoppailureissuilla

- Shoppailijoilla on erilaisia
shoppailukaytantoja, jotka pe-
rustuvat shoppailusta saataviin
vaihteleviin nautinnonldhteisiin
- Shoppailukéytantdjéa yhdistel-
18an erilaisissa tilanteissa ja ne
voivat vaihdella

- Nuorilla aikuisilla on runsaasti
tuotekeskeisia shoppailukéytén-
t0j4, jotka perustuvat mahdolli-
suuteen saada uusia tuotteita ja
niiden katseluun, kosketteluun ja
vertailuun.

- Myos sosiaaliset shoppailukay-
tdnnot ovat yleisid, jolloin nau-
tinnon lahteet syntyvat sosiaali-
sesta kanssakdymisesté kaupalli-
sessa ymparistossa

- Turun kaupunkikeskusta on
shoppailijoiden suosiossa viih-
tyvyytensa ja autenttisuutensa
ansiosta.

- Miehet shoppailevat usein
my0s kauppakeskuksissa joh-
tuen kétevisté kulkuyhteyksista
henkildautolla ja laajasta urhei-
luvélintarjonnasta

- Turun kaupunkikeskusta on
monenlaisen kulutuksen koh-
teena: ajanvietto, ystdvien ta-
paaminen, shoppailu ja ela-
mykset

- Turun kaupunkikeskustan
etuna on autenttisuus ja aitous,
joita pitéisi vaalia kaupunki-
keskustan kehittamisessa

- Tarjonnan pitdisi sailya moni-
puolisena ja sitd kannattaisi
edelleen kehittad omaleimai-
sempaan suuntaan

- Erikoisliikkeiden lasnéoloa
kaupunkikeskustassa kannattai-
si tukea

- Shoppailijat suosivat useim-
miten erikoisliikkeitd, keskus-
tan tavarataloja tai muita viih-
tyisia ympéristoja

- Shoppailija arvostaa au-
tenttista ja viihtyisad myyma-
laympaéristoa

- Myyméléan ulkoasun pitéisi
tukea myymalassé myytéavia
tuotteita

- Myymaldihin rakennetut tee-
mat koetaan positiivisena asia-
na

- Myymalan imagoon sopiva
musiikki koetaan positiivisena
asiana

- Tuotevalikoimien laajuus ja
laatu seka esillepano ovat ko-
rostuneen tarkeitd shoppailijalle
- Lompakolle liian kalliin n&-
koiset luksusliikkeet eivét hou-
kuta ajanviete-shoppailuun

- Tuotteita tukevat virkistyspal-
velut myymaléssa, kuten mah-
dollisuus tietokoneen kéyttdon
tai hyvat tuotteiden kokeilu-
mahdollisuudet, koetaan positii-
visina asioina

Véhittdiskaupan nékokulmasta ajanvietteend shoppailevat nayttéisi olevan
erittdin haastava kohderyhmd. Shoppailijat vaativat viihtyisad myymalaympa-
ristdd, jossa he kuluttavat aikaa, tyydyttavét halujaan ja toteuttavat itsedan.
Varsinaiset ostokset tehdaan kuitenkin usein muualla, esimerkiksi edullisissa
ketjumyymaéldisséa tai internetissd. Aineistossa Stockmann korostui tavaratalo-
na, joka saa shoppailijat viihtymaén, mutta vain harvoin ostamaan. Sisustus- ja
lahjatavaraliikkeilld on vastaava tilanne. Niihin mennddn usein ihailemaan
tuotteita, viihntyméan ja imemaan vaikutteita, mutta harvoin niissé tehdaan os-
toksia. Tulosten mukaan sisutustavaroita ja asusteita markkinoiva Indiska on-
nistui vetoamaan shoppailijaan viihtyisalld ympéristéllaan ja sai shoppailijat
tekemd&n myos ostoksia. Véahittdiskaupan kannalta olisikin kiinnostavaa luoda
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shoppailijoihin vetoava myymaéldymparistd, jonka toiminnalliset ominaisuudet
houkuttelevat shoppailijat kuluttamaan ajan liséksi myds rahaa.

Lahteet

Babin, Barry J. — Darden, William R. (1995) Consumer self-regulation in a
retail environment. Journal of Retailing, Vol. 71(1), 47-70.

Babin, Barry J. — Darden, William R. — Griffin, Mitch (1994) Work and/or
fun: Measuring hedonic and utilitarian shopping value. Journal of
Consumer Research, Vol. 20(4), 644-656.

Berry, Leonard L. — Parasuraman, A. (1991) Marketing services, competing
through quality. The Free Press, New York.

Boedeker (1997) Recreational shopping: The role of the basic emotional di-
mensions of personality. Turun kauppakorkeakoulun julkaisuja A-
9/1997, Turku.

Backstrom, Kristina (2006) Understanding recreational shopping: A new ap-
proach. The International Review of Retail, Distribution and Con-
sumer Research, Vol. 16(2), 143-158.

Backstrom, Kristina (2008) Acknowledging variations in recreational shop-
ping practices: An exploration of dynamics and an extension of
the recreational shopping concept. Julkaisematon konferenssipa-
peri. Nordic Retail and Wholesale Conference, Norrtélje, 6.-
7.11.2008, 1-25.

Campobell, Colin (1987) The romantic ethic and the spirit of modern consume-
rism. Basil Blackwell, Oxford.

Cox, Anthony D. — Cox, Dena — Anderson, Ronald D. (2005) Reassessing the
pleasures of store shopping. Journal of Business Research, Vol.
58(3), 250-259.

Danziger, Pamela N. (2006) Shopping: Why we love it and how retailers can
create the ultimate customer experience. Kaplan Publishing, Chi-
cago.

Dennis, Charles — McCall, Andrew (2005) The savannah hypothesis of shop-
ping. Business Strategy Review, Vol. 16(3), 12-16.

Hirschman, Elisabeth C. — Holbrook, Morris B. (1982) Hedonic consumption:
Emerging concepts, methods and propositions. Journal of Marke-
ting, Vol. 46(3), 92-101.

Hirsjarvi, Sirkka — Hurme, Helena (2000) Tutkimushaastattelu: Teemahaastat-
telun teoria ja kéaytantd. Helsinki University Press, Helsinki.



143

Holbrook, Morris B. — Hirschman, Elisabeth C. (1982) The experiential as-
pects of consumption: Consumer fantasies, feelings, and fun.
Journal of Consumer Research, Vol. 9(2), 132-140.

Jones, M. A. (1999) Entertaining shopping experiences: An exploratory inves-
tigation. Journal of Retailing and Consumer Services, Vol. 6(3),
129-1309.

Laaksonen, Pirjo — Laaksonen, Matti — Huuhka, Ari (2008) City center as a
context of consumption. Julkaisematon konferenssipaperi. Nordic
Retail and Wholesale Conference, Norrtélje, 6.-7.11.2008, 1-11.

Lehtonen, Turo-Kimmo (1994) Shoppailu sosiaalisena muotona. Sosiologia,
Vol. 3(94), 192-203.

Marjanen, Heli (1993) Store location analysis and the mystery of consumer
spatial behaviour: Competition between downtown shopping
areas and out-of-town shopping centres as a spatial case. Turun
kauppakorkeakoulun julkaisuja D-4/1993, Turku.

Marjanen, Heli (1997) Distance and store choice: with special reference to
out-of-town shopping. Turun kauppakorkeakoulun julkaisuja A-
4/1997, Turku.

Marjanen, Heli — Pitkdaho, Mari — Uusitalo, Jemina (2004) Kuluttajakayttay-
tymisen muutos Turussa ja lahialueilla vuosina 1990-2001 Mylly-
tutkimuksen valossa: Yhteenveto vuosina 2001-2002 tehdysta tut-
kimuksesta. Turun kauppakorkeakoulun julkaisuja, sarja Keskus-
teluja ja raportteja 7:2004, Turku.

Markkanen, Susanne (2008) Myymaldymparistd elamysten tuottajana: Myy-
malasuunnittelun tyokalupakki. Talentum, Helsinki.

Miller, Daniel (1998) A theory of shopping. Cornell University Press, New
York.

Madenpdd, Pasi (2005) Narkissos kaupungissa: Tutkimus kuluttaja-
kaupunkilaisesta ja julkisesta tilasta. Kustannusosakeyhtié Tam-
mi, Helsinki.

Padilla, Charlette — Eastlick, Mary Ann (2008) Exploring urban retailing and
CBD revitalization strategies. International Journal of Retail &
Distribution Management, Vol. 37(1), 7-23.

Pitkdaho, Mari — Uusitalo, Jemina — Marjanen, Heli (2005a) Ostosmatkojen
suuntautuminen ja ostopaikan valintakriteerit Turun seudulla
vuosina 2001-2003: Mylly-projektin toinen vaihe. Turun kauppa-
korkeakoulun julkaisuja, sarja Keskusteluja ja raportteja 3:2005,
Turku.

Pitkdaho, Mari — Uusitalo, Jemina — Marjanen, Heli (2005b) Suorittajia vai
shoppailijoita? Ostopaikan valintaorientaatioon perustuvat kulut-



144

tajatyypit Turun seudulla 2003. Turun kauppakorkeakoulun jul-
kaisuja, sarja Keskusteluja ja raportteja 6:2005, Turku.



145

UUDEN PALVELUN KEHITYSPROSESSI, PAL-
VELUINNOVAATIOT, VERKOSTOITUMINEN JA
PALVELUN KAYTTAJAN OSALLISTAMINEN:
CASE RUOKAKESKO

Miettinen Lassi

Johdanto

Suuri osa innovaatiotutkimuksen uraauurtavista artikkeleista ja tutkimuksista
ei ole tehnyt mitdan eroa tuoteinnovaatioiden ja palveluinnovaatioiden valilla.
Korkeintaan niissa on todettu, ettd kehitysprosessit (New Product Develop-
ment, NPD ja New Service Development, NSD) muistuttavat toisiaan ja niihin
patevéat samat mallit. 2000-luvun alusta lahtien on kuitenkin ryhdytty kyseen-
alaistamaan tata ajattelutapaa (esim. Alam 2002; 2006, Drejer 2004) ja alettu
tutkia palveluinnovaatioita sellaisinaan - itsenéising, ei pelkkind sivutuotteina -
ja etsimaan mahdollisia eroja kyseisten innovaatioiden valilla.

Padasiassa hypoteesit palveluinnovaatioiden erilaisuudesta on haettu juuri
palveluiden erityispiirteiden kautta. N&it4 erityispiirteitdhdn ovat (Zeithaml
ym. 1985):

e Palveluiden aineettomuus

e Tuotannon ja kulutuksen samanaikaisuus

e Heterogeenisyys

e Katoavuus

Erityisesti palveluiden tuotannon ja kulutuksen samanaikaisuus johtaa sii-
hen, ett& palveluissa on yleisesti enemman interaktioita kayttdjdn kanssa kuin
tuotteissa. Kayttajan on usein (poisluettuna esim. internet-palvelut) oltava las-
né palvelutilanteessa, jolloin vuorovaikutussuhteita syntyy. Palvelut ovat myds
hyvin yksildityja ja raataldintivaraa on enemman kuin useissa tuotteissa. Niista
ei myoskaan etukéteen taysin tiedd, mik& on palvelun lopputulema. Vaikka
lopputulemasta ei olekaan tayttd varmuutta, ei kukaan silti halua ostaa palve-
lua, jonka lopputulemasta ei ole mitdan tietoa. Taten yrityksell& on menestyak-
seen oltava parempaa tietoa kéyttdjistaan kuin Kilpailijalla ja kayttajien merki-
tys innovointiprosessissa korostuu. Onkin oletettu, ettd kédyttajien osallistami-
nen on palveluissa jopa tdrkedmpdaa kuin tuotteissa (Alam 2002).

Tutkimuksen tavoitteena on kuvata uuden palvelun kehitysprosessia kaupan
alalla Suomessa. Aikaisempi teoria pohjana pyritdén selvittdmaan miten yri-
tykset ryhtyvét kehittdmaéan uusia palveluita ja mitd yhteistydkumppaneita tai
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sidosryhmia prosessissa kaytetddn. Myos erityisesti palvelun kayttajan rooliin
kehitysprosessissa kiinnitetddn huomiota. Esimerkkiyrityksend tutkimuksessa
kaytetddn Ruokakeskoa.

Paatutkimusongelmana on miten uuden palvelun kehitysprosessi (New Ser-
vice Development, NSD) rakentuu kaupan alalla Suomessa. Pdadongelma voi-
daan jakaa edelleen seuraaviin alaongelmiin:

e Mistd vaiheista NSD-prosessi p&éasiallisesti koostuu?

e Minkélaisia verkkoja ja verkostoja NSD-prosessin ymparille raken-
netaan?

e Miké on uuden palvelun kéyttdjan rooli NSD-prosessissa?

Uuden palvelun kehitysprosessi (NSD)

Mika on uusi palvelu? Méaritelma on laaja késittden koko kirjon itse uudesta
palvelun lopputulemasta palveluprosessin uudistuksiin. Toisin sanoen palvelu
voi olla uusi markkinoille tai uusi itse palvelua tarjoavalle yritykselle. Myds
yhdistelméa ndistd on mahdollinen, jolloin puhutaan radikaalista uudesta palve-
luinnovaatiosta. Uudistukset eivét vélttdmatta aina ndy itse kuluttajalle asti,
vaan voivat olla esimerkiksi vain kustannuksia leikkaavia prosessi-
innovaatioita. Palveluissa onkin kyse usein juuri pienempimuotoisista paran-
nuksista eika radikaaleista innovaatioista (Johne & Storey 1998). Tama johtuu
siitd, etté palvelut ovat prosesseja eivatké fyysisid kokonaisuuksia. Taten niita
on nopea muuttaa ja sitd kautta myos helppo imitoida. Menor ym. (2002) ovat
esittdneet seuraavan uusien palveluiden luokittelutaulukon (taulukko 1):
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Taulukko 1 Uusien palveluiden luokittelu (Menor ym. 2002, mukaillen Lovelock

1984)
Uuden palvelun tyyppi Kuvaus
Radikaalit innovaatiot
Uudet palvelut viela maarittelemattomille
Merkittava innovaatio markkinoille; innovaatiot usein informaatio-
Ja tietokoneteknologia-pohjaisia
- Uusi tulokas markkinoilla, joita palvellaan
Uusi yritys io
Uudet palvelut olemassa oleville Uudet palvelutarjoamat olemassa oleville

markkinoille asiakkaille

Inkrementaaliset innovaatiot

Olemassa olevan palvelukategorian

Palvelukategorian laajennukset , ;
laajentaminen

Muutokset nykyisissa

Parannukset palveluissa F i :
palveluominaisuuksissa

Palvelun ulkoisen olemuksen muutos, joka
Tyylinmuutokset vaikuttaa asiakkaan kasityksiin ja
asenteisiin palvelusta

Itse uuden palvelun kehitysprosessi on viime vuosina ollut kiivas keskuste-
lunaihe (esim. de Jong & Vermeulen 2003, Alam 2006). Selvéa on, ettd uuden
onnistuneen palvelun lanseeraus tuo yrityksille uusia asiakkaita, vahvistaa jo
olemassa olevien asiakkaiden lojaaliutta ja avaa uusia markkinamahdollisuuk-
sia. Epaselvaksi sen sijaan on jaanyt, miten néiti uusia menestyvia palveluita
kehitetaan.

van Riel ym. (2004) tutkivat informaation kerddmisen, informaation levia-
misen (yrityksen sisdisessd kommunikoinnissa ja innovointiymparistossé) seka
informaation kdyton (kokemuspohja ja proaktiivinen palvelun uudistaminen)
vaikutusta korkean teknologian palveluinnovaation menestymisen todennakdi-
syyteen. Heidan lopputuloksissaan kéyttdjilta saatu informaatio oli tarkeim-
méssa roolissa uuden menestyvan palvelun kehittdmisessd. Kayttajainformaa-
tio osoittautui sekd teknologista informaatiota ettd kilpailijainformaatiota tar-
keammaksi, silla teknologisesta ammattitaidosta ei ole hyotya, ellei palvelu
vastaa kayttdjien tarpeita. Liséksi kilpailijainformaatio ndyttdd johtavan mat-
kimiseen, mika ei mydsk&an usein ole vastaus kayttajien muuttuviin tarpeisiin.
Myos vapaamuotoinen kommunikaatio yrityksen sisalla (ja kayttdjien kesken)
ja avoin innovointikulttuuri nostivat merkittdvasti innovaation onnistumisen
todennakdisyytta.

Asiakasinformaatio ja avoin innovaatiokulttuuri eivét kuitenkaan vield riita
onnistuneen palvelun luomisessa. Lienee itsestddnselvad, ettd parhainkin pal-
velu epéonnistuu, jos sen toteutus on ala-arvoinen. Ottamalla asiakasrajapin-
nassa tydskentelevat henkilot mukaan itse palvelun kehitykseen saadaan ndmé
tyontekijat sitoutumaan projektiin ja luultavasti myds innostumaan enemman
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uudesta palvelusta. Kun palvelussa on myds ndiden tyontekijoiden kédenjalki,
valittyy se asiakkaalle korkeampana ammattitaitona (palvelun laatu paranee) ja
myds tehokkaampana ja ystavallisempané palvelusuorituksena. (Johne & Sto-
rey 1998.)

Monet tutkijat ovat pyrkineet 16ytdamaan selkeitd prosesseja uusien palve-
luiden kehittdmisessa. Scheuing & Johnson (1989) ja myéhemmin De Brenta-
ni & Ragot (1996) totesivat, ettd siind missd monet yritykset etenevét varsin
umpimahkaisesti kehitysprosessiensa kanssa, ne yritykset jotka ovat sovelta-
neet suunnitellumpaa kehitysprosessia, ovat paatyneet varmemmin positiivi-
siin lopputuloksiin palvelun menestyksen kannalta. Scheuing & Johnson kehit-
tivat 15-kohtaisen mallin uuden palvelun kehitysprosessille (ks. kuvio 1, alla).

Markkinoinnin tavoitteet —— 1 Uuden palvelun tavoitteiden ja strategian laatiminen <— Ympéaristoanalyysi
Sisaiset lahteet _ 2 Ideoiden luonti <«——  Ulkoiset lahteet
3 Ideoiden seulonta
Asiakaskontakti- ~——— 4 Konseptin kehittaminen - Prospektit
henkilosto
5 Konseptin testaus
Budjetin laadinta ——» 6 Markkina-analyysi <«———  Markkinoiden arviointi
7 Projektin valtuutus ja hyvaksynta
8 Palvelun suunnittelu ja testaus -— Kayttajat
Henkilosto {
9 Prosessin ja systeemin suunnittelu ja testaus
10 Markkinoinnin suunnittelu ja testaus -— Kayttajat
Henkilosto _— 11 Henkilostén koulutus
12 Palvelun testaus ja pilotti
Kayttajat
13 Testimarkkinointi
14 Kokonaisvaltainen lanseeraus
15 Lanseerauksen jalkeinen arviointi
Kuvio 1 Uuden palvelun kehitysprosessi (New Service Development) (Scheu-

ing & Johnson 1989)

Siind missé kyseinen prosessikuvaus on lineaarinen (vaikkakin iteratiivi-
nen), ovat Johnson ym. (2000) pééatyneet sykliseen malliin, joka entisestdan
korostaa kehitysprosessin iteratiivista luonnetta (ks. kuvio 2, seuraavalla sivul-
la). Malli on tiivistanyt NSD:n neljaén padvaiheeseen (design, analyysi, kehi-
tys ja lanseeraus), jotka tosin koostuvat monista alavaiheista. Ndma alavaiheet
ovat puolestaan samat kuin jo edelld esittelemdsséni Scheuing & Johnsonin
(1989) mallissa. Malli esittelee myds ”mahdollistajat” (enablers), esimerkiksi
tiimit ja organisaatiokulttuurin, jotka helpottavat uuden palvelun kehityspro-
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sessin lapivientid. Kéytyaan lapi mallin ensimmadisen syklin designista lansee-
raukseen voi uusi menestyvd palvelu jatkaa inkrementaalisten uudistusten
kautta toiseen sykliin (katkoviivainen nuoli kuviossa 2) - ja niin edelleen - niin
kauan kuin palvelu on olemassa.

* Uuden palvelun
R tavoitteiden ja

* Kokonaisvaltainen lanseeraus strategian laatiminen
+ Lanseerauksen jalkeinen arviointi B e « Ideoiden luonti
Womt ! 7 ja seulonta
. + Konseptin kehittdminen
Lanseeraus Design iatestaus

”Mahdollistajat”

Tiimit

Organisaatio
Ihmiset

Palvelu

Teknologia Systeemit

Tyokalut
* Palvelun suunnittelu
jatestaus o ¥
* Prosessin ja systeemin Kehltys AnalnyI
suunnittelu ja testaus
+ Markkinoinnin suunnittelu * Markkina-analyysi
jatestaus * Projektin valtuutus

+ Henkiléston koulutus
« Palvelun testaus ja pilotti
* Testimarkkinointi

Kuvio 2 NSD-prosessisykli (Johnson ym. 2000)

Innovaatiot liiketoimintaverkoissa ja -verkostoissa

Yhé kovempi, globalisoitunut kilpailu ja uuden teknologian avaamat mahdol-
lisuudet ovat tehneet tiettyjen toimintojen ulkoistamisesta yrityksille edullisen
ratkaisun. Erityisesti innovaatioissa oman yrityksen kompetensseihin luotta-
minen ei enda riitd, vaan on elintdrkedd rakentaa kehitysprosessin ympérille
luotettava ja toimiva verkosto, jossa on usein toimijoita monelta eri alalta. Ny-
kymaailmassa verkostoitumisen kantavana johtoajatuksena ei vélttdamatta enda
ole kustannussaastot, vaan juuri spesifin tietotaidon 16ytdminen ja tatd kautta
omien kyvykkyyksien ja tarjoamien laajentaminen. Toisin sanoen partnereiden
I6ytaminen, jotta pystyttaisiin tyydyttdmaan asiakkaiden tarpeet myds oman
ydinosaamisalueen ulkopuolella. Myodské&én partnereiden maantieteellinen si-
jainti ei enda ole kynnyskysymys, vaan verkostoituminen maailmanlaajuisesti
on helppoa ja halpaa.
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Verkko- ja verkostotyypit

Moller ym. (2006, 35-40) jakavat liiketoimintaverkot kolmeen strategiseen
perustyyppiin: perusliiketoimintaverkkoihin, liiketoimintaa uudistaviin verk-
koihin ja uutta liiketoimintaa kehittéviin verkkoihin. Naist& perusliiketoiminta-
verkot ovat kehittyneiden alojen stabiileja arvojarjestelmid, joiden teknologiat
ja toimijat ovat laajalti tunnettuja. Paapaino verkossa on kunkin toimijan ny-
kyisen ydinosaamisen hyddyntamisella. Liiketoimintaa uudistavissa verkoissa
puolestaan pyritaan kehittdméaan jo ennalta tunnettuja arvojarjestelmia. Verkon
eri toimijoiden ydinosaamisia pyritdan yhdistaméaan tavalla, jolla syntyisi uutta
tietdmysta ja parannuksia arvojarjestelmaan. Luonteensa mukaisesti taméankal-
taiset verkot ovat usein méadaraaikaisia ja luotu jotain tiettyd hanketta tai tarkoi-
tusta varten.

Lopulta, uutta liiketoimintaa kehittdvat verkot on tarkoitettu rakentamaan
uusia arvojérjestelmiéd. Tavoitteena téllaisella verkolla voi olla vaikka uuden
palvelukonseptin tai tuotteen kehittdminen. Erona liiketoimintaa uudistaviin
verkkoihin kyse on koko alalle ja kayttajille aivan uusista ratkaisuista. Radi-
kaaleja innovaatioita luodaan siis juuri tallaisten viimeksi mainittujen verkko-
jen puitteissa ja inkrementaalisia innovaatioita syntyy puolestaan liiketoimin-
taa uudistavissa verkoissa. Kummatkin verkkotyypit vaativat vahvaa koordi-
naatiota ja yritystenvalisen luottamuksen luomista.

Barabasi (2002) esittad kolme eri verkostotyyppid, jotka vaihtelevat verkos-
ton toimijoiden linkittyneisyyden mukaan (ks. kuvio 3, seuraavalla sivulla).
Keskitetyssa verkostossa ainoastaan verkoston keskusyrityksella on yhteys
joka toimijaan ja ndin ollen myds kokonaisndkemys verkostosta. Talldin ver-
koston muut jasenet ovat usein erikoistuneita toimijoita, jotka tukeutuvat kes-
kusyrityksen teknologiaan.

Monikeskisessa verkostossa useammat ydinyritykset ovat yhteydessa toi-
siinsa. Namé& muodostavat sitten omia alaverkostojaan, jotka voivat toimia
keskitetyn verkoston tapaan. Yht& kaikki, tdménkaltaisessa verkostossa tie-
donvalitys on vapaampaa ja mahdollistaa tehokkaamman innovoinnin.

Hajautettu verkosto puolestaan sisaltdd monia samanarvoisia toimijoita,
jotka ovat taysin linkittyneita keskendan. Sijainti verkoston keskell& luonnolli-
sesti oikeuttaa nakdalapaikkaan verkostossa ja voi silti nostaa esiin muutamia
ydinyrityksia. Tamankaltainen verkosto oli esimerkiksi alkuaikojen Silicon
Valley ja se mahdollisti vapaan informaationkulun ja avoimen innovaation.
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Keskitetty verkosto Monikeskinen verkosto Hajautettu verkosto

Kuvio 3 Verkostotyypit (Barabasi 2002)

Kéytt&jan osallistaminen

Kéyttdjan integroiminen arvonluontiprosessiin tuloksena yksildity palvelu
kuuluu jo itse palvelun mééritelméan (Kaplan & Haenlein 2006). Né&in ollen
palvelu kuin palvelu sisdltdd jo jonkinasteisen kéyttdjan osallistamisen. Tamé
osallistaminen tapahtuu kuitenkin suurelta osin itse palvelutilanteessa, eika
johda pienia yksilointejd laajempiin muutoksiin peruspalvelussa. Palvelun
kéyttdja antaa palvelutilanteessa vélitonta palautetta, joka voi auttaa yrityksia
identifioimaan ja korjaamaan mahdollisia ongelmia nopeasti (Johne & Storey
1998). Télldin voitaisiin puhua enemmankin kayttdjan osallistumisesta kuin
osallistamisesta. Kayttajan osallistaminen tapahtuu jo ennen valmiin palvelun
toteutusta kyseisen palvelun suunnitteluvaiheessa.

Kéayttdjien tarpeiden taydellinen ymmartdminen tuntuu jo ajatuksena mah-
dottomalta. Edes kayttdjat itse eivat tunne tarpeitaan taydellisesti ja siihen
pyrkiminenkin on hyvin kallis ja epdmadréinen prosessi. Kéyttajat voivat olla
osallisena palvelun kehitysprosessissa monella tavalla. He voivat esimerkiksi
itse lahestyd palveluntarjoajaa omilla ehdotuksillaan, osallistua palveluntarjo-
ajan jarjestdmiin haastattelutilaisuuksiin ja ideapalavereihin tai dadrimmaéisessa
tapauksessa olla tasavertaisena osana uuden palvelun suunnittelutiimid. Tallai-
set, kayttajalahtoiset innovaatiot ovat saaneet viime aikoina paljon huomiota.

Milloin sitten kayttajan osallistaminen on jarkeenkaypad? Mista yritys tie-
téd, ettd sen olisi aika ryhtya osallistamaan kéyttdjiddn enemman? Thomke ja
von Hippel (2002) esittavat kolme tunnusmerkkid, jotka havaitessaan yrityk-
sen olisi harkittava toimintatapojensa muutosta:
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1)  Yrityksen markkinasegmentit pienenevét ja asiakkaat vaativat yh&
raataloidympid tuotteita ja palveluita

2)  Yrityksen ja asiakkaan valilla kdyd&an monta palaute- ja parannus-
kierrosta ja/tai asiakas valittaa hitaasta vastauksesta ongelmiin tai
vadranlaisesta tuotteesta/palvelusta

3) Yritykselld on jo siséisesti kdytdssadn monipuolisia simulaatio-
ohjelmia, jotka on integroitu yrityksen valmistusprosesseihin (patee
enemmankin tuotepuolella)

Joillakin tuotannonaloilla (esim. laéketeollisuus ja urheilu) suurin osa inno-
vaatioista on lahtdisin kéyttdjien ideoista, eikd kéyttdjien osuus usein jaa vain
ideatasolle; he myds dominoivat kehitysprosessin eri vaiheita suunnittelusta
testaukseen.

Internet-pohjaiset kayttajayhteisot osallistamisen vélineena

Avointa lahdekoodia (open source) kayttavat sovellukset ovat jo vuosia ke-
ranneet kayttdjia yhteen luomaan uudenlaisia ratkaisuja tietokoneohjelmistoi-
hin. Kayttdjien kesken&én innovoimat vapaasti jaettavat ohjelmistot ovat hel-
pottaneet tiettyjen yritysten taakkaa huomattavasti pienentdmalla seka resurs-
sitarvetta etté riskid. Innovoivat kéyttajat auttavat toinen toisiaan kehitystyos-
sd, eika valmistajayrityksen ole tarvinnut néin ollen kuin toimia konseptien
lopullisena kaupallistajana. Kayttajat eivat yleensa myoskaén vaadi suurta
korvausta vaivannadstaan, vaan he saavat suurta tyydytysta jo pelkéstaan siitd,
ettd heidén ratkaisunsa paasevat tuotantoon asti (von Hippel 2001).
2000-luvun muotikasite web 2.0 on tuonut kaikkien ulottuville internet-
pohjaiset kdyttajayhteisot, jotka mahdollistavat uuden tavan jakaa ja luoda
tietoa (esim. blogit ja wikit). Tamé on avannut ovia ja luonut uusia mahdolli-
suuksia erityisesti uusille kaupallisille palvelukonsepteille. Kuka tahansa voi
esittdd keskustelufoorumeilla tai omassa blogissaan mielipiteitddn ja ehdotuk-
siaan uusista palveluista. Yritysten kannalta ongelmaksi on muodostunut kayt-
tajien sitouttaminen ja valtava mahdollisuuksien Kirjo, joka tekee parhaan rat-
kaisun valinnan vaikeaksi. Yritykset tarvitsevat jonkinlaisen varmuuden palve-
lun menestymisesta ryhtyakseen tuottamaan sitd. Kollektiivinen asiakkaiden
sitouttaminen (Collective Customer Commitment, CCC) on osoittautunut tie-
tyissé tapauksissa hyvaksi ratkaisuksi tdhdn ongelmaan (Ogawa & Piller
2006). Kollektiivisessa asiakkaiden sitouttamisessa potentiaalisille asiakkaille
luodaan palvelu ja tyokalut, jonka kautta he voivat itse suunnitella ja ideoida
esimerkiksi tiettya tuotetta. Insentiivina asiakkaille voi toimia vaikka hyvaksy-
tyn idean kehittdjan rahallinen palkitseminen ja hdnen nimensé julkaiseminen
yrityksen internet-sivuilla. Palvelun kayttdjilta otetaan vastaan ennakkotilauk-
sia tuotteista joko kayttdjan itsensd, tai muiden kéyttdjien suunnittelemista
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ideoista, jotta heidét saadaan sitoutumaan palveluun ja mahdollisesti tuotan-
toon menevén tuotteen kysyntdd pystytddn kartoittamaan. Kollektiivisesta
asiakkaiden sitouttamisesta on viime aikoina ryhdytty kdyttdmaan myds termia
”crowdsourcing”. Crowdsourcing perustuu ajatukseen, jossa suuri joukko in-
nostuneita harrastajia - jotka yritys kutsuu internetissa omilla sivuillaan osal-
listumaan palveluun - on tuottoisampi kuin pieni joukko kokeneita ammattilai-
sia. Idea piileekin juuri siind, ettd web 2.0 on mahdollistanut teknisesti taita-
mattomienkin ihmisten osallistumisen online-projekteihin. Taméankaltainen
metodi on yritykselle hyvin kustannustehokas ja mahdollistaa markkinaseg-
menttien palvelun, ilman ettd niitd on edes tunnistettu. Internet-sovellukset
mahdollistavat tdysin avoimen yhteyden asiakkaisiin ja asiakkaan sitoutumi-
nen estaa taydelliset epdonnistumiset. Jos ennakkotilauksia ei tule tarpeeksi,
tuotteen tai palvelun voi hylatd ennen suuria investointeja. Taménkaltainen
valmistuksen aloittamisen lykka&dminen alentaa selvasti riskia sallien silti suur-
tuotannon edut. (Ogawa & Piller 2006.)

Edellakavijakayttajametodi (Lead User Method)

Edelldkavijakéayttajametodi on professori Eric von Hippelin kehittdma tapa
kayttdjan mahdollisimman tehokkaaseen osallistamiseen (esim. von Hippel
1986). Metodi perustuu oletukseen, ettd keskivertokéyttdja ei osaa ilmaista
kunnolla omia tarpeitaan ja toisaalta ei osaa ennustaa mahdollisesti tulevia
tarpeitaan. Edellakavijakayttajat sen sijaan ovat aktiivisia kéyttajid, jotka ovat
kehityksen ja trendin karkipadssa ja omaksuvat uudet innovaatiot aina ensim-
maisind. Edellakdvijakayttdjat myds innovoivat itse ahkerasti raataloimalla
hankkimiaan tuotteita omiin tarpeisiinsa sopiviksi tai keksimalla kokonaan
uusia ratkaisuja (Franke & Shah 2003). He ovat paremmin perilld tietyn tuote-
kategorian kehityksesta ja mahdollisuuksista ja ndin ollen osaavat katsoa tule-
vaisuuteen ja ennakoida tehokkaammin tulevia trendeja ja tarpeitaan.
Tarkemmin von Hippel (1986) méaérittelee edelldkévijakayttajat asiakkaina,
jotka:
o kohtaavat markkinoille tyypillisia tarpeita, mutta kohtaavat ne ennen
muita (kuukausia tai vuosia ennen)
e Ovat asemassa, jossa hyotyisivat huomattavasti 16ytamélla ratkaisun
ja tyydytyksen ndihin tarpeisiin
Onkin tarkeéd, ettd edellakavijakayttajat tuodaan yhteen yrityksen suunnit-
telu- ja markkinointinenkiloston kanssa. Yhteisissa ongelmanratkaisu-
istunnoissa on suurempi todennakdisyys saada kehitettyd seké kéyttajien etta
valmistajien ehdot ja tarpeet tdyttavia ratkaisuja. Ongelmaksi muodostuu l&-
hinnd edelldkévijakayttgjien tunnistaminen laajasta kayttajajoukosta. Edella-
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kavijakayttajien tunnistaminen suuresta joukosta perustuu pitkélti ajatukselle,
jonka mukaan kayttajat, jotka pystyvat saamaan suurimman nettovoiton rat-
kaisustaan tiettyyn tarpeeseen myos kuluttavat eniten resursseja taman ratkai-
sun ymmartamiseen ja léytdmiseen. (von Hippel 1986.)

Yhteenvetona tutkimuksen teoriaosasta ennen tutkimuksen empiiristd osaa
esitetddn viitekehyksend oheinen kuvio (ks. kuvio 4 alla).

Lanseeraus Design

Verkosto

@ Ydinyritys § \

Kehitys Analyysi

]

Kuvio 4 Viitekehys palveluinnovaatioiden kehitysprosessista

Y1l& olevassa kuviossa ydinyritys on kehittdmassa uutta palvelua verkos-
toonsa kuuluvien yhteistydkumppaneiden kanssa. On oletettavissa, etta ver-
koston rakenne voi muuttua uuden palvelun kehitysprosessin edetessa ja pro-
sessin jokaisessa vaiheessa on mahdollista tilanteen mukaan kayttaa ulkopuo-
lisia partnereita. Itse kehitysprosessi on kuvattu Johnsonin ym. (2000) proses-
sisykling, josta on selkeyden vuoksi kuvattu vain padvaiheet: design, analyysi,
kehitys ja lanseeraus. Kyseiset padvaiheet sisaltavat silti alkuperéisessa pro-
sessisyklissé olevat 13 alavaihetta. Lisdyksend prosessisykliin on tuotu mu-
kaan kayttajaaspekti. Alamin (2006) tutkimuksen pohjalta siséllytettiin kaytta-
jan mahdollinen osallistaminen design-paavaiheeseen, silld hdnen mukaansa
juuri ideoiden luonnissa ja seulonnassa on kayttdjiltd saatava informaatio
osoittautunut tehokkaimmaksi. Perustuen puolestaan Scheuing & Jonhsonin
(1989) uuden palvelun kehitysprosessi-kuvioon (kuvio 1), sisallytettiin kaytta-
jan mahdollinen osallistaminen myds kehitys-padvaiheeseen, silld téssé vai-
heessa tapahtuu muun muassa palvelun suunnittelu ja pilotointi. Tutkimuksen
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empiirisessa osassa pyritddn selvittdmaan, kuinka paikkansa pitava edell& joh-
dettu kuvio on kaupan alalla Suomessa ja tarkemmin Ruokakeskossa.

Empiirinen tutkimus

Tutkimus tehtiin KAULIN-tutkimushankkeeseen tapaustutkimuksena ja esi-
merkkiyrityksena tarkasteltiin Ruokakeskoa. Tutkimus toteutettiin kvalitatii-
visten teemahaastatteluiden muodossa ja haastatteluita suoritettiin yhteensa
yhdekséan kappaletta. Tarkastelun kohteina oli kaksi erillistd ja toisistaan riip-
pumatonta Ruokakeskon alaista palveluinnovaatiota ja -uudistusta. Nama in-
novaatiot olivat Palvelulla parhaaksi -konsepti ja K-ymparistokauppakonsepti.
Palvelulla parhaaksi -konseptin tarkoituksena on luoda parempia asiakaskon-
takteja, ylittd4 asiakkaiden palveluodotukset ja t&td kautta saada vaikutukset
nédkymaan myds myyntiluvuissa. K-ympaéristokaupan tarkoitus on taasen tarjo-
ta kaupan asiakkaille mahdollisuus vastuullisesmpaan kuluttamiseen.

Johtopéatokset

Kéyttden pohjana aikaisemmin luotua viitekehysta esitetddn seuraavaksi tut-
kimustulokset kummastakin esimerkki-innovaatiosta. Palvelulla parhaaksi -
konseptin kehitysprosessi (ks. kuvio 5, seuraavalla sivulla) sisélsi oletusten
mukaisesti uuden palvelun kehitysprosessin nelja pé&avaihetta. Alavaiheista
puhuttaessa konseptin kehitys-vaiheesta (designpadvaihe) henkildston koulu-
tus- ja pilotointivaiheeseen (kehityspéévaihe) tosin siirryttiin huomattavan no-
peasti. Markkinointiin ja kehityspédvaiheeseen liittyvat alavaiheet markki-
noinnin suunnittelu ja testaus sekd testimarkkinointi puolestaan sivuutettiin
kokonaan (ks. taulukko 2, s. 13). Syité& ndihin olivat tiukka aikataulu ja paatos
olla markkinoimatta palvelua asiakkaille. Kehityspéavaiheeseen siséltyva pro-
sessin ja systeemin suunnittelu ja testaus-alavaihe suoritettiin hyvin laheisesti
palvelun testaus ja pilotti-alavaiheen yhteydessa. Yrityksen ulkopuolisia ver-
kostoja ei Palvelulla parhaaksi -konseptin ympdrille luotu, joten viitekehykses-
t& poikkeavasti kuvioon on sisallytetty vain ydinyritys ja sen siséinen poikki-
funktionaalinen uudistamisverkko. Kayttéjia ei konseptin kehityksessa osallis-
tettu lainkaan, joten nuolet kéyttdjien ja kehitysprosessin vaiheiden vélilla on
poistettu kuviosta. Yhtend syyné tahan voidaan nahda kehitystiimin paatos olla
markkinoimatta palvelua. T&m4 tosin selittdd osaltaan vain asiakkaan osallis-
tamattomuutta prosessin kehitys- ja lanseerauspéévaiheissa. Kayttajien mieli-
piteitd ja nakemyksié keréttiin vain haamuasiakkaiden avulla ja asiakaspalaut-
teilla, jotka liittyvét jo valmiiseen ja lanseerattuun palvelukonseptiin, eivat
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niinkdaan sen designprosessiin. Sen sijaan kauppiaat ja kauppojen tyontekijat
otettiin huomioon, kuten kéyttdjan osallistamisteorioiden mukaan asiakkaat
kuuluisi ottaa.

Kayttaja
« Kokonaisvaltainen lanseeraus - TR o
+ Lanseerauksen jalkeinen arviointi ) * Uuden palvelun
i ; tavoitteidenja
Lanseeraus i Design statcgian latiminen
jaseulonta
Ydi nyritys ;:;;s;,.stm kehittaminen
ja sen sisdinen
uudistamisverkko
Kehitys Analyysi
+ Palvelun suunnittelu * Markkina-analyysi
ja testaus « Projektin valtuutus
. * Henkiloston knulylus' R
Kayttdja| - poinssmemin
suunnittelu ja testaus)
Kuvio 5 Palvelulla parhaaksi -konseptin kehitysprosessi

K-ympéristokauppakonseptin osalta kehitysprosessikuvio néyttaa jélleen
varsin erilaiselta (ks. kuvio 6, seuraavalla sivulla). Itse kehitysprosessin paé- ja
alavaiheet etenivat hyvin pitkélti Scheuing & Johnsonin (1989) ja Johnsonin
ym. (2000) vaiheiden mukaan, mutta muuten viitekehyksen kuviosta on poi-
kettu. Kehitysprosessin vaiheiden sisalla edettiin varsin iteratiivisesti, silla
analyysipadvaiheen projektin valtuutus oli jo periaatteessa designpéévaiheessa
saatu. Taméan ansiosta design- ja kehityspadvaiheet olivat osittain paallekkai-
sid. K-ympéristokaupan yhteyteen rakennettiin varsin laaja verkosto, jossa
Ruokakesko on keskeinen toimija. Koska verkostoon kuului myds muita ydin-
yrityksia ja niiden sek& Ruokakeskon omia alaverkostoja, on kuviossa kuvattu
Barabasin (2002) monikeskinen verkosto (ks. kuvio 3). Kéyttajan osallistamis-
ta oli kehitysprosessissa havaittavissa vain kehitysvaiheessa, jolloin asiakkai-
den suhtautumista pilotteihin testattiin. Palvelulla parhaaksi -konseptin tavoin
kéyttdj4 on otettu muutoin huomioon vasta valmiin palvelun lanseerauksen
jalkeen.



Kayttdja

« Kokonaisvaltainen lanseeraus Y ey

» Lanseerauksen jalkeinen arviointi * Uuden palvelun

Lo tavoitteiden ja
el i strategian laatiminen
Lanseeraus Design  svategian laatim
ja seulonta
« Konseptin kehittaminen
ja testaus

Kehitys Analyysi
« Palvelun suunnittelu * Markkina-analyysi
ja testaus * Projektin valtuutus
- Prosessin ja systeemi
5 Ai4 suunnittelu ja testaus

Kayttaja = Markkinoinnin suunnittelu
ja testaus
= Henkiloston koulutus
» Palvelun testaus ja pilotti
= Testimarkkinointi

Kuvio 6 K-ympéristokauppakonseptin kehitysprosessi
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Taulukko 2 Yhteenveto esimerkki-innovaatioiden NSD-prosesseista
NSD-prosessin padvaiheet NSD-prosessin alavaiheet Palvelulla parhaaksi- K-ympiristikauppa-
(Johnson ym. 2000) (Johnson ym. 2000) konseptissa toteutuneet konseptissa toteutuneet
vaiheet vaiheet
DESIGN TUuden palvelun tavoitteiden 36 56
ja strategian laatiminen

Ideoiden luonti ja seulonta 376 36
Konseptin kehittaminen ja 3 X:

testaus
ANALYYSI Markkina-analyysi X X
Projektin valtuutus X X
KEHITYS Palvelun suunnittelu ja testaus X X
Prosessin ja systeemin Thta edellisen vaiheen kanssa X

suunnittelu ja testaus

Markkinoinnin suunnittelu ja X

testaus
Henkilsstén koulutus X X
Palvelun testaus ja pilotti X X
Testimarkkinointi X
LANSEERAUS Kokonaisvaltainen lanseeraus X X
Lanseerauksen jalkeinen X X

arviointi

Verkot ja verkostot luodaan kaupan alan yrityksissé hyvin tilannekohtaisesti
ja mydskaan verkon tai verkoston rakenne ei ole ennaltaméaaréatty. Lahtdkohta-
na voidaan pitad, ettd verkostoitumisen liikkeellepanevana voimana toimii ul-
kopuolisen informaation tarve, eivét niinkaan verkostoitumisella saavutettavat
kustannussééstot. Kustannussééstot nousevat tdrkedmpddn asemaan vasta ver-
koston rakennetta mietittaessa.

Kayttdjan osallistamisen puute oli tutkielman suurin poikkeama teorian
pohjalta rakennettuun viitekehykseen. Ruokakeskolla palvelun loppukayttajan
osallistamista ei nahda tarpeellisena palvelun kehitysprosessin kannalta. Kéyt-
tajan roolina on vain testata jo valmista palvelua ja tallaisenaankin esiintya
hyvin passiivisena tekijand. Vaikka monissa haastatteluissa kévi ilmi, etta
kayttajalahtoisyys olisi hyvin tavoiteltava paamaard, ei tdma ainakaan viela
esimerkki-innovaatioissa nakynyt. Olisi suotavaa, ettd kaupan alalla hyédyn-
nettaisiin kayttajayhteisoja ja edellakavijakayttajia nykyistd enemman.

Kehitysehdotuksia liikkeenjohdolle ja ehdotuksia lisatutkimukselle

Kéyttajalahtoisia innovaatioita ja kayttdjia osallistamalla saatavaa l&hes il-
maista mainosta (word of mouth) ei sovi aliarvioida. Markkinasegmenttien
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pienentyessd on tarkedd ottaa palvelun kayttajat mukaan kehitysprosesseihin
mahdollisimman aikaisin. Osallistamalla kayttajia jo palvelun designvaiheessa
saadaan palvelu heti alussa muotoiltua kéayttdjien tarpeiden mukaiseksi ja ndin
myos véltytddn mydhemmiltd, kalliimmilta ja vaivalloisilta korjauksilta. Eri-
tyisesti internetin ja sielld toimivien kayttajayhteisdjen hyédyntdminen on ny-
kypdivana erittdin tehokasta ja halpaa. Osallistumalla jo toimivan kayttajayh-
teisn toimintaan, tai luomalla innovaation kehitysprosessin ympdrille uusia
yhteisdja, yritys padsee kasiksi suureen méaaraan ilmaista informaatiota ja uu-
sia kehitysideoita. Esimerkiksi saattamalla nditd yhteisdja kontaktiin toistensa
kanssa webfoorumeilla, teemapéivilla, ryhmékeskusteluilla jne., voisi paljas-
tua paljonkin hyddyllisid ja ennen kaikkea ilmaisia ideoita. Usein myds niin
sanotut edelldkévijakayttdjat hakeutuvat juuri tdménkaltaisiin yhteisoihin. Ra-
kentamalla viel& palvelun luonteesta riippuen erilaisia tydkaluja helpottamaan
kayttajainnovaatiota, saadaan myos kéyttdjien osallistumisen kynnysta madal-
lettua.

Tutkimus oli kahdella esimerkki-innovaatiollaan (keskittyen yhteen yrityk-
seen) vasta ensikatsaus palveluinnovaatioiden maailmaan kaupan alalla Suo-
messa eika téllaisenaan juurikaan yleistettavissa. Tutkimus tuotti silti yllatta-
viakin tuloksia, joten lisatutkimukset aiheesta olisivat hyvin mielenkiintoisia.
Laajentamalla tutkimusta myds muihin kaupan alan yrityksiin ja ottamalla tar-
kasteluun enemman esimerkkitapauksia saataisiin hyvaa vertailupintaa jo suo-
ritettuun tutkimukseen. Erityisen mielenkiintoinen olisi kattavampi selvitys
palvelun kayttajan roolista palvelun kehitysprosesseissa. Palveluinnovaatioita
ei ole Suomessa liioin tutkittu, joten lisdtutkimuksia ei suinkaan tulisi rajoittaa
vain kaupan alalle. My®ds internetin hyédyntdminen palveluiden kehitysproses-
seissa (niin verkostojen luomisessa kuin kayttajayhteisdjen valjastamisessakin)
ja palveluinnovaatioissa ylip&ataan olisi hyvin hedelméllinen lisatutkimusalue.
Tutkimuksessa kéaytetty tutkimusmenetelmé soveltuu erinomaisesti tutkitta-
vaan aiheeseen, joten samankaltaisen tutkimuksen suorittaminen sopii varmas-
ti my6s muihin yrityksiin.
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HORISONTAALINEN BRANDILAAJENNUS
STRATEGIANA PAIVITTAISTAVARAMARKK -
NOILLA: BRANDILAAJENNUKSEN AVULLA
UUTEEN TUOTEKATEGORIAAN

Nuutinen Tuuli

Johdanto
Bréndilaajennuksen avulla uuteen tuotekategoriaan

Markkinatrendit synnyttavét uusia tuotekategorioita, joihin monet yritykset
lanseeraavat uutuustuotteita. Tdma tapahtuu yh& useammin brandilaajennuk-
sen muodossa. Yritykset pyrkivat hyddyntaméén olemassa olevia bréndejéén,
koska uuden brandin kehittdminen on kallista ja aikaa vievaa. Brandin nimen
sanotaankin olevan yrityksen tarkeintd omaisuutta. (Tauber 1988, 28; Aaker &
Keller 1990, 47.) Bréandilaajennuksen kayttd yrityksen brandistrategiana on
yleinen kaytanto ja onnistuessaan se mahdollistaa monien hyétyjen toteutumi-
sen yritykselle. Mutta sen kéytté voi myds olla hyvin riskialtista. Pahimmassa
tapauksessa epdonnistunut brandilaajennus voi vahingoittaa yrityksen alkupe-
réistd tuotetta ja luoda negatiivisia mielleyhtymié brandia kohtaan. (Aaker &
Keller 1990, 47.)

Kotler (2003, 418) maérittelee brandin nimeksi, termiksi, symboliksi tai
naiden yhdistelmaksi, joka yksil6i tuotteen valmistajan tai myyjan erottaen sen
kilpailijoista. Brandipddoma taas madritelld&n usein lisdarvoksi, jota brandin
nimi liséd tuotteeseen (Katsanis & Pitta 1995, 52). Kellerin (2003, 67) mukaan
brandipdédoma syntyy, kun kuluttaja on tietoinen brandista ja bréndi on kulut-
tajalle tuttu seka kuluttajalla on voimakkaita, ainutlaatuisia ja myonteisia mie-
likuvia brandistd. Brandipadoma koostuu siis tietoisuudesta ja mielikuvista.
Joissain tapauksissa tietoisuus yksin riittdd johtamaan bréndin valintaan, mutta
usein tarvitaan myos myonteisid ja ainutlaatuisia mielleyhtymid erottamaan
brandi sen kilpailijoista. Brandipddoma liittyy hyvin laheisesti bréndilaajen-
nukseen, koska yrityksen tavoitteena on, ettd kuluttaja yhdistaa alkuperdiseen
brandiin liittdmansa positiiviset mielleyhtymaét laajennukseen (Katsanis & Pit-
ta 1995, 54). Brandilaajennuksia on perinteisesti pidetty luontaisina luksus-
tuotteiden kategoriassa (Kapferer 1997, 226), mutta bréndilaajennuksesta on
tullut yleinen strategia niin paivittaistavaramarkkinoilla kuin esimerkiksi auto-
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ja elektroniikkateollisuudessa. Kellerin (2003, 581) mukaan jopa 80-90 %
uusista tuotteista olisi brandilaajennuksia.

Ambler ja Styles (1997, 222) esittavat artikkelissaan, ettd uusien tuotteiden
lanseeraaminen brandilaajennuksina pitéisi ndhd& ennemminkin brandin kehit-
tdmisend, ei niinkdan uuden tuotteen kehittdmisend. Monet kansainvéliset yri-
tykset ovat viime aikoina jérjestaneet uudelleen brandiportfolioitansa ja vahen-
taneet brandien méaréé tavoitteenaan saavuttaa yhtendisempi bréndiarkkiteh-
tuuri. Yritykset ovat havainneet paremmaksi keskittyd muutamaan ydinbran-
diin ja laajentaa ndita brandeja kuin yrittd4 hallita ja kehittdd kymmeni& brén-
deja. (Njissen & Agustin 2005, 34.) Useat tutkijat pitdvat brandilaajennusta
hyvana brandistrategiana, mutta sitd vastaan on esitetty myos kritiikkid. (Aa-
ker 1990; Tauber 1981; Sharp 1993, 11.)

Taylor (2004, 13) esittda kirjassaan, ettd brandilaajennuksesta on tullut liian
suosittu strategia ja hdnen mielestddn monen yrityksen olisi syyté palata "yksi
idea, yksi brandi" -strategiaan, vaikkakin siind saatetaan menettda brandilaa-
jennuksen tuomia hyoétyja. Taylor korostaa, ettd kysymys ei usein ole siita
kannattaako yrityksen laajentaa brandidén vaan siitd, milloin se kannattaa teh-
da. Monet yritykset ndkevét bréndilaajennuksen houkuttelevana strategiana,
joka on halvempi ja riskittémampi tapa lanseerata uusi tuote. Todellisuudessa
hyodyt saattavat kuitenkin jaada haittojen varjoon ja monet bréndilaajennuk-
sista epédonnistuvat jo alkutaipaleella. TAméa johtuu usein siité, ettd yritykset
lanseeraavat laajennuksen, joka tayttdd yrityksen omat tarpeet, mutta ei ota
huomioon kuluttajaa eikd tarjoa mitd&n lisdarvoa kuluttajalle. Kun yritys
suunnittelee brandin laajentamista, on sen otettava huomioon mygs, mité lisé-
arvoa tuotteesta on vahittdiskaupalle. Véhittdiskaupan hyvéksyntd bréndilaa-
jennukselle on ehdoton edellytys brandilaajennuksen menestymiselle. Myyma-
I6iden hyllytila ei ole kasvanut lahimainkaan samassa suhteessa tuotemaaran
kasvun kanssa ja kun uutuustuotteita tarjotaan valikoimiin jatkuvasti, on jos-
tain luovuttava (Tenhunen 2009, 16).

Suomen pdivittdistavarakaupan rakenne on muuttunut merkittavasti viime
vuosikymmenien aikana. Selvimmin tdmé rakennemuutos on ilmennyt kaupan
voimakkaana ketjuuntumisena. (Kautto & Lindblom 2004, 7.) Ketjuuntumi-
seen vaikuttavia syitd ovat muun muassa toimialan sisdinen kilpailu, uusien
tulokkaiden uhka, korvaavien tuotteiden tai palveluiden uhka, kuluttajien vai-
kutusvalta ja tavarantoimittajien vaikutusvalta. Tavarantoimittajat kanavoivat-
kin merkittdvia markkinointivaroja suoraan vahittaiskauppaan, erityisesti suu-
rille kauppayksikoille, varmistaakseen tuotteidensa saatavuuden kauppojen
valikoimissa. (Kautto & Lindblom 2004, 20-27.) Valikoimien hallinta méarit-
taa sen tuotevalikoiman, joka kuluttajille tarjotaan Kyseisessé tavararyhméssa
seka ne kriteerit, joiden mukaan ryhméan tuotenimikkeet otetaan mukaan tai
poistetaan valikoimista. Kun tarkastellaan valikoimien hallintaa laajemmin,
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huomataan, ettd paivittdistavarakaupan alalla ketjujen valikoimien runko muo-
dostuu edelleen pitkalti tavarantoimittajien merkkituotteista. Tavarantoimitta-
jien merkkituotteiden osuus on talla hetkell& noin 90 prosenttia ketjun kauppo-
jen kokonaisvalikoimasta. (Kautto & Lindblom 2004, 98.)

Ketjuun kuuluvan kaupan perusvalikoiman suunnittelee valikoimatydryh-
ma. Valikoimaryhmén tehtdva on haastavaa, koska kuluttajien tarpeet ja osto-
halut ovat yhd vaikeammin ennustettavissa. Monet kuluttajat eivat tiedd kaup-
paan tullessaan, mitd he haluavat ostaa. (Kautto & Lindblom 2004, 99.) Ta-
man vuoksi myyméla- eli shopper -markkinoinnilla on yha suurempi rooli,
koska myymalassa tavoitetaan kaikki ostoksilla kdyvat asiakkaat. Perinteinen
shopper-markkinointi tarkoittaa kaupassa nahtavéa ja kuultavaa tv- ja &ani-
mainontaa, lattiateippauksia tai erikseen toteutettavia promootioita. Asiakkaa-
seen eli shopperiin saatetaan vedota myo6s esimerkiksi tuotepakkauksilla tai
erottuvilla esillepanoilla. (Tenhunen 2009, 15.) Kaupasta haetaan usein uusia
ideoita, nautintoja ja eldmyksid, joten ketjun tuotetarjonnan on oltava riittdvéan
laaja ja riittdvén usein vaihtuva. (Kautto & Lindblom 2004, 99.) Kun kauppa
maérittelee ketjun tuotetarjontaa, on huomioitava tavarantoimittajien kyky
vastata kuluttajien kysyntaan ja toimittaa tuotteita tasaisesti ketjuun kuuluviin
kauppoihin. Valikoimien hallinta on suurelta osin ketjun ja tavarantoimittajien
yhteisty6td. Ketjulla ja tavarantoimittajilla voi kuitenkin helposti syntyd na-
kemyseroja, jotka johtuvat siitd, ettd osapuolet arvioivat tuotteiden menekin
eri tavoin. (Kautto & Lindblom 2004, 101.)

Naiden edelld esitettyjen ndakdkulmien valossa on ymmérrettavad, ettd yha
useammat yritykset pyrkivat hyddyntamaan olemassa olevia brandejaan lan-
seeratessaan uusia tuotteita, koska talloin tuotteen menestyminen sekd kulutta-
jien etté vahittaiskaupan keskuudessa on todennakdisesti helpompaa kuin tay-
sin uuden brandin tapauksessa.

Tutkielman tarkoitus ja osaongelmat

Tamén tutkielman tarkoituksena oli tutkia horisontaalista brandilaajennusta
strategiana paivittaistavaramarkkinoilla. Ensimmaisend osaongelmana tutkit-
tiin mit& hyotyja yritys voi saavuttaa brandilaajennuksella. Toisena osaon-
gelmana tutkittiin mita riskejd bréandilaajennus sisaltdd. Kolmantena osaon-
gelmana tutkittiin brandilaajennuksen menestymiseen vaikuttavia tekijoita.
Brandia voidaan laajentaa monella eri tapaa. Tyypillinen tapa on jakaa
brandin laajentamisen strategiat horisontaaliseen ja vertikaaliseen laajentami-
seen (Katsanis & Pitta 1995, 60). Horisontaalinen brandilaajennus voidaan
jakaa linjalaajennukseen (line extension) ja kategorialaajennukseen (category
extension). Linjalaajennuksessa bréndia laajennetaan samassa tuotekategorias-
sa uuteen markkinasegmenttiin. Coca-Cola light on esimerkki tésté, koska sen
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kohderyhmé on uusi, mutta tuote kuuluu kuitenkin samaan tuotekategoriaan
kuin alkuperdinen tuote. Brandin laajentaminen uuteen tuotekategoriaan on
kategorialaajennus, esimerkiksi Mars-suklaapatukan laajentaminen Mars-
jaateloksi. (Aaker & Keller 1990, 27.) Tiivistden voidaan sanoa linjalaajen-
nuksen olevan luonteeltaan puolustava, kun taas kategorialaajennus on luon-
teeltaan enemman hyokkaava strategia (Panwar & Bapat 2007, 83). Vertikaa-
lisella laajennuksella taas tarkoitetaan uuden brandin lanseeraamista samassa
tuotekategoriassa, mutta eri hinta- tai laatutasolla. Vertikaalinen bréndilaajen-
nus voidaan toteuttaa joko ylos- tai alaspain. (Katsanis & Pitta 1995, 60.) Suu-
rin osa viimeaikaisesta tutkimuksesta on keskittynyt tarkastelemaan brandin
laajentamista horisontaalisesti ja se valittiin nakdkulmaksi myos tassa tutki-
muksessa. Tutkimuksessa linjalaajennus jatettiin tarkastelun ulkopuolelle ja
termid brandilaajennus kaytettiin tdssé tutkielmassa synonyymina katego-
rialaajennukselle.

Aikaisemmat tutkimukset aiheesta ovat keskittyneet suurelta osin siihen,
miten kuluttaja arvioi brandilaajennusta ja siihen, mitka tekijat vaikuttavat
bréndilaajennuksen onnistumiseen. Tassa tutkielmassa keskityttiin tutkimaan
tuotteita valmistavan yrityksen nédkdkulmaa ja sitd, millainen on markkinoivan
yrityksen mielestd ideaali brandilaajennus. Tutkimuksissa on usein laiminlyéty
se nakokulma, miten hyvin yritysten suunnitelmat bréndilaajennuksista vas-
taavat kuluttajien tarpeita ja onko ndiden ndkemysten vélilla ristiriitaa. Myos
mittarit, joita yritykset kdyttavat arvioidessaan erilaisia vaihtoehtoja brandilaa-
jennukselle, jatetddn usein huomiotta. (Njissen & Agustin 2005, 34.) Tutki-
muksessa kiinnitettiin huomiota myds siihen, millainen merkitys vahittaiskau-
palla on brandilaajennuksen péaasyyn kuluttajien ulottuville, miten vahittéis-
kauppa suhtautuu brandilaajennuksiin ja miten valmistajat vakuuttavat jakeli-
jan bréndilaajennuksen myyntipotentiaalista. Tassa tutkielmassa termeja vahit-
taiskauppa ja jakelija kéytettiin synonyymeina. Vahittdiskaupalla tarkoitetaan
vertikaalisesti integroitunutta, ketjuliiketoimintamallilla toimivaa jakeluyritys-
td. Samoin termié tavarantoimittaja kdytettiin synonyymina valmistajalle, jolla
viitataan tuotteita valmistavaan yritykseen.

Tutkielmassa esiteltiin kaksi paivittdistavaramarkkinoilla toteutettua bréndi-
laajennusta case-tapauksina. Namé case-esimerkit ovat Unileverin Knorr Vie
-tuote ja Raision Elovena-valipalajuoma. Tutkimus toteutettiin haastattelemal-
la brandilaajennuksen toteuttaneen yrityksen tyontekijoitd, jotka ovat olleet
mukana brandilaajennuksen suunnittelussa ja lanseerauksessa. Tutkimusta var-
ten haastateltiin myos ketjuliiketoimintamallilla toimivan jakeluyrityksen osto-
osaston edustajia, jotta saatiin esiin heidan nakemyksidan brandilaajennuksia
kohtaan. Néakokulmaksi valittiin pdivittaistavaramarkkinat, koska brandilaa-
jennusta kéytetddn paljon talla sektorilla ja pdivittdistavarasegmentissa toteu-
tettu brandilaajennusprosessi siséltad paljon erityispiirteitd johtuen péivittais-
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tavarakaupan nopeasta rytmista ja kilpailevien tuotteiden laajasta valikoimas-
ta.

Tutkimusstrategia

Tama tutkimus oli luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen case-tutkimus.
Tutkimukseksi valittiin laadullinen tutkimus, koska se sopi parhaiten tutki-
muksen luonteeseen, jonka tavoitteena oli tuottaa mahdollisimman yksityis-
kohtaista ja tarkkaa tietoa tutkimuskohteena olevista tapauksista. Laadullinen
tutkimus méaritelld&n usein kvantitatiivisen (eli yleensa tilastollisen) tutki-
muksen vastakohdaksi. Kvalitatiivisella ja kvantitatiivisella tutkimuksella on
kuitenkin paljon yhteistd, esimerkiksi vaatimus havaintojen toistettavuudesta
ja siitd, etté tulokset pitad perustella. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005,
30.)

Case- eli tapaustutkimus on yleisimpia liiketaloustieteellisen tutkimuksen
menetelmid. Tapaustutkimus tarkoittaa tutkimusta, jossa tutkitaan yhtd tai
enintddn muutamaa tietylla tarkoituksella valittua tapausta. Case voi olla esi-
merkiksi yritys tai sen yksikko tai esimerkiksi verkosto. Case voi olla myos
yksilo, tapahtuma tai ajallisesti rajautuva prosessi. Kyseessé ei ole puhtaasti
menetelmd, vaan pikemminkin tutkimusote, jonka ydin on sen tavassa kerété
tapauksia ja analysoida niita. (Koskinen ym. 2005, 154.) Case-tutkimuksessa
ollaan usein kiinnostuneita muutoksesta eli prosessista, joka on usein ajankoh-
tainen, mutta se voi olla myos historiallinen. (Kovalainen 2007.) Tama tutki-
mus toteutettiin tapaustutkimuksena, joka valittiin tutkimusmenetelmaksi, kos-
ka tutkittavia tapauksia haluttiin kuvata ja eritella mahdollisimman yksityis-
kohtaisesti, jolloin case-tutkimus oli tdhén parhaiten soveltuva menetelma.

Tapaustutkimuksia on erityyppisié, esimerkiksi historiallinen, prosessuaali-
nen ja vertaileva tapaustutkimus. Tassa tutkielmassa kéytettiin vertailevaa ta-
paustutkimusta, jossa tutkittiin useampaa kuin yhté tapausta. Tapausten valin-
takriteereind voi toimia samanlaisuus, erilaisuus tai poikkeavuus. (Kovalainen
2007.) Tassa tutkielmassa tapausten valintakriteerind kéytettiin samanlaisuut-
ta, jotta pystyttiin vertailemaan tapausten yhtéléisyyksia ja eroavaisuuksia.

Taman tutkielman aineistonkeruumenetelmaksi valittiin teemahaastattelu,
koska sen avulla tutkimukseen liittyvia kysymyksia voitiin kysya suoraan hen-
kilolta, joka on ollut asioiden kanssa tekemisissd ja ndin saatiin yksityiskoh-
taista tietoa tarkasteltavasta ilmidstd. Haastattelu mahdollisti myds kysymys-
ten tarkentamisen haastattelutilanteessa. Teemahaastattelussa kaikkein oleel-
lisinta on, ettd yksityiskohtaisten kysymysten sijaan haastattelu etenee tiettyjen
keskeisten teemojen varassa. Teemahaastattelu ottaa huomioon sen, etta ihmis-
ten tulkinnat asioista ja heidan asioille antamansa merkitykset ovat keskeisia,
samoin sen, ettd ndma merkitykset syntyvat vuorovaikutuksessa. Teemahaas-
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tattelu on puolistrukturoitu menetelmé siksi, ettd haastattelun aihepiirit eli
teema-alueet ovat kaikille samat. (Hirsjarvi & Hurme 2000, 48.) Puolistruktu-
roidun haastattelun tavoitteena on saada vastauksia sek& miksi ettd miten
-kysymyksiin. (Eriksson & Kovalainen 2008, 82.) Puolistrukturoidun haastat-
telun etuna on myods mahdollisuus vertailla ja saada yksityiskohtaisempaa ai-
neistoa (Kovalainen 2007).

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistd, ettd kohdejoukko valitaan tarkoi-
tuksenmukaisesti, ei siis satunnaisotoksen menetelmaa kayttaen. (Hirsjarvi,
Remes & Sajavaara 1997, 160.) Tarkoituksena oli haastattelujen avulla selvit-
tad, mikd on brandilaajennuksen toteuttaneen yrityksen ndkemys brandilaa-
jennuksen hyddyista ja riskeistd. Tarkoituksena oli myos tuottaa tietoa siité,
mika on yrityksen késitys vahittdiskaupan suhtautumisesta bréndilaajennuk-
siin ja toisaalta taas tarkastella, mik& on véhittaiskaupan mielipide brandilaa-
jennuksia kohtaan ja tutkia, ovatko nama kasitykset ristiriidassa keskenaan.

Teoreettinen tausta
Brandin kategorialaajennus

Brandin laajentamisella tarkoitetaan sitd, ettd yritys kdyttdd olemassa olevaa
brandin nimed hyddykseen lanseeratessaan uuden tuotteen (Katsanis & Pitta
1995, 51). Termilla emobrandi (parent brand) tarkoitetaan yrityksen alkupe-
réista tuotetta, jonka alle uusi tuote lanseerataan. (Keller 2003, 577.) Bréndin
kategorialaajennusta tarkasteltiin t&ssé tutkielmassa Gadin (2001, 194-197) ja
Kapfererin (1997, 225-256) esittdamien mallien avulla, joissa brandin laajen-
tumismahdollisuuksia tarkastellaan emobréndin ja laajennuksen valisen etai-
syyden avulla. Gadin mallin mukaan brandin laajentumismahdollisuuteen vai-
kuttaa brandityyppi ja bréandin eriytyminen eli se, millainen markkina-asema
bréndilla on. (ks. kuvio 1)
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Kuvio 1 Brandin laajentaminen (Gad 2001, 195)

Monet muotibréndit ovat onnistuneesti laajentaneet bréndejaan eri tuote-
ryhmiin, kun taas kauppaketjujen omat bréndit ovat usein tuotetyyppibrandejé,
joilla on heikompi ja vahemman eriytynyt asema markkinoilla ja ndin ollen
niiden laajentaminen toiseen tuoteryhmain on hankalaa. Useimmat bréndit
kuitenkin sijoittuvat valimaastoon, jolloin niiden laajentaminen ainakin tuote-
ryhmén sisélla on mahdollista. (Gad 2001, 194-195.)

Kapferer (1997, 225-256) taas arvioi sitd, kuinka pitkélle brandia voidaan
laajentaa. Han tuo esiin ne haasteet, jotka yritys kohtaa laajentaessaan brandia.
(ks. kuvio 2)
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Kuvio 2 Bréndin laajentumismahdollisuudet (Kapferer 1997, 256)

Kuviossa A tarkoittaa emobréndia. Kun emobréandin ja laajennuksen véli-
nen etdisyys kasvaa ja samanlaisuus vahenee, brandin tarkoitus ja status muut-
tuvat. Tiivistetysti ilmaistuna brandit, jotka perustuvat vain tuotteelle ja joilla
ei ole syvéllistd identiteettid, eivédt pysty laajentumaan kovin pitkélle. Mita
pidemmélle bréndi haluaa laajentua alkuperdisesta tuotteestaan, sitd enemman
sen taytyy olla hankkinut ylimaaréistéd arvoa brandilleen. (Kapferer 1997, 256—
258.)

Tutkimuksessa Kkiinnitettiin huomiota myds brandilaajennuksen taustalla
brandilaajennukseen liittyvadn péaatoksentekoon vaikuttavia tekijoitd voivat
olla emobréndin ominaisuudet, potentiaalisen brandilaajennuksen ominaisuu-
det seka brandiportfolion ominaisuudet. Myés Ambler ja Styles (1997, 227—
233) ovat tutkineet sitd, miten yritykset laajentavat paivittaistavarabrandejaan.
Tutkimuksen mukaan keskeisimmat tekijat brandilaajennuspaattsten takana
ovat kuluttajien tarpeet, kilpailu ja teknologia. Muita tekijoita olivat halu kéyt-
t&& brandin nimi taysimaaréisesti hyddykseen, laajentaa tietyn tuotteen sovel-
lusta teollisesta kaytostd kuluttajien kéyttéon ja ylimadréisen tuotantokapasi-
teetin hyddyntdminen. Tutkimuksissa on myo6s kaynyt ilmi, ettd yrityksen
kannattaa selkeyttdd brandistrategiaansa eli onko yrityksen tavoitteena brandi-
en kehittdminen ja yrityksen kasvu vai onko kyseessa vastaus Kilpailijoiden
toimenpiteisiin. (Ambler & Styles 1997, 229.)
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Brandilaajennuksen hyodyt ja riskit

Onnistuessaan brandilaajennus siséltdd monia hy6tyja ja ndma hyddyt voidaan
valjasti jakaa niihin, jotka helpottavat uuden tuotteen paasya markkinoille ja
niihin, jotka hyddyttavat emobrandia tai yritystd ylipaataan. (Keller 2003,
581.) Brandin laajentaminen eri tuotekategorioihin voi tehd& bréndistrategian
selkedamméksi ja parantaa sen rakennetta. Toiseksi tdma strategia luo taloudel-
lista hydtya, silla brandin nimen yllapitdamisen kustannukset voidaan jakaa
monelle eri liiketoiminta-alueelle. Kolmantena hy6tynd voidaan pitaa sitd, etté
brandin yhdistaminen eri tuotekategorioihin lisdd nakyvyytta ja pyrkii vakuut-
tamaan Kkuluttajat siitd, ettd yritykselld on kykyja menestya eri tuotealueilla.
(Aaker 1996, 294-295.)

Uuden tuotteen esitteleminen laajennuksena myos vahent&é kuluttajan ko-
kemaa riskid. Kuluttaja on yleens& halukkaampi kokeilemaan tunnetun bran-
din lanseeraamaa uutta tuotetta. (Keller 2003, 583.) Tunnetun brandin nimen
liittdminen uuteen tuotteeseen vahentdd kuluttajan kokemaa riskid, koska se
tarkoittaa, ettd kyseessd on vakiintunut yritys, joka seisoo tuotteen takana ja
tarjoaa hyvalaatuisia tuotteita. (Aaker 1990, 49.)

Kun uusi tuote esitelladn brandinlaajennuksena, jakelijat on helpompi va-
kuuttaa ottamaan uusi tuote valikoimiinsa ja mainostamaan uutta tuotetta. Tut-
kimuksissa on todettu brandin maineen vaikuttavan suuresti siihen, mita tuot-
teita vahittaiskauppa hyvaksyy valikoimiinsa. (Keller 2003, 584.) Yritys myds
hyo6tyy, kun sen ei tarvitse mainoskampanjassaan luoda tietoisuutta seké brén-
distd ettd uudesta tuotteesta vaan se voi keskittyd kokonaan uuteen tuottee-
seen. Yleisesti on todettu olevan helpompaa luoda yhteys uuden tuotteen ja
brandin vélille, jos kuluttaja on jo tietoinen bréndistd verrattuna tilanteeseen,
jossa ensin pitéd luoda tietoisuus brandista ja sitten yhdistad uusi tuote bran-
diin kuluttajien mielissa. (Keller 2003, 584.) Vakiintuneen brandin nimen
kéytté brandilaajennuksessa helpottaa kuluttajaa tunnistamaan tuotteen ja hel-
pottaa yritysta viestimaédn uudesta tuotteesta. (Aaker 1990, 49.)

Huolimatta brandilaajennuksen potentiaalisista eduista, se sisaltdd myods
monia epéonnistumisen mahdollisuuksia. On mahdollista, ettd brandilaajennus
herattdd kuluttajissa negatiivisia mielleyhtymid, jotka voivat vahingoittaa
emobréandid. (Aaker 1990,52.) Jos brandilaajennus synnyttaa sellaisia miel-
leyhtymid, jotka ovat ristiriidassa emobrandiin liitettyjen mielikuvien kanssa,
kuluttaja saattaa muuttaa késitystddn emobréndistd huonompaan suuntaan.
(Keller 2003, 595.) On myo6s tarkead, ettd laajennus sopii yhteen emobréandin
kanssa. Laajennuksessa ei saa olla myoskéan ristiriitaisuuksia emobrandin
kanssa, jotka voivat aiheuttaa hammennystd ja epéilyksid. Jos esimerkiksi
premium-brandia laajennetaan arkipaivéiseen tuotteeseen, kuluttajasta voi tun-
tua, ettd nimi ei tuo lisdarvoa, mutta nostaa hintaa. (Aaker 1990, 51.)
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Ambler ja Styles (1997, 224) analysoivat artikkelissaan bréndilaajennuk-
seen liittyvid riskeja. Bréndilaajennuksen lanseeraamiseen tarkoitettujen varo-
jen puute, brandiuskollisuudesta koituvien hyotyjen yliarviointi sekd huono
yhteensopivuus emobrandin ja laajennuksen vélilla ovat brandilaajennukseen
liittyvia riskeja. Emobrandiin liittyvia riskeja taas ovat brandin maineen hei-
kentyminen, negatiiviset vaikutukset emobréndiin ja logistinen tai tuotannolli-
nen tehottomuus.

Lane (1998, 75) puolestaan toteaa artikkelissaan, ettd brandin laajentamisen
negatiiviset seuraukset voivat olla melko vakavia. Joissain tapauksissa niisté
voi olla jopa mahdotonta selviytyd. Usein laajentamisesta syntyvat positiiviset
vaikutukset nakyvat valittdmasti, mutta negatiiviset seuraukset nakyvét ehka
vasta vuosien pééstd, joka néin ollen vaikeuttaa brandilaajennukseen liittyvien
paatdsten tekemistd. Yrityksen on tarkedé ottaa huomioon negatiivisen tulok-
sen mahdollisuus ja arvioida bréndin laajentumismahdollisuus eli sen kyky
tuottaa pitkédaikaista taloudellista hyotya.

Brandilaajennuksen menestymiseen vaikuttavat tekijat

Volckner ja Sattler (2006, 30) jaottelevat brandilaajennuksen menestymiseen
vaikuttavat tekijét relevantteihin ja vélttdmattomiin tekijoihin sekd vdhemmaén
tarkeisiin tekijoihin. Viisi tarkeintd tekijad brandilaajennuksen onnistumisen
kannalta ovat emobréndin ja brandilaajennuksen yhteensopivuus, markkinoin-
tiviestintd, vahittaiskaupan hyvaksyntd, emobrandin vakuuttavuus ja kuluttajan
kokemus emobrandistd. Vdhemman relevantteja tekijoitd ovat yrityksen tai
brandin aiemmat laajennukset ja kuluttajan innovatiivisuus. Témén liséksi
menestymiseen vaikuttavana tekijand on tarkasteltu Sullivanin (1992, 793)
esittelemdd mallia siitd, kannattaako brandilaajennus lanseerata markkinoille
pioneerina vai seuraajana. Myds Hem, Chernatony ja lversen (2003, 799) ovat
tutkineet bréndilaajennuksen menestymiseen vaikuttavia tekijoitd ja havain-
neet yhteensopivuuden, brandin maineen, kuluttajan kokeman riskin ja kulut-
tajan innovatiivisuuden vaikuttavan bréndilaajennuksen menestymiseen.

Bréandilaajennuksen tutkiminen on suurilta osin keskittynyt siihen, miten
kuluttaja arvioi bréndilaajennusta ja miten kuluttaja kokee laajennuksen. Tut-
kimuksissa on pitkélti keskitytty selvittdméaén emobrandin ja bréandilaajennuk-
sen vilisen yhteensopivuuden merkitystd brandilaajennuksen menestymisen
kannalta. Viime aikoina vahittéiskaupan vaikutus brandilaajennuksen menes-
tymiseen on kuitenkin heréttdnyt huomiota ja tutkijat ovat tarkastelleet bréndi-
laajennusta myds tasta nakokulmasta.

Kirjallisuudessa my0s esitetdan, ettd ensimmaisend markkinoille tuleva tuo-
te eli pioneeri saavuttaa eniten hyotyja, ja tatd strategiaa pidetaankin tavoitel-
tavana seké tutkijoiden ettd yritysten keskuudessa. T&mé strategia ei kuiten-
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kaan valttamétta ole sopiva brandilaajennuksille. Bréndilaajennus liittyy kiin-
tedsti emobréndiin ja silla on sen vuoksi erilainen markkinakapasiteetti kuin
uusilla bréndeilld. (Sullivan 1992, 793.) Ensinndkin nuorilla markkinoilla epd-
onnistumisen riski on suurempi ja toiseksi ideaalisimmat asemointi-strategiat
ovat selvilla vasta, kun markkinat ovat kypsemmat. Nuorilla markkinoilla
brandiltd vaaditaan joustavuutta sopeutua uuteen markkinatilanteeseen. Bran-
dilaajennukset ovat taas vdhemmadn joustavia johtuen siitd, ettd ne ovat tiukasti
sidoksissa emobréndin imagoon, joka on yleensa hyvin vakiintunut. Sharp
(1993, 15) kiteyttad, ettd jos yritys paattdd kayttad bréndilaajennusta, on se
usein parempi tuoda markkinoille seuraajana kuin pioneerina. Huolimatta siité,
ettd brandilaajennukset tulevat vasta myéhemmille markkinoille, ne saavutta-
vat keskiméaraista suuremman markkinaosuuden. (Sullivan 1992, 804.) Tasta
johtuen brandilaajennukset eivét useinkaan ole innovatiivisia vaan ennemmin-
kin kopioivat markkinoilla jo olevia tuotteita. (Sharp 1993, 15.)

Tutkimuksen tulokset

Tamén luvun tarkoituksena on esittad tutkijan tulkinta aineiston tuloksista ja
vastata tutkimuksen osaongelmiin. Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia ho-
risontaalista brandilaajennusta strategiana péivittaistavaramarkkinoilla. Osa-
ongelmina tutkittiin brandilaajennuksen hyotyja, riskejd ja menestymiseen
vaikuttavia tekijoitd. Tutkimustuloksia tarkastellaan teoreettisen viitekehyksen
ja empiirisen aineiston vuoropuheluna.

Brandilaajennus on suosittu strategia juuri sen sisaltdmien hyotyjen takia.
On kuitenkin kyseenalaistettava, perustuuko yritysten halu laajentaa bréndidan
oikeaan kiinnostukseen kehittad brandid vai toiveeseen helposta keinosta kyl-
vad liséd rahaa olemassa olevalla brandilld. Bréndilaajennus on yleensé onnis-
tunut vain silloin, kun sen suunnittelemiseen ja toteuttamiseen on oikeasti uh-
rattu aikaa. Brandilaajennus, joka ei tarjoa lisdarvoa, tuskin menestyy markki-
noilla. Tutkimuksen perusteella kaksi bréandilaajennukseen liitettavad hyotyé
nousivat esiin tarkasteltavasta aineistosta. Ensimmaiseksi kuluttajan kynnys
kokeilla uutta tuotetta on pienempi, jos se esitellddn brandilaajennuksena.
Brandilaajennus vahentaa siis kuluttajan kokemaa riskid. Tama havainto tois-
tui seka kirjallisuudessa ettd haastateltavien kommenteissa. Toiseksi brandi-
laajennuksen taustalla vaikutti voimakkaasti tavoite uudistaa tai nykyaikaistaa
alkuperdista brandia. Sek& Elovena vélipalajuoman ettd Knorr Vien tavoittee-
na oli emobrandin raikastaminen ja nykyaikaistaminen. Emobréndin imagon
uusiminen kuului myds teoreettisessa viitekehyksessa esitettyihin hyoétyihin.

Brandilaajennuksen kayttoon sisaltyy kuitenkin huomattava maara riskeja,
jotka realisoituessaan voivat vaikuttaa negatiivisesti yrityksen olemassa ole-
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viin tuotteisiin. Sek& Elovena-valipalajuoman ettd Knorr Vien kohdalla haas-
teeksi koettiin tuotteen segmentointi, koska molemmat tuotteet olivat tuoteka-
tegoriansa ensimmaisiad tuotteita. Segmentointi on tuotteiden lanseerauksen
jalkeen kuitenkin selkeytynyt, koska tuotekategoriaan on tullut Kilpailijoita ja
kokonaissegmentti on nyt hallitumpi. My6s vahvat mielikuvat emobrandista
voivat haitata brandilaajennuksen omaksumista, erityisesti tilanteessa, jossa
tuotteella on paljon uutuusarvoa. Elovena-vélipalajuoman haasteena oli saada
tuotteen juotavuusominaisuus lapi, koska brandin aiemmat tuotteet ovat olleet
kiintedssa muodossa ja kuluttajien mielissa el&vat vahvat mielikuvat perintei-
sistd kaurahiutaleista Elovenan yhteydessa.

Bréndilaajennuksen menestymiseen vaikuttavista tekijoistd selkeimmin
nousi esiin markkinointiviestinta ja véhittdiskaupan hyvéksynta. Markkinointi-
viestinnalld, erityisesti mainonnalla ja menekinedistamisella on aineiston mu-
kaan erittéin suuri merkitys brandilaajennuksen menestymiseen. Molempien
tuotteiden kohdalla oli erittdin tarkedd saada kuluttajat kokeilemaan tuotetta,
joten tuotendytteiden jakaminen koettiin vélttaméattomaksi. Néaytteiden jaka-
minen on toimiva kaytadntd erityisesti pdivittdistavaroiden kanssa ja se on
helppo tapa tehda tuote tunnetuksi kuluttajien keskuudessa. Molemmissa case-
esimerkeissa mainontaa kaytettiin monipuolisesti tuotteen lanseeraamisen tu-
kena muun muassa tv-mainonnan, printtimainonnan ja Internetin muodossa.
Suurista mainospanostuksista johtuen bréndilaajennus ei kuitenkaan ole edul-
linen tapa lanseerata uusi tuote, joten kirjallisuudessa bréndilaajennuksen hyo-
tyind esitetyt kustannussééstot eivét ainakaan esimerkkeind kaytettyjen laajen-
nusten yhteydessé pidé paikkaansa.

Véhittaiskauppa ja jakelijat suhtautuvat positiivisesti brandilaajennuksiin
ja brandilaajennukset saavat useimmiten helpommin hyllytilaa, koska erityi-
sesti isoilla brandituotteiden valmistajilla on yleensd isommat prosessit ja
huolellisesti suunniteltu markkinointituki takana. Télldin jakelija voi luottaa
tavarantoimittajan toimitusvarmuuteen ja mahdollisesti jakaa enemmaén tietoa
tavarantoimittajalle, jos tiedon jakamisesta on hyétyd molemmille osapuolille.
Bréndilaajennuksen on tuotettava lisdarvoa, koska muuten se ei kiinnosta ku-
luttajaa eika paase kaupan valikoimiin. Tavarantoimittajan on hallittava koko-
naisuus eli brandin liséksi hinta, tuotteen laatu, maku, logistiikka, markkinoin-
ti ja pakkaus. Hyvé brandi itsessaan ei riit4 vaan térkeintd on, ettd kokonaisuus
toimii.

Téssé tutkielmassa kay ilmi, ettd silloin kun brandilaajennus on l&htenyt ku-
luttajien tarpeesta, sen menestyminen on todennakdisempéé. Molemmat case-
esimerkit ovat saaneet alkunsa kuluttajien tarpeesta, jolloin niille on tiedetty
olevan kysyntdd markkinoilla. Tdman vuoksi kuluttajatutkimuksen tekeminen
ja elintarvikkeiden markkinatrendien seuraaminen on erittdin tarkedd. Tutki-
mustulosten perusteella voidaan todeta, ettd tdysin uuden tuotekategorian
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luominen brandilaajennuksen avulla voi onnistua, vaikka kirjallisuudessa on
esitetty tAman strategian olevan hankala toteuttaa. Pitkdjanteisen tutkimus- ja
suunnittelutyon, aktiivisen mainonnan ja véhittaiskaupan hyvéksynnan avulla
uuden tuotekategorian luominen brandilaajennuksen avulla on mahdollista.
Tulosten perusteella voidaan myds esittad, ettd markkinoivan yrityksen ja ja-
kelijan nakemykset tuotteen hyddyista ja riskeista seka menestymiseen vaikut-
tavista tekijoista olivat suurelta osin yhtenevaiset.

Tasséa tutkimuksessa yhdistyy seké tuotteita valmistavan yrityksen etta jake-
lijan ndkemys case-tapauksina kaytettyjen tuotteiden bréndilaajennusproses-
sista. Koska kyseessd on laadullinen tutkimus ja tapauksia on vain kaksi, ei
tdman tutkimuksen perusteella voida tehda tilastollisia yleistyksid. Esitettyjen
tulosten perusteella voidaan kuitenkin todeta ndiden kahden laajennuksen on-
nistuneen, jos mittarina kéytetddn tuotteiden markkinoilla oloaikaa. Knorr
Vien lanseerauksesta on kulunut kolme vuotta ja Elovena-valipalajuoman lan-
seerauksesta kaksi ja puoli vuotta ja molemmat tuotteet ovat edelleen markki-
noilla. Haastatteluissa kavi ilmi, ettd jos tuote ei vuoden kuluessa lanseerauk-
sesta ole menestynyt ja I6ytanyt paikkaa kuluttajien ostoskorissa, se menettaa
hyllypaikkansa. Huonomenekkinen tuote ei palvele kauppaa eika tuotetta val-
mistavaa yritystd, jolloin brandilaajennus on parempi vetaa pois markkinoilta,
jottei se vahingoita emobrandid. Elovena-vélipalajuoman menestymista
edesauttoi Elovenan vahva ja perinteikds brandi-imago seka tuoteperheen ai-
kaisemmat laajennukset, jolloin kuluttajien oli helpompi omaksua uusi tuote.
Knorr Vien kohdalla taas laajennus sijoittui melko kauas alkuperéisesta bran-
distd, mutta vahvan markkinoinnin ja tunnetun brandin voimalla sekin |0ysi
paikkansa markkinoilta.

Tulevaisuudessa jatkotutkimusmahdollisuuksia voisi olla yksittéisen kaup-
piaan nakokulman tutkiminen bréndilaajennuksia kohtaan. Ketjumallilla toi-
mivan kaupan osto-osaston nakdkulma voi olla eridva verrattuna esimerkiksi
pienen lahimarketin kauppiaaseen, jolle hyllytilan puute on konkreettisempi ja
kaupan valikoimaan vaikuttavat hyllytilan liséksi muun muassa kaupan sijainti
ja asiakkaiden toiveet. MyGs kahden ketjumallilla toimivan jakeluyrityksen
vertaaminen voisi tuoda esille uusia nakdkulmia, esimerkiksi eroavatko naiden
yritysten strategiat siind, miten uusiin tuotteisiin ja brandilaajennuksiin suh-
taudutaan.

Bréandin laajentumismahdollisuus on vahvasti sidoksissa emobrandiin, silla
emobrandiin liitetyt arvot ja mielleyhtymat méérittelevat sen, mihin asti brandi
pystyy laajentumaan. Brandia kannattaa laajentaa vain niihin tuotekategorioi-
hin, joissa emobrandiin liitettyjd& ominaisuuksia arvostetaan. Elovenan ei siis
olisi jarkevaa laajentua esimerkiksi makeisten tuotekategoriaan, jossa Elove-
naan liitetylla mielleyhtyméllg, terveellisyydelld, ei ole suurtakaan painoarvoa.
Yhteenvetona voidaankin todeta, ettd brandilaajennuksen menestymiseen vai-
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kuttavat monet tekijat, joiden merkitys vaihtelee eri tuotekategorioissa. Esi-
merkiksi péivittaistavaroiden kohdalla merkittavéksi tekijéksi nousee bréndi-
laajennuksen tarjoama lisdarvo: koska tarjontaa on runsaasti ja kilpailu on ko-
vaa, tuotteen on pakko tarjota kuluttajalle jotain uutta menestyakseen. Myds
markkinointiviestinndn merkitys korostuu, koska erottautuminen on yksi bran-
dilaajennuksen menestymisen avaintekijoistd. Lopuksi voidaan todeta, ettd
brandilaajennuksen onnistuminen on monen tekijan summa, jossa myds oike-
alla ajoituksella on tarked merkitys huolellisen suunnittelun ja toteutuksen li-
séksi.
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TUOTETIEDON JAKAMINEN KAUPAN ARVO-
VERKOSTOSSA - TAPAUSTUTKIMUS KESKON
ARVOVERKOSTOSTA

Ohtonen Kim

Johdanto

Kaupan alalla, ja erityisesti paivittaistavarakaupassa, tuotteiden lukuméaara on
suuri, minka liséksi nykypdivan kuluttajat haluavat yksittéisesta tuotteesta yha
monipuolisempaa tietoa, kuten esimerkiksi alkuperétietoja ja ravintoainesisél-
toja. Tamé tarkoittaa yha kasvavaa tyoméaaraa tuotetietojen yll&pidossa ja lisaa
haasteita organisaatioiden vélisessé tuotetiedon valityksessa ja sen tietovirran
koordinoinnissa. Tuotteen perustamisen jélkeen tuotemuutosten vélitys ja lo-
pulta tuotteen poistaminen ovat vieldkin ongelmallisempia prosesseja, joiden
tehokkaampi toiminta vaatisi informaatiovirran koordinoinnin huomattavaa
tehostamista.

Edella mainittujen tuotetietojen hallintaan liittyvien ongelmien seurauksena
arvoverkoston yritysten kustannukset kasvavat paitsi tuotteiden moninkertai-
sen perustamisen my6td, myos ristiriitaisten tuotetietojen aiheuttamien virhei-
den selvittelyn johdosta. Vélitettdessa tapahtumatietoja, kuten esimerkiksi las-
kuja, kertautuvat tuotetietovirheet prosessin loppuvaiheessa. Erdiden selvitys-
ten mukaan jopa 45% yritysten vastaanottamista sahkdisista laskuista vaatii
manuaalista selvittelyd tuotetietovirheiden takia, jolloin luonnollisesti sahkoi-
sestd laskutuksesta saatava hydty kuihtuu helposti kasaan. Samoin joissain
tapauksissa jopa 30% kauppojen tuotetiedosta on virheellista (Bowling et al.
2004). Talla tutkimuksella pyritdédn osaltaan hakemaan ratkaisua néihin on-
gelmiin pyrkimalla selvittdmaan keinoja tuotetietovirtojen koordinoinnin pa-
rantamiseen. Koska ongelma koskee periaatteessa kaikkia arvoverkoston yri-
tyksid, hyodyttavat tdmén tutkimuksen tulokset useaa yritysta, ei vain yhta.

Tassa tutkimuksessa péaapaino on tiedon jakamisessa. Suuri maara empiiris-
t4 todistusaineistoa osoittaa, ettd organisaatiot jotka kykenevat jakamaan tietoa
tehokkaasti, toimivat tuottavammin kuin organisaatiot, jotka jakavat tietoa
vahemman tehokkaasti (ks. esim. Baum & Ingram, 1998; Darr et al. 1995).
Vaikka tiedon jakaminen on tarkedd mink& tahansa liiketoimintaverkoston
toiminnan kannalta, se on erityisen tirkeda arvoverkostossa, koska se vaikut-
taa suoraan arvon syntymiseen arvoverkoston eri toimijoiden valill& (Timonen
& Ylitalo).
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Tutkimuksen tarkoitus

Tassa tutkimuksessa on tarkoitus lisdtd ymmarrysté siitd, milla tavoilla tuote-
tietojen hallintaa ja ylldpitoa on mahdollista tehostaa kaupan arvoverkostossa.
Tutkimuksessa tutkitaan siis tuotetietojen hallintaa arvoverkoston eri yritysten
vélilla. Tutkimuksen pd&ongelma on: Miten tiedon jakaminen toteutuu kaupan
arvoverkostossa?
Padongelma jakautuu edelleen seuraaviin kysymyksiin:
e Miten tiedon luonne vaikuttaa tiedon jakamiseen?
o Mitké tekijat vaikuttavat yrityksen motivaatioon jakaa tietoa?
¢ Milld tavoin voidaan parantaa yrityksen mahdollisuuksia ja-
kaa tietoa?
o Miké vaikutus organisaatiokulttuurilla on tiedon jakamiseen
yritysten valill&?

Tehokkaalla tuotetiedon hallinnalla tarkoitetaan sitd, etta tarpeellista ja laa-
dukasta tietoa on saatavissa oikeaan aikaan oikeassa paikassa oikeille ihmisil-
le, auttamassa tekemaan oikean (osto)péaatoksen. Tiedonhallinnan maaritelmiin
ja tavoitteisiin palaamme my&hemmissa luvuissa.

Tiedonhallinnan tutkimusta voidaan tehda useilla eri tasoilla, kuten yksil6-,
ryhma, yritys- tai toimialatasolla. Taman seurauksena tiedonhallinnan tutki-
mus on jakautunut myos organisaation sisaistd tiedonhallintaa ja organisaati-
oiden vélista tiedonhallintaa tutkivaksi. Tdma tutkimus késittelee organisaati-
oiden vdlistd, tai organisaatiorajat ylittdvad, tiedonhallintaa. Kaésiteltava tie-
donhallinnan taso on yritys- ja toimialataso.

Teoreettinen viitekehys

Tiedonhallinta (knowledge management) on muodostunut usean tieteen yhdis-
telmédnd. T&std seuraa vaistaméttd, ettd tiedonhallintaan ei ole olemassa yhta
ainoaa maaritelmaa. Esimerkiksi Dalkir (2005, 4) on tutkimuksessaan tunnis-
tanut yli 100 julkaistua madritelméa tiedonhallinnalle. Hlupic (et al. 2002)
puolestaan on listannut 18 tiedonhallinnan maaritelméaé, jotka kattavasti edus-
tavat tiedonhallinnan eri ndkokulmia.

Tiedon jakaminen on tiedonhallinnan keskeinen tehtdvd, joka myos tassa
tutkimuksessa on keskeisell& sijalla. Tiedon jakamisen tuovat méaaritelmissééan
esille Huysman & de Wit (2000), De Jarnet (1996) ja myos tavallaan Petrash
(1996). Tiedonhallinta ndhdaan usein myos prosessina, joka koostuu erilaisista
tehtdvistd, kuten esimerkiksi Bassi (1997) ja De Jarnet (Mt.) toteavat maéri-
telmisséan. Tiedonhallintaprosessin lopputulemana nahdaan eri maaritelmissa
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paatoksenteko (Petrash, 1996), arvon luominen (O'Dell, 1997 ja Beckman,
1999) seka yrityksen tavoitteiden saavuttaminen ja suorituskyvyn parannus
(Van der Spek & Spijkervet, 1997; Beckman, 1999).

Tata tutkimusta varten voimme edelld mainituista maéritelmistd johtaen
maéaritella tiedonhallinnan prosessiksi, jonka lopputuloksena asiakkaan tai ku-
luttajan kokema arvo kasvaa ja organisaation suorituskyky paranee. Keskeinen
tekija tiedonhallinnassa on tiedon jakaminen, johon vaikuttavia tekijoité tdssa
tutkimuksessa kartoitetaan

Tiedon jakaminen kahden tai useamman toimijan (yksilon tai organisaation)
valilla voidaan madritell& prosessiksi, jossa yhden toimijan tieto saavuttaa toi-
sen toimijan (Cutler, 1989). Tiedonjakamisprosessi voi toimia usealla eri ta-
valla, vaihdellen sahkoisesté tiedonsiirrosta kasvotusten tapahtuvaan tiedonja-
kamiseen. Tiedon luonne maarittada vélineen tai valineet, joita tiedonjakami-
sessa hyddynnetdén (Mentzas et al. 2006).

Becker ja Knudsen ovat tutkineet tiedon jakamisen madritelmid, ja heidan
mukaansa tiedon jakamisprosessin méaaritelmén tulee siséltdd kolme kohtaa.
Ensiksi, tiedon jakamisen tarkoitus tulisi madrittdd. Toiseksi, vastaanottajan
kéytto tiedolle pitéisi maarittdd tiedonjakoprosessin loppuun viimeiseksi vai-
heeksi. Ja kolmanneksi, kaikki komponentit liittyen prosessia edeltéviin teki-
joihin, mekanismeihin ja lopputulokseen tulisi olla selvilla, jotta olisi mahdol-
lista saada kattava késitys tiedonjakamisprosessista. Erityisesti prosessin lop-
putulos tulisi olla tdsmallisesti mééritetty.

Carlsson (2001) véittad, ettd tiedonhallinnan on tultava verkostokeskitty-
neeksi, mikéli tietokeskittyneet yritykset haluavat saavuttaa ja sdilyttaa kilpai-
luetua tiedonhallinnasta. Tukea télle véitteelle saadaan lukuisista empiirisistd
tutkimuksista. Esimerkiksi Von Hippelin (1988) mukaan yrityksen toimittajat
ja asiakkaat olivat sen ensisijainen innovaation lahde. VVon Hippelin (mt.) mu-
kaan verkosto, joka jakaa erinomaisesti tietoa kdyttdjien, valmistajien ja toi-
mittajien kesken, yltdd parempiin innovaatioihin kuin verkosto, jolla on va-
hemmaén tehokkaat tiedonjakotoiminnot. Myds muut tutkimukset (esimerkiksi
Miles et al. 2000, Boisot 1998) osoittavat verkostojen tarkeyden sekd myos
sen, etta verkostot voivat olla tehokkaita kaikissa tiedonhallinnan prosesseissa,
tiedon luonnista tiedon k&yttdon ja soveltamiseen.

Tiedonjakamiseen verkostoissa liittyy lukuisia ongelmia. Jopa parhaiden
olosuhteiden vallitessa tiedon jakaminen on monimutkainen prosessi (Hen-
driks, 1999; Lessard & Zaheer, 1996). Aiemmankin tutkimuksen perusteella
tiedon jakamiseen verkostoissa liittyy useita haasteita. Dyerin ja Nobeokan
(2000) mukaan nd&mé& haasteet liittyvat kolmeen perussyyhyn: Verkoston j&-
seniltd puuttuu motivaatio osallistua ja jakaa avoimesti tietoa verkostossa, va-
paamatkustajien ongelma ja kustannukset jotka liittyvét siihen, ettd etsitdan
mahdollisuuksia jakaa tietoa. Toisaalta, tiedon jakamista organisaatioiden va-



182

lilla voi estdd myods pelko kilpailuedun menettdmisestd arvokkaan tiedon ja-
kamisen myota (Sun & Scott, 2005).

Myos erot yrityskulttuureissa ja k&ytanndissé voivat luoda tilanteita, jotka
hankaloittavat tiedon jakamista. Yhteentormayksid voi sattua henkilokohtais-
ten eroavaisuuksien takia tai erilaisista arvoista johtuen. Myo6s olemassa olevat
suhteet kahden tai useamman yrityksen valilla sek& se miten nditd suhteita
johdetaan, vaikuttaa tiedon jakamiseen. Esimerkiksi jos tiedon jakamiselle ei
ole asetettu yhteisia paamaaria tai jos menneisyydessa tapahtuneet kokemukset
aiheuttavat epéluottamusta ja eivét rohkaise tiedon jakamiseen (Larsson et al.
1998).

Myos Ylinen (2002) on tutkinut tiedon jakamista verkostoissa. Hanen mu-
kaansa heterogeenisten verkostojen ohjaus vaatii verkostoon kuuluvilta orga-
nisaatioilta keski-ndistd vuorovaikutusta. Vuorovaikutus edellyttda Ylisen
(2002, s. 36) mukaan verkoston sisalla avoimuutta, ymmarrysta ja luottamusta,
siis erdanlaisen verkoston yhteisen kult-tuurin syntymista. Ylinen (2002, s.
266) toteaa, ettd tiedon kulun ja jakamisen tulisi olla avointa verkoston eri
osissa, jolloin verkoston jasenet palkitsevat sen toimimalla samalla tavalla.
Avoimuus ja tiedon jakaminen luovat positiivisen kierteen seké tyon tekemi-
sessa ettd tiedon jalostamisessakin ja lisadvat nédin verkoston jasenten valista
luottamusta. (Vainio 2005, 52).

Vallankayttd sopii huonosti heterogeenisten verkostojen ohjaukseen. Liial-
linen vallan-kéyttd johtaa tiedon laadun romahtamiseen, vuorovaikutuksen
vahentymiseen ja lopulta ndiden seurauksena tietopddoman kayttokelvotto-
muuteen. Viisaalla vallankaytoll4 voi-daan kuitenkin ohjata verkoston infra-
struktuurin rakentumista, mutta infrastruktuurin hyddyntdminen eli tietojen
jakaminen tulee jattad vapaaehtoisuuden varaan (Ylinen 2002, s. 209). Snow-
den (2002, s. 102) toteaakin, ettd tiedon jakamisen tulee aina perustua vapaa-
ehtoisuuteen. Han perustelee tata silla yksinkertaisella syylld, ettemme voi
koskaan varmuudella tietdd, kayttddko joku tietojaan. Taman vuoksi emme siis
voi myoskéan pakottaa ketddn jakamaan tietojaan. (Vainio 2005, 52).

Pelko kilpailuedun menettdmisestd tai tiedon luovuttamisesta Kilpailijan
haltuun saattaa myos osaltaan estda tiedon jakamista. Tieto on kilpailukyvyn
lahde, ja organisaatioiden valisen yhteistyon seurauksena tapahtuva tiedon
jakaminen lis&a jokaisen organisaation tietopddomaa ja ndin myos niiden kil-
pailukykyéa. (Loebbecke et al. 1999, s. 14-15). Tietoa ei voida kuitenkaan pitaa
puhtaasti julkisena hyddykkeend. Tiedon mé&ard ei véhene sitd jaettaessa ja
kulutettaessa samoin kuin esimerkiksi tuotteiden, mutta sen arvo tietoa jaka-
neelle organisaatiolle voi kuitenkin pienentyd. Taman vuoksi organisaatioiden
valisessé tiedon jakamisessa tdrkedd on se, missa suhteessa organisaation tie-
topddoma kasvaa verrattuna sen kilpailijoihin.
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Organisaation ei kannata jakaa tietoa, jos yhteistyolla saavutetut edut ovat
pienempid kuin tiedon yksinhallinnan luovuttamisesta aiheutuneet tappiot.
Organisaation tulee siis verrata tiedon yksinhallinnan etuja sen jakamisen
etuihin eli miettid, kannattaako tietoa hyddyntaa vain sisdisesti vai kannattaako
tietoa jakaa my®s muiden organisaatioiden kanssa. (Appleyard 1996, s. 140).
Loebbecken et al. (1999, s. 15) mukaan tdssa vaiheessa on tarkeda selvittaa,
kuinka paljon ja mitd tietoa organisaation kannattaa jakaa seka milloin, kenen
kanssa ja missa olosuhteissa taman tiedon jakamisen tulee tapahtua.

Organisaatioiden vélisessd tiedon jakamisessakin tulee olla erityisen tark-
kana, jotta aina séilytetdén tietyt kilpailukyvyn takaavat tiedot oman organi-
saation hallussa. Tallman et al. (2004, s. 267) toteavat, ettd organisaatio ei saa
luovuttaa kaikkia tietojaan yhteistydkumppaneilleen. Osa tiedoista tulee jattaa
organisaation yksinhallintaan kilpailukyvyn sailyttdmiseksi myods organisaa-
tiotasolla. Organisaatiolle onkin tarked maé&rittdd, mitd tietoja sen kannattaa
jakaa muiden organisaatioiden kanssa ja mitké tiedot tulisi jattad sen yksinhal-
lintaan (Loebbecke et al. 1999, s. 15).

Timonen ja Ylitalo ovat tutkineet tiedon jakamista Suomen elintarviketeol-
lisuuden arvoverkostossa. He ovat tutkimustaan varten muokanneet Ipen
(2003) kehittdmaa mallia tiedon jakamiseen vaikuttavista tekijoista (kuvio 1).
Tamén mallin mukaan tiedon jakamiseen vaikuttavat tiedon luonne, motivaa-
tio tiedon jakamiseen sek& mahdollisuudet tiedon jakamiseen. Kaiken taustalla
vaikuttaa yrityksen kulttuuri. Seuraavaksi tarkastelemme tata viitekehysta ja
sen eri osatekijoitd tarkemmin.
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Sisdiset tekijat,
valta;
vastavuorasisuus

Tiedon luonne

Tiedon arvo

Ulkoiset tekijat;
suhde
vastaanottajaan,

palkkiot tiedon
jakamisesta

Muodolliset
tiedon
jakamisen
mahdollisuudet

Jaetun tiedon
luonne

Epamuo dolliset
tiedon
jakamisen
mahdollisuudet

Tiedon jakaminen

Motivaatio
tiedon
jakamiseen

Mahdollisuudet

jakaa tietoa /

Organisaatiokulttuuri

Kuvio 1 Tiedon jakamisen viitekehys (Timonen & Ylitalo, mukaillen Ipe,
2003)

Jaetun tiedon luonteella voidaan tarkoittaa sitd, minka tyyppisesté tiedosta
on kyse. Tieto voi olla puhtaasti informaatiota ja sitten jalostetumpaa tietoa.
Kaupan arvoverkostossa tdaméa voisi tarkoittaa esimerkiksi numeerista menek-
ki-informaatiota tdydennyksen tueksi, tai sitten tarkemmin analysoitua tietoa
asiakkaiden ostokayttaytymisesta.

My®s tiedon arvo liittyy tiedon luonteeseen, luonnollisesti mitd arvokkaam-
paa tieto on, sitd vdhemman sitd halutaan jakaa. Jalleen edelliseen esimerkkiin
viitaten, esimerkiksi automaattiseen tdydennystilaamiseen liittyva tietoa jae-
taan vapaaehtoisesti, mutta esimerkiksi asiakassegmenttien ostokdyttaytymi-
seen liittyvaa tietoa jaetaan vahemman, koska se on arvokkaampaa.

Motivaatioon jakaa tietoa vaikuttavat seké sisdiset etta ulkoiset tekijat; si-
suus, joka syntyy tiedon jakamisen tuloksena. Ulkoisiin tekijoihin, jotka vai-
kuttavat tiedon jakamisen motivaatioon puolestaan vaikuttavat yritysten valis-
ten suhteiden luonne sek&@ palkkiot joita saadaan tiedon jakamisesta. (lIpe,
2003). Luottamuksen puute on usein Kriittinen este tiedon jakamiselle. Timo-
sen ja Ylitalon tutkimuksen mukaan epdluottamus johtuu usein huonoista ko-
kemuksista menneisyydessa.
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Se seikka, ettd muodollisia aloitteita tai palkkioita tiedon jakamiselle ei ole,
muodostaa myds esteen tiedon jakamiselle. Erityisesti tima johtuu siitd, ettd
ihmiset eivat todenndkdisesti jaa tietoa ilman voimakasta henkilokohtaista mo-
tivaatiota. (Stenmark, 2001).

Mahdollisuudet jakaa tietoa voivat olla sekda muodollisia ettd epamuodolli-
sia luonteeltaan. Muodolliset mahdollisuudet tiedon jakamiseen siséltavat esi-
merkiksi koulutusohjelmat, strukturoidut ty6tiimit ja tietojarjestelmét, jotka
edesauttavat tiedon jakamista (Ipe, 2003). Timosen ja Ylitalon tutkimuksen
mukaan tiedon jakamista tukevat tietojarjestelmét ovat vasta kehitteill4 suoma-
laisessa elintarviketeollisuudessa.

Ipen (2003) mukaan epdmuodolliset mahdollisuudet jakaa tietoa sisaltavéat
esimerkiksi henkilokohtaiset suhteet ja sosiaaliset verkostot, jotka edistavat
tiedon jakamista. Luottamuksen puuttuessa ihmisilld on kasvava tarve epa-
muodollisille mahdollisuuksille jakaa tietoa (Andrews & Delahaye, 2000).
Timonen ja Ylitalo toteavat kuitenkin, ettd heidén tutkimuksensa mukaan
suomalaisessa elintarviketeollisuudessa keskittyminen informaatioon ja tieto-
jarjestelmiin jollain tapaa estda ndiden epamuodollisten mahdollisuuksien
kayttoa.

Organisaatiokulttuuri muodostaa oletukset siitd, mika tieto on arvokasta ja
milloin tietoa pitdé jakaa, eli luo kontekstin tiedon jakamiselle (ks. esim de
Long & Fahey, 2000; Larsson et al. 1998). Timosen ja Ylitalon tutkimuksen
mukaan suomalaisissa elintarvikealan yrityksissa organisaatiokulttuurit eivat
rohkaise tiedon jakamiseen. Monet yritykset rohkaisevat sisdiseen tiedon ja-
kamiseen ja avoimuuteen, mutta ulkoinen tiedon jakaminen koetaan "pakolli-
sena pahana".

Timonen ja Ylitalo vaittavat myds, ettd suomalaisten kaupparyhmittymien
vahva valta-asema luo entistd enemman esteitd tiedon jakamiselle. Samassa
tutkimuksessa todetaan myds, ettd kaupparyhmittymill& on erittdin voimakas
neuvotteluasema, ja tdma on tehnyt niisté itsetietoisia ja rdyhkeitd tavarantoi-
mittajia kohtaan. Tama alistava asenne on jollain tasolla heikentanyt yhteis-
tyosuhteita yritysten valillg, ja selkeésti vaikuttaa tiedon jakamisen asenteisiin.

Metodologia

Téassé tutkimuksessa kéytetty lahestymistapa on kvalitatiivinen. Tutkimukses-
sa on kaytetty tutkimusmenetelmand tapaustutkimusta. Koskinen et. al. (2005,
154) toteaa, ettd kyseessa ei ole puhtaasti menetelma, vaan pikemminkin tut-
kimusote, jonka ydin on tavassa kerata tapauksia ja analysoida niita.
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Téssé tutkimuksessa tutkimusaineisto kerdttiin teemahaastattelujen avulla.
Teemahaastattelut ovat varmaankin yksi yleisimmista aineistonkeruumenetel-
mistd opinndytetdissad. Myods yleisemmin niin yhteiskunta- kuin liiketaloustie-
teissdkin teemahaastattelu on selkeésti kdytetyin kvalitatiivinen aineiston ke-
ruun menetelmé (Koskinen et. al. 2005, 105).

Tama tutkimus tehdddn osana Kaulin-tutkimushanketta. Haastateltaviksi
henkil6iksi valittiin Kaulin-hankkeessa mukana olevien yritysten edustajia.
Haastateltavat yritykset edustivat kaupan alaa ja elintarviketeollisuutta. Lisak-
si, koska tutkimuksessa haluttiin laajempaa ndkdkulmaa arvoverkoston eri
toimijoilta, haastateltiin myos 1T-alan ja logistiikka-alan yrityksia.

Téssé tutkimuksessa suoritettiin viisi teemahaastattelua. Haastattelut suun-
niteltiin huolellisesti etukateen ja niiden avulla pyrittiin saamaan vastauksia
tutkimuskysymyksiin. Tutkija oli valmistautunut haastatteluihin myos liséky-
symyksilld, joilla keskustelua saataisiin tarvittaessa kayntiin ja ohjattua oike-
aan suuntaan. Haastateltavat valittiin siten, ettd heilld katsottiin olevan mah-
dollisimman paljon tietoa tutkittavasta asiasta. N&in pyrittiin kohtuullisen pie-
nelld haastattelujen méaarélla saamaan kuitenkin mahdollisimman informatiivi-
nen aineisto. Tdma vaatimus tayttyi hyvin, aineisto sisélsi hyvin paljon erilais-
ta, tutkimukselle kuitenkin oleellista informaatiota.

Aineistoa voidaan sanoa myds olevan riittavésti kylladntymisen nakokul-
masta. Keskeisissa teemoissa haastateltavien nakemykset olivat samansuuntai-
sia, eli kylla&ntymistd tapahtui. Myoskdén tdysin pdinvastaisia ndkemyksia
tutkimusteemoihin liittyen ei esiintynyt. Keskeisin asia aineiston riittdvyyden
arvioinnissa on kuitenkin se, saadaanko tutkimusarvoitus ratkaistua aineiston
avulla. T&ma vaatimus tuli taytettya.

Tulokset

Kaikissa tatd tutkimusta varten haastatelluissa yrityksissa tiedolla johtaminen
koettiin erittdin merkittdvana asiana. Jo nykytilassa paatoksenteko perustuu
hyvin pitkélle erilaiseen numeeriseen, analysoituun tietoon. Yksikaan haasta-
teltavista yrityksisté ei katsonut oman tiedolla johtamisensa olevan "valmiilla™
tai erittdin hyvalla tasolla. Painvastoin, ldhes kaikki haastateltavat myonsivat
etta tiedolla johtamisessa on vield parannettavaa, vaikka kehitysté katsottiinkin
tapahtuneen.

Yhtendisen, ajanmukaisen ja oikean tiedon merkitys kasvaa arvoverkoston
yrityksissé koko ajan. Tieto pitdd olla péattdjien saatavissa oikea-aikaisesti ja
mahdollisimman nopeasti. Yhtddltd ndhddan ettd tietoa pitdd pystya jalosta-
maan edelleen paatoksenteon valineeksi, toisaalta tiedolla johtamisessa kaivat-
tiin myos tietynlaista yksinkertaistamista ja virtaviivaistamista. Voitaisiin sa-
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noa, etté tiedolla johtamisen onnistumisen edellytyksend on, ettéd oikea tieto on
oikeassa paikassa oikeaan aikaan. Vaikka kaupan alan yrityksilld on todella
paljon tietoa kdytdssdaan, koetaan tiedolla johtaminen kuitenkin my6s haastee-
na. Tietomassasta on osattava hakea liiketoiminnalle relevantti tieto. Myds
tiedon kulkeminen eri liiketoimintayksikoiden sisalla koettiin joissain yrityk-
sissa ajoittain ongelmalliseksi

Tulevaisuuden haasteina néhtiin esimerkiksi monikanavaisuuden lisaanty-
minen, tietoa pitdd pystyd hallitsemaan kustannustehokkaasti ja mielellaan
keskitetysti, kun se pitd4 samanaikaisesti saada esimerkiksi kuluttajan saatavil-
le monen kanavan kautta. Erds haastateltava kuvasi nykytilannetta siten, etta
talla hetkelld ollaan tietojen raportointiasteella, eli ettd yrityksen hallussa ole-
vasta tiedoista tehdaan erilaisia raportteja, mutta niiden hyédyntaminen ei olisi
silld tasolla milla sen pitaisi olla.

Tamén tutkimuksen tavoitteena on selvitt4d nimenomaan tuotetiedon jaka-
miseen vaikuttavia tekijoitd kaupan arvoverkostossa. Tutkimustoimeksiannos-
sa tehtiin rajaus, jossa tuotetiedot rajattiin koskemaan ainoastaan péivittdista-
varatuotteita. Samoin tarkoitus oli, ett4 tdmén tutkimuksen kohteena ovat ai-
noastaan tuoteperustiedot eli niin sanottu master data. Tdma tarkoittaa siis pel-
késtaan tuotteen ominaisuuksia kuvaavia tietoja, jotka ovat luettavissa esimer-
kiksi tuoteselosteista.

Keskeisin tiedonjakovalinen paivittaistavarakaupassa teollisuuden ja kau-
pan vélilla on Sinfos -tuotetietopankki. Sinfoksessa ovat mukana kaikki mer-
kittdvat toimijat, ja sinne tallennetaan tuotteista keskeiset tuoteperustiedot.
Tuotetietoa yllapidetadn myds erilaisiin yritysten omiin tietojarjestelmiin, jois-
ta osa on integroitu kesken&an ja osa ei. Jos arvoverkostoa ajatellaan kokonai-
suutena, olisi tietysti ideaalista, mikéli esimerkiksi Sinfosta pystyisi hyddyn-
tamaan mahdollisimman paljon ja toisaalta samoja tietoja ei syotettdisi mo-
neen kertaan arvoverkoston eri yrityksissd. Tassa tutkimuksessa ei selvitetty
kovinkaan yksityiskohtaisesti, mill& tavoin tietoa tallennetaan ja moneenko
kertaan asia itse asiassa tehddan arvoketjun eri osissa. Kuitenkin eradssakin
haastatellussa yrityksessa pdadyimme siihen, ettd kdytanndssa sama tuotetieto
syotetaan kolmeen eri kertaan pelkastaan yhdessa yrityksessa.

Y hteenvetona tuotetiedon jakamisen nykytilasta voisi todeta, ettd Sinfoksel-
la on merkittava rooli ainakin teollisuuden ja kaupan vélisessd yhteistydssa.
Kehittamiskohteina tunnistettiin tassé vaiheessa ainakin integraation lisaami-
nen joidenkin yritysten osalta, eli ettd tietoja saisi ladattua Sinfokseen auto-
maattisesti omista tietojarjestelmistd. Nykytilanne, jossa tietoja sydtetdan usei-
siin jarjestelmiin ja jaetaan Sinfoksen liséksi esimerkiksi excel-pohjilla, ndyt-
téisi olevan yleisesti tiedossa. Arvoverkoston yrityksissa vallitsee varsin yhte-
neva nakemys nykytilanteen kustannustehokkuudesta ja siita, ettd nykymalli ei
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ole kaikkein tehokkain. Kuitenkaan suoranaisia ratkaisuja tilanteen muuttami-
seksi ei haastatteluissa esitetty.

Kukaan haastateltavista ei tunnistanut, ettd tuoteperustiedolla olisi kaupal-
lista arvoa, ainakaan suoranaisesti rahallista arvoa. Kaupalliseen arvoon ver-
rattavissa olevaa arvoa loytyi erilaisista lisdarvoista, jota tiedon jakamisella
koettiin olevan mahdollista saada. Esimerkiksi tuotehallintaprosessin yhtendis-
tdmisen kautta koettiin olevan mahdollista saada lisdarvoa virheiden véhene-
misen myota sekd myods sen myotd, ettéd tieto olisi entistd paremmin hyoddyn-
nettdvissa. Keskeisend ajatuksena haastateltavalla oli, etta tiedon jakaminen
hyodyttdisi kumpaakin osapuolta. Ajatusta, ettd tuoteperustiedolla olisi hinta
tai ettd tuotetietoa myytaisiin, pidettiin yleisesti vieraana. Myds myyntiin kat-
tavalla tuotetiedolla voi olla positiivinen vaikutus, jolloin tietysti tiedon jaka-
misesta saadaan ainakin vélillisesti rahallista vastiketta kasvaneen myynnin
muodossa.

Yhteenvetona tuoteperustietojen kaupallisen arvon osalta voidaan todeta,
ettd rahallista arvoa tuotetiedolla ei koeta olevan. Tiedon jakamisesta saatavan
hyddyn katsotaan olevan juuri siing, ettd saataisiin aikaiseksi toimiva yllapito-
ja jakeluprosessi tiedolle, jonka myd6té seka tiedon lahettdvé ettd vastaanottava
osapuoli hyotyisivét. Yhteiset pddmaarat ovatkin yksi tarkeimmista tekijoista
tiedonjakamisen onnistumisen kannalta (ks. esim. Larsson et al. 1998). Tuote-
perustieto ei siis tdimén tutkimuksen valossa néyttdisi olevan niin luonteeltaan
arvokasta, etté sita ei haluttaisi jakaa.

Yhtena tiedon jakamiseen vaikuttavana tekijana tutkittiin motivaatiota. Eri-
tyisind tekijoind, joiden aiempi tutkimus on todennut vaikuttavan motivaatioon
jakaa tietoa, kysyttiin erilaisten palkkioiden ja kannustimien k&yton vaikutusta
tiedon jakamisen motivaatioon. Myos vallan kayton ja yritysten vélisten suh-
teiden on katsottu vaikuttavan yritysten motivaatioon jakaa tietoa verkostoissa,
tatakin ndkokulmaa selvitettiin haastateltavilta.

Yhtend ehk& hieman yllattavana nakokulmana parissakin haastattelussa esi-
tettiin ajatus, jonka mukaan tilanne, jossa yritys joutuu itse yllapitdmaan tai
lisdédmadn tietoja tuotteelle, johtaa tilanteeseen jossa ei haluta antaa itse tuotet-
tua tietoa muille ilmaiseksi. Tavallaan epdmotivoivana tekijana nahtiin, etta
mikali itse joutuu uhraamaan resursseja tuoteyll&pitoon, ei muiden haluta hyo-
tyvan ilmaiseksi tehdysté tyostd. Osaltaan tdman saman ilmién ovat tutkimuk-
sessaan tunnistaneet myds Dyer ja Nobeoka (2000), he puhuvat "vapaamat-
kustajien ongelmasta". Naissa tapauksissa nahtiin, ettd tuotteen valmistuspééas-
t4 pitdisi saada mahdollisimman kattavat tuotetiedot. Vastaavasti teollisuudes-
sa edelld mainittua ajatusmallia ei ollut, vaan tiedon jakaminen ja sy6ttdminen
esimerkiksi Sinfos-tuotetietopankkiin katsotaan kuuluvan automaattisesti teol-
lisuuden tehtdviin. Mitddn erityisid kannustimia tai palkkiojarjestelmia ei
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myoskéan tunnistettu olevan kéaytossd, vaan tiedon syottdminen sinfokseen
katsottiin olevan erdanlaista asiakaspalvelua ja kuuluvan kaupankayntiin.

Teollisuus katsoi olevansa valmis tarvittaessa jakamaan nykyistd enem-
mankin tuotetietoa, mutta katsottiin, etta tiedolle pitaa aidosti olla jotakin kayt-
toa. Talla viitattiin samaan kuin aiemminkin tuli ilmi, eli ettd nykyaankin on
hieman epdselvéd, hyddynnetdanko kaikkea Sinfos-tietoa oikeasti esimerkiksi
kaupassa. Toisin sanoen teollisuutta motivoi selkedsti tiedon jakamiseen se,
ettd jaettavaa tietoa oikeasti hyodynnetéan.

Vallankéyton ja arvoverkoston jésenten keskindiset suhteet nahdéan aiem-
massa tutkimuksessa (ks. esim. Ylinen, 2002) hyvin merkittaviksi tiedonjaka-
misen motivaatioon vaikuttaviksi tekijoiksi. Kysyttdessé haastateltavilta val-
lankéytostd ja sen vaikutuksesta motivaation, ei kukaan oikeastaan halunnut
kéyttad kyseistd késitettd. Vaikka sananmukaisesti valtaa ei siis katsottu kay-
tettdvan arvoverkostossa tuotetiedon jakamisen suhteen, on yhteistydssa ha-
vaittavissa tiettyjd, varsin tiukkoja kaupan asettamia ehtoja, joita teollisuuden
tulee noudattaa. Teollisuus perusteli ndiden vaatimusten noudattamista asiak-
kaan tarpeiden huomioimisena, minka takia ndistd pelisddnnoista pidetédéan
kiinni. Vaikka tiukkoihin toimintatapavaatimuksiin kohdistuu jonkin verran
arvostelua, ymmarretdén kuitenkin myos kaupan lahtékohtia tilanteessa, jossa
pit&é toimia monien toimijoiden kanssa yhtéaikaisesti.

Tassékin kohdassa voi tuoteperustiedon vertailukohdaksi ottaa menekkitie-
don, joka otettiin useassa haastattelussa esiin myos tdssa vaiheessa. MenekKi-
tiedon jakamisessa kaupan nédhdaan kéyttdvan valtaa sind suhteessa, ettd kau-
pan porras paattdd kenelle menekkitietoa jaetaan ja missa laajuudessa. Menek-
kitiedon jakamiseen liittyvat myds l&heisesti arvoverkoston yritysten véliset
yhteistyosuhteet, yrityksill& on eri tasoisia yhteistydsuhteita, ja suhteen laadun
mukaisesti jaetaan myos menekkitietoa. Strategiset yhteistydkumppanit saavat
parasta ja kattavinta tietoa, kun taas alempien tasojen yhteistydkumppanit saa-
vat védhemmaén kattavaa tietoa. Menekkitiedon jakamisessa vallalla ja yhteis-
tyosuhteilla on suuri merkitys, eikd tiedon jakaminen ole samalla tavalla
avointa kuin perustiedon suhteen. Menekkitietoa kannattaakin jakaa hallitusti,
kuten Tallman (et al. 2004, 267) toteaakin, organisaatio ei saa luovuttaa kaik-
kia tietojaan yhteistyokumppaneilleen. Osa tiedoista tulee j4ttdd organisaation
yksinhallintaan Kilpailukyvyn sdilyttdmiseksi myos organisaatiotasolla.

Yhtena vaikuttimena yritysten tiedon jakamiseen taman tutkimuksen viite-
kehyksessa oli yritysten mahdollisuudet jakaa tietoa. Haastatteluissa pyrittiin
toisaalta saamaan selville, millaisina haastateltavat pitivat yritystensd mahdol-
lisuuksia jakaa tuotetietoa, ja toisaalta mité esteité tuotetiedon jakamiselle on
olemassa.

Keskeinen asia tuotetiedon jakamisen mahdollistajana ovat tietojarjestel-
mat. Osin yrityksilla on jo olemassa tiedon jakamista tukevia jarjestelmid, osit-
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tain niitd taytyy vield kehittdd. Kehittdmistarve on havaittu myds aiemmassa
tutkimuksessa (Timonen & Ylitalo). Tarkeind asioina tuotiin esiin jarjestelmi-
en integraatio, kustannustehokkuus ja tiedon sy6ttdminen vain kerran, paperit-
tomuus, séhkdinen tiedonvalitys seka sovitut tiedonvalitysmuodot.

Tuotetiedon jakamista estavidkin tekijoita tuli ilmi haastatteluissa. Tietojar-
jestelmien integraation puute on ainakin hidaste tiedon jakamiselle, kuten ai-
emmin on jo tullutkin ilmi. Laajemmin ajateltuna my6s useiden erilaisten tie-
tojarjestelmien olemassaolo vaikeuttaa tiedon jakamista. Esimerkiksi Keskos-
sa kanta-asiakastiedon saaminen kaikista Keskon eri kaupan kassajarjestelmis-
t4 on haasteellista, koska eri ketjuilla on eri kassajarjestelmia kaytdssa. Toinen
tietotekniikkaan liittyva haaste liittyi tietoturvaan. Erds haastateltava naki tie-
toturvan jossain maarin jopa estavén tiedon jakamista, ja varmasti ndin onkin.
Toisaalta, tietoturvan vahentdmisen myota aiheutuvat riskit lienevat suurem-
mat kuin jakamatta jadneesté tiedosta odotettavissa olevat hyddyt, eli tassakin
pitdd tehdd vertailua kannattaako tietoa jakaa vai hyddyntdd vain sisdisesti
(vrt. esim. Appleyard, 1996).

Haastateltavien kanssa keskusteltiin my0s siitd, mitd kattavan tuotetiedon
saaminen internettiin kuluttajan saatavalle tarkoittaisi. Tdma nahtiin suurena
mahdollisuutena tuotetiedon jakamiselle, mutta ennen asian toteuttamista suu-
ressa mittakaavassa pitdd ratkaista useita haasteitakin. Yksi keskeinen asia
joka tuotiin esiin, oli tiedon omistajuus. Téalla viitattiin siihen, ettd kun tavoit-
teena olisi periaatteessa saada tuotetieto yhdelld tiedon tallennuskerralla teolli-
suudesta aina kaupan internetsivuille saakka, kuka vastaa tiedon oikeellisuu-
desta ja laadusta tietojen muuttuessa.

Viimeisend asiana haastatteluissa kysyttiin organisaatiokulttuurin merki-
tyksestd tuotetiedon jakamisessa. Organisaatiokulttuurin merkitys tiedon ja-
kamisessa nahtiin erittdin suurena. Tat& havaintoa tukee myds aiempi tutki-
mus, jonka mukaan organisaatiokulttuuri muodostaa oletukset siitd, mik& tieto
on arvokasta ja milloin tietoa pitaa jakaa, eli luo kontekstin tiedon jakamiselle
(de Long & Fahey, 2000).

Organisaatiokulttuurin ei ndhty suoranaisesti estavén tiedon jakamista, ai-
nakaan téllaisesta ei osattu antaa esimerkkeja tuoteperustiedon osalta. Jalleen
tosin parissakin haastattelussa tdssa kohdassa viitattiin menekkitiedon jakami-
seen, ja pohdittiin, onko sen niukka jakaminen yrityskulttuurista johtuvaa vai
pelkéstdan Kilpailullisista syistd johtuvaa. Varmasti voi olettaa, ettd organisaa-
tiokulttuuri vaikuttaa voimakkaasti menekkitiedon jakamiseen. T&t4 oletta-
musta tukisi myds Timosen ja Ylitalon aiempi tutkimus, jonka mukaan suoma-
laisissa elintarvikealan yrityksissa organisaatiokulttuurit eivat rohkaise tiedon
jakamiseen. Monet yritykset rohkaisevat sisdiseen tiedon jakamiseen ja avoi-
muuteen, mutta ulkoinen tiedon jakaminen koetaan "pakollisena pahana".
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Yhteenveto ja johtopaatdkset

Tutkimuksen yhtend tarkoituksena oli lyhyesti kartoittaa kaupan arvoverkos-
ton yritysten kasityksid tuotetiedon hallinnan nykytilasta seka siit4, mité haas-
teita tuotetiedon johtamiseen liittyy. Nama asiat on koottu taulukkoon 1.

Taulukko 1 Liikkeenjohdon késityksid tuotetietojohtamisen nykytilasta ja haas-
teista

e Yritysten paatdksenteko perustuu pitkéalti erilaiseen nu-
meeriseen, analysoituun tietoon.

Tiedolla johtamisessa on vield parannettavaa

Sinfoksella keskeinen rooli tuotetiedon jakamisessa.
Tietojarjestelmat keskeisessa asemassa

Tuotetietoa tallennetaan moneen jarjestelmaén ja moneen
kertaan.

Tiedonhallinnan nykytila

Oikea-aikaisuus, nopeus

Yksildiden merkitys tiedon jakamiseen
Monikanavaisuus, tiedonhallinnan keskittdminen
Tiedon omistajuus / vastuu tiedon oikeellisuudesta
Tydmaarien vahentdminen tiedon ylldpidossa ja jakami-
sessa.

Tiedon hyddyntdminen taysimaaréisesti

e Tiedon jalostaminen paatoksenteon tueksi

Tiedonhallinnan haasteita

Tutkimuksen varsinainen tarkoitus oli analysoida, miten tiedon luonne,
mahdollisuudet jakaa tietoa, motivaatio tiedon jakamiseen sekd organisaa-
tiokulttuuri vaikuttavat tuoteperustiedon jakamiseen. Taulukossa 2 esitetddn
yhteenveto tutkimuksen tuloksista néilta osin.
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Taulukko 2 Yhteenveto tuoteperustiedon jakamiseen vaikuttavista tekijoista

Tuoteperustiedolla ei ole kaupallista arvoa
Tuoteperustiedosta ei saada Kilpailuetua

e  Menekkitiedolla on kaupallista arvoa ja merkitysta
kilpailuedun kannalta

Tiedon luonne

"Vapaamatkustajien" pelko (kauppa)

Palkkioilla ja kannustimilla vah&n merkitysta
Vallankéytt6d ei ole suoranaisesti havaittavissa
Verkoston muiden jasenten on hyddynnettdva jaetta-
vaa tietoa (teollisuus)

e Vastavuoroisuutta odotetaan (teollisuus)

Motivaatio jakaa tietoa

Tietojarjestelmat

Integraatio jarjestelmien vélilla

Internet

Myos henkilokohtaisilla suhteilla on merkitysta

Mahdollisuudet jakaa tietoa

Organisaatiokulttuurilla suuri merkitys

Tiedon jakamiseen rohkaistaan
Organisaatiokulttuuri ei esta tuoteperustiedon jaka-
mista

e Yritysrakenteen merkitys

Organisaatiokulttuurin merkitys

Taman tutkimuksen viitekehyksessa yrityksen tiedon jakamiseen oletettiin
vaikuttavan neljd eri tekijaa: Jaettavan tiedon luonne, mahdollisuudet jakaa
tietoa, motivaatio tiedon jakamiseen, ja kaiken taustalla organisaatiokulttuuri.
Tutkimuksen tarkoitus oli testata, pateekd tdma tiedon jakamisen viitekehys
myaos tuotetiedon jakamiseen kaupan arvoverkostossa. Kaikki viitekehyksessé
mainitut tekijat vaikuttivat myods tuoteperustiedon jakamiseen kaupan arvo-
verkostossa. Kuitenkin tuoteperustiedon jakamisen katsottiin olevan hyvin
avointa, minké takia viitekehyksen eri tekijat eivat korostuneet samalla tavalla
kuin menekkitiedosta puhuttaessa. Tiedon jakamisen suhteen onkin mielen-
kiintoista havaita, miten erilaisia nuo eri tuotetiedot ovat. Tdma tutkimus siis
vahvistaa Timosen ja Ylitalon kayttdman viitekehyksen (ks. kuvio 1) nake-
myksen tiedon jakamiseen vaikuttavista tekijoistd. Lisaksi uutena tekijané li-
sddmme viitekehykseen ndkemyksen tiedon tason vaikutuksesta, johon pads-
tiin vertaamalla eri tasoista tietoa, tuoteperustietoa ja menekkitietoa.

Tutkimuksen perusteella voidaan myds sanoa, etta tuotetiedon yllapitopro-
sessi ei toimi tehokkaimmalla tavalla yritysten valilla, eikd valttamatta edes
yhden yrityksen sisélld. Arvoverkoston tehokkaan toiminnan kannalta téllaisis-
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ta toimintamalleista olisi perusteltua pyrkid eroon. Vaikka oman yrityksen
tyémaara ei kasvakaan, on kyseenalaista edellyttda teollisuudelta moninker-
taista tyotd, mikali siité ei saada lisdarvoa. Tdmén tutkimuksen perusteella on-
gelmat ovat tiedossa arvoverkoston eri yrityksissa, ja jollain tasolla niista kes-
kustellaankin. Kuitenkin teollisuus katsoo omaan rooliinsa kuuluvan asiakas-
palvelun, mink& vuoksi taulukkoja taytellaén. Loogista olisi, ettd mikéli kaup-
pa télld hetkelld edellyttdd taulukoiden kaytt6d, tulisi aloite niistd luopu-
miseenkin kaupalta. Tama olisi yksi, konkreettinen askel kohti tehokkaampaa
tuotetietoprosessia.

Toinen suositus liikkeenjohdolle on Sinfos-tuotetietopankin hyddyntdmisen
ja jatkokehittamisen selvittdminen. Tasta tutkimuksesta valittyi selvésti kuva,
ettd Sinfoksen hyddyntamisesté ei ole kovinkaan selkedé kuvaa, jatkokehityk-
sestd puhumattakaan. Yhteisen tuotetietopankin kéyttéonotto on ollut aikoi-
naan varsin kunnioitettava saavutus, jonka on mahdollistanut arvoverkoston
toimijoiden yhteisty6. Kuitenkin haastatteluista paistoi epdilys, etta saavutuk-
seen ollaan tyytyvéisid, mutta ettd seuranta ja kehitys olisi jaanyt vahemmalle
huomiolle. Suositeltavaa olisi selvittdd Sinfoksen nykykayttd huolellisesti ja
kartoittaa sen jatkokehitysmahdollisuuksia tulevaisuutta ajatellen.

Yleisesti tuotetiedon jakamista ja tuoteprosessin tehokkuutta ajatellen, ta-
mén tutkimuksen mukaan varsinaisia esteitd tuoteperustiedon jakamiselle ei
ole olemassa kaupan arvoverkostossa. Tuotetieto on hyvin avointa, eika sitd
haluta pitaa itselld. Motivaatiota tiedon jakamiseen on erityisesti teollisuudes-
sa, ja my6és mahdollisuuksia on olemassa, esimerkiksi Sinfoksen muodossa.
Liikkeenjohdon kannalta tirkednd asiana nostettiin esiin arvoverkoston yhtei-
set agendat, joiden avulla yhteisid asioita saataisiin vietya eteenpdin. Yhteiset
padadméaérat on tunnistettu tarkeiksi asioiksi tiedon jakamisen nékokulmasta
myo6s aiemmassa tutkimuksessa (ks. esim. Larsson et al. 1998). Erilaisia ty6-
ryhmié ja keskustelufoorumeita kannattaa siis pitéa ylla jatkossakin. Téarkead
toki on, ettd ndiden kokoontumisista aiheutuu jotain toimintaakin, eiké teke-
minen j&& ainoastaan keskustelun tasolle.
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KAUPAN ALAN TRIADI-
VUOROVAIKUTUSSUHTEEN HALLINTA: TA-
PAUSTUTKIMUS SINEBRYCHOFFIN, KESKON
JA K-KAUPPIAAN KESKINAINEN KAMPAN-
JOINTI

Puumala Maria

Johdanto

Kaupan vahva ketjuuntuminen, kansainvélistymisen myota syntyvien ulko-
maalaisten toimijoiden uhka, Kiristyva Kkilpailu sek& kuluttajien yha erilaistu-
neet tarpeet ovat niité asioita, joiden parissa sekd kauppa etté tavarantoimitta-
jat kamppailevat tana paivand. Nama kaupan alan toimintaymparistossa tapah-
tuneet merkittadvat muutokset ovat myds lisanneet kaupan ja tavarantoimittajan
valisté riippuvuutta ja epdvarmuutta, joita osapuolet pyrkivat keskindisen vuo-
rovaikutuksen avulla pienentdméan. Tdémén seurauksena strategiset kumppa-
nuudet kaupan ja tavarantoimittajan vélilld ovat lisddntyneet. Strategisen
kumppanuuden avulla kauppa ja tavarantoimittavat pyrkivat yhdessa vastaa-
maan tulevaisuuden haasteisiin kehittdméalld yhteistyéssa kokonaan uusia lii-
ketoimintamalleja ja lisdarvoa tuottavia palvelukonsepteja. (Stern, EI-Ansary
& Coughlan 1992; Lindblom, Lindblom & Tuominen, 1999, 5-6; Collins &
Burt 1999.)

Nahdaén, ettd strategisella kumppanuudella on paljon annettavaa mutta ei
tiedetd, kuinka yhteiset ideat voidaan toteuttaa kaytannon tasolla nykyisten
resurssien sisélld. Siirtyminen strategiseen kumppanuuteen merkitseekin yh-
teisten toimintamallien muutosta eli sitd tapaa, jolla yhteistyotd tehdaan ja
johdetaan. Yhteisten toimintamallien uudistaminen voi koitua kriittiseksi teki-
jaksi koko strategisen kumppanuuden onnistumisessa. Siksi onkin mielenkiin-
toista tutkia, miten toimijat pyrkivét johtamaan strategista kumppanuutta nii-
den jokapdivaisessa tekemisessa, erityisesti tapauksessa, jossa toimijoina ovat
tavarantoimittaja, ketjuyksikko ja itsenainen kauppias. Vaikka tavarantoimitta-
jan, ketjuyksikén ja kauppiasyrittdjén tavoitteena saattaa olla kestdvén vuoro-
vaikutussuhteen rakentaminen, sen saavuttaminen kaytanndssa voi olla vaike-
aa. Toimijoilla on hyvin erilaiset roolit, tavoitteet sekd valta-asemat, eivatka
ne ole useinkaan valmiita luopumaan itsendisyydestaan.

Tallainen kaupan alan triadi-vuorovaikutussuhde on mielenkiintoinen tut-
kimuskohde myds teoreettisesta ndkokulmasta katsottuna, koska se on varsin
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tutkimaton aihe. Useat kaupan alan tutkijat ovat tarkastelleet tavarantoimitta-
jan ja ketjuyksikon valista suhdetta (Brown , Lusch & Nicholson 1995; Lind-
blom et al. 1999; Lindblom 2003; Dapiran & Hogarth-Scott 2003; Draganska
& Kilapper 2007) seka ketjuyksikon ja kauppiasyrittdjan keskindisen suhteen
hallintaa (Mannermaa 1989; Hyvénen 1990; Mitronen 2002; Paulamaki 2007).
Vahemmélle huomiolle on jaényt tavarantoimittajan, ketjuyksikén ja kaup-
piasyrittdjdn muodostama triadi-suhde, joka muodostuu ketjun ollessa sopi-
musperusteinen. (Kautto et al. 2005, 50.)

Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusongelmat

Tutkimuksen kohteena on siis kaupan alan triadi-vuorovaikutussuhteen hallin-
ta. Tutkimus on rajattu koskemaan kolmea toimijaa: tavarantoimittajaa, ketju-
yksikkod ja kauppiasyrittdjad, joiden keskindistd vuorovaikutuksen hallintaa
tutkitaan yhden tapahtumajakson sisalla. Triadi-vuororvaikutussuhteen yksi
tapahtumajaksoa voi esimerkiksi olla toimijoiden yhteinen projekti, jonka to-
teuttaminen pitda sisallaén useita episodeja, joissa toimijat ovat keskendén
vuorovaikutuksessa. Tutkimuksen tavoitteena on tutkia, miten triadi-
vuorovaikutussuhteen toimijat voivat hallita keskindistd vuorovaikutusta. Tut-
kimuksen empiirisend tavoitteena on kehittdd tavaratoimittajalle uusia toimin-
tamalleja, joilla se voi kehittdd kampanjayhteistyén hallintaa tukemaan pa-
remmin toimijoiden keskindisté strategista kumppanuutta. Tutkimuksen tavoi-
te saavutetaan vastaamalla seuraavaan péaatutkimuskysymykseen ja sité tarken-
taviin neljaan alatutkimuskysymykseen:

Miten tavarantoimittajan, ketjuyksikon ja kauppiasyrittéjan keskinéista vuoro-
vaikutusta voidaan hallita?

o Ketkéd kaikki osallistuvat vuorovaikutukseen ja mika on osallistujien
rooli vuorovaikutuksessa?

o Minkalaisista episodeista triadi-vuorovaikutussuhteen tapahtumajakso
rakentuu ja millaista on henkildiden vélinen vuorovaikutus naiden ai-
kana?

e Minkalaisia ohjausmekanismeja kaytetaan episodien aikana ja miten ne
tukevat triadi-vuorovaikutussuhteen tavoitteita?

e Mitd haasteita valitut ohjausmekanismit tuovat tavarantoimittajalle ja
miten niiden avulla voidaan kehittadé keskinaistd kampanjayhteistyota?

Ty0n teoreettinen perusta ja keskeiset kasitteet

Tyon teoreettisena perustana ovat aikaissmmat tutkimukset kaupan alan suh-
teiden hallinnasta sekd sosiologian resurssiriippuvuusteoriaa edustavan IMP-
koulukunnan (Industrial Marketing and Purchasing) jasennykset ja késitteet.
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Tutkimuksen kasitteistd perustuu aikaisempiin kohdeilmitta kasitteleviin tut-
kimuksiin mutta sitd on edelleen yhdistelty ja muokattu tutkimukseen sopivak-
Si.

Triadi-vuorovaikutussuhteessa on kolme toimijaa; tavarantoimittaja, ketju-
yksikko ja kauppiasyrittdja, joiden keskindista vuorovaikutusta ja sen hallintaa
tutkitaan. Tavarantoimittajalla tarkoitetaan yritystd, joka valmistaa tuotteita
myytévéksi toisella yritykselle. Ketjuyksikolla tarkoitetaan ketjun johtoa, joka
paattad ketjun olennaisista asioista, ja vastaa ketjun kehittdmisestd. Kaup-
piasyrittijalla tarkoitetaan yrittdjad, jolla on vertikaalinen sopimus ketjuyksi-
kon kanssa ja néin ollen hédn toimii sopimusperusteisesti ketjun vahittaiskau-
poissa. Ketjuyksikkd ja kauppiasyrittaja kuuluvat vertikaaliseen ketjumalliin,
jossa olennaisten asioiden paatoksenteko on keskitetty ketjuyksikolle. (Kautto
et al. 2005, 58.) Tutkimuksessa tavarantoimittajan, ketjuyksikén ja kaup-
piasyrittajan valista strategista kumppanuutta kuvaa yhteistyd, joka syntyy nii-
den keskindisen vuorovaikutuksen myd6té. Triadi-suhteen toimijat ovat keske-
néan vuorovaikutuksessa saavuttaakseen molemminpuolisia hyotyja ja tulok-
sia, joita ne eivat voi yksin saavuttaa. (Hakansson 1982, 21-22; Campbell
1985; Anderson & Narus 1990.) Ohjausmekanismilla tarkoitetaan menettely-
tapoja, joita triadi-vuorovaikutussuhteen toimijat noudattavat ulkoisessa liike-
toiminnassaan muiden triadi-vuorovaikutussuhteen toimijoiden kanssa halli-
takseen keskindisté riippuvuutta ja epdvarmuutta (Mitronen 2002, 21).

Triadi-vuorovaikutussuhteen hallinta

Yritysten valisen vuorovaikutuksen tutkiminen on ollut yksi markkinoinnin
ydinalueista jo yli kolme vuosikymment4. Yritysten valistd vuorovaikutusta
voidaan tarkastella monesta eri tieteellisestd l&hestymistavasta, jotka tarjoavat
siitd rajatun kuvan. Eri teoreettisilla 1ahestymistavoilla on kuitenkin yhteinen
tavoite: 16ytad paras ohjaustapa asetettujen tavoitteiden ja pddmaarien saavut-
tamiseksi (Lindblom 2003, 18). Nakokannan kohdeilmion tarkasteluun antaa
sosiologian resurssiriippuvuusteoria, johon kuuluvan IMP-koulukunnan teo-
reettiseen keskusteluun tutkimuksessa otetaan osaa. IMP-koulukunta nakee
yritysten valisen vuorovaikutuksen ajavana voimana riippuvuuden toisesta
yrityksestd, minka takia yritys haluaa véhentaa epavarmuuttaan rakentamalla
vakaan pitkdaikaisen suhteen toisen yrityksen kanssa. IMP-koulukunnan mu-
kaan suhdetta ohjaa toimijoiden vélinen vuorovaikutus, jonka avulla voidaan
kontrolloida suhdetta (Hakansson 1982, 22).

Tutkimuksen teoreettisena perustana on IMP-koulukunnan tarjoaja-myyja
vuorovaikutusmalli (ks. Hakansson 1982, 14-22). Jotta saataisiin mahdolli-
simman realistinen ja kokonaisvaltainen kuva kolmen toimijan vélisestd mo-
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nimutkaisesta  vuorovaikutusprosessista, on tarpeen taydentdd IMP-
koulukunnan vuorovaikutusmallia muilla teoreettisilla lahestymistavoilla
(Mdller & Wilson 1995, 33). Téhén soveltuu Mdllerin & Wilsonin (1995, 33—
44) eksoploratiivinen kontigenssimalli, joka on kehitetty edelleen IMP-
vuorovaikutusmallista sekd Mitrosen (2002) véitoskirja hybridiorganisaation
johtamisesta, joka késittelee kaupan alan verkoston hallintaa ohjausmekanis-
mien avulla. Ndiden pohjalta tutkimuksessa muodostetaan kolme késitekoko-
naisuutta: vuorovaikutuksen konteksti, sisaltotekijét ja ohjausmekanismit.

Vuorovaikutuksen konteksti

Toimijoiden valinen vuorovaikutus tapahtuu aina yksildidyssa kontekstissa,
jolla on myds valitén vaikutus vuorovaikutukseen ja koko suhteen kehityk-
seen. Nain ollen, jotta triadi-suhteen vuorovaikutusta voidaan ymmartaa, tay-
tyy ensin perehdyttdva sen kontekstiin. Useat eri tutkijat ovat analysoineet
kontekstia jakamalla sen kolmeen eri osaan: 1) tekijat, joissa vuorovaikutus
tapahtuu, 2) tekijat, jotka liittyvat vuorovaikutukseen osallistuviin yrityksiin ja
niitd edustaviin henkil6ihin ja 3) tehtévat, jotka toteutetaan keskindisessa vuo-
rovaikutuksessa. (Hakansson 1982, 20; Campbell 1985; Halinen 1994, 46;
Moller et al. 1995.)

Tutkijoiden keskuudessa on laajasti hyvéaksytty se tosiasia, etta tarjoajan ja
ostajan vélistd vuorovaikutusta ei tule tarkastella umpiossa vaan siiné tulee
huomioida yrityksia ympardiva verkosto, joka vaikuttaa vuorovaikutukseen
(Anderson, Héakansson & Johanson 1994; Moller et al. 1999). Andersonin,
Hakanssonin ja Johansonin (1994) mukaan verkostoa kuvattaessa huomion ei
tulisi olla verkoston rajojen asettamisessa, koska ne ovat hyvin hdilyvid. Sen
sijaan yrityksen taytyy ymmartadd mikd on sen asema verkostossa ja miten se
on sidoksissa muihin verkoston toimijoihin. Vuorovaikutukseen osallistuu aina
vahintdédn kaksi yritysta ja niitd edustavia henkil6itd, joita voi olla yksi tai use-
ampi vuorovaikutuksen tilanteesta riippuen. (Hakansson 1982, 18-19.) Vuo-
rovaikutuksen tarkastelussa huomioidaan sekd organisaatioiden piirteet ettd
yksittdisten henkildiden ominaisuudet, koska yritysten valinen vuorovaikutus
tapahtuu aina viimek&dessé henkildiden valilla. VVuorovaikutuksessa henkil6t
vaihtavat tietoa, kehittdvat suhdetta ja rakentavat vahvoja sosiaalisia siteit,
jotka vaikuttavat keskinaiseen liikesuhteeseen (Hakansson 1982,17). Vuoro-
vaikutuksen kohde on hyvin sidoksissa vuorovaikutusprosessiin ja vuorovai-
kutuksen osallistujiin. Vuorovaikutuksen kohdetta analysoitaessa pohditaan
minkalaisia vuorovaikutusprosesseja ja sosiaalista vaihdantaa tarvitaan vuoro-
vaikutuksen paamadran saavuttamiseksi. Vastaus riippuu Campbelin (1985)
mukaan siitd, mik& on vaihdannan yleisyys, vaihtamiskustannukset ja tuotteen
kompleksisuus.
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Vuorovaikutuksen sisaltotekijat

Vuorovaikutuksen sisaltétekijat kuvaavat triadi-vuorovaikutussuhteen siséltoa
ja sen kehittymista. IMP-koulukunta (Hakansson 1982, 16-18) analysoi osta-
jan ja tarjoajan vélista vuorovaikutusta jakamalla vuorovaikutusprosessin kah-
teen eri osaan: episodeihin ja pitkakestoiseen suhteeseen. Holmlund (2004)
pitéé tatd jakoa riittimattomanad suhteen luonteen ja monimutkaisuuden ym-
martdmiseksi. Holmlund (2004) tarjoaakin vuorovaikutuksen yksityiskohtai-
seen tutkimiseen moninaisempia analyysitasoja, jotka ovat partnereiden luku-
maard, liikesuhde, tapahtumajakso, episodi ja toimintavaihe. Tutkimuksessa
tarkastellaan triadi-vuorovaikutussuhteen hallintaa yhden tapahtumajakson
aikana, joka rakentuu alemmantason episodeista. VVuorovaikutuksen analysoi-
minen episodien avulla mahdollistaa liikesuhteen syvemmén tarkastelun, jol-
loin voidaan tutkia sen rakenteita tarkemmin. Tarkastelemalla vuorovaikutuk-
sen episodien virtaa, voidaan ymmartdd vuorovaikutuksen dynaamisuutta,
monimutkaisuutta ja sen alla olevia muutosmalleja (Méller et al. 1995; Holm-
lund 2004). Valittua vuorovaikutuksen analyysitasoa tarkastellaan kahdella eri
késitekategorialla, jotka ovat vuorovaikutusprosessi sek& vuorovaikutuksen
lopputulemat (Holmblom 2004).

Vuorovaikutusprosessissa tarkastellaan toimijoiden valista tiedonvaihtoa
seké sosiaalista vuorovaikutusta. Valintaa puolsi eri tutkijoiden ndkemys siita,
ettd ne ovat neljastd eri vaihdannasta ne, jotka parhaiten edesauttavat yhteis-
tyén muodostumista (Metcalf et al. 1992; Lindblom et al. 1999, 22; Olkko-
nen, Tikkanen & Alajoutsijarvi 2000). Lisaksi tiedonvaihto ja sosiaalinen vuo-
rovaikutus ovat usein ne ainoat ilmentymét vuorovaikutuksesta, jotka jatkuvat
pitkdaikaisesti ilman, ettd toimijoiden valilla tapahtuisi tavaran tai rahan vaih-
dantaa (Turnbull et al. 1996). Vuorovaikutukseen osallistuvien henkildiden
valilla tapahtuvaa tiedonvaihdantaa voidaan tarkastella eri nakékulmista: sen
sisallon, vaihdantatavan, toimijoiden, tiedonvaihdon vélineen ja sen muodolli-
suuden mukaan (Denize et al. 2007; Hakansson 1982, 17). Vuorovaikutussuh-
teen kannalta strukturoitu, suunniteltu ja selked kommunikointi on térkeaa,
koska se kehittdd suhdetta ja vahentda toimijoiden opportunismia (Denize et
al. 2007). Sosiaalinen vuorovaikutus koetaan tarkeéksi erityisesti vuorovaiku-
tussuhteessa, jossa sen tehtdva on véhentda toimijoiden vélistd epdvarmuutta
sekd edesauttaa suhteen jatkumista tulevaisuudessakin luomalla toimijoiden
valille sosiaalisia siteitd, luottamusta ja sitoutumista. (Hakansson 1982, 17;
Lindblom et al. 1999, 22.)

Sosiaalisen vuorovaikutuksen myota syntyvié kehittyvia suhdesidoksia ku-
vataan sanoilla heikko ja vahva. Heikot siteet, joista puuttuvat vahvat henki-
I6siteet ovat epdmuodollisia mutta ne ovat tarkeita tiedonkulun vuoksi. Pitkan
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ajan kuluessa padhenkildiden lisdksi heikkoja siteitd syntyy myds yritysten eri
osastojen vilille. (Granovetter 1973.) Yksil6iden valille muodostuu vahvoja
siteitd, kun he ovat toimineet yleisesti hyvaksytylla tavalla (Bjorkman & Kock
1995, 521). Vahvat siteet johtavat toimijoiden véliseen vuorovaikutukseen
tulevaisuudessakin, kun taas heikot siteet vahentavat vuorovaikutuksen toden-
nakdisyytta tulevaisuudessa (Granovetter 1973; Halinen 1994, 87). Kehittyvi-
en siteiden lisdksi vuorovaikutuksen lopputulemana voi olla toiminnalliset eli
konkreettiset tulokset. Kaiken kaikkiaan triadi-vuorovaikutussuhteen toimijoi-
den tyytyvdisyys vuorovaikutuksen lopputulemiin on suhteen jatkumisen kan-
nalta ratkaiseva tekija. Yksi syy, miksi toimijat ryhtyvat yhteistyéhén on saa-
vuttaakseen parempia tuloksia (Campbell 1985). Henkildiden vélille muodos-
tuneet vahvat suhdesiteet edesauttavat suhteen jatkumista myds silloin, kun
vuorovaikutuksella ei saavuteta haluttuja tuloksia. Siksi henkilékohtaisten si-
teiden luominen tulisi olla yksi vuorovaikutuksen paamaarista. (Halinen 1994,
87.)

Vuorovaikutuksen ohjausmekanismit

Vuorovaikutussuhteen avulla voidaan poistaa turhia kustannuksia seké péal-
lekkdisia toimintoja, mink& seurauksena toimijoiden valilla tapahtuu erikois-
tumista ja tyonjakoa. Taéma lisdd niiden valista riippuvuutta ja epdvarmuutta,
joita pyritddn hallitsemaan erilaisin ohjausjarjestelmin (Kautto et al. 2005,
121). Jo liikesuhteen tyyppi antaa oletuksen siit4, millaisia ohjausmekanismeja
suhteen hallinnassa kéytetdan. IMP-koulukunnan mukaan vuorovaikutussuh-
detta ohjataan vuorovaikutuksen myo6td syntyvien suhderakenteiden kuten
luottamuksen, vastavuoroisuuden ja molemminpuolisen riippuvuuden avulla
(Hakansson 1982, 21-22). Naiden  huomioonottaminen triadi-
vuorovaikutussuhteessa antaa lisasyvyytta siihen, miten vuorovaikutuksen
myotd kehittyvdt suhderakenteet vaikuttavat suhteen hallintaan. IMP-
koulukunnan ndkemykset suhteen hallinnasta eivat yksinddn riitd ymmarta-
méaan kohdeilmiotd, koska sen tutkimukset keskittyvat enimmékseen teolli-
suusyrityksien vélisiin suhteisiin, minka takia se ei valttdméattd huomioi kau-
pan alan erityispiirteita.

Usein se tehokkain hallintapa muodostuu yhdistelemall& eri ohjausjarjes-
telmien parhaita puolia. Tall6in puhutaan hybridistd. Mitronen (2002, 62) tote-
aa tutkimuksessaan, etta kaytanndssa kaikki jarjestelméat ovat hybridejd, koska
ei ole olemassa niin sanottuja puhtaita jarjestelmid vaan niiden yhdistelmia.
Né&in ollen myos triadi-vuorovaikutussuhde on hybridi, jolloin sen ohjaus
muodostuu yhdistelemalla eri ohjausjarjestelmien parhaita puolia (Mitronen
2002, 21). Triadi-vuorovaikutussuhteen tehokkaimman ohjausjarjestelman
I0ytamiseksi tutkimuksessa perehdyttiin aikaisempiin kaupan alan suhteiden
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hallintaan koskeviin tutkimuksiin, jotka tarkastelevat kaupan alan suhteiden
hallintaa verkosto-, agentti- ja markkinointikanavanakdkulmasta (Mannermaa
1989; Hyvonen 1990; Mitronen 2002; Paulamaki 2007). Néiden pohjalta tut-
kimuksen ohjausmekanismit on jaoteltu seuraavasti. Pehmedt ohjausmekanis-
mit kuvastavat verkoston ja vuorovaikutuksessa kaytettavid ohjausmekanisme-
ja, joita ovat luottamus, normit, sitoutuminen ja yhteiset tavoitteet. Rakenteel-
liset ohjausmekanismit edustavat agenttiteoriasta nousseita mekanismeja, joita
tutkimuksessa ovat sopimus, kannustus, mittaus ja valvonta. Markkinointi-
kanavassa paljon tutkittua valtaké&sitettd ei oteta tarkastelun alle, koska nako-
kulman ollessa strategista kumppanuutta kuvaava vuorovaikutussuhde, ei val-
taa yleensd kéyteta ohjausmekanismina.

Alustava selitysmalli: triadi-vuorovaikutusuhteen hallinta

Alustava selitysmalli kokoaa yhteen kdydyn teoreettisen viitekehyskeskustelun
kohdeilmidsté ja tarjoaa alustavan teoreettisen vastauksen tutkimuskysymyk-
siin. Alustavassa selitysmallissa on havainnollistettuna kolmen kéasitekokonai-
suuden vélinen suhde. Aikaisemmat teoriat yritysten valisestd vuorovaikutuk-
sesta kasittelevat sitd I&hinnd teollisuuskontekstista, mika jatt4a alustavaan
selitysmalliin useita aukkoja, joita pyritddn tdydentdmdan ja tarkentamaan
kaupan alalla tehdyn empirian myota.
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Tutkimuksen suorittaminen

Laadullinen tutkimus valittiin tutkimusmenetelmaksi, koska se mahdollistaa
syvallisen tiedon saavuttamisen monimutkaisesta kohdeilmitstd, miké oli valt-
tdmatontd tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Laadullisten menetelmien jou-
kosta wvalittiin tapaustutkimus, koska sen avulla saatiin tietoa triadi-
vuorovaikutussuhteesta sen luonnollisessa ymparistossd, mika on tarkead, jotta
voidaan muodostaa uusia toimintamalleja tavarantoimittajalle. Lisaksi tapaus-
tutkimus mahdollistaa monen eri muuttajan kuten vuorovaikutusprosessin ja
sen hallinnan tarkastelun samanaikaisesti. (Yin, 2003,12-14.) Tutkittavaksi
tapaukseksi valittiin Sinebrychoffin, Keskon ja K-kauppiaan vélinen vuoro-
vaikutussuhde ja erityisesti siind tarkasteltava 1.11.2005-1.9.2006 vélisena
aikana toteutettu Coca-Cola light- kotimaistatuskampanja, joka edustaa yhta
tapahtumajaksoa toimijoiden triadi-vuorovaikutussuhteessa. Térkein valinta-
kriteeri kohdeyritysten valinnassa oli triadi-vuorovaikutussuhteen méaaritelman
tayttdminen eli kohdeyritysten taytyi olla kesken&an tiiviissa vuorovaikutuk-
sessa. Tutkimuksen tavoitteen kannalta oli tarkead, ettd toimijat olivat erillisia
yrityksid, mika teki niiden keskindisestd vuorovaikutuksesta monimutkaisem-
man. Talléin oli olemassa suuri todennakoisyys 10ytéa rikas prosessi eri ihmis-
ten vdlisestda vuorovaikutuksesta ja rakenteiden sekoitus, mika antoi hyvat
puitteet tutkimusongelman empiiriseen tutkimiseen.

Aineistonkeruun péadasialliseksi ldhteeksi valittiin teemahaastattelut, joita
tapaustutkimuksen mukaisesti taydennettiin yrityksilti saatavilla dokumenteil-
la. Valintaa puolsi myds menetelmén tarjoamat mahdollisuudet saada triadi-
vuorovaikutussuhteen vuorovaikutukseen osallistuvien henkildiden ajatukset
kuuluville siitd, miten keskindistd vuorovaikutusta hallitaan. Haastateltavaksi
valittiin 10 henkil6a, joista yksi estyi tulemasta. Tutkimuksessa haastateltiin
henkil6ita kaikista kolmesta eri toimijasta: Sinebrychoffista, Keskosta ja K-
citymarketista. N&in saatiin mahdollisimman kattava kuva koko triadi-
vuorovaikutussuhteesta. Haastateltavien valintakriteerind oli haastateltavan
asema organisaatiossa sekd hanen merkittdva rooli CCL-kampanjassa. Talla
tavoin haluttiin varmistaa, ettd haastattelujen pohjalta pystyttéisiin kuvaamaan
koko CCL-kampanjaprosessin eteneminen alusta loppuun asti. Liséksi haastat-
telemalla triadi-vuorovaikutussuhteen kaikkia toimijoita seka niiden eri tehta-
vaalueiden henkil6ita saatiin hyvin erilaisia nakékulmia tutkimuksen teemoi-
hin. Kampanjaan osallistuneiden liséksi tutkimukseen haastateltiin Sinebry-
choffin myyntijohtajaa, jolloin saatiin laajempi kuva Sinebrychoffin ja Keskon
vélisesté strategisesta kumppanuudesta. Teemahaastattelun mukaisesti haas-
tattelujen aihepiirit eli teemat olivat etukéteen jo tiedossa mutta niiden laajuus
ja jarjestys vaihtelivat haastatteluissa (Hirsijarvi et al. 2001a, 195). Kasitelta-
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vat teemat pohjautuvat teoreettisessa viitekehyksessa esitettyyn alustavaan
selitysmalliin ja sen kolmeen kéasitekokonaisuuteen.

Kaupan alan triadi-vuorovaikutussuhteen hallinta

Tutkimuksen empiirisen tarkastelun tavoitteena oli tutkia miten aikaisemmat
tutkimukset triadi-vuorovaikutussuhteen hallinnasta saavat tukea empiriassa.
Liséksi haluttiin rikastaa nykyistd olemassa olevaa tietdmystd kaupan alan
triadi-vuorovaikutussuhteen hallinnasta, joka on varsin tutkimaton aihe. Alus-
tava selitysmalli toimi tydkaluna analysoitaessa kaupan alan triadi-suhteen
vuorovaikutuksen hallintaa yhden tapahtumajakson aikana, jota tutkimuksessa
edusti toimijoiden yhteinen CCL-kampanja.

Kaupan alan triadi-vuorovaikutussuhteen konteksti

Teoriassa tuli vahvasti esille se, ettd vuorovaikutus ei tapahdu tyhjiossa vaan
siihen vaikuttavat monet eri tekijat samanaikaisesti. Empiirisessa tarkastelussa
haluttiinkin muodostaa késitys, ettd ketka kaikki osallistuvat vuorovaikutuk-
seen ja mika on osallistujien rooli vuorovaikutuksessa.

Empiriatutkimus tuki teorian triadi-suhdemaaritelmad (ks. Havila et al.
2004). Triadi-suhteen vuorovaikutukseen osallistui henkil6ita kaikista triadi-
suhteen toimijoista: tavarantoimittajasta, ketjuyksikosta seké& kauppiasyrittdjan
vahittaiskaupasta. Vuosien mittaan triadi-vuorovaikutussuhteen toimijoille oli
muodostunut selvid rooleja vuorovaikutuksessa, jotka tulivat hyvin ilmi myos
empiriassa tarkasteltavassa tapahtumajaksossa. Kampanjan aikana tavarantoi-
mittaja oli toimijoista aktiivisin. Sen rooli korostui 1api tapahtumajakson vuo-
rovaikutusta ohjaavana tahona, joka toiminnallaan piti huolen prosessin ete-
nemisesta aina sen suunnittelusta lopulliseen arviointiin asti. Ketjuyksikon
rooli oli enemman auktoriteettinen, mika néakyi siind, etta tavarantoimittajan
tuli saada ketjuyksikdn hyvaksyntd muun muassa kampanjan toteuttamiseen
ennen kampanjan esittelyd kauppiasyrittajille. Kauppiasyrittdjan rooli toi-
meenpanijana oli toteuttaa tavarantoimittajan ja ketjuyksikon tekeméat paatok-
set kauppatasolla. Empiriassa ilmeni, ettd kauppiasyrittdjan roolia keskindises-
s vuorovaikutuksessa tulisi kasvattaa tulevaisuudessa. Kauppiasyrittajalla
nahtiin olevan paljon arvokasta tietoa kaupan asiakkaista ja ndkemysta siitd,
kuinka kampanjointia voitaisiin paremmin kohdentaa sen omaan asiakaskun-
taan.

Teorian  mukaisesti  vuorovaikutukseen vaikuttivat my6s  triadi-
vuorovaikutussuhteen toimijoiden verkosto, jossa ensisijaisen verkoston toimi-
joita  kaytettiin  apuna omien resurssien tdydentdmiseksi.  Triadi-
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vuorovaikutussuhteen toissijaiseen verkostoon kuuluva kilpailuvirasto vaikutti
kampanjayhteistyohon velvoitteillaan ja rajoituksillaan. Kiristyvé kilpailu ja
kuluttajien erilaistuneet tarpeet olivat makroympéristossd ne suurimmat teki-
jat, jotka vaikuttivat kampanjayhteistyohén. Tamé nakyi kampanjoinnissa
siind, ettd kampanjoiden tuli antaa lisarvoa kaikille toimijoille mutta erityi-
sesti kaupalle ja kuluttajalle (ks. kuvio 2 vuorovaikutuksen konteksti).

Kaupan alan triadi-vuorovaikutussuhteen siséltotekijat

Teorian mukaan vuorovaikutuksen syvempi analysoiminen onnistuu tarkaste-
lemalla vuorovaikutuksen sisaltétekijoitd. Tutkimuksen analysointitasona toi-
mi tapahtumajakso ja sen sisaltdmat episodit, joiden kautta voitiin analysoida
syvemmin kaupan alan triadi-vuorovaikutussuhteen rakenteita; vuorovaiku-
tusprosessia ja sen lopputulemia.

Empiriassa tarkastelunkohteena olevaa tapahtumajaksoa edustaa triadi-
vuorovaikutussuhteen toimijoiden yhdessé toteuttama CCL-kampanja, joka
muodostuu viidesta alemmantason episodista. Ndma ovat kampanjan suunnit-
telu, hyvéksyntd, valmistelu, toteutus ja arviointi (ks. kuvio 2 vuorovaikutuk-
sen sisaltotekijét). Vuorovaikutuksen intensiteetti ja tyyli muuttuivat sen mu-
kaan, mika oli vuorovaikutuksen kohteena. Liséksi eri toimijoiden valisessa
vuorovaikutuksessa havaittiin eroja. Tavarantoimittajaa ja ketjuyksikkod edus-
tavien henkil6iden valinen vuorovaikutus on saanndllistd ja moninaista ja sitd
tapahtuu yrityksien eri tasoilla. Tapaamiset koetaan tarkeiksi erityisesti hyvék-
symisvaiheessa, jolloin tavarantoimittajan ehdottamaa kampanjaa muokataan
edelleen, jotta se palvelisi paremmin molempien intresseja. My6hemmin, kun
kampanjaa hiotaan, yhteyttd pidetddn puhelimen ja sahkopostin valityksella.
Vaikka tiivis vuorovaikutus olisi mahdollistanut henkilésuhteiden muodostu-
misen tavarantoimittajaa ja ketjuyksikkdé edustavien henkildiden valilla, halu-
sivat he pitda suhteet tyénpuoleisina eivatké nahneet tarvetta henkildsuhteiden
muodostamiselle. Henkildsuhteiden muodostuminen koettiin jopa jossain maa-
rin uhkana kaupan alalla, koska niistd nahtiin olevan haittaa toimijoiden kes-
kindisissé hintaneuvotteluissa. Sen sijaan tavarantoimittajan ja kauppiasyritta-
jan vuorovaikutukseen osallistuvien henkildiden vélille on muodostunut myds
henkil6suhteita, joiden syntymistd on edesauttanut myyntiedustajan viikoittai-
set kdynnit kauppiasyrittdjan luona. Tapahtumajakson aikana tavarantoimitta-
jaa ja kauppiasyrittdjaa edustavien henkildiden valinen vuorovaikutus korostui
kampanjan toteutus- sek& arviointivaiheessa. Siitd huolimatta, ettd vain tava-
rantoimittajan myyntiedustajan ja kauppiasyrittdjan myymalaa edustavan osas-
topaallikén valinen side on vahva, kaikki haastateltavat kokivat, ettd koko
triadi-vuorovaikutussuhteessa vallitsi vahva luottamus ja sitoutuminen. Tama
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tuki Havilan, Johansonin ja Thileniuksen (2004) olettamusta triadi-suhteen
luottamuksen ja sitoutumisen muodostumisesta.

Kaupan alan triadi-vuorovaikutussuhteen ohjausmekanismit

Kaupan alan triadi-vuorovaikutussuhteen hallinnan teoreettisena olettamukse-
na oli, ettd paras ohjausjarjestelma muodostuu yhdistelemélld eri jarjestelmien
parhaita puolia. (ks. Mitronen 2002.) Empiriassa havaittiinkin monen eri ohja-
usjarjestelmén samanaikaisuus triadi-vuorovaikutussuhteen hallinnassa, mihin
vaikuttivat yhteistyon ja kilpailutuksen samanaikainen ilmentyminen liikesuh-
teessa. Sen sijaan empiriassa tarkasteltavassa CCL-kampanjan hallinnassa ko-
rostuivat selvésti pehmeét ohjausmekanismit, jotka tukivat myos teoriaa stra-
tegisen kumppanuuden hallinnasta (ks. Levy et al. 2001, 430-433). Eri ohja-
usmekanismit korostuivat tapahtumajakson eri episodeissa (ks. kuvio 2 vuoro-
vaikutuksen ohjausmekanismit).

Suunnitteluvaiheessa vuorovaikutuksen tarkoituksena oli luoda lisdarvoa
tuova kampanjamekanismi, joka saisi ketjuyksikon ja kauppiasyrittdjan kiin-
nostumaan. Kampanjan suunnitteluvaiheeseen liittyi paljon epévarmuutta ja
riskid, jota pienennettiin luomalla kampanja, joka tuotti lisdarvoa kaikille tria-
di-vuorovaikutussuhteen toimijoille. Luottamuksen merkitys ohjausmekanis-
mina korostui teorian mukaisesti siind, ettd toimijat saattoivat lahted mukaan
riskisempiinkin projekteihin, kun niiden vélilla oli vahva luottamus (ks. Levy
& Weitz 2001, 430-433). Tdmé ilmeni erityisesti kampanjan hyvéaksymisvai-
heessa. Empiria tuki myds Mitrosen (2002, 345-346) tutkimusta normien
merkittdvyydestd ohjausmekanismina. Yhteistydnormit ohjasivat pitkalti tava-
rantoimittajan ja ketjuyksikon vélistd vuorovaikutusta erityisesti kampanjan
valmisteluvaiheessa, jossa henkildiden valille on muodostunut selvé tydjako,
jonka mukaan toimitaan jatkuvasti. Kauppiasyrittdjan toimintaa ohjasi parhai-
ten oman edun tavoittelu -normi, jonka takia kampanjan toteutusvaiheessa
kampanjan idea tuli myyda kauppiasyrittdjan yhteyshenkil6lle rahallisesti eli
kertomalla hédnelle, kuinka paljon kampanja onnistuessaan toisi kauppiasyritta-
jalle rahaa. Arviointivaiheessa toimintaa ohjattiin yhteisten tavoitteiden avulla,
jolloin yhdessa pohdittiin tapahtumajakson onnistumista seka yhteisten tavoit-
teiden saavuttamista siiné.

Teorian vastaisesti empiriassa tarkasteltavan tapahtumajakson aikana ei
triadi-vuorovaikutussuhteen hallinnassa kaytetty rakenteellisia ohjausmeka-
nismeja, joita pidetdan yleisind kaupan alalla (ks. Paulaméki 2007; Mitronen
2002; Hyvonen 1990; Mannermaa 1989). Tama johtui kampanjayhteistyon
luonteesta ja sen tavoitteista. Empiriassa tutkittavan kampanjayhteistyon ta-
voitteet vastasivat teorian maaritelmaa yhteistydsuhteesta. Kampanjayhteistyo
kuuluikin osana toimijoiden vélista strategista kumppanuutta, jonka padmaa-
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rénd on saavuttaa molemminpuolisia etuja seké& pidemmalla tahtdimelld kilpai-
luetuja. Kampanjayhteistydssa kaytettyjen pehmeiden ohjausmekanismien
vaikutus perustuu itseohjautuvuuteen ja joustavuuteen, minké takia ne koettiin
tarkeiksi ominaisuuksiksi myds tutkittavassa triadi-vuorovaikutussuhteen
kampanjayhteistyossd (ks. Kautto et al. 2004, 122). Huomioitavaa on, ettd
strategisen kumppanuuden lisdksi toimijoilla on paljon muitakin yhteisid toi-
mintoja, joissa kaytetédén toisenlaisia ohjausmekanismeja. Tama liittyy empiri-
assa ilmenneeseen yhteistyon ja Kilpailutuksen samanaikaisuuteen triadi-
vuorovaikutussuhteessa, mika on vahemman tullut esille IMP-koulukunnan
aikaisemmissa tutkimuksissa. Kilpailun ja yhteistydén samanaikaisuutta on
késitelty myos aikaisemmissa kaupan alan liikesuhteiden tutkimuksissa (ks.
Mitronen 2002, 358-362; Lindblom 2003, 227-235).

Empiriasta nousi esille uusi teema, joka oli lisdarvon luominen. Tdma osoit-
tautui kaikkein tarkeimmaksi ohjausmekanismiksi vuorovaikutuksen hallin-
nassa. Lisdarvon luomista on kasitelty teoriassa yhteistyon yhteydesséd mutta
sitd on vdahemman tarkasteltu ohjausmekanismin nakdkulmasta (ks. Campbell
1985; Anderson et al. 1990). Empirian mukaan tapauksessa, jossa kaikki tria-
di-vuorovaikutussuhteen toimijat kokivat saavansa siitd merkittavaa lisaarvoa,
toimijat tekivat kaikkensa sen onnistumisen eteen. Taméa vahensi muiden oh-
jausmekanismien tarvetta.

Kehitetty selitysmalli: Kaupan alan triadi-vuorovaikutussuhteen hallinta

Kontribuutiota aiempaan tieteelliseen tutkimukseen tuo teoreettisilla johtopéa-
toksilla muokattu malli, joka kuvaa kaupan alan triadi-vuorovaikutussuhteen
hallintaa aina tapahtumajakson ensimmaéisesté episodista viimeiseen episodiin
asti. Lisaksi teoreettista kontribuutiota tuo myds empiriasta nousseet 16ydok-
set, jotka ovat kilpailutuksen ja yhteistydn samanaikaisuus liikesuhteessa,
henkilésuhteiden merkitys seké lisdarvon tarkeys ohjausmekanismina. N&méi
ovat vahemman tulleet esille IMP-koulukunnan aikaisemmissa tutkimuksissa,
joten niitd voidaan pitdd kaupan alan strategisen kumppanuuden tunnusomai-
sina piirteind. Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd muuten tavaran-
toimittajan, ketjuyksikon ja kauppiasyrittajan valinen vuorovaikutus jasentyy
pitkalti laaditun viitekehyksen mukaisesti. Eroavaisuuksia aikaisemman tut-
kimuksen ja tehdyn empirian valilla havaittiin myds. Nimittdin empiirinen
tutkimus ei vastannut aikaisempaa teoriaoletusta siité, ettd vuorovaikutuksen
tarkoituksena olisi henkildsuhteiden rakentaminen vuorovaikutukseen osallis-
tuvien henkildiden valille. Tata tulosta voidaan pitdd merkittdvand, koska se
eroaa huomattavasti IMP-koulukunnan aikaisemmista tutkimuksista, jotka pu-
huvat vahvasti henkildsiteiden puolesta liikesuhteessa.
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Tehdyn tutkimuksen pohjalta voidaan todeta, ettd kaupan ja tavarantoimitta-
jan valinen strateginen kumppanuus voi toimia erinomaisesti huolimatta siité,
ettd niiden roolit, tavoitteet ja valta-asemat voivat poiketa toisistaan merkitté-
vasti. Avainasia koko strategisen kumppanuuden onnistumisessa on toimijoi-
den véliset yhteiset tavoitteet, joiden saavuttaminen on tirkeda toimijoiden
liiketoiminnalle mutta joita ne eivét voi yksin saavuttaa. Nain ollen strateginen
kumppanuus toimii parhaiten silloin, kun molemmat toimijat ovat riippuvaisia
toisen hallinnoimasta resurssista. Lisaksi strategisen kumppanuuden vuorovai-
kutuksen hallinta ei koidu ongelmaksi, jos toimijat kokevat saavansa vuoro-
vaikutuksen kohteesta huomattavaa liséarvoa liiketoiminalleen. Kun vuoro-
vaikutuksen kohde tuo toimijan liiketoiminnalle selvédé lis&arvoa, se on hyvin
sitoutunut vuorovaikutuskohteen toteuttamiseen. Lisdarvo vdhentdd muiden
ohjausmekanismien tarvetta. Ndin ollen strategisessa kumppanuudessa kaiken
toiminnan lahtékohtana tulee olla lisdarvon luominen Kaikille strategiseen
kumppanuuteen kuuluville toimijoille. Liséarvon liséksi strategisen kumppa-
nuuden vuorovaikutuksen hallintaan soveltuvat myds muut pehmeét ohjaus-
mekanismit. Tehdyn empirian ja kehitetyn selitysmallin pohjalta muodostettiin
liilkkeenjohdollisia kehitysehdotuksia, joilla tavarantoimittaja voisi kehittaa
nykyista kampanjayhteistytaan ketjuyksikon ja itsendisten kauppiaiden kans-
sa vastaamaan paremmin niiden keskinéisté strategista kumppanuutta.
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KULUTTAJAN OSTOSPAIKAN VALINTAPE-
RUSTEET: KYSELYTUTKIMUS NAISKULUTTA-
JIEN VALINTAORIENTAATIOSTA PAAKAU-
PUNKISEUDULLA

Takkinen Matti

Abstrakti

Kuluttajan otospaikan valintaorientaatiolla tarkoitetaan oletusta, jonka mukaan
kuluttajalla on péivittdistavarakauppaympériston kanssa vuorovaikutussuhtee-
seen perustuva orientaatio (suuntautuminen), johon perustuen kuluttaja arvioi
myymaélodiden ominaisuuksia tehdessadn ostopaikan valintapadtosté. Tata vuo-
rovaikutussuhdetta mallinnettiin suoritetussa tutkimuksessa empiirisen aineis-
ton avulla kvantitatiivisen postikyselyn keinoin tutkimalla paédkaupunkiseudul-
la asuvien naisten myymaélan valintaa. Tuloksena péaadyttiin luokittelemaan
kuluttajat neljaén ryhmaan: kiireettomaét vertailijat (23,2 % vastaajista), perin-
teiset palveluhakuiset (21,4 % vastaajista), vaativat ja tehokkaat (32,5 % vas-
taajista) seka elamyshakuiset (22,7 % vastaajista). Lisaksi paadyttiin metodo-
logisiin paatelmiin, joiden mukaisesti psykografiset muuttujat erottelevat ku-
luttajia ryhmiin luotettavimmin, kuin perinteisemmat demografiset muuttujat.

Avainsanat: paivittéistavarakauppa, kuluttaja-arvo, valintaorientaatio, moni-
muuttuja-analyysi

Johdanto

Kuluttajat ja heidan odotuksensa palvelusta ja tuotteista tulevat jatkossa ha-
jaantumaan yha useampiin ja méaéaraltdén pienenpiin ryhmiin, joiden tavoitta-
minen on péivittaistavarakaupalle avainasia. Kuluttajien pienempiin ryhmiin
jakautumisella tarkoitetaan markkinoiden pirstoutumisesta. Kuluttajilla on yha
enemman vaihtoehtoja, joista valita ostopaikkansa (Boedeker 1993, 12). Os-
tospaikkojen kasvanut lukumééra onkin johtanut yhd kovenevaan kilpailuun
ostopaikkojen valilla kuluttajista ja tdmén kilpailun on ennustettu voimistuvan
vield merkittdvasti tulevaisuudessa. Ndain ennustivat Summers ja Wozniak
(1991, 75). Voidakseen vastata kiristyvaan kilpailuun, vahittaiskaupan on jat-
kuvasti saatava tietoa kuluttajien ominaisuuksista. Ajan tasalla oleva tieto ku-
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luttajien ominaisuuksista on edellytys erilaistumiselle ja kilpailuedun raken-
tamiselle markkinoilla (Best 2005, 190).

Erilaistuminen markkinoilla ei ole itsestdén selvyys. Péivittdistavaroiden
ostospaikat muistuttavat nykyaan varsin huomattavasti toisiaan ja asemoitu-
minen markkinoilla siten, ettd erottuu Kilpailijoista, on haasteellista, kuten
Summers ja Wozniak ennustivat (1991, 75). Tdméan haasteen ylitsepadseminen
edellyttdd paivittaistavarakaupassa kuluttajien ostospaikan valintaan vaikutta-
vien tekijoiden ymmartamistd. Kuluttajien ymmartaminen onkin edellytys on-
nistuneelle asemoitumiselle, joka on puolestaan edellytys markkinoinnin tar-
koituksenmukaiselle kohdentamiselle. Boedeker (1993, 12) kirjoittaa, etta tiet-
tyihin segmentteihin keskittyminen on nahty 1990-luvulta alkaen eréaksi tar-
keimmisté vahittadiskaupan keinoista saavuttaa keskiméaraista parempia tulok-
sia. Asemoitumisen taustalla oleva markkinoinnin toimenpide, eli segmentoin-
ti onkin teoriassa hieno ja péaapiirteiltadn yksinkertainen véline; identifioidaan
eri segmentit, valitaan kohdemarkkinat ja asemoidutaan valittujen segmenttien
mukaisesti (Boedeker 1993, 12). Kuitenkin kdytdnndssa segmentit ovat vaikei-
ta muodostaa, koska toisistaan erottuvat kuluttajaryhmat eivét ole itsestaansel-
vyys (Ford 1991, 17-18).

Ideaalitapauksessa kunkin ostopaikan ominaisimmat ominaisuudet vastaisi-
vat niit4, joita tavoiteltava kuluttajasegmentti pitaa tarkeimpind, eli ostopaikan
ominaisuudet ja kuluttajien ostopaikan valintakriteerit sopivat yhteen (Boede-
ker 1993, 13). Tat4 yhteen sopimista ja sen edellytyksid on mallinnettu suori-
tetussa tutkimuksessa.

Taman tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella kuluttajien ostospaikan va-
lintaorientaation muodostumista pdivittaistavarakaupassa. Tutkielman tutki-
musongelma on kaksijakoinen: tarkoituksena on 1) lisatd ymmarrysta paivit-
taistavaramyymaldiden ominaisuuksista, joita kuluttajat arvioivat valitessaan
ostospaikkaa, seka 2) lisatd ymmarrysta kuluttajien henkil6kohtaisista ominai-
suuksista, jotka vaikuttavat ostospaikan valintaan. Naitd kahta ominaisuusko-
konaisuutta seka niiden valistd interaktiota, tarkastellaan tutkielmassa aluksi
teoreettisen keskustelun tasolla, jonka jélkeen siirrytd&n empiiriseen tarkaste-
luun. Asetettuihin tutkimusongelmiin pyritdén etsimaén vastauksia vastaamal-
la tutkimuksessa asetettuihin alaongelmiin: 1) Voidaanko myymalan ominai-
suuksien arvostamisen perusteella luokitella kuluttajia segmentteihin? ja 2)
Voidaanko kohdassa 1) muodostettujen segmenttien sisdista rakennetta kuvail-
la demografisin- ja psykografisin -muuttujin, ja jos voidaan niin millaisia
ryhmid saadaan muodostettua?
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Kuluttaja-arvo

Kuluttaja-arvo keskustelussa on eriytynyt kolme keskeistd suuntausta, joiden
kautta ymmarretddn arvon muodostumisen problematiikkaa (Khalifa 2004).
Ndma suuntaukset ovat arvon dynamiikka, arvon kumuloituminen ja arvo
vaihdannassa. Suuntaukset ovat toisiaan taydentévid, eika niita tulisi Khalifan
mukaan késitelld irrallisina kokonaisuuksina. Suuntauksista ensimmaisend
késitelladn arvon syntymistd vaihdannassa, jota edustaa kuvion 1. ulkoinen
keh&. Zeithamlin (1988) teorian mukaisesti kaikki transaktiot myyjan ja asiak-
kaan vélill4 ovat asiakkaille hy6tyjen ja uhrausten erotuksen punnitsemista.
Asiakas arvio taten kokemaansa vaihdantaa. Toinen suuntauksista on arvon
kumuloituminen, jota keskimmainen kehd kuviossa 1. edustaa. Arvon raken-
tuminen tulisi ymmartd4d monivaiheisena prosessina, jonka osat kumuloituvat
asiakkaan kokemuksiksi. Holbrookin (1999) mukaan asiakas talléin oppii ku-
luttamisestaan; asiakas oppii etsiméan itselleen positiivisia kulutuskokemuksia
ja valttdamaan negatiivisia kulutuskokemuksia. Kuvion 1. sisin keha edustaa
niiden osien (myymal&n ominaisuudet ja kuluttajan ominaisuudet) keskin&ista
yhteyttd, joista arvo kumuloituu. N&ma ovat ne arvon rakennuspalikat, joita
kuluttajat kayttavat vertaillessaan tuotteita, palveluja, ostospaikkoja ja vaih-
dantatilanteita. Dynamiikka arvon rakentumisessa edustaa kontekstin vaiku-
tuksen lisaksi ajallista jatkumoa. On tarkedd ymmartaa tilanteiden vaikutus
arvon muodostumiseen. Laaksosen (1993, 60) mukaan eri kuluttajat suhtautu-
vatkin samaan objektiin eri tavoin ja sama kuluttaja voi suhtautua samaan ob-
jektiin eri tavoin eri tilanteissa ja eri ajanhetkind.

Arvon
Arvon kumuloi-
dynamiikka tuminen

Kuvio 1 Kuluttaja-arvon mallit (Khalifa 2004)

Arvo vaih-
dannassa

Edella mainittujen osakokonaisuuksien kautta voidaan ymmartda kuluttaja-
arvon méaaritelmaa. Woodruffin (1997) maaritelmén mukaan kuluttaja-arvo on
seké asiakkaan kokema mieltymys tuoteominaisuuksista, tuotteen suoritusky-
vystd ja tuotteen kadytdstd, ettd arviointi tuoteominaisuuksista, tuotteen suori-
tuskyvysta ja tuotteen kéytostd aiheutuvista seurauksista. Nama tuoteominai-
suudet, suorituskyky ja kdyton kustannukset auttavat saavuttamaan tai estévét
saavuttamasta asiakkaan tavoitteet ja tavoitellut merkitykset kéayttétilanteissa.
Holbrookin (1999, 5) mukaan kuluttaja-arvo on kontekstiin sidottu preferenssi,
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joka luonnehtii kuluttajan kokemusta hénen ollessaan vuorovaikutuksessa jon-
kin objektin (tavara, palvelu, paikka, tapahtuma) kanssa. Zeithamlin (1988)
mukaan asiakkaan kokema arvo on arvio tuotteen tai palvelun hyédyllisyydes-
ta perustuen havaintoihin tehdyista uhrauksista ja saaduista hyddyista. Havait-
tu arvo on subjektiivinen ja vaihtelee verrattaessa kuluttajia toisiinsa. Jos edel-
14 esitettyja maéritelmid tarkastellaan kokonaisuutena, havaitaan ettd ilmiona
ne kuvastavat Khalifan (2004) (ks. kuvio 1) kuvaamaa arvon muodostumista
osien kokonaisuutena. Perusajatuksena voidaan véittaa, ettd arvon muodostu-
minen koostuu osista ja ndiden osien arvioinnit eri konteksteissa kumuloituvat
ajan saatossa ja vaikuttavat siihen, onko kuluttaja tyytyvdinen vai tyytyméton
kuhunkin suorittamaansa vaihdantatilanteeseen.

Kasilla olevassa tutkimuksessa ostospaikan valintaa tutkittiin asiakkaan ko-
keman arvon lahtokohdista. Tama tarkoittaa, ettd tutkimuksen kiinnostuksen
kohde on niissé yleisissa odotuksissa pdivittdistavaramyymal@istd, joista asi-
akkaan kokema arvo muodostuu. IImi6ta kutsutaan valintaorientaatioksi.

Valintaorientaatio

Valintaorientaatio on kuluttaja-arvon rakentumista kuvaava teoria paivittaista-
varamyymalan valinnan kontekstissa. Valintaorientaatiolla (ks. kuvio 2) tar-
koitetaan oletusta, jonka mukaan kuluttajalla on pdivittaistavarakauppaympa-
ristén kanssa vuorovaikutussuhteeseen perustuva orientaatio (suuntautumi-
nen), johon perustuen kuluttaja arvioi myymaléiden ominaisuuksia tehdessaan
ostopaikan valintapaatosta (Moller ja Van Den Heuvel 1981, 282). Kreitler ja
Kreitlerin (1976, 69) mukaan valintaorientaatio ilmiéna tulisi tulkita holistisi-
na merkityksiné tietyistd asenteista. Holistinen siind mielessd, ettd se on ko-
koama merkityksia kuluttajalle hdnelle muodostuneista asenteista tiettyd ob-
jektia kohtaan.

Valintaorientaation tarkoituksena tassa tutkielmassa on kuluttajien luokitte-
lu. Tarkoituksena kuluttajien luokittelussa on tunnistaa toisistaan poikkeavia
kuluttajaryhmia myymalan valinnan seké arvo- ja motivaatiorakenteensa suh-
teen. Kuluttajaryhmien tulee olla sisdisesti homogeenisid, mutta ryhmét kes-
ken&én ovat heterogeenisia.
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Kuluttajan Erilaiset arviointiprosessit ja Ostospaikan
> paatdksenteon tasot. [ ominaisuudet

ominaisuudet

Demografiat ja ® Ostopaikan

Psykografiat valintakriteerit

Kuluttajaryhmét

Kuvio 2 Ostospaikan valintamallien perusrakenne, Boedeker (1993, 28)

Valintaorientaatio ndhdaan koostuvan kuluttajan ominaisuuksien ja myyma-
lan ominaisuuksien vuorovaikutuksessa. Néita valintaorientaation elementtejé
ldhestytddn seuraavissa luvuissa ja samalla teorian olettamista myymaélan omi-
naisuuksista asetetaan hypoteeseja testattavaksi. Ensiksi tarkastellaan kulutta-
jan osallisuutta tassé yhtalossa.

Kuluttajan ja ruokakunnan ominaisuudet paatoksenteossa

Kuluttajien ja heidén ruokakuntiensa ominaisuuksilla voidaan kuvailla muo-
dostuneita kuluttajaryhmid. Kuluttajien ominaisuuksia valintaorientaatiossa
tarkastellaan kahden kokonaisuuden kautta. Ndma kokonaisuudet ovat kulutta-
jien demografiat ja psykografiat, eli elamantyylit.

Demografiset muuttujat ovat kuluttajien ulkoista olemusta kuvaavia, ekspli-
siittisia muuttujia. Kuluttajakéyttaytymisen tutkimusten mukaan demografiset
muuttujat ovat perustekijoitd luokiteltaessa Kkuluttajia (Mcgoldrick 2002
5.106). Demografisten muuttujien hyvéksikéaytolla pyritdén 16ytaméaan tekijoi-
t4, jotka ovat yhteisid tietyille kuluttajaryhmille (Mcgoldrick 2002 s.106).
Kaikki kaytetyt demografiset muuttujat ovat nimensé perusteella itseddn sel-
ventavid, joten naitd muuttujia ei ole lahdetty esittelemaan alla olevaa listausta
tarkemmin. Demografiakésitteen alle on siséllytetty myods maantieteellistéd si-
jaintia kuvaavat muuttujat, eli geografiset muuttujat. Tassé tutkimuksessa de-
mografisista muuttujista on valittu taulukon 1 mukaiset muuttujat.
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Taulukko 1
o ikd e auton omistaminen
¢ sijainti (kaupunkitasolla) e asuinrakennustyyppi
e sukupuoli e vapaa-ajan asunnon/veneen
e ruokakunnan koko (ih- omistaminen
misten lukumaéarg) o julkisen liikenteen kayttdmi-
e jalasten lukuméaara nen
e talouden bruttotulot kuu- o kanta-asiakaskorttien omis-
kaudessa taminen
e ammatti e kaupassakaynnin tiheys
e koulutus (kéyntikertojen  lukuméaara
viikossa/kuukaudessa),
e arkiostaminen ja viikonlop-
puostaminen

Demografian heikoin ominaisuus on yksiulotteisuus. Demografia ei kerro
miksi jotain tuotetta kédytetddn tai kuka tarkalleen voisi sitd kayttdd. Taman
tiedon tarkentamiseen tarvitaan avuksi psykografisia muuttujia ja lisédksi on
huomioitava demografisten muuttujien keskindiset korrelaatiot (Boedeker
1993, 25).

Edelld kuvattuja demografioita kaytetddan kohdemarkkinoiden paikallistami-
seen ja eksplisiittisten rakenteiden kuvailuun, kun taas psykografiset muuttujat
kertovat segmentteihin kootuista henkil6istd; millaisia he ovat ja mita he ajat-
televat (Boedeker 1993, 25). Psykografia kuvaa henkildn sisaistd persoonaa
enemminkin kuin ulkoista olemusta (Beanen ja Ennis 1987, 22). Tutkimukses-
sa kuluttajia kuvaavien psykografisten muuttujien teoreettisena pohjana on
hyddynnetty Holbrookin (1999, 12) asiakkaan tavoittelemien arvotyyppien
typologiaa. Holbrookin (1999, 12) typologian mukaan kuluttajan psykografisia
ominaisuuksia, eli eldméntyyleja, voidaan kuvata jaottelemalla kulutuskoke-
muksesta syntyva arvo eri ulottuvuuksiin. Ulottuvuuksissa on tunnistettavissa
kaksi keskeistd kokonaisuutta, jotka ovat hedonistiset ja utilitaristiset kulutta-
misen arvot.

Batra ja Athola (1991) kuvaavat utilitaristista kulutuskayttaytymista tehta-
vakeskeiseksi ja rationaaliseksi. Tuotteita hankitaan talldin l&htokohtaisesti
tehokkaasti ja jarkeillen. Utilitaristinen kuluttaminen on enemman valttdmat-
tdmyys perusteista kuluttamista kuin ajanviettdmistd (Scarpi 2005). Seuraa-
vaksi tarkastellaan utilitaristisia kuluttamisen arvoja, ja erityisesti ndiden arvo-
jen luonnetta kuluttajien arjessa.

Tehokkuus on ulkoinen, eli funktionaalinen arvo. Tehokkuus on aktiivinen
ominaisuus, eli kuluttaja tietoisesti hallitsee kulutustilannetta. (Holbrook 1999,
20). Tehokkuutta kuluttajalle on esimerkiksi taloudellisuus, jolloin asiakas
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arvioi tekemidan uhrauksia ja saamiaan hyotyja, ja tastd vaihdannasta saa-
maansa erotusta (Zeithaml 1988). Tehokkuutta kuluttajalle on myds ajankéyt-
to, eli kuluttaja haluaa minimoida ostoksiin kdyttdméansa ajan.

Erinomaisuus on tuotteen tai palvelun kyky avustaa kuluttajaa saavutta-
maan jokin tavoite tai suoriutuminen jostain askareesta ensiluokkaisella tavalla
(Holbrook 1999, 22). Erinomaisuus voi olla ensiluokkaista asiakaspalvelua tai
ensiluokkaista tuotteiden laatua (Kim 2002).

Saavuttaakseen halutun arvoaseman kuluttaja manipuloi omaa kuluttamis-
taan muihin suuntautuvasti siten, ettd kuluttaja saavuttaa haluamiaan reaktioita
muilta kuluttajilta (Holbrook 1999, 24). Kuluttaja haluaa talléin ilmaista itse-
aan kuluttamisen kautta, ja asettaa sosiaalisia tavoitteita kuluttamiselle.

Kunnioituksen yhteydessé Holbrook (1999, 19) késittelee kuluttajan mainet-
ta, materialismia ja omaisuutta. Nozickin (1981, 503) mukaan kunnioitus on
kuluttamisen politiikkaa. Kuluttaja hakee asemaa kuluttamisellaan niiden si-
dosryhmien silmissd, joihin han haluaa vaikuttaa. Arnould, Price ja Zinkhanin
(2004, 414) mukaan téllaisesti orientoituneet kuluttajat etsivét kulutustuotteita
ja kokemuksia oman itsensa symboleiksi. Kuluttaja ilmaisee tall6in itsedan ja
etsii kunnioitusta omalle itselleen kuluttamisen kautta. Arnould et al. (2004,
414) kutsuvat tatd ilmiotd vaikutelman johtamiseksi (impression manage-
ment).

Hedonismi on puolestaan nautiskelevaa kuluttamista. Kuluttamisen yhtey-
dessé hedonismilla viitataan hauskanpitoon ja leikkisyyteen. Kuluttaminen on
talldin paikoittain kokeilevaa ja uteliaisuuden ohjaamaa fantasioiden toteutta-
mista. (Babin et al. 1994). Seuraavaksi tarkastellaan Holbrookin (1999) typo-
logian hedonistisia kuluttamisen arvoja, ja erityisesti naiden arvojen luonnetta
kuluttajien arjessa.

Nautintoa ja huvittelua kuluttajat etsivat aktiivisesti, eli itse ohjautuvasti,
myymaéloistd. Nautinnot ovat kuluttajaa itsed&n varten. Nautintohakuisuutta on
kulutuskéyttaytymisen kirjallisuudessa myds kuvattu kulutuskokemusten ha-
kemisena. Holbrook (1999, 20) kuvaa nautintoja ja huvittelua kulutusleikking,
jossa kuluttaja haluaa olla osallisena. Kuluttaja haluaa siis osallistua aktiivises-
ti arvon tuottamiseen.

Estetiikan arvostaminen on puolestaan reaktiivista, eli objektin aiheuttamaa
tai ohjaamaa arvon tuottamista, jossa kuluttaja arvostaa kulutuskohdetta itse-
aan. Esteettisen arvon kokemisen ominaisin tunnusmerkki on hetkellinen ko-
keminen, eikd silla pyritd mink&an lopputilan tyydyttdmiseen (Holbrook 1999,
25). Esimerkiksi kokemus kauneudesta on kokemishetkell& herééva arvo. Pai-
vittdistavaramyymal@issa esteettisid arvoja voidaan muodostaa kuluttajalle,
Baker et al. (2002) mukaan, myymalaymparistoilla. Ymparist6illd voidaan
tarjota designin, musiikin, tuoksujen ja vérien kautta kuluttajalle esteettisia
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arvoja. Esimerkiksi sesonkien (esim. joulu) mukaiset koristelut myymalgissé
voivat tarjota téllaisia arvoja asiakkaille.

Eettisyys muodostuu Holbrookin (1999, 21) mukaan moraalista, oikeuden-
mukaisuudesta ja hyveellisyydestd. Ydin eettisessa toiminnassa on asioiden
tekeminen muiden takia — millaisia vaikutuksia kuluttamisellani on muihin ja
mitd muut ajattelevat kuluttamisestani. Samaan hengenvetoon Hobrook (1999,
21) kuitenkin toteaa, ettd toiminta, johon liittyy muiden hyvéaksi toimimista
sisdisen arvon saavuttamiseksi, voi olla lahtdisin myds funktionaalisista syista.
Tamé tarkoittaisi, ettei kuluttaja talléin oikeasti tavoittele eettista arvoa, vaan
pikemminkin lopputuloksena arvoasemaa kuluttamisellaan.

Henkisyydella Holbrook (1999, 23) tarkoittaa uskomuksia, hurmiota ja py-
hyyttd. Jotain néistd edelld mainituista arvostaessaan, kuluttaja pyrkii toteut-
tamaan kuluttamisessaan muihin suuntautuneita arvojaan. Téssa yhteydessa
muut ovat makrotason muita, eli jumalallisia, kosmisia tai paranormaaleja il-
miditd. Naita arvostaessaan kulutuksessaan kuluttaja ihannoi, haluaa samaistua
tai hyvaksyy makrotason arvoja, joita kuluttaja pyrkii noudattamaan.

Néista kahdeksasta edelld kuvatusta elaméantyylimuuttujasta on tutkimuk-
sessa operationalisoitu mittarit, joilla mitataan kuluttajien psykografioita. Ty-
pologian esiintymistd empiriassa ei tarkastella téssa tutkielmassa konfir-
moivasti, vaan Holbrookin (1999, 12) typologia ohjaa psykografisten kulutta-
jien ominaisuuksien tarkastelua. Varsinaisesti typologia ei ole sellaisenaan
tutkimusobjektina.

Ostospaikan ominaisuudet kuluttajan paatoksenteossa

Tassa kappaleessa tarkastellaan myymalédn ominaisuuksien merkityksia kulut-
tajalle. Edellisessé kappaleessa tarkasteltujen kuluttajan ominaisuuksien perus-
teella kuluttajat etsivat markkinoilta omia arvojaan vastaavia myymaloita. Ku-
luttajat etsivat talléin myymaléa, joka tayttadd heidan odotuksensa ja on heidan
elaméntyylienséd mukainen (Baker et al. 2002). Teoriasta esille tuotujen myy-
malan ominaisuuksien perusteella asetetaan hypoteesit testattavaksi tutkimuk-
sen empiirisessé osiossa.

Tahén tutkimukseen on otettu myymalan ominaisuuksien tutkimista ohjaa-
maan Pan ja Zinkhanin (2006) meta-analyysilla saamat teoreettiset tutkimustu-
lokset myymaldiden ominaisuuksista. Suorittamassaan tutkimuksessa Pan ja
Zinkhan (2006) ovat analysoineet systemaattisesti muiden alan tutkijoiden
aikaisemmat empiiriset tutkimustulokset, jotka ovat kasitelleet myymalén va-
lintaa ja myymél&-uskollisuuden ilmentymisté paivittaistavarakaupassa. Pan ja
Zinkhanin (2006) ominaisuustekijoitd on yksitoista (valikoima, tuotteiden laa-
tu, hintataso, palvelu, myyntihenkildston ystavallisyys, kaupan tunnelma, miel-
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Iyttdva sijainti, nopea rahastus, miellyttavat aukioloajat, miellyttavat pysa-
kointitilat, kaupan imago). Tata listausta on tdydennetty tutkimuksessa kahdel-
la tekijalla (yhteiskuntavastuu ja turvallisuus). Lisatyt tekijét perustuvat muu-
hun kirjallisuuteen, ja niiden vaikutusta myymalan valintaan pyritaén tutki-
maan muiden tekijoiden ohella. Seuraavaksi tarkastellaan jokaista ylla listattua
ostospaikan ominaisuutta. Naiden myymaléiden ominaisuuksien tarkastelun
yhteydessé asetetaan myds hypoteesit empiirista tutkimusta varten.

Tuotevalinnat ja valikoimien rakentaminen ovat strategisia valintoja paivit-
téistavarakauppiaille rakennettaessa myymaélén tarjontaa. Tarjontaa suunnitel-
taessa on ymmarrettava tavoiteltavan kohderyhman tarpeita. Myymalan tuote-
valikoimat on rakennettava palvelemaan niité asiakkaita, joiden ndhdaan ole-
van myymaélan avainkohderyhmd. Tuotevalikoiman kontribuutio ostospaikan
suosimiseen on olennainen osa kuluttajien arvioinneissa valittaessa paivittais-
tavaramyymal&a (Arnold et al. 1983).

H1. Hyvaksi koettu valikoima vaikuttaa positiivisesti myymalan suosimiseen.

Tuotteiden laadulla on positiivinen yhteys valikoiman arvon kokemiseen
(Grewal, Baker, Levy ja Voss 2003). Tuotteiden laatu méarittdd myymalan
mainetta kuluttajien keskuudessa ja vaikuttaa kuluttajien valintoihin kauppa-
paikasta ja itse myymaélén sisalla.

H2. Hyvéksi koettu tuotteiden laatu vaikuttaa positiivisesti myymalén suosi-
miseen.

Paivittaistavarakaupassa myytavat hyddykkeet, kuten elintarvikkeet, ovat
niin sanottuja alhaisen sitoutumisasteen tuotteita, jolloin hinta on pé&asiassa
kysyntéa ohjaava tekija (Dodds, Monroe ja Grewal 1991). Hinta on kuluttajille
yksi tarkeimmistd informaation l&hteista vertailtaessa tuotteita ennen ostopaa-
toksen tekemista.

Paivittaistavarakaupan toimialalla karkeasti jaoteltuna hinnoittelustrategioi-
ta, joilla voidaan vaikuttaa kuluttajan hinnan tulkintaan, on kaksi: alhainen
hinta ja korkea hinta. Korkea hinta viestittdd valittdmista rahallisista kustan-
nuksista, joka johtaa kysynndn heikkenemiseen ja puolestaan alhainen hinta
hetkellisesti kiihdyttda kysyntdd (Dodds et al. 1991). Dodds et al. (1991) mu-
kaan, vaikka korkealla hinnalla on positiivinen vaikutus koettuun tuotteen laa-
tutasoon, on korkealla hinnalla my6s negatiivinen vaikutus koettuun arvoon ja
ostohalukkuuteen. Alhainen hinta puolestaan viestii alhaisesta laadusta, mutta
alhainen hinta puolestaan lisdd ostohalukkuutta. Dodds et al. (1991) mukaan
molemmat hinnat: korkea ja alhainen, vaikuttavat néin ollen yleiselld tasolla
negatiivisesti kuluttajien myymal&n suosimiseen. Hypoteesia H3. tutkitaan
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kahden alahypoteesin H3a ja H3b kautta. Jos molemmat alahypoteesit saavat
tukea, saa myds padhypoteesi tukea. Puolestaan, jos molemmat tai toinen ala-
hypoteesit paatetadn puolestaan hylata, hylatdéan myos paahypoteesi.

H3. Myymalan yleinen hintataso vaikuttaa negatiivisesti myymalan suosimi-
seen.

H3a. Alhainen hinta liséa ostohalukkuutta, mutta vaikuttaa negatiivisesti laa-
dun kokemiseen.

H3b. Korkea hinta vdhentdd ostohalukkuutta, mutta vaikuttaa positiivisesti
laadun kokemiseen.

Mit& on hyva palvelu? Hyvé palvelu on sitd, ettd asiakkaan tavoittelema
tuote 16ytyy hyllystd. Hyva palvelu on myds sitd, ettd kassanhoitaja on ysté-
vallinen. Jokainen asiakas kokee palvelun erilaisena (Holbrook 1999, 10). Pal-
velun tuleekin olla asiakaslahtdista (Rosenbloom 1983, 143). Laatu méaritel-
laén asiakkaan havaintojen ehdoilla ja palvelun tulee vastata asiakkaan odo-
tuksia, mahdollisesti jopa ylittad asetetut odotukset (Zeithmal 1988).

H4. Hyva palvelun laatu vaikuttaa positiivisesti myymalan suosimiseen.

Kaupan tunnelmalla tarkoitetaan myymalan fyysistd ympaéristod (Pan ja
Zinkhan 2006). Baker et al. (2002) mukaan myymaldympariston kokeminen,
koostuu myymaélaympadristdn vihjeistd. Kirjoittajat jaottelevat ndmd vihjeet
kolmeen ryhmé&én: sosiaaliset vihjeet, design-vihjeet ja ympéroivat vihjeet.
Kuluttajat kokevat myymaldympariston vihjeet jokainen omalla tavallaan ja ne
vaikuttavat myymalastd muodostuvaan kokonaisvaikutelmaan.

H5. Mieluisaksi koettu myymalan tunnelma liséd myymaélan suosimista.

Ostosten teon mukavuus -hypoteesiin on yhdistetty kolme myymalan omi-
naisuutta yhdeksi hypoteesiksi. Nama kolme ominaisuutta ovat miellyttéava
sijainti, miellyttavat aukioloajat ja miellyttavat pysakdintitilat. Miellyttavaa
saavutettavuutta asiakkaille ovat maantieteellinen sijainti ja kulkuyhteydet.
Mukavuuden peruslahtokohtana voidaan taten pitdd sijaintia. Miellyttavalla
paikalla olevan kaupan on oltava auki, jotta siell& voi kdydé& ostoksilla. Miel-
Iyttavilla aukioloajoilla tarkoitetaan tassé sita, ettei kuluttajan tarvitse suunni-
tella muita menojaan kaupan aukioloaikojen puitteissa, vaan kauppa palvelee
kuluttajaa hanelle parhaiten sopivana aikana. Miellyttavat pysakaointitilat ovat
helposti saavutettavat autolla ja niissé pysakdiminen on ilmaista.

H6. Ostosten teon mukavuus ja helppous lisadvat myymaélén suosimista.
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Kaupassakaynnin tulee olla ripedd. Kassalla jonottaminen on asiakkaalle
ei-rahallinen kustannus (Mcgoldrick 2002, 240). Ajankéytdn paineet, joita
monet kuluttajat enenevissa maarin kokevat, peilautuvat myymalatasolle, kos-
ka asiakkaat haluavat kdyttdd mahdollisimman vahan aikaa arkiseen péivittéis-
tavaroiden hankintaan (Lambert 1979).

H7. Rahastamisen nopeus lisdd myymalan suosimista.

Yrityksen yhteiskuntavastuu (Corporate Social Responsibility, CSR) on 1&-
hestymistapa, jossa yritykset, tdssd tutkimuksessa myymalat ja niiden taustalla
olevat ketjuohjausorganisaatiot, huomioivat vapaaehtoisesti sosiaaliset ja luon-
toon tai ympéristoon liittyvat huolenaiheet liiketoiminnassaan. Paine, Desh-
pandé, Margolis ja Bettcherin (2005) mukaan yhteiskuntavastuu koostuu yri-
tyksessé kaytossé olevista standardeista, sdéanndisté, toimintaohjeista ja arvois-
ta, jotka yhdessa ohjaavat eettista liiketoimintaa.

H8. Myymélan yhteiskuntavastuullinen toiminta liséd myymalan suosimista.

Mitchell ja Harrisin (2005) mukaan turvallisuuden tekijoitd, jotka liittyvat
asiakkaan terveyteen ja fyysiseen hyvinvointiin ostospaikkaa valittaessa, ovat
henkilékohtainen ja auton turvallisuus, myymalan hygieenisyys, myymalan
ahtaus, elintarvikkeiden puutteellinen laatu ja asiakkaalle tuntemattomat tuo-
temerkit myymaél&n valikoimassa. Asiakkaalle turvallisesta ostosympéristosta
ei 10ydy edelld mainittuja negatiivisia turvattomuuden tekijoita.

H9. Turvalliseksi koettu myymaldymparisto liséd myymalan suosimista.

Edelld on tarkastelu valintaorientaation muodostumista. Kuviossa 3 oleva
valintaorientaation teoreettinen rakenne toimii tdmén tutkimuksen teoreettise-
na viitekehyksend, jota tutkitaan empiirisessd osuudessa. Kuvio 3 toimii teo-
reettisen keskustelun yhteenvetona ja siihen on koottu teorian olettamat niist4
kuluttajien ja myymaél6iden ominaisuuksista.
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Kuvio 3 Teoreettinen valintaorientaatio

Tutkimuksen toteuttaminen

Tutkimuksen empiirinen otos on rajattu paakaupunkiseudun kolmeen suurim-
paan kuntaan (Helsinki, Espoo, Vantaa). Vastaajia on rajattu myds didinkielen
mukaan. Tutkimuksen perusjoukko koostuu paddkaupunkiseutulaisista didinkie-
leltdé&n suomea tai ruotsia puhuvista henkil@istd. Vastaajia on rajattu myos ian
perusteella. Tutkimuksen perusjoukko koostuu padkaupunkiseutulaisista 18—
74 vuotiaista naisista. Vastaajia on rajattu myods sukupuolen perusteella. Tut-
kimus paéatettiin kohdistaa naisille, koska he ovat tyypillisesti asuntokunnissa
useimmiten péivittdistavaraostoksia suorittava henkilé (Davies ja Bell 1991,
25; Boedeker 1993, 44; Pan ja Zinkhan 2006). Rajaamalla tutkimus naisiin
oletetaan, ettd tutkimusaineisto saadaan kerattyd todennakdisimmiltd paivit-
taistavarakaupan valinnasta vastuussa olevilta henkil6ilta ruokakunnissa. Pe-
rusjoukon madritelmien mukaisia 18-74 vuoden ikdisia naisia kunnissa oli
vuonna 2007 seuraavasti: Helsingissa 229 076, Espoossa 87 070 ja Vantaalla
71 992. Perusjoukossa on siis havaintoyksikoita yhteensa noin 388 138. (Tilas-
tokes-kus, tilastot vuodelta 2007). Perusjoukon naiset edustavat noin 38 pro-
senttia Helsingin, Vantaan ja Espoon asukkaista.

Tata perusjoukkoa tutkitaan empiirisessd osuudessa otoksella, jonka koko
on n=1000 havaintoyksikkod. Naisista tilattiin tutkimusta varten otos Véesto-
rekisterikeskukselta, joka on viranomainen, jolla on hallussaan mahdollisim-
man taydellinen listaus perusjoukosta. Otoksen poimintamenetelmaksi valittiin
yksinkertainen satunnaisotanta, jossa kaikilla perusjoukon havaintoyksikdoilla
on samansuuruinen todennékaisyys tulla valituksi otokseen (Malhotra ja Birks
2006, 367-368). Tutkimuksen kyselylomake l&hetettiin tuhannelle otantake-
hikkoon kuuluvalle vastaanottajalle. Lomakkeista palautui 446 kappaletta ja
vastausprosentiksi saatiin ndin ollen 44,6 %. Malhotra ja Birksin (2006, 361)
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mukaan ongelmaa ratkaisevassa ja markkinoita kuvailevassa tutkimuksessa,
kuten tassd tutkielmassa, otoksen koon tulee olla vahintddn 200 havaintoa.
Tutkielman otos 446 havaintoa tayttdd taman vaatimuksen ja sitd voidaan pitéa
hyvéné.

Tietojen keruumenetelmaksi valittiin lomakekysely, joka toteutettiin postit-
se. Ndin meneteltiin, koska tutkimukseen haluttiin osallistuvan myds iakkai-
den vastaajien, joiden tavoittaminen esim. internetkyselylld olisi ollut vaike-
ampaa. Verrattaessa postikyselyé esim. haastatteluvaihtoehtoihin on sen etuna
taloudellisuuden liséksi otokseen valikoituneiden henkildiden hyva tavoitetta-
vuus (Jyrinki 1977, 25). Vaestorekisterikeskuksen omaaman vastaajien osoite-
tiedon ajantasaisuus tukee myos vastaajien hyvaé tavoitettavuutta.

Valittua otosta tutkittiin tutkimuksessa seuraavien vaihein:

1. Faktorianalyysi 2. Faktorianalyysi 3. Klusterianalyysi. 4. Ristiintaulukointi
myymélan ominai- kuluttajien elamantyy- Klusterit muodostetaan klusterien ja demografia -
suuksista. leista. edella saatujen faktorien| muuttujien valilla.
perusteella.
-~
Ensimmainen analyysi Viimeinen analyysi

Myymalanominaisuudet
Kuvio 4 Myymaéldominaisuudet

Faktorianalyysissa myymaldn ominaisuuksista saatiin tunnistettua 11 kulut-
tajien ostospaikan valintaa ohjaavaa myymalén ominaisuutta (ks. taulukko 2.).
Saavutettu 11:sta faktorin ratkaisu pystyi selittdméan muuttujien varianssista
64,3 %. Faktoreista esitetdan taulukossa 2. lataukset, kommunaliteetit ja jokai-
sen faktorin Cronbachin alfan arvo reliabiliteetin mittarina. *-merkityissé fak-
toreissa reliabiliteettitaso ei saavuttanut asetettua raja-arvoa, joten niihin tulee
suhtautua suuntaa antavasti.
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Taulukko 2
Faktori Muuttujat Faktori- Cronbachin
lataus h? alfa (a)
Palvelupisteet (esim. liha, juusto ja leipa) 0.640 0.600
F1 Paikallisten tuottajien tuotteet 0.558 0.686
monipuolinen palvelu ja sosiaalinen Henkilokunta on ystavallista ja palvelualtista 0.739 0.639
interaktio Oheispalvelut 0.499 0.615 0.847
(esim. Veikkaus, posti- ja pankkipalvelut)
Asiantunteva henkilokunta 0.789 0.717
Yksilollinen palvelu 0.776 0.647
Henkilékunnan kanssa voi keskustella tarvittaessa 0.746 0.633
Myymélan siisteys 0.425 0.544
Myymélassa on miellyttavat varit 0.597 0.584
F2 Kaytavat ovat helppokulkuiset 0.492 0.545
myymalan tunnelma Miellyttava musiikki 0.761 0.621 0.812
Miellyttévat tuoksut 0.783 0.667
Miellyttévé valaistus 0.722 0.679
F3 Ilmainen auton pysakéinti 0.932 0.905
helppo pysakointi Helppo pysakéintialue 0.927 0.905 0.908
Auto mahdollisimman turvassa kolhuilta 0.807 0.748
F4 Miellyttéva myymélan ympéristo 0.360 0.400
myymalan turvallisuus* Myymalan téytyy olla toiminnassaan luotettava ja rehellinen 0.551 0.603
Turvallinen myymald (vartijat, turvakamerat, muut asiakkaat) 0.660 0.648 0.564
Elintarvikkeiden laadussa ei saa olla puutteita 0.457 0.535
F5 Myymélan toiminnan ympéristovaikutukset 0.696 0.594
yhteiskuntavastuullinen toiminta Tuotteiden alkuperamaa 0.649 0.615
Luomutuotteet 0.597 0.680 0.622
Kauppaketjun yhteiskuntavastuullinen toiminta 0.650 0.619
F6 Kaupassakéynnin tulee sujua nopeasti 0.648 0.585
kaupassakéaynnin nopeus Turhautuminen kassajonossa 0.846 0.750 0.729
Rahastamisen tulee sujua ripeésti 0.808 0.703
F7 Myymélan sijoittuminen kulkureitin (tydmatka, harrastus) varrelle 0.762 0.669
ostosten teon mukavuus Myyméla sijaitsee lahella kotia 0.791 0.675 0.648
Myyméla on auki kuluttajalle sopivana ajankohtana, ettei muita menoja 0.643 0.547
tarvitse suunnitella kaupassakaynnin takia
F8 Laaja tuotevalikoima 0.595 0.609
laaja valikoima Kaikki tarvittava yhdesta paikasta 0.764 0.682 0.655
Kaikki tarvittava yhdella ostoskerralla 0.680 0.620
F9 Tuotteet ovat ulkoisesti houkuttelevia 0.626 0.583
entuudestaan tunnetut ja arvostetut Tuotteet ovat arvostettuja 0.735 0.663 0.604
tuotteet: entuudestaan tunnetut ja Tuotteiden tulee olla entuudestaan tuttuja 0.587 0.613
arvostetut tuotteet
F10 Korkealaatuiset tuotteet 0.607 0.696 0.649
tuotteiden korkea laatu Tuotteen luotettavuus 0.354 0.661
F11 Myyméla ei saa olla ahdas 0.492 0.572 0.390
entuudestaan tunnettu myymala* Entuudestaan tuttu myyméla 0.749 0.655

Ensimmaiseen faktoriin latautui korkeasti useita palvelua kuvaavia muuttu-
jia. Boedeker (1993, 68) on myos tutkimuksessaan havainnut faktorianalyysis-
sé palvelu-ulottuvuuden. Havaittu faktori on linjassa Boedekerin tutkimuksen
havainnon kanssa. Palvelusta médritettiin teoreettisessa osuudessa hypoteesi
H4, jonka mukaan hyvé palvelun laatu vaikuttaa positiivisesti myymaélan suo-
simiseen. Ensimmadisen faktorin reliabiliteettia voidaan pitdd hyvand, koska
Cronbachin alfa-arvo on 0.847, kun luotettavuus rajana pidetdan 0.6:tta
(Nummenmaa et al. 1997, 186; Malhotra ja Birks 2006, 314). Hypoteesi H4
voidaan taten hyvaksyé. Faktoriin on latautunut palvelun eri ulottuvuuksia,
kuten: henkilokunta on ystavallistd ja palvelualtista, asiantunteva henkilékun-
ta, yksilollinen palvelu ja henkilékunnan kanssa voi keskustella tarvittaessa.
Kaikki ndma korkeasti latautuneet muuttujat kertovat sosiaalisesta palvelun
ulottuvuudesta. Faktoriin on latautunut myos erityyppisia palveluja, kuten pal-
velupisteet myyméléssa ja oheispalvelut, joten sosiaalisuuden lisaksi faktorin
nimedmisessd huomioidaan myds palvelujen Kirjo. Faktori yksi nimetééan
“monipuoliseksi palveluksi ja sosiaaliseksi interaktioksi”.
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Toiseen faktoriin latautuivat korkeasti myymalé&n sisdisen ympériston teki-
jat, jotka ovat osittain abstrakteja kasitteitd. Kaikki muuttujat musiikista, va-
reistd, ja tuoksuista ovat aistillisia ja myymaélan tunnelmaa luovia (Baker et al.
2002). Faktorin nouseminen empiriasta on linjassa Baker et al. (2002) tuloksen
kanssa myymalaympariston vaikuttamisesta myymaélan valintaan. Faktorin
reliabiliteettia voidaan pitdd hyvand Cronbachin alfan ollessa 0.622. Myyma-
laympéristostda méaaritetty hypoteesi viisi, jonka mukaan mieluisaksi koettu
myymaléan tunnelma lisdd myymalan suosimista, voidaan taten hyvaksya. Fak-
tori kaksi nimetdén ”myymalan tunnelmaksi”.

Kolmanteen faktoriin latautuivat korkeasti pysakéintia kuvaavat muuttujat.
Pysékadinti on osakokonaisuus hypoteesista kuusi, jonka mukaan ostosten teon
mukavuus ja helppous lisddvat myymaélén suosimista. Faktorin reliabiliteettia
voidaan pitédé hyvéna Cronbachin alfan ollessa 0.908, joten pysakdinnin osuus
hypoteesista H6 voidaan hyvéksya. Hypoteesia kuusi ei voida hyvaksyé pel-
késtaan tamén perusteella, vaan myds muiden teoreettisten osa-alueiden tulee
nousta empiriasta. Pysakdinti on osa vaivattomuusulottuvuutta yhdessa au-
kioloaikojen ja sijainnin kanssa (Pan ja Zinkhan 2006). Faktori kolme nime-
taén “helpoksi pysékoinniksi”.

Neljanteen faktoriin latautui korkeasti turvallisuutta kuvaavia muuttujia, ku-
ten myymalan taytyy olla toiminnassaan luotettava ja rehellinen, turvallinen
myymala (vartijat, turvakamerat ja muut asiakkaat) ja elintarvikkeiden laadus-
sa ei saa olla puutteita. Ndamé& kaikki ovat pdivittdistavaramyymalén keskeisia
turvallisuusteemoja (Mitchell ja Harris 2005). Faktorin nelj& muuttujat ovat
osa hypoteesia yhdeksdan, jonka mukaan turvalliseksi koettu myymalaympéris-
to lisdd kyseisen myymélén suosimista. Faktorin Cronbachin alfan arvo on
0.564, joka on lahelld 0.6:tta, mutta tulokseen tulee silti suhtautua varauksella
ja pitéa sitd suuntaa antavana. Tdma tulos antaa viitteita siitéd, ett4 hypoteesiin
9 tulee suhtautua suuntaa antavasti. Hypoteesin suuntaa antava hyvaksyminen
edellyttdd myds muiden teoreettisten osa-alueiden nousemista empiriasta. Fak-
tori nelja nimetddn “myymalan turvallisuudeksi”.

Viidenteen faktoriin latautuivat korkeasti yhteiskuntavastuullisuutta kuvaa-
vat muuttujat, kuten myymaléan toiminnan ymparistovaikutukset ja kauppaket-
jun yhteiskuntavastuullinen toiminta. Hypoteesissa 8 oletettiin, ettd myymalan
yhteiskuntavastuullinen toiminta lisdéd myymaldn suosimista. Faktorin viisi
Cronbachin alfan arvo on 0.622, joten faktorin reliabiliteettia voidaan pitaa
hyvénd ja hypoteesi kahdeksan voidaan hyvéksyd. Yhteiskuntavastuullisuus
on itsessddn uusi faktori verrattuna esim. Boedekerin (1993) tutkimukseen,
jossa ei kasitella téllaista ulottuvuutta, ja koska faktorin luotettavuus on hyval-
14 tasolla on tulos mielenkiintoinen myymaléan valinnan kontekstissa. Faktori
nimetddn “yhteiskuntavastuulliseksi toiminnaksi”.
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Kuudennen faktorin muuttujat liittyivat kaikki kaupassa kaynnin nopeuteen.
Paivittaistavaraostokset halutaan suorittaa nopeasti (Mcgoldrick 2002, 240).
Hypoteesi seitseman voidaan hyvéksya taman faktorin perusteella. Hypoteesin
mukaan rahastamisen nopeus lisad myymaélan suosimista. Faktorin Cronbachin
alfan arvo on 0.729, joten faktorin reliabiliteettia voidaan pitaa hyvéna. Faktori
nimetdin kaupassa kdynnin nopeudeksi”.

Seitseménteen faktoriin latautuivat korkeasti ostosten teon mukavuutta ku-
vaavia muuttujia. Sijainti ja aukioloajat olivat oleellisia kuluttajille. Faktorin
Cronbachin alfan arvo on 0.648, joten faktorin reliabiliteettia voidaan pitaa
hyvané. Faktori tayttdd Pan ja Zinkhanin (2006) asettamat muut maaritteet
ostosten teon mukavuudelle, jotka kuuluvat samaan hypoteesiin faktorin kol-
me kanssa. Ominaisuudet ovat siis sijainti ja aukioloajat. Faktori antaa siis
tukea hypoteesille kuusi, joka sai aikaisemmin tukea faktorista kolme. Hypo-
teesi kuusi voidaan hyvaksyé naiden kahden faktorin tuottaman informaation
perusteella. Faktori nimetdén “ostosten teon mukavuudeksi”.

Kahdeksannen faktorin muuttujat liittyivat myymalan valikoimaan. Faktori
antaa tukea hypoteesille yksi, jonka mukaan hyvéksi koettu valikoima vaikut-
taa positiivisesti myymaélén suosimiseen. Hypoteesi yksi voidaan taten hyvék-
syd. Hyvan valikoiman kokemiseen kuluttajat liittivat selkedsti yhden pyséh-
dyksen ostosten teon. Faktori on linjassa Boedekerin (1993, 68) saamien tulos-
ten kanssa. Boedekerin 16ytama faktori “tuote ja laatutietoisuus” on muuttujil-
taan samansuuntainen tdmén faktorin kanssa. Tat4 ominaisuutta arvostavat
kuluttajat haluavat saada kaiken tarvittavan yhdestd paikasta. Faktorin Cron-
bachin alfan arvo on 0.655, joten faktorin reliabiliteettia voidaan pitéé hyvana.
Faktori nimetéén “laajaksi valikoimaksi”.

Yhdeksénteen faktoriin on latautunut tuotteiden ulkoista olemusta kuvaavia
muuttujia. Tuotteiden tulee olla houkuttelevia, arvostettuja ja entuudestaan
tunnettuja. Hypoteesin kaksi mukaisesti hyvéksi koettu tuotteiden laatu vaikut-
taa positiivisesti myymalan suosimiseen. Tuotteiden laatua indikoivan faktorin
mukaan tuotteiden houkuttelevuus, arvostettuus ja tuotteiden entuudestaan
tunteminen kertovat asiakkaille tuotteiden korkeasta laadusta. Boedeker (1993,
68) 16ysi myos tutkimuksessaan, ettd arvostetut ja entuudestaan tunnetut tuot-
teet vaikuttavat tuote- ja laatutietoisuuteen. Hanen tutkimuksessaan tuotetie-
toisuuteen latautui muuttuja erikoisliikkeistd, joka viittaa tunnettujen tuote-
merkkien hankkimiseen. Faktori yhdeksén tukee hypoteesia kaksi. Hypoteesia
ei voida kuitenkaan hyvaksya pelkéstddn tdman faktorin perusteella, koska
teorian kaikkia osa-alueita ei sisaltynyt faktoriin yhdeksan. Faktorin yhdeksén
Cronbachin alfan arvo on 0.604, joten faktorin reliabiliteettia voidaan pitaa
hyvéna. Faktori nimetddn “entuudestaan tunnetuiksi ja arvostetuiksi tuotteik-

299

S1°.



235

Faktoriin kymmenen on latautunut korkeasti tuotteiden niin sanottuja tekni-
sid ominaisuuksia kuvaavia muuttujia. Tuotteiden toimivuus ja luotettavuus
nousevat faktorissa esille. Faktorin kymmenen Cronbachin alfan arvo on
0.649, joten myds sen reliabiliteettia voidaan pitadd hyvéané. Edellisen faktorin
tapaan tama faktori tukee hypoteesia kaksi. Hypoteesi kaksi voidaan hyvaksya
kahden faktorin (yhdeksan ja kymmenen) tuottaman informaation perusteella.
Faktori kymmenen nimetdén “tuotteiden korkeaksi laaduksi”.

Faktoriin 11:sta latautuneet muuttujat ovat faktorin nelja tapaan turvalli-
suutta kuvaavia muuttujia. Faktoriin 11 latautuneet muuttujat myymalén en-
tuudestaan tuntemisesta ja tilavuuden tunteesta myymaél&sté liittyvat Maslowin
(1943) mukaan turvallisuuden tuntemisen tarpeeseen. Faktorin Cronbachin
alfan arvo on 0.390, joten faktorin reliabiliteettia ei voida pitd4 hyvéna, vaan
tulokseen tulee suhtautua suuntaa antavasti. Faktori 11 nimetdén “entuudes-
taan tunnetuksi myymaldksi”. Faktorin nelja reliabiliteetti oli myds suuntaa
antava 0.564, joten hypoteesiin yhdeksén, jonka mukaan turvalliseksi koettu
myymaéldymparistd lisdd myymaélidn suosiota”, tulee suhtautua varauksella.
Hypoteesin sisaltd nousi aineistosta, tosin ei luotettavalla tasolla, joten olisi
vadra oletus Cronbachin alfan arvojen perusteella hylatd hypoteesi. Pikem-
minkin hypoteesi koettiin suuntaa antavana uutena ulottuvuutena.

Kolmatta hypoteesia ei testattu faktorianalyysin keinoin, koska kysymyksen
asettelu oli mielipidetyyppinen, joten testaus suoritettiin frekvenssijakaumien
tarkasteluna muuttujien suhteen. Hypoteesi kolme testataan seuraavaksi.

Hypoteesin kolme testaaminen suoritettiin kahden alahypoteesin vélityksel-
14. Hypoteesin hyvéksyminen edellytti molemman alahypoteesin (H3a ja H3b)
hyvéksymistd. Alahypoteesien mukaisesti alhainen hinta lis&a ostohalukkuutta,
mutta vaikuttaa negatiivisesti laadun kokemiseen, ja korkea hinta vahent&a
ostohalukkuutta, mutta vaikuttaa positiivisesti laadun kokemiseen.

Kuluttajat olivat molemmasta asetetusta olettamasta eri mieltd. 61 prosent-
tia vastaajista oli sitd mieltd, ettd alhainen hinta ei viesti alhaisesta laadusta ja
56 prosenttia vastaajista oli sitd mieltd, ettd korkea hinta ei viesti korkeasta
laadusta. Mytskaan edullista hintatasoa ei koettu vastaajien keskuudessa laa-
tua tarkedmmaksi valintaperusteeksi, kuten alla olevasta muuttujien vertailusta
havaitaan. Laatu oli vastaajille hintatasoa tarkedmpi selkein prosentein. 71
prosenttia vastaajista piti laatua tarkedmpéna asiana kuin edullista hintatasoa
ja 76 prosenttia piti laatua yleisesti hintaa tarkedmpana kriteerind. Tulos on
linjassa Dodds et al. (1991) tutkimuksen kanssa, jossa tulokseksi saatiin, ettd
muiden informaatiolahteiden ollessa saatavilla hinta ei toimi suoranaisesti laa-
dun kokemisen ohjaajana. Kummatkaan asetetuista alahypoteeseista eivat saa-
neet tukea, joten hypoteesi kolme hyl&tédan. Hinnan vaikuttamisesta saatu tulos
viestittad siitd, ettd markkinoilla toimivat péivittdistavaramyymalat muistutta-
vat varsin huomattavasti toisiaan (Boedeker 1993, 126). Myymaéléiden homo-
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geenisyys vaikeuttaa kuluttajien vertailua ja tulos indikoi, ettd myymalat ovat
varsin lahelld toisiaan hintatasollisesti, jolloin valintaan vaikuttavat Kkriteerit
haetaan muista ominaisuuksista kuin hinnasta.

Faktorianalyysin yhdellétoista faktorilla pystyttiin konfirmoimaan asetetus-
ta yhdekséastd hypoteesista kahdeksan (H1, H2, H4, H5, H6, H7, H8 ja H9) ja
hypoteesi kolme paatettiin hylata.

Kuluttajien ominaisuudet (psykografiat)

Faktorianalyysissd kuluttajien psykografisista luonteenpiirteistd, eli eldmén-
tyyleistd, saatiin tunnistettua seitsemén kuluttajia kuvaavaa faktoria, joiden
avulla voitiin kuvailla myéhemmin Klusterianalyysissa tunnistettuja kuluttaja-
ryhmid. Suoritetulla analyysilla saatiin muuttujien lukumé&ara tiivistettyé alku-
perdisesta 26:sta seitseméén uuteen faktoriin (ks. taulukko 3.). Saavutettu seit-
seman faktorin analyysi pystyi selittdamédn muuttujien kokonaisvarianssista
57,1 %. Namaé seitsemdn kuluttajien luonnetta kuvaavaa ulottuvuutta esitelldén
seuraavaksi. Faktoreista esitetdan lataukset, kommunaliteetit ja jokaisen fakto-
rin Cronbachin alfan arvo reliabiliteetin mittarina. *-merkityissa ulottuvuuk-
sissa reliabiliteettitaso ei saavuttanut asetettua raja-arvoa, joten niihin tulee
suhtautua suuntaa antavasti.

Taulukko 3
Faktori Muuttujat Faktori- Cronbachin
lataus h? alfa (o)
Muodikas pukeutuminen 0.781 0.658
F1 Menestyksen osoittaminen muille omistetuilla tavaroilla 0.698 0.583
arvoasema Tyylikkd@mmin pukeutuminen kuin useat muut 0.768 0.683 0.826
Muut kokevat muodikkaana 0.878 0.780
Ryhmissa usein johtajan roolissa 0.415 0.466
Uusien kokemuksien hakeminen 0.805 0.755
F2 Jannityksen hakeminen eldmaan 0.748 0.706
huvit ja kokemuksellisuus Uusien asioiden kokeilu 0.731 0.595 0.720
Vieraiden kutsuminen kotiin 0.393 0.262
Tuotteissa parhaan laadun arvostaminen 0.658 0.609
F3 Tunnetut tuotemerkit kertovat laadusta 0.598 0.414 0.422
erinomaisuus Uusimpien tavaroiden hankkiminen 0.664 0.587
F4 Kiinnostus politiikasta ja yhteiskunnallisista asioista 0.811 0.695
estetiikka Kiinnostus kulttuurista 0.765 0.617 0.595
Kaupoissa Kiertely on ajan tuhlausta 0.643 0.557
F5 Myymalan sijainti on tarkein valintakriteeri 0.627 0.417
tehokkuus* Nykyaan ostetaan paljon tarpeettomia tavaroita 0.273 0.350 0.457
Mieluummin vanhat tavat kuin uuden kokeilu 0.529 0.568
Tasainen arki 0.212 0.396
Luomutuotteiden kayttaminen 0.469 0.505
F6 Uskonnolliset vakaumukset ohjaavat kuluttamista 0.671 0.671 0.514
henkisyys* Elamantapavakaumukset ohjaavat kuluttamista 0.680 0.680
Hintojen tarkka vertailu ennen ostamista 0.773 0.627
F7 Tuote-esittelyt ovat mielenkiintoisia 0.597 0.522 0.314
etsintd ja vertailu*
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Ensimmaiseen faktoriin latautui korkeasti muodikkuutta ja trendikkyytta
kuvaavia muuttujia. Holbrookin (1999, 12-20) mukaan ndma muuttujat ovat
kuluttajaan ulkoisesti suuntautuneita arvoja, joita arvostetaan muiden kulutta-
jien vuoksi. Boedeker (1993, 84) loysi tutkimuksessaan saman suuntaisen
luonteenpiirteen kuluttajista, jota hén nimitti “ego-sosiaaliseksi shoppailuksi”.
Tassa ryhméssé Boedekerilla korostui kuluttajien narsistiset piirteet. Nain toi-
mimalla kuluttaja tavoittelee arvoasemaa muiden kuluttajien silmissa, eli ku-
luttaja haluaa viestittdd kuluttamisellaan muille informaatiota itsestdan. Fakto-
rin yksi Cronbachin alfan arvo on 0.826, joten faktorin reliabiliteettia voidaan
pitdd hyvana. Faktori nimetdédn ’arvoasemaksi”.

Toiseen faktoriin latautui korkeasti henkil6n sisdisid toiminnan motiiveja,
jotka ovat Holbrookin (1999, 12-20) mukaan henkil66n itseenséd suuntautu-
neita. Téhan faktoriin latautuneet sisdiset arvot ovat nautintoja ja huveja ku-
vaavia muuttujia, kuten uusien kokemuksien ja jannityksen etsiminen, vierai-
den kotiin kutsuminen ja yksilon voimakas tahtotila, joka ilmenee johtajan
rooliin hakeutumisena. Faktorin kaksi Cronbachin alfan arvo on 0.720, joten
faktorin reliabiliteettia voidaan pitdd hyvanid. Faktori nimetdén “huveiksi ja
kokemuksellisuudeksi”.

Kolmanteen faktoriin latautuneet muuttujat viittaavat erinomaisuuden ar-
vostamiseen. Kuluttaja on talléin ulkoisesti suuntautunut, eli h&nen toimin-
taansa ohjaavat markkinoilta tulevat viestit, joita kuluttaja tulkitsee etsiesséan
erinomaisuutta. Kuluttaja toimii talléin reaktiivisesti, eli ulkoisista toiminnan
lahtokohdista. (Holbrook 1999, 12-20). Muuttujia, jotka latautuivat faktoriin,
olivat parhaan laadun arvostaminen, tunnettujen brandien arvostaminen laa-
dukkaina ja uusimpien tavaroiden hankkiminen markkinoilta. Faktorin kolme
Cronbachin alfan arvo on 0.422 (< 0,6), joten faktorin reliabiliteettiin tulee
suhtautua suuntaa antavasti. Faktori nimetddn “erinomaisuudeksi”.

Neljanteen faktoriin latautuneet muuttujat viittaavat henkilon siséiseen ar-
vomaailmaan ja erityisesti kauneuden ja esteettisyyden arvostamiseen. Latau-
tuneita muuttujia olivat kulttuurin arvostaminen ja mielihalu keskustella poliit-
tisista ja yhteiskunnallisista asioista. Faktorin nelja Cronbachin alfan arvo on
0.595 (< 0,6). Eroa alfan arvossa raja-arvoon on vain 0,005, joten reliabiliteet-
tia voidaan pitd4 hyvéni. Faktori nimetdén “estetiikaksi”.

Viidenteen faktoriin latautuneet muuttujat viittasivat: ajankéyton tehokkuu-
teen ja taten myds myymalan sijainnin tarkeyteen, tavoissa pidattdytymiseen ja
tarpeettomien tavaroiden vélttamiseen. Holbrookin (1999, 12-20) mukaan
ndma muuttujat ovat kuluttajaan ulkoisesti suuntautuneita arvoja, joita arvoste-
taan ulkoisista syistd, naita ulkoisia syita voivat olla esim. sosiaalinen piiri tai
resurssien niukkuus. Faktorin viisi Cronbachin alfan arvo on 0.457 (< 0,6) jo-
ten reliabiliteettia ei voida pitdd hyvéna, vaan tulokseen tulee suhtautua vara-
uksella. Faktoria tukee Boedekerin (1993, 67) suorittama faktorianalyysi, jossa
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10ytyi my0s rationaalisuutta ja tehokkuutta kuvaava faktori. Faktori nimetéén
”tehokkuudeksi”.

Kuudenteen faktoriin latautui henkilon sisdisia toiminnan motiiveja kuvaa-
via muuttujia. Naitd muuttujia olivat uskonnollisten ja elamantapavakaumus-
ten nédkyminen arjen toiminnassa. Erityisesti luomutuotteiden arvostaminen
esiintyi tassa yhteydessa. Tama faktori on linjassa Boedekerin (1993, 84) I6y-
tdmén faktorin ”eko-sosiaalisuus” kanssa. Boedekerill& painottuivat faktorissa
luonnonléheiset tekijat. Faktorin kuusi Cronbachin alfan arvo on 0.514 (< 0,6)
joten reliabiliteettia ei voida pitdd hyvénd, vaan tulokseen tulee suhtautua va-
rauksella. Faktori nimetddn “henkisyydeksi”.

Seitsemanteen faktoriin latautui kilpailuttamista kuvaavia muuttujia, kuten
hintojen tarkka vertailu ennen ostamista, ja tuote-esittelyiden kiinnostuvuus.
Tamaé ulottuvuus ei esiinny Holbrookin (1999) typologiassa. Muuttujat, jotka
ovat latautuneet faktoriin ovat kuitenkin selkeésti vertailuun liittyvid. Boede-
ker (1993, 83-84) on saanut tutkimuksessaan “hintatietoisuus” -faktoriin sa-
mansuuntaisia muuttujia, jotka viittaavat samansuuntaiseen hintojen vertai-
luun. Faktorin seitsemén Cronbachin alfan arvo on 0.314 (< 0,6) joten reliabi-
liteettia ei voida pitdd hyvénd, vaan tulokseen tulee suhtautua varauksella.
Faktori otetaan kuitenkin mukaan kuvaamaan ryhmid, koska se on selkeasti
esilld my0s aikaisemmassa tutkimuksessa. Faktori nimetién etsinnéksi ja ver-
tailuksi”.

Tdassa vaiheessa oli selvitettynd kuluttajien ryhmittelyn perusteet, eli mité
myymal&dn ominaisuuksia kuluttajat arvostavat sekd millaiset ominaisuudet
kuvaavat itse kuluttajia. Seuraavassa vaiheessa pystyttiin muodostamaan ke-
rattyyn dataan perustuen kuluttajaryhmid, eli “kuluttajahahmoja”.

Kuluttajaryhmien muodostaminen

Seuraavaksi tarkastellaan tutkimuksen vastaajien jaottelua ryhmiksi, eli kluste-
reiksi. Taulukoissa 4 ja 5 olevat klusterikeskukset toimivat, tdssa tutkielmassa,
klusterin tulkinnan lahtékohtana (Malhotra ja Birks 2006, 606 ja Garson, G.
David — Internet I&hde). Tulkinnan kannalta keskeiset voimakkaan latauksen
omaavat keskukset on tummennettu taulukoissa. Taulukoiden 4 ja 5 klusteri-
keskukset muodostettiin klusteroimalla vastaajat myyméalan ominaisuusfakto-
reiden arvostamisen ja psykografiafaktoreiden suhteen. Muodostetuista ryh-
mistd havaittiin kunkin ryhmén keskeisimmét péivittaistavaramyymaloita ku-
vaavat ominaisuudet sek& kuluttajia kuvaavat elamantyylit.
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Taulukko 4 Klusterikeskukset vastaajaryhmille myymélan ominaisuuksien suhteen

Faktori Faktori Faktori Faktori Faktori Faktori Faktori Faktori Faktori Faktori Faktori
Klusteri 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
1 -0,173 -0,205 0254 0,286 -0,044 -0,656 -0220 0,105 0,145 -0,503 -0,414
2 0,047 0253 0346 008 -0,797 0,104 0345 0204 -0,016 -0,184 0,282
3 -0,159 0,217 -0,545 -0,491 0241 -0,037 0,184 -0639 -0,359 0,075 -0,169
4 0,239 -0,194 -0,014 0,092 0,346 0,452 -0,220 0,233 0,210 0,486 0,241

Taulukko 5  Klusterikeskukset vastaajaryhmille psykografioiden suhteen

Klusteri Faktori1 Faktori2 Faktori3 Faktori4 Faktori5 Faktori6 Faktori7
1 -0,390 -0,109 -0,138 -0,090 -0,557 -0,279 0,555
2 0,518 0,033 0,085 -0,919 0,381 -0,156 0,224
3 -0,324 0,476 -0,596 0,074 0,023 0,644 -0,339
4 0,159 -0,274 0,456 0,625 0,129 -0,144 -0,311

Seuraavaksi tarkastellaan klusterien, eli ryhmien ominaisuuksia ja nimet&én
jokainen klusteri ryhmaé edustavaksi.

Ryhma 1: Kiireettomat vertailijat

Talle ryhmélle on ominaista tehtdessa paivittaistavaraostoksia Kiireettémyys
ja halu vertailla tuotteita ja etsié itselle optimaalisinta ostospaikkaa. Kiireetto-
mat vertailijat eivat tarvitse yksilollistd palvelua, vaan he haluavat rauhassa
tutkiskella asioita ennen paatoksen tekemistd. Ryhmalla nousi myos selkeésti
muita ryhmid enemman esiin turvallisuushakuisuus. Ryhmaén kuuluvat halua-
vatkin suorittaa etsiskelyéén ja vertailuaan turvalliseksi tuntemassaan paikas-
sa. Tosin taytyy ottaa huomioon, ettd turvallisuusfaktorissa tuloksena saatiin
suuntaa antava luotettavuus (p>0,05). Kiireettémille vertailijoille ei ole tarkeda
kaupassa kdynnin nopeus, vaan pikemminkin rauhallisuus. He eivat mydskaan
etsi valttamattd kaikista korkealaatuisimpia tuotteita, vaan pikemminkin he
etsivat tuotteita, jotka ovat heille optimaalisia; optimaalisuus voi olla myds
ostosten tekomatkan maksimaalista hyédyntdmistd. Taméa ryhma on Holbroo-
kin (1999) typologian mukaisesti I&htokohdiltaan siséisesti orientoitunut ryh-
m4, eivatkd he halua vélittdd omaa persoonallisuuttaan kuluttamisen keinoin
muille kuluttajille, eli he eivét tavoittele kuluttamisen ulkoisia motiiveja. Ho-
meen (2002) tutkimuksessaan kuvailema kuluttajaryhmé “hintatietoiset” on
profiililtaan samansuuntainen kiireettdmien vertailijoiden kanssa.

Ryhma 2: Perinteiset palveluhakuiset

Talle ryhmélle ominaisinta on ostosten teon vaivattomuus. Ryhmaén kulutta-
jat ovat mukavuudenhaluisia, eivitkd he halua joutua kokemaan suurta vai-
vannakoa paivittdistavaroiden hankinnassa. He haluavat saada kaiken tarvit-
semansa yhdella pysédhdykselld, eivatka halua vertailla myymaloita ja tuotteita
keskenddn, vaan heiddn suosimassaan myymaél&ssd on suuret valikoimat ja
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korkealaatuiset tuotteet. Tdma ryhma on kuluttamiseltaan Holbrookin (1999)
typologian mukaisesti lahtokohdiltaan sekd sisdisesti orientoituneita muka-
vuudenhalunsa puolesta, mutta he haluavat myos viestittdd kuluttamisellaan
arvoasemastaan muille kuluttajille. Tdma ryhma on yhteiskuntavastuullisuu-
den suhteen, I6ydetyistd ryhmistd, kaikista vélinpitdimattémin. Samansuuntai-
seen tulokseen on paatynyt myds Boedeker (1993, 110). Myds héanen tutki-
muksessaan palveluhakuisia kuluttajia kuvasi yleinen vaivattomuushakuisuus.

Ryhma 3: Elamyshakuiset

Tama ryhma on muita ryhmié enemmaén kiinnostunut myymélaymparistois-
t4 ja tuotteiden ulkoisesta olemuksesta. He etsivat miellyttavid ostostenteko-
kokemuksia ja haluavat nauttia kuluttamisesta kaikilla aisteillaan. He ovat
hieman impulsiivisia ostoskayttaytymisessaan. Heilld on kuluttamiseen muita
ryhmia vahvempaa abstraktia sitoutumista, heille kuluttaminen on keino to-
teuttaa omia arvojaan. Holbrookin (1999) typologian mukaisesti tdma ryhma
on vahvasti siséisesti orientoitunut. Taméa nakyy ryhméan siséltyvien, kulutta-
mista ohjaavien uskonnollisten ja eldméntapavakaumusten kautta, eli ryhmaan
kuuluvat toteuttavat omaa siséistd arvomaailmaansa kuluttaessaan. El&mysha-
kuiset haluavat jannittavaa, ja uusia kokemuksia tdynnd olevaa eldmaa, he ha-
luavat tuntea eldvénsa. Tama ryhma oli ainoa, jolla turvallisuusfaktori (suun-
taa antava tulos p>0,05) oli lataukseltaan negatiivinen, eli he eivét arvosta
myymalaa valitessaan ympariston turvallisuutta yhta paljon kuin muut ryhmat.
Laaksonen (1993, 119) on tutkimuksessaan loytanyt myds ryhman, jonka
kayttaytymistd hén kuvaa kokemuksia haalivaksi ryhméksi, ja vapaa-aika
orientoituneiksi shoppailijoiksi. Tassd tutkielmassa saatu tulos on linjassa
Laaksosen (1993) tuloksen kanssa.

Ryhma 4: Vaativat rationaaliset

Tamén ryhman lataukset ovat positiivisia lahes kaikissa faktoreissa, ja muu-
tamat negatiivisetkin lataukset ovat voimakkuudeltaan véh&isia. T&ma ryhma
arvostaa kokonaisuutta. He eivét halua tinkia mistdén. Palvelua taytyy olla ja
sen tulee olla nopeaa, tuotteiden téytyy olla korkealaatuisia ja ympariston
kunnossa. Ryhméén kuuluvat karttavat riskeja ja valitsevat mieluusti tutun ja
aikaisemmin hyvéksi koetun. Téassa ryhmadssé esiintyi eniten brandiuskolli-
suutta. Jos tahan ryhmaén kuuluvien tulisi tinkid jostain, olisi se myymaéloiden
perusominaisuuksien ulkopuoliset ominaisuudet, kuten kokemuksellisuutta
lisadvat myymalaympariston tekijat. Omassa toiminnassaan he ovat valmiita
tinkimaén vertailusta ja etsimisestd. Kuluttamisessa heille ominaisinta on te-
hokkuus, ja Holbrookin (1999) typologian mukaisesti ulkoisen ja sisdisen
orientoitumisen tasapainottelu, eli ndmé kuluttajat haluavat sekd viestittaa
muille kuluttamisellaan, ettd toimia rationaalisesti siséisistd l&htokohdista.
Laaksonen (1993, 119) on tutkimuksessaan 16ytdnyt ryhmén “rationaaliset ja
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taloudelliset shoppailijat”. Tdmé ryhmé on profiililtaan samansuuntainen vaa-
tivien rationaalisten kanssa.

Tunnistetut ryhmat olivat:
o Kiireettdmat vertailijat (23,2 % vastaajista)
e Perinteiset palveluhakuiset (21,4 % vastaajista)
o Eldmyshakuiset (22,7 % vastaajista)
e Vaativat ja tehokkaat (32,5 % vastaajista)

Nama ryhmat pystyttiin edelleen jakamaan ominaisuuksiltaan kahteen ko-
konaisuuteen. Ensimmaisen kokonaisuuden muodostivat kiireettoméat vertaili-
jat sekd vaativat ja tehokkaat, jotka olivat molemmat muita kahta ryhméa
enemman utilitaristisesti suuntautuneita. Ryhmien arvon muodostumisessa
keskeiselld sijalla ovat toiminnallisesti orientoituneet arvot. Tallaiset kuluttajat
arvostavat rationaalista jarkeilya ja he ovat hinta- ja laatutietoisia.

Toisen kokonaisuuden muodostivat perinteiset palveluhakuiset seka ela-
myshakuiset. Namé& kaksi ryhmaé olivat edellisid utilitaristeja enemman emo-
tionaalisesti orientoituneita kuluttamisessaan. He ovat hedonisteja. Heitd pu-
huttelevat enemman kokemuksellisuus, vaivattomuus ja yllatyksellisyys kulut-
tamisessa. He ovat elaméntyyleiltddn enemmé&n kokemus- ja jannityshakuisia
ja tamé arvomaailma peilautuu myods kuluttamiseen. Ryhmat ovat keskindisen
ominaisuusvertailun helpottamiseksi kaikki samassa kuviossa 3. Kuvion va-
semmalla olevat ryhmét ovat edelld kuvatut utilitaristit ja oikealla olevat ovat
hedonisteja. Kuviossa 3 ryhmiin on yhdistetty demografinen, ryhmia ekspli-
siittisesti, kuvaileva tieto.

Muodostettuihin kuluttaja ryhmiin lisattiin demografistenmuuttujien tuot-
tama taustainformaatio kuluttajista ristiintaulukoimalla. Home (2002) on kayt-
tdnyt kuluttajatutkimuksessaan samanlaista klusterien kuvailumenetelmad. Ne
muuttujat, joiden tilastollisen merkitsevyyden taso on parempi kuin p<0,05, on
otettu mukaan (ks. kuvio 5) kuvauksiin ilman lisémainintaa luotettavuudesta,
ja muuttujat, joiden luotettavuustaso on p=>0,05, ovat mukana tuloksissa lisé-
maininnalla ’suuntaa antava tulos”. Kaikki demografiset muuttujat eivat ky-
enneet erottelemaan ryhmié toisistaan, vaan profiilit olivat yhdenmukaiset
kaikilla ryhmill&. Té&llaisia muuttujia olivat a) kanta-asiakaskorttien lukumaa-
rd; kaikissa ryhmissé kanta-asiakaskortteja oli kaksi tai enemman yli 90 pro-
sentilla vastaajista, b) alaikaisten lapsien lukuméaara, lahes jokaisessa ryhmassa
70 prosentilla vastaajista ei ollut kotonaan alaik&isia lapsia, c) ostomatkojen
lukumaddra viikossa, kaikissa ryhmissé yli 70 prosenttia vastaajista ilmoitti
kéyvansé kaupassa kolme kertaa tai enemman viikossa.



242

Myymalan Kuluttajan Myymalan Kuluttajan
ominaisuudet ominaisuudet ominaisuudet ominaisuudet
- myymalan - etsinté ja vertailu* - monipuolinen - arvoasema
turvallisuus* - tehottomuus palvelu - erinomaisuus
- helppo - alempia ja sosiaalisuus - alempia
pysakainti Kiireettdmat toimihenkiloita/ - helppcv Perinteiset |oim\her}kﬁ|o’i!é/
- laaja valikoima - vertailijat < tyontekijoita seka pysékoéiminen palveluhakuiset tyontekijoita
- kaupassakaynnin 23,2 9% elakelaisia - ostostenteon g N * - auto ei julkisia
ei tarvitse olla (23,2 % vastaajista) - ja mukavuus (21,4 % vastagjista) - autoa kayttd myos
nopeaa suurempia - laaja valikoima lisaantyy
talouksia* - entuudestaan viikonloppuna
- 36-55-vuotiaat tunnettu kauppa* - alhaisempi
suurin ryhma - ei erityista koulutus
- talouden huomiota - 18-35-vuotiaat
bruttotulot yhteiskuntavast./ - 1901-4900€/kk
1901-4900€/kk ymparistoyst.
Myymalan Kuluttajan Myymalan Kuluttajan
ominaisuudet ominaisuudet ominaisuudet ominaisuudet
- kokonaisuus - erinomaisuus - myymalan -huvit ja kokemukse
- monipuolinen - estetiikka tunnelma* - ymparistoyst.,
palvelu - tehokkuus - yhteiskunta- elamantavat.

Kuvio 5 Kuluttajaryhmat

Peilattaessa muodostettuja kuluttajaryhmid tutkimuksen hypoteeseihin
myymal&n ominaisuuksista on syyté tarkastella hylattyd hypoteesia H3 hinnan
kokemisesta, jonka mukaan kuluttajat eivét kayttaisi hintaa voimakkaasti kri-
teering valitessaan paivittdistavaramyymaldd. Tama tutkimustulos antaisi olet-
taa, ettd hintaa kayttdmalla voimakkaammin myymaéldiden konseptoinnissa
voisi kauppa houkutella enemmén puoleensa utilitaristisesti suuntautuneita
kuluttajia, kuten Kiireettomia vertailijoita sekd vaativia ja tehokkaita. Nama
kuluttajaryhmat kéyttavat paatoksenteossaan funktionaalisia arvoja, jollainen
myds hinta on.

Yhteenveto ja johtopaattkset

Kuluttajan ostospaikan valinta on inhimillistd paatoksentekoa. P&atdksente-
koon vaikuttavat niin rationaalinen jarkeily ostospaikkojen ominaisuuksista
kuin kuluttajien emootiot (Hansen 2005). Tietdmysta paatoksentekoprosessista
ja sen osista tuleekin jatkuvasti kehittad. Suoritetussa tutkimuksessa taté tieta-
mysta tarkasteltiin kuluttajan péatoksenteon lahtokohdista, eli p&atdsten ele-
menteistd, tutkimalla markkinoilla toimivien kuluttajien ja myymaldiden omi-
naisuuksia. N&iden osien dynaaminen interaktio mahdollistaa paatdksenteon
markkinoilla. Pa&toksentekoprosessia lahestyttiin niiden ominaisuuksien kaut-
ta, joita kuluttajat arvostavat myymaldissa, sekd tutkimalla jokaisen I6ydetyn
myymaélan ominaisuuskombinaatiota arvostavan kuluttajaryhmén rakennetta.
Néin pystyttiin oppimaan seké kuluttajista, ettd myymaloistd ja myds néiden
kahden vuorovaikutuksesta.
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Suoritetun tutkimuksen tarkoituksena oli lisdtd ymmarrystd 1) pdivittaista-
varamyymaldiden ominaisuuksista, joita kuluttajat arvioivat valitessaan ostos-
paikkaa sekd 2) lisatd ymmarrystd kuluttajien henkilokohtaisista ominaisuuk-
sista, jotka vaikuttavat ostospaikan valintaan ja joilla voidaan kuvailla kulutta-
jaryhmid. Tutkimusongelmien ratkaiseminen suoritettiin tarkastelemalla aluksi
ilmi6ta kuvaavaa teoreettista keskustelua kuluttaja-arvosta. Teorian perusteella
muodostettua, empirian tutkimista ohjaavaa, teoreettista viitekehysté koeteltiin
kvantitatiivisella empiirisella kyselytutkimuksella.

Tutkielmassa asetettiin myymal&dn ominaisuuksia késittelevid hypoteeseja.
Taten haluttiin koetella edeltdvaa tutkimustietoa kuluttajien arvon kokemisesta
paivittaistavarakaupassa. Kirjallisuuskatsauksessa nostettiin vahvistettavaksi
Pan ja Zinkhanin (2006) tutkimustulokset myyméldn ominaisuuksista. Pan ja
Zinkhan (2006) olivat omassa tutkimuksessaan koetelleet hypoteeseja meta-
analyyttisin menetelmin, joten hypoteeseja koeteltiin tassa tutkielmassa empi-
riassa. Asetetusta yhdekséstd hypoteesista hyvaksyttiin kahdeksan ja hinnoitte-
luun liittyva hypoteesi paatettiin hylatd. Hyvaksytyt hypoteesit myymalan
ominaisuuksista olivat:

H1. Hyvaksi koettu valikoima vaikuttaa positiivisesti myymalan suosimi-
seen.

H2. Hyvéksi koettu tuotteiden laatu vaikuttaa positiivisesti myymalan
suosimiseen.

H4. Hyvé palvelun laatu vaikuttaa positiivisesti myymaélan suosimiseen.

H5. Mieluisaksi koettu myymaélén tunnelma lisdd myymalan suosimista.

H6. Ostosten teon mukavuus ja helppous lisadvat myymaléan suosimista.

H7. Rahastamisen nopeus lisdd myymalan suosimista.

H8. Myymalan yhteiskuntavastuullinen toiminta lisdéd myymaélan suosimis-
fa.

H9. Turvalliseksi koettu myymalaymparisto liséa kyseisen myymaélén suo-
simista.

Hylatty hypoteesi H3 myymélédn yleinen hintataso vaikuttaa negatiivisesti
myymaélén suosimiseen’, pddtettiin hylétd, koska vastaajat eivét hyviksyneet
hypoteesille asetettuja alahypoteeseja. Alahypoteesien mukaisesti korkea hinta
viestii korkeasta laadusta ja alhainen hinta puolestaan alhaisesta laadusta. Vas-
taajat eivat vahvistaneet tata oletusta, ja niinpé siitd luovuttiin. Tulokseen voi
vaikuttaa Suomen paivittdistavaramarkkinoiden suhteellinen homogeenisyys
myymala konsepteissa, jolloin kuluttajan on vaikea rakentaa itselleen hinta-
mielikuvaa myymaldista. Tulokseen voi myos vaikuttaa valittu tutkimusmene-
telmé&. Suorat lomakekysymykset hinnasta eivét valttamatta antaneet todenmu-
kaista kuvaa kuluttajien hinta-suhtautumisesta ja onkin syyta olettaa, ettd ku-
luttajat vastasivat siten kuten haluaisivat toimia, eivatka siten kuten todelli-
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suudessa toimivat. Luotettavan hintatutkimuksen toteuttaminen edellyttdisi
muiden tutkimusmenetelmien kuin maarallisen menetelmén kayttoa.

Arvon kokemista voidaan tutkia paivittdistavarakaupan kontekstissa teo-
reettisenkasitteen, valintaorientaation kautta. Mallissa oletetaan kuluttajan
toiminnan ymmartamisen lahtékohdiksi kuluttajan ominaisuudet ja myymaélan
ominaisuudet (Boedeker 1993 ja Home 2002). Mallina tama teoria pystyi tuot-
tamaan ratkaisun tassé tutkimuksessa asetettuihin tutkimusongelmiin. Saadut
tulokset kuluttajien ominaisuuksista ja myymalan ominaisuuksista ovat esilla
yhteenvetona kuviossa 6.

Kuluttajan Kuluttajien ostospaikan Ostospaikan ominaisuudet
ominaisuudet  —F> valintakriteerit paivittaistava- [€——] - monipuolinen palvelu ja
Elamantyylit: rakaupassa. Jokaisella sosiaalinen interaktio
- arvoasema ryhmilla on ominaisia, - myymalan tunnelma

- helppo pysékaiminen
- myymalan turvallisuus*
- yhteiskuntavastuullinen toiminta
- kaupassakaynnin nopeus

- huvit ja
kokemukselli-
suus

- erinomaisuus e . i
- estetiikka toisistaan poikkeavat paatok- - ostostenteon mukavuus
- tehokkuus* sentekotendenssit. - laaja valikoima

- henkisyys* - entuudestaan tunnetut ja
- etsinta ja * arvostetut tuotteet
vertailu* - tuotteiden korkea laatu

ja Sﬁ:ﬁgﬂsﬂhma" - entuudestaan tunnettu myymala*
talouden N

taustamuuttujat Kllre_ettor_nat xel;ill ijat
jokaisessa Vaativat ja tehokkaat

ryhméssa.

kuluttajia kuvaavia, ominai-
suuksia, jotka erottavat ryhmét
toisistaan. Ryhmilla on

Hedonistit:
Eldamyshakuiset
Perinteiset palveluhakuiset

Kuvio 6 Valintaorientaatio pdivittdistavarakaupassa

Kuluttaja etsii itselleen sellaista ostospaikkaa, joka optimoi h&nen omat
vaatimuksensa myymalaltd. Na&itd vaatimuksia ovat kuluttajan eldaméntyylit
sek& hanen taloutensa ominaisuudet.

Kuluttajaryhmien muodostamisen jélkeen pystyttiin vastaamaan asetettuihin
tutkimuksen alaongelmiin valintaorientaation toimivuudesta. Alaongelmana
oli, voidaanko myymal&n ominaisuuksien arvostamisen perusteella luokitella
kuluttajia segmentteihin. Erilaisia myymaldn ominaisuuksia arvostavia kulut-
tajaryhmid saatiin muodostettua nelja kappaletta. Ryhmien valiset keskindiset
erot ovat tilastollisesti merkittavid ja kaikki ryhmét olivat mielekk&an kokoisia
ja tulkittavissa, joten myymalan ominaisuudet toimivat kuluttajia luokittelevi-
na tekijoina.

Liséksi alaongelmana oli, voidaanko myymalan ominaisuuksien perusteella
muodostettujen segmenttien sisaistd rakennetta kuvailla demografisin- ja psy-
kografisin -muuttujin, ja jos voidaan, niin millaisia ryhmié saadaan muodostet-
tua. Segmenttejd pystyttiin kuvailemaan molemmilla muuttujilla. Yhtena tut-
kimuksen tuloksena voidaan pitad 16ydosta ndiden muuttujien erotteluvoimas-
ta. Kaikki demografiset muuttujat eivét pystyneet erottelemaan ryhmia toisis-
taan. Erotteluvoiman mittarina pidettiin vahintddn 95 prosentin tilastollista
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luotettavuutta. Psykografisten mittareiden erotteluvoimaa pidettiin tutkimuk-
sessa demografioita parempana. Boedeker (1993, 121) paatyi omassa tutki-
muksessaan samanlaiseen tulokseen. Psykografiat pystyivat paremmin kuvai-
lemaan kuluttajien eroja ja niiden perusteella ryhmien nimedminen oli mah-
dollista. Yleisesti taytyy todeta, sek& psykografisista ettd demografisista omi-
naisuuksista, etta niiden tulkitsemiseen ja tulkintoihin luottamiseen tulee suh-
tautua kriittisesti. Boedekerin (1993, 125) mukaan ostospaikan valintamallien
deterministinen ajatus kuluttajan elaméantyylistd, persoonallisuudesta tai de-
mografisista ominaisuuksista ostospaikan valinnan méaéaréaéjiné ei ole taydelli-
nen, vaan tuloksiin tulee suhtautua kriittisesti.
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FASHION BLUR: BLURRING THE BOUNDARIES
BETWEEN PRODUCTION AND CONSUMPTION
OF FASHION

FashionBlur-tiimi: Koskinen Timo, Leivo Heidi, Raitisto Noora ja Ryt-
konen Maikki
Toimeksiantaja: Jarvensivu Paavo

Johdanto

FashionBlur on muotikaupan uusi ajattelu- ja toimintamalli suunnittelijoiden,
valmistajien, myyjien ja asiakkaiden yhteistyon uudelleenjérjestamiseksi. Stra-
tegiatyokalu FashionPuzzle parantaa yritysten edellytyksid sopeuttaa toimin-
taansa muuttuvassa toimintaympéristossa. Sen avulla yritykset voivat tiivistaa
kommunikaatiota eri toimijoiden valilla ja saada kuluttajan &&nen entista pa-
remmin kuuluviin.

Vuoden kestdneen projektimme tavoitteena oli rakentaa uudenlaisia néke-
myksid muotikaupan toiminnan kehittdmiseksi. Projekti toteutettiin osana Hel-
singin kauppakorkeakoulun, Teknillisen korkeakoulun ja Taideteollisen kor-
keakoulun yhteistd IDBM-ohjelmaa.

Projektin tuloksena syntyi FashionPuzzle, t&ssé raportissa esiteltava liik-
keenjohdon strategiatydkalu. Ensin kdymme l&pi kulutus- ja liiketoimintakult-
tuurien taustalla vaikuttavia muutoksia. Sen jalkeen esittelemme FashionBlur-
arvot, jotka auttavat yrityksia tunnistamaan ja ymmartamaan kuluttajien arjes-
sa erityisen merkittaviksi nousseita ilmiditd. Lopuksi tarjoamme FashionPuzz-
le-strategiatydkalun, joka tarkastelee arvoja liiketoiminnan ydinprosessien eli
tuotekehityksen, tuotantoverkoston ja asiakassuhteiden johtamisen kautta.

FashionPuzzlen avulla muotialan — ja hieman soveltaen muidenkin kaupan
alojen — edustajat voivat kehittd4 toimintaansa FashionBlur-arvojen valossa
kohti merkittdvdmpéa4 asemaa kuluttajien eldméssé.

Taustaa
Kulutuskulttuurin murros
Sen sijaan, ettd kuluttajat hamuaisivat tuotteita, he yha enenevissa madrin etsi-

vat eldmyksia ja merkityksid, joita he voivat jakaa omissa yhteisoissdan. Kulu-
tuskulttuurit ovat iso osa identiteetinrakennusta. Kuluttajat eivat kuitenkaan
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odota, ettd yritykset tarjoaisivat heille valmiita eldmyksid, vaan he luovasti
yhdistelevét erilaisia tuotteita, palveluita, tarinoita, symboleita tai mita hyvan-
sé rakentaakseen tietyssé hetkessd ja kontekstissa merkitsevia kokonaisuuksia.

Yhteistt, joissa elamyksia rakennetaan ja jaetaan, ovat hyvin merkittavassa
asemassa. Nama yhteisot voivat toki edustaa perinteisia kaveripiireja, mutta
yha useammin yhteisét kokoontuvat osittain tai kokonaan virtuaaliympdris-
toissa.

Kulutuskulttuurit globalisoituvat, l&hinné internetin kayton ja matkailun li-
sdéntymisen myotd, ja toisaalta pirstaloituvat, kun kuluttajat eivét sitoudu yk-
sittdisiin brandeihin tai eldaméntyyleihin vaan yhdistelevat néita tilanteen mu-
kaan hyvinkin vaihtelevasti.

Bisnesajattelun muutos

Tieteelliset keskustelut muun muassa markkinoinnin tutkijoiden keskuudessa
ovat alkaneet kasitella uudenlaista ajattelutapaa, jossa mydnnetaan etta tuotteet
itsessadn eivat sisall& arvoa, vaan arvo syntyy vaihdannassa ja ennen kaikkea
tuotteiden kéaytdssa. Tdman sindnsé triviaalin huomion vaikutukset ovat valta-
vat. Huomio siirtyy tuotteista ja tuotantoprosesseista arvonluontiin verkostois-
sa.

Koska tuotteen kayttd edellyttad asiakkaan panosta, asiakas on aina mukana
arvonluonnissa. Endé ei voida ajatella, ettd yritys tuottaa ja tarjoaa tuotteita
kasvottomille ja passiivisille markkinoille, vaan yritykset ja asiakkaat yhdessa
tuottavat arvoa, joka syntyy monimutkaisissa eldmysten ja merkitysten koko-
naisuuksissa. Né&iden kokonaisuuksien ymmartdminen edellyttdd kattavaa
ymmarrystd kulutuskulttuureista, jolloin yritysten tulee kasitelld suhteellisen
yksinkertaisen, usein kvantitatiivisen markkinatiedon sijaan kulttuurista tietoa:
tietoa markkinapaikkakulttuureista ja -dynamiikasta sekd tietoa kuluttajien
identiteeteistd ja yhteisoista.

Muotialan vanhanaikaisuus

Muodin toimintakenttd voidaan ndhda kokeilevana, eteenpdin pyrkivéna ja
kiihkedtahtisena alana, jossa kuluttajat ovat valmiita jatkuvasti omaksumaan
uusia tuotteita ja toimintatapoja. Perusteiltaan muotiala on kuitenkin jamahta-
nyt teolliseen aikakauteen: ”muodin ammattilaiset” ja etenkin muotialan suuret
yritykset tuottavat omaehtoisesti ja tehokkaasti massatuotteita, jotka useiden
valikasien kautta paatyvat aikanaan kuluttajille.

Tieto varsinaisesta kéyttdjakokemuksesta pysyy hyvin kaukana tuotannon
alkupééstd, muun muassa vaatteiden suunnittelusta. Ketju vaatteiden suunnit-
telusta niiden kayttoon ja mahdolliseen kierratykseen on niin pitkd ja moni-
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mutkainen, ettd kuluttajalla on hyvin vdhdn mahdollisuuksia vaikuttaa halu-
amiinsa tuotteisiin.

Usein sanotaan, ettd kuluttaja voi vaikuttaa ostopaatdstensa kautta, mutta
ainakin muotialalla on vaikea kuvitella, ettd kauppojen kerdamat osto- ja
myyntitiedot toisivat kuluttajille tiettyyn hetkeen ja tilaan sopivia tuotteita.

Muutokselle suuntia

Muotialan ajatus- ja toimintatapojen on muututtava, jotta yritykset voisivat
kohdata kuluttajien dynaamiset ja yhteisolliset tarpeet. Vain siten voidaan téh-
datd laatuun ja vastuullisuuteen. Yritykset myds muotialalla toimivat usein
verkostomaisesti kehittdessddn ja myydesséén tuotteita yhdessa muiden yritys-
ten kanssa, mutta asiakasta ei yleensé mielletd osaksi tata arvoa luovaa verkos-
toa. Sen sijaan, ettd yritykset keskittyisivat vain tuotteisiinsa ja niiden myyn-
tiin, yritysten tulisi ndhda toimintansa osana isompaa kulutuskulttuurien koko-
naisuutta.

On etsittéva tapoja, joilla kuluttajat voidaan ottaa mukaan myyntié edelta-
viin prosesseihin, ja toisaalta tapoja, joilla yritykset voisivat olla aiempaa pa-
remmin lasnd tuotteiden kéytossd, muuntelussa ja kierratyksessa.

FashionBlur on mukana rakentamassa muotialan liiketoiminnan tulevai-
suutta — kehitdimme uudenlaiseen ajatteluun perustuvia konsepteja, joiden tar-
koitus on saattaa suunnittelijat, valmistajat, myyjét ja asiakkaat lahemméksi
toisiaan.

FashionBlur-arvot

FashionBlur-arvot syntyivat muotibisneksessa l6ytdmiemme ongelmakohtien
pohjalta. Arvojen taustalla vaikuttaa vahvasti myds postmoderni markkinointi-
teoria.

Avoimuus

Yritysten tulisi miettid toiminnassaan avoimuutta varsin laajasti. Avoimuus
tulisi olla kaksisuuntaista yrityksen ja kuluttajien vélilla. Tuotannon eri vai-
heiden, raaka-aineista tuotteen viimeistelyyn, olisi oltava kuluttajalle avointa
ja helposti saatavissa olevaa tietoa. Tatd tietoa yritys voi myos kéyttdd mark-
kinoinnissaan kilpailukeinona.

Yritysten tulisi myds rohkaista kuluttajia kertomaan avoimesti palautetta ja
kehitysehdotuksia tuotteisiin ja palveluihin liittyen. Kuluttajan tulisi tuntea,
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ettd hanen paatoksillaan ja mielipiteilldan on vaikutusta tuotteiden ja palvelui-
den muotoutumiseen.

Yrityksen ja kuluttajan vélinen suhde on oleellinen osa avoimuutta. Ottaako
yritys suhdetta asiakkaaseen? Tunteeko asiakas oikeasti olevansa jollakin lailla
suhteessa yritykseen? Ei riitd, ettd yritys lahettda silloin talléin esimerkiksi
alennuskupongin asiakasrekisterissé oleviin osoitteisiin, vaan jotta suhde tulee
merkitykselliseksi, tarvitaan siihen paljon enemmaén. Yrityksen taytyy oikeasti
nayttaa vélittdvansa asiakkaistaan.

Elamyksellisyys

Nykyisin asiakkaat eivat tyydy aina vain konkreettiseen tuotteeseen, vaan sen
mukanaan tuomat eldamykset ja mahdollisuudet elamyksien kokemiseen ovat
tarkeéssa roolissa. lhmiset reagoivat erilailla eri aistidrsykkeisiin ja siksi asia-
kaskunnan tunteminen on tassékin tilanteessa tarke&éd. Kaupan on osattava an-
taa oikeanlaisia signaaleja asiakkailleen. Onnistuneen osto- ja kayttokokemuk-
sen luominen vahvistaa asiakassuhteita ja auttaa uusien muodostumisessa.
Yrityksen on otettava huomioon, ettd pelkastaan itse ostotapahtuman luo-
minen elamykselliseksi ei endd nykypaivana riitd. Yrityksen on rakennettava
samaa eldamysté kaikella mitd se tekee. Eldmyksellisyys on otettava huomioon
niin tuotekehittelyssa, mainonnassa kuin luonnollisesti myds itse myymaélassa.

Kestavyys

Kestévyydelld viitataan niin itse tuotteeseen kuin asiakassuhteeseen. Kuluttajat
odottavat tuotteilta laatua, eikd “kertakdyttotavaraa” endd haluta. Lisdksi ku-
luttajat pitavét jo lahes itsestadnselvyytend, ettd tuotteessa on eettiset asiat
otettu huomioon. Tuotannon on siis oltava eettisesti hyvaksyttavaa.

Jotta yritys onnistuisi muodostamaan pitkaikéisen ja kestavan asiakassuh-
teen, taytyy sen olla mukana myds tuotteen kayttdvaiheessa. Suhde ei muodos-
tu pelkéstéan itse transaktion aikana, vaan se vaatii paljon enemman. Yrityk-
sen on kehitettdva keinoja, joilla olla mukana kuluttajan elamdssd muutenkin
kuin pelkéstdan kaupassa ostotapahtuman aikana. Miten kuluttaja saadaan pa-
laamaan aina vaan uudelleen? Mitd lisdarvoa kaupan palvelu esimerkiksi antaa
kuluttajalle?

Osallistuminen
Palveluiden/hyddykkeiden tuottajien aktiivinen yhteistyé kuluttajien kanssa

ennen ja jalkeen ostotapahtuman syventéd asiakassuhdetta ja tuo hydtyd mo-
lemmille osapuolille.
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Mikéli kuluttaja padsee hyvin varhaisessa vaiheessa vaikuttamaan toiveil-
laan ja mieltymyksillaan suunnitteluun ja tuotantoprosessiin, tdma pienentaa
merkittavasti epdonnistumisen mahdollisuutta ja ndin ollen pienentdé yrityk-
sen riskid. Yritykset pystyvat ndin tarjoamaan kuluttajien aidosti haluamia
tuotteita ja palveluja. Oikeanlainen tuotevalikoima ja kuluttajan vaikutusmah-
dollisuuksien ndkyminen todellisuudessa lis&a uskollisuutta yritysta kohtaan.

Yritysten tietoisuus siitd miten ja missé tuotteita ostotapahtuman jélkeen
kéytetddn auttaa hahmottamaan normaalikdytdssa esiintyvid mahdollisia vir-
heitd ja puutteita. Tama lisdd myds tuotekehityksen mahdollisuuksia 16ytaa
kuluttajien uusia tarpeita.

Yritysten tulisi siis pohtia, miten ne pystyisivat olemaan mukana ostotapah-
tuman jalkeisissa tapahtumissa. Missa tilanteissa kuluttaja esimerkiksi kayttaa
ostamiaan vaatteita? Voivatko yritykset olla mukana tilaisuuksissa, joissa ku-
luttajalla on ostettu paita paélla? Voisivatko yritys ja asiakkaat olla yhdessé
jarjestdmassa tapahtumia?

Yhteisollisyys

Yrityksen tulisi pyrkia tunnistamaan asiakasyhteistja sekd myds luomaan niita
ja olemaan niissa mukana. Yhteisoissa esiintyvien tarpeiden tunnistaminen ja
niihin vastaaminen on hyvin tarkead. Yrityksen ei tarvitse olla yhteisolle vain
ulkopuolinen yhdistdva tekijé, vaan sen kannattaa hyddyntéa tilanne. Esimer-
kiksi globaalin yhteison tunnistaminen saattaa avata ovet kansainvalisille
markkinoille.

Yksilollisyys

Yhta tirkedd kuin yhteisdjen tunnistaminen ja niiden “ruokkiminen”, on yksi-
I6iden vahvistaminen. Homogeenisinkin yhteis6é on sisimmaltdén taynna yksi-
16itd. Tastd syystd on tarkedd, ettd jokainen kuluttaja voi tuntea itsensd yksi-
I6ksi ja halutessaan erottua muista, vaikka olisikin tietyn yhteison jasen.

FashionPuzzle

FashionPuzzle on liikkeenjohdon uudenlainen strategiatydkalu, joka perustuu
FashionBlur-arvoille. Tavoitteena on auttaa muotialan yrityksia parantamaan
sopeutumismahdollisuuksia muuttuvassa toimintaymparistossa. FashionPuzzle
tarjoaa ndkdkulmia tuotantoprosessin uudelleenjarjestdmiseen ja tuotteen elin-
kaaren hallintaan. Liséksi sen avulla voidaan tiivistdd yhteistyota suunnitteli-
joiden, valmistajien, myyjien ja asiakkaiden valilla.
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Ohje

FashionPuzzle-strategiatytkalu jasentda liiketoiminnan prosessit uudella taval-
la, FashionBlur-arvojen nédkokulmasta. Tyokalun pystyakselilla kulkevat
FashionBlur-arvot: avoimuus, eldamyksellisyys, kestévyys, osallistuminen, yh-
teisOllisyys ja yksilollisyys. Vaaka-akselilla ovat liiketoiminnan kolme ydin-
prosessia: tuotekehityksen hallinta, tuotantoketjun hallinta seka asiakassuhtei-
den hallinta.

FashionPuzzlea kootaan kdymélla paloja l&pi ja arvioimalla miten yritys tél-
14 hetkelld toteuttaa kunkin palan antamia mahdollisuuksia omassa liiketoi-
minnassaan ja miten yritys voisi tulevaisuudessa onnistua tdssa viela parem-
min.

Tyobkalu ei anna suoria ratkaisumalleja, vaan sen on ennemminkin tarkoitus
herattda ajatuksia ja saada yritys pohtimaan, miten se voisi hyddyntaa kyseisia
FashionBlur-arvoja toiminnassaan. Tama tyokalu auttaa yritystd ndkemaan,
ettd esimerkiksi elamyksellisyys on otettava huomioon kaikessa toiminnassa,
mité yritys tekee. Kaikki liiketoimintaprosessit on oltava mukana rakentamas-
sa samaa elamyspakettia. Kaikkia paloja ei ole pakko saada keréttya, vaan ku-
kin yritys voi koota FashionPuzzlen itselleen sopivimmalla tavalla. Mutta —
mitd enemmaén paloja yrityksella on, sitd valmiimpi se on sopeuttamaan toi-
mintaansa muotikaupan muuttuvassa toimintaymparistossa.



Avoimuus

Eldamyksellisyys

Kestivyys

Osallistuminen

Yhteisollisyys

Yksilollisyys

Tuotekehityksen Tuotantoketjun Asiakassuhteiden
hallinta hallinta hallinta

Elamyksen luominen ofetaan huomioon jo Elamyksen luominen on oleellisesti mukana Tuote on jo itsessaan elamys

tuotekehitysvaiheessa myos tuotantovalneessa Ostotapahtuma on elamys

elamyksia kaikkia aisteja

Ostokokemus houkuttelee asiakkaan
palaamaan takaisin

Tuotteen laatu vastaa asiakkaan odotuksia
tai ylittaa ne.

Asiakaspalvelu tuotiaa huomattavaa
lisaarvoa asiakkaalle

Asiakassuhde jatkuu ostotapahtuman
jalkeen

Yritys on mukana tuotteen kayttovaiheessa
Yritys tietaa, miten tuotetta kaytetaan
Asiakas osallistuu ja on yksi

Kuvio 1 Fashion Blur
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ERI TOIMIJOIDEN ROOLIT KAUPAN ARVO-
KETJUSSA JA KAUPAN ARVOKETJUN TEHOS-
TAMINEN

Peltomaa Annika ja Mitronen Lasse

Tutkimuksen esittely

Tutkimuksen tarkoituksena on kuvata ja selittdd kaupan arvoketjussa tapahtu-
neita muutoksia ja kartoittaa eri osapuolten nédkemyksia arvoketjun kehitta-
mismahdollisuuksista. Tavoitteena on néin kokonaiskuvan muodostaminen
kaupan arvoketjussa tapahtuneista muutoksista ja arvoketjun kehittdmiskoh-
teista sekd synnyttdd keskustelua toimenpiteistd, joilla arvoketjua voitaisiin
kehittaa tulevaisuudessa osapuolten vélisen yhteistydn tuloksena.

Tutkimus keskittyy ensinndkin eri toimijoiden rooleihin kaupan arvoketjus-
sa sekd roolien viimeaikaisiin muutoksiin. Toiseksi selvitetddn nakemyksia
arvoketjun tehostamisesta myynnin parantamisen, toimitusketjun tehostami-
sen, kustannusten pienentdmisen, kannattavuuden parantamisen, asiakasarvon
kasvattamisen, kokonaisuuden optimoinnin sekd strategisen kumppanuuden
osalta tulevaisuudessa.

Tutkimus toteutettiin kevéén - syksyn 2009 aikana kvalitatiivisella tutki-
musmenetelmé&lld suorittamalla 14 puolistrukturoitua teemahaastattelua yksi-
I6haastatteluina. Tutkimukseen osallistui Kaulin-hankkeen yritysosapuolten
keskeisid edustajia jokaisesta kumppaniyrityksestd, lisédksi haastateltiin muu-
tamia muita, yritysten ulkopuolisia asiantuntijoita. Tavoitteena oli haastatella
véhintéan yhta jokaisen arvoketjun osan edustajaa seké riittdvad méaréa asian-
tuntijoita kokonaisvaltaisen kasityksen saamiseksi tutkittavasta ilmidstd. Ke-
ratty aineisto analysoitiin hyodyntdmélla sisallonanalyysin menetelmé&a. Haas-
tateltavat valittiin heiddn edustamansa kaupan alan asiantuntemuksen ja arvo-
ketjun eri osa-alueiden syvallisen tuntemuksen perusteella.

Tutkimuksen arvoketjun analysoinnissa ja eri haastateltavien valinnassa
hyédynnettiin seuraavaa kaupan arvoketjun kuvausta, josta kayvét ilmi keskei-
set toimijat ja heidan tarkeimmat vastuualueensa (Kautto, Lindblom & Mitro-
nen, 2008).
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Informaatiovirta asiakasrajapinnasta
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Kuva 1 Kaupan arvoketjun vastuut ja tydnjako

Kuvassa on selvennetty kaupan arvoketjun toimijoita ja heidan keskinisia
kytkent6j, eri toimijoiden rooleja ja tehtdvid sekd informaation ettd tavaroi-
den ja palveluiden tuottamisessa tai vélittdmisessa. Kaupan arvoketjun johta-
misen tai toiminnan tehostamisen kannalta on hyvin tarkeaa, etta eri toimijoi-
den viéliset keskeiset siséiset prosessit toimivat mahdollisimman tehokkaasti ja
virheettd. Vain ndin voidaan saada aikaiseksi asiakkaiden haluamia tuotteita ja
palveluita Kilpailukykyisesti ja tunnistaa niité tekijoita tai toimia, joiden avulla
voidaan tehostaa kaupan koko arvoketjua asiakkailta tuottajille asti.

Tehokkuus kaupan arvoketjussa

Tehokkuutta voidaan tarkastella sek& sisdisen ettd ulkoisen tehokkuuden né-
kokulmasta ja sen tyypilliset tunnusluvut liittyvat resurssien kéyttéon ja palve-
lukykyyn. Sisdiselléa tehokkuudella tarkoitetaan koko liiketoimintaketjun tai
sen jonkin osan toiminnallista tehokkuutta. Toisin sanoen kyse on organisaati-
on siséisestd suoritustasosta, tuotosten ja panosten vélisestd suhteesta ja pro-
sessien toimintakyvysta. Ulkoinen tehokkuus puolestaan viittaa siihen, kuinka
hyvin organisaatio tayttad ulkoisten asiakkaiden ja muiden sidosryhmien sen
toiminnalle asettamia vaatimuksia. Onnistuminen asiakkaiden silmissa, asia-
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kastyytyvaisyys sekd menestyminen markkinoilla ovat keskeisimmat ulkoisen
tehokkuuden indikaattorit. Kilpailuedun luominen ja menestyminen edellytta-
vat ndiden molempien tehokkuuksien yhdistamistd. (Mitronen 2002, Kautto &
Lindblom 2004 ja Laamanen 2005.)

Tehokkuuden kasitteestd voidaan erottaa tarkemmin kaksi osa-aluetta: vai-
kuttavuus (effectiveness) ja tehokkuus (efficiency). Kaupan arvoketjun néko-
kulmasta tehokkuus mittaa kdytettyjen panosten ja resurssien suhdetta tuotok-
seen, kun taas vaikuttavuudella viitataan siihen, kuinka hyvin tuotteet ja palve-
lut tai kaupan konseptit sopivat asiakkaille tai loppukuluttajille. T4st4 voidaan
paatelld, ettd tehokkuus viittaa yrityksen sisdiseen tehokkuuteen, vaikuttavuus
puolestaan yrityksen ulkoiseen tehokkuuteen. Tehokkuuden kasitteiden kay-
tosta mainittakoon, ettd termeja kéytetddn usein toistensa synonyymeind eika
jaottelun kéytto ole useinkaan systemaattista. (Hyvonen 1983, Milgrom & Ro-
berts 1992 ja Korvenranta 2005.)

Ulkoisen tehokkuuden térkein tavoiteryhma on asiakkaat, minka liséksi te-
hokkuutta voidaan tarkastella myos toimittajandkokulmasta. Esimerkiksi pal-
velutaso, asiakastyytyvaisyys- ja -uskollisuus, asiakasjakauma ja asiakaskan-
nattavuus markkina- ja kilpailuasema kuvaavat suhdetta asiakkaisiin. Asiakas-
tyytyvaisyys luo pohjan yrityksen menestykselle ja tuloksille seké lyhyella etta
pitkalla aikavélilla. Suhde toimittajiin taas ké&sittdd esimerkiksi toimittajien
palvelutasoon ja toimittajajakaumaan liittyvia tekijoitd. Ulkoista tehokkuutta
voidaan tarkastella lisaksi muiden sidosryhmien vélisen suhteen kautta. Tallai-
sia tekijoita ovat esimerkiksi tunnettuus, maine seka verkostojen ja verkostois-
sa toimivien osapuolten lukumaéra. Ulkoinen tehokkuus heijastuu myos yri-
tyksen innovatiivisuuteen ja kykyyn sopeutua markkinoille. Kaupan alalla
yleisesti kaytetty ulkoisen tehokkuuden mittari on yrityksen markkinaosuus.
(Laamanen 1998, Mitronen 2002 ja 2005, Kautto & Lindblom 2004 ja Ka-
mensky 2004.)

Siséinen tehokkuus merkitsee yrityksen tai verkoston sisdisten toimintojen
tehokkuutta ja tehokkuutta tarkastellaan yleensa tuotosten ja panosten nako-
kulmasta. Sisdisen tehokkuuden keskeisié tekijoitd ovat lapimenoaikoihin liit-
tyvéat ominaisuudet, logistiikan tehokkuus, kiertonopeudet kuten varastojen
Kierto, tuottavuus ja laatuun liittyvat tekijat (Kamensky 2004). Sisdisen tehok-
kuuden saavuttamisen keskeisid valineitd ovat toimintamallien ja prosessien
maarittely ja niiden jatkuva parantaminen.

Kaupan arvoketjun kannalta tehokkuus voi syntyvé vain silla edellytykselld,
ettd liiketoimintaprosessit toimivat kaikkien arvoketjun toimijoiden osalta in-
tegroidusti ja kokonaisvaltaisesti asiakkaista tavarantoimittajiin asti (Kautto &
Lindblom 2004). Tehokkuus vaatiikin arvoketjussa kehittyneiden tiedonhal-
linnan tydkalujen hyddyntamisté prosesseissa ja niiden ohjauksessa.
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Verkostot kaupan arvoketjussa

Alihankkijasuhteista jo 1970-luvulla l&htenyt yritysten toiminnallinen yhteis-
ty6 on viime vuosina laajentunut radikaalisti ja monipuolistunut. Informaatio-
teknologian tuottamat verkostoitumista edistavét tyokalut ja vaihdantakustan-
nusten aleneminen ovat edesauttaneet yritysten laaja-alaista arvotoimintojen
ulkoistamista, jonka kautta yritysten keskeiset sidokset ovat kehittyneet yha
moniulotteisemmiksi ja vuorovaikutuksellisemmiksi. (Castells 1996 ja Moller
et. Al. 2006.)

Yritysverkosto voidaan mieltdd rakenteeltaan dynaamiseksi, markkinoiden
ja hierarkioiden vaihtoehtoiseksi toimintamalliksi tai niiden valimuodoksi.
Verkosto perustuu osapuolten véliseen luottamukseen ja vastavuoroisuuteen,
yhteistoimintaan ja osapuolia tdydentdvaan riippuvuuteen ja sen toiminnot
sekd yksittdiset vaihdannat tapahtuvat molemminpuolisessa yhteisymmarryk-
sessa pitkén ajan etujen maksimoinnin puitteissa osapuolten neuvotteluvoiman
sijaan. Verkosto mahdollistaa joustavan ja vastavuoroisen toimintatavan, jol-
loin siind yhdistyvéat markkinoiden ja hierarkioiden hyodyt. (Powell 1987 ja
1990, Laento & Stahle 2000, Mitronen 2002, Castells 1996 ja 2004, Vakaslah-
ti 2004, Moller et. Al. 2006, Weiss 2007 ja Jarvensivu 2007.)

Verkostoilla voidaan tavoitella erilaisia asioita, kuten parantunutta tehok-
kuutta, toiminnallisen joustavuuden parantamista, kapasiteettia, uusien mah-
dollisuuksien l18ytamistd, mahdollisuutta resursseihin tai markkinoihin, joita ei
muuten tavoitettaisi, taitoja ja tietoa ja epdvarmuuden hallitsemista. Verkostoi-
tumista tarvitaan tiedonkulun ja asiantuntemuksen yhdistymisen takaamiseksi.
Verkostojen avulla yritys voi keskittya ydinosaamiseensa. (Hakansson 1985,
Powell 1987, Stahle & Laento 2000, Méller et. Al. 2006 ja Jarvensivu 2007.)

Verkostoja voidaan kuvata ja analysoida monella tapaa. Yksi liiketaloustie-
teessd hyvin usein kéytetty kuvaustapa on nimeltddan ns. ARA -malli (ks. esim.
Héakansson 1985). Taman ARA -mallin mukaan verkostot koostuvat toimijois-
ta, toimijoiden valisista sidoksista (Actor bonds) ja toimijoiden vélisista erilai-
sista intresseistd, voimavaroista ja voimavarasiteista (Resource ties) seka toi-
minnoista ja toimintojen vélisista yhteyksista (Activity links). Verkostoissa
jokainen toimija kontrolloi tiettyj& toimintoja ja voimavaroja suoraan, mutta
koska riippuvuudet merkitsevat myos kontrollia, on toimijoilla samalla epa-
suora kontrolli toisen osapuolen toimintoihin ja voimavaroihin. (Mitronen
2002.)

Verkosto muodostuu moninaisista ja eritasoisista kumppanuuksista ja se
kykenee tuottamaan arvoa vain kumppanuuksien kautta. Verkostojen haluttuja
kumppaneita ovat ne toimijat, joilla on verkostoon jotain tuotavaa. Kilpailun
veturina toimii nykyisin integroitu osaaminen, jota voidaan synnyttdd vain
erilaisten kumppanuuksien ja arvoverkkojen kautta. Kuten ei mydsk&an arvo-
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ketjuajattelussa, eivét yritykset verkostoissa kilpaile ainoastaan toistensa kans-
sa, vaan Kilpailu on myos verkostojen valista. (Powell 1987, Laento & Stahle
2000 ja Toivola 2006.)

Yhteistyoelementin ohella verkostojen toiminnassa onkin tunnistettavissa
samanaikaisesti eri toimijoiden, resurssien ja toimintojen valisia intressiristirii-
toja. Yritysten valinen yhteistyd on kuitenkin osoitettu tehokkaaksi toiminta-
tavaksi siitd huolimatta, ettd osapuolilla on yhteisten tavoitteiden lisaksi eria-
via intresseja (Hékansson 1985, Hakansson & Johanson 2004). Arvoket-
junékokulmasta verkostoitumista voidaan kuvata toimintatapana, jossa yrityk-
set tavoittelevat yhteisid tavoitteita ja hyotyja, vaikka toisaalta arvoverkoston
osapuolten valilla vallitsee samanaikaisesti hintaneuvotteluasetelma, halu
kontrolloida markkinointikanavaa ja edistdd omien, osaoptimointiin johtavien
tavoitteiden saavuttamista. Toisin sanoen kaupan arvoketjun verkostojen toi-
mintaa leimaa yhteistydelementin ohella keskindisen kilpailun, osaoptimoin-
nin ja intressiristiriitojen aiheuttama konfliktielementti. Arvoketjun toimijoi-
den vélinen yhteistyd voidaan kuvata motiiveiltaan sekoittuneeksi malliksi,
jossa osapuolten vélisen toiminnan jatkumossa ovat lasna seka konfliktit ettd
yhteistyéhon sitoutuminen. (Hyvénen 1983.)

Strateginen verkosto on kérkiyrityksen ymparille syntynyt kumppanuuksien
tilvistymd, joka perustuu vaikeaan vaihdettavuuteen, kohtuulliseen voitonta-
voitteluun ja toimivallan kayttdon seka luottamuksen ja yhteisyyden koke-
mukseen. Strategisella verkostolla on usein joko yksi tai useampi avainyritys,
joka toimii verkoston aloitteentekijénd ja koordinaattorina. Kaupan arvoket-
jussa strategisen verkoston veturi eli avainyritys on useimmiten se, joka toimii
asiakasrajapinnassa, toisin sanoen kaupan arvoketjun strategisen verkoston
avainyrityksend toimii kauppa. (Powell 1987 ja 1990, Kohtamaki 2005, Toi-
vola 2006 ja Jarvensivu 2007.)

Verkostojen johtaminen voi perustua kontrolliin, koordinaatioon tai yhteis-
tyéhon. Kontrolliin perustuvassa verkostossa veturiyritys pyrkii hallitsemaan
tai hallitsee muita verkoston yrityksid, on selvasti voimakkain ja silla on vai-
kutusvaltaa muihin yrityksiin nahden. Koordinaatioon perustuvassa verkostos-
sa puolestaan veturiyritys toimii yhteistyon koordinaattorina. Yhteistydssa taas
osapuolet ovat tasavertaisia ja yhteistyd perustuu osapuolten véliseen riippu-
vuuteen ja luottamukseen. Vaikka yhteistyohon perustuva verkostomalli pois-
taa periaatteessa veturiyrityksen tarpeen, on kaytannossa kuitenkin hyvé, jos
verkostolla on koordinoiva ydintoimija. (Toivola 2006.)
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Valta kaupan arvoketjussa

Kaupan arvoketjun nidkékulmasta perinteinen tapa hallita ja ohjata ostotoimin-
taa on perustunut paljolti Porterin arvoketjuajatteluun ja sen sisaltdmaén osta-
jan ja myyjén valtapoliittisen kamppailuun. Valta-asemaan vaikuttavia tekijoi-
td ovat muun muassa vaihtoehtoisten toimittajien lukumaard, ostajan osuus
toimittajan liiketoiminnasta tai toimittajan vaihtokustannukset. Taman ajatte-
lun mukaan méaardavammallad osapuolella on mahdollisuus kiristaa itselleen
suurempi osuus kokoa arvoketjun edustaman liiketoiminnan kannattavuudesta.
Tassé nollasummapeliin perustuvassa ajattelussa toimittajan ja ostajan suhdet-
ta méarittelee keskindinen valtatasapaino. (Lipasti 2007.)

Kaupan arvoketjussa valta voi ilmetd erilaisten vallanlahteiden kontrolli-
mahdollisuutena. Esimerkiksi tavarantoimittajalla voi olla valtaa arvoketjussa
vahvan merkkituotteen vuoksi tai vaikkapa logististen ratkaisujen kontrolliin
perustuen. Kaupalla puolestaan on arvoketjussa erddnlainen “portinvartijan”
rooli, jolloin kaupalla on eniten tietoa asiakaskunnasta ja sen tarpeista seka eri
tuotteiden ja palveluiden kysynndstd, myynneistd ja markkinointimahdolli-
suuksista. Kauppa voi ndin ollen kontrolloida voimakkaasti tavarantoimittajien
mahdollisuutta paasta kaupan valikoimiin ja sitd kautta markkinoille. Tasta on
mahdollista paatelld, ettd kysyntdladhtoisessa toimintamallissa kuten ECR -
liiketoiminta-ajattelussa valta saattaa siirtyd kanavassa yha eteenpain eli tava-
rantoimittajilta kaupan kautta lopullisille asiakkaille. Jos valtaa tarkastellaan
jakamalla se mé&éradvaan valtaan ja jaettuun valtaan, tulisi arvoketjussa koko-
naisuuden optimoinnin kannalta keskittyd jaetun vallan kayttéon, vaikkakin
organisaatiot ovat usein haluttomia luopumaan méaraévésta vallasta. (Hyvo-
nen 1983, Mitronen 2002, Harisalo 2008, viitattu Dahl 1971 ja Vihma 2009.)

Jakelukanavassa valta viittaa yrityksen kykyyn saada toinen osapuoli toi-
mimaan haluamallaan tavalla, siksi arvoketjun nakokulmasta valta antaa yri-
tykselle mahdollisuuden koordinoida ja ohjata jakelukanavan toimintaa. Valta-
asema voi perustua moniin eri tekijoihin, joista yleisemmin tunnistetut ovat
palkitsemiseen, pakottamiseen, asemaan, sopimuksiin ja asiantuntijuuteen pe-
rustuva valta. Vallankdytdn vaihtoehtona nahddan usein luottamus, mika onkin
yritysten vélisen yhteistyon kaytannon edellytys. Vain luottamuksen kautta
voidaan saavuttaa aito kumppanuussuhde. (Finne & Kokkonen 2005.)

Vallalla on erilainen rooli verkostomekanismissa verrattuna hierarkioihin ja
markkinoihin. Verkostoissa valta on valttdmaton keskindisen riippuvuuden
hyodyntdmisen valine, kun taas markkinajérjestelméssé se nahdaan enemman-
kin puutteena ja toiminnon vikana. Valta luo verkostossa positiivista jannitetta
osapuolten vélille ja sitd kdytetddn keskindisen riippuvuuden hyddyntamisessa,
mahdollisuutena péastd osaksi toisten innovaatioita ja hyddyntaa niitd sekd
luoda erilaisia enemmaén tai vahemman nakyvié esteitd, sdantojé ja toimintata-
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poja. Verkostondkokulmasta valta mielletddn toimijan sijaintina organisaatios-
sa tai verkostossa, jolloin voimavarasiteet, niiden kytkenndt toisiinsa ja kriitti-
syys osapuolille ovat merkittavia vallan lahteitd. Taman lisaksi merkittavia
vallan l&hteité voivat olla verkoston toimijat ja toiminnot. (Mitronen 2002.)

Tutkimuksen analyyttinen viitekehys

Tutkimusaineiston tarkastelun tydvalineeksi luotiin viitekehys, jossa yhdistet-
tiin verkostotutkimuksissa ja kaupan arvoketjun tutkimuksissa kéytettyjé teo-
reettisia malleja sek& niiden toiminnallisia piirteitd. Lisdksi hyddynnettiin
kaupan strategisen johtamisen ja operatiivisen liiketoiminnan analyyseja ja
tutkimustuloksia (ks. esim. Kautto, Lindblom ja Mitronen, 2008). Néaiden poh-
jalta tutkimusaineistoa lahestyttiin kolmesta teoreettisesta nakdkulmasta ja
osa-alueesta késin: tehokkuuden, verkostojen ja vallan nékokulmasta. Tutki-
musanalyysin avuksi laadittiin myos malli, jonka avulla esiin nousseita teemo-
ja voidaan tarkastella kaupan arvoketjun eri toiminnan tasoilta. Malli kasittaa
neljé eri toiminnan tasoa: 1. Arkityon taso, 2. Operatiivisen johtamisen taso, 3.
Strategisen hallinnan taso ja 4. Metataso.

Arkityon taso kuvaa paivittaista tyontekoa kaupan arvoketjussa yksiléiden
tasolla. Esimerkiksi asiakasrajapinnassa asiakaspalvelu ja myyntityo, tuottei-
den kuljettaminen, varastointi sekd muu myymal&logistiikan hoitaminen ja
kaupassa tapahtuva hyllytys ja hinnoittelu seké lisdksi vaikkapa tavarantoimit-
tajan edustajan suorittama kenttatyd kaupan myyméloissa voidaan késittadd
talla tasolla tapahtuvaksi toiminnaksi. Operatiivisen johtamisen taso viittaa
puolestaan operatiivisen johdon ja liiketoiminnan kehittdjien tasolla tapahtu-
vaan toimintaan kuten esimerkiksi kaupan ja tavarantoimittajan vélisessé
kumppanuudessa tapahtuvaan yhteiseen menekinennustamiseen tai logististen
prosessien hallintaan. Strategisen hallinnan tasolla tarkoitetaan ylemman joh-
don toteuttamia péa&toksié, esimerkiksi kaupan strategisia linjauksia Kilpai-
luedun saavuttamiseksi. Metatasolla toimintaan vaikuttavat erilaiset alasidon-
naiset oletukset, uskomukset, késitykset, arvot ja lainsaadanto. Metatason vai-
kuttimet ohjaavat organisaatioiden johtamista ja yksiloiden kayttaytymistd
(vrt. Mitronen 2002).

Tutkimuksen analyyttisen viitekehyksen avulla on mahdollista tunnistaa
kaupan arvoketjun eri toimintojen osa-alueita seka niiden kytkent6ja toisiinsa.
Lisédksi viitekehyksessé ovat esilld tdmén artikkelin teoreettisessa osassa kuva-
tut johtamisen tarkastelualueet eli tehokkuus, verkostot ja valta.
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TEHOKKUUS

METATASO

STRATEGISEN
HALLINNAN TASO

OPERATIIVISEN
JOHTAMISEN TASO

VERKOSTOT

Kuvio 1 Tutkimuksen analyyttinen viitekehys

Tutkimuksen analyyttinen viitekehys toimii tassa tutkimuksessa seka ajatte-
lun ja analyysin pohjana ettd myds kaupan arvoketjun tehostamismahdolli-
suuksien tunnistamisen apuna. Tamé tarkoittaa esimerkiksi sitd, etta toiminto-
jen tehostamisessa arkitasolla vaikuttavat voimakkaasti ne toimet ja menettely-
tavat, joita noudatetaan operatiivisessa johtamisessa (vrt. Kautto, Lindblom &
Mitronen, 2008 tai Laamanen, 2005).

Kaupan arvoketjussa tapahtuneet muutokset

Tutkimuksessa selvimmin esille tulleet muutosteemat liittyivédt arvoketjun
toimijakentdn, lahinnd kaupan, keskittymiseen ja ketjuuntumiseen, kumppa-
nuuden ja yhteistyon lisddntymiseen sekd asiakastiedon merkityksen ja hyo-
dyntdmisen lisdéntymiseen kaupan arvoketjussa. Muutoksilla on vaikutuksen-
sa kaikille tutkimuksen analyyttisessa viitekehyksessa esitellyille toiminnan
tasoille. Naita kolmea kaupan arvoketjun muutosteemaa kasitell&&n seuraavis-
sa alakappaleissa tarkemmin analyyttisen viitekehyksen mukaisesti kolmen
teoreettisen osa-alueen eli tehokkuuden, verkostojen ja vallan nakékulmasta.



265

Keskittymis- ja ketjuuntumiskehitys

Keskeisimmat kaupan arvoketjun muutokset ja taustalla vaikuttaneet muutos-
voimat liittyvat Suomen EU-jasenyyden jalkeiseen kehitykseen, joka on johta-
nut Kilpailun avautumiseen ja toimijoiden keskittymiseen. Vaikka keskittymis-
t& on tapahtunut jonkin verran alkutuotannossa ja hieman enemmaén teollisuu-
dessa, on merkittdvin keskittyminen tapahtunut kuitenkin kaupan toimijaken-
tassd. Keskittyminen on ollut laaja muutos, jonka vaikutukset nakyvat kaikilla
toiminnan tasoilla aina metatasolta ihmisten arkity6hon asti.

Keskittymiskehityksen syité voidaan tarkastella lahemmin tehokkuuden né-
kokulmasta késin; keskittymisen motiiveiksi mainittiin muun muassa tehok-
kuuden ja tuottavuuden parantaminen, kasvun tavoittelu sekd kustannusten
pienentdminen. Kaupan ja muiden toimijoiden keskittymisell& uskottiinkin
olleen tehokkuutta parantava vaikutus kaupan arvoketjussa. Esimerkiksi perin-
teisen tukkukauppaportaan poistuminen kéytannossé kokonaan péivittaistava-
rakaupan arvoketjun toimijakentéstd on tehostanut kaupan toimintaa ostotoi-
minnan osalta.

Verkostonakdkulmasta tarkasteltuna ketjuuntumis- ja keskittymiskehitys on
ollut strateginen valinta, joka on johtanut esimerkiksi kaupan osalta ketjuohja-
uksen voimistumiseen ja toiminnan keskittdmiseen. Myds teollisuuden toimi-
jakentéssa on tapahtunut keskittymistd, mika on johtanut kaupan arvoketjun
verkoston toimijoiden méarén vdhenemiseen. Yhtéaltd seurauksena on ollut
yhteistyén yksinkertaistuminen toimijoiden vdhenemisen myotd, toisaalta ih-
misten vahetessa péivittaisessa tydssa informaation jakamisen tarve on koros-
tunut eri toimijoiden valilla. Perinteisen tukkukaupan murtuminen on myds
vaikuttanut kaupan arvoketjun verkoston muuttumiseen, kun toimijoiden valis-
t& on poistunut ylimadarainen porras. Ketjuohjauksen vahvistuminen puolestaan
on muuttanut ja vahentanyt kaupan kauppiastason ja teollisuuden valisia suh-
teita.

Yhtend keskittymis- ja ketjuuntumiskehityksen motiivina mainittiin mark-
kinavoiman lisédminen. Kaupan keskittymisen koettiin my®s lisdnneen sen
valtaa arvoketjussa. Arviot kehityksen vaikutuksista vaihtelivat hieman haasta-
teltavan oman aseman mukaan. Yleinen ndkemys oli kuitenkin, ettd keskitty-
minen on lisdnnyt etenkin kaupan ketjuohjauksen valtaa kaupan arvoketjussa.
Alkutuotannon valta miellettiin arvoketjun vahaisimmaksi johtuen osittain
juuri toimijakentdn vahdisesta keskittymisestd. Teollisuuden toimijakentdssé
puolestaan keskittyminen on vahvistanut osaa toimijoista, mutta silti kaupan
asema miellettiin niin vahvaksi, ettei yksittdinen tavarantoimittaja voi haastaa
kaupan johtoasemaa arvoketjussa.

Vallan nédkdkulmasta kaupan ketjuohjauksen vahvistuminen on muuttanut
kauppiastason roolia siten, ettd aikaisempaa pienempi osa valikoimasta kuuluu
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kauppiastason péaatoksenteon piiriin. Tavarantoimittajalle tilanne heijastuu
epavarmuuden lisd&ntymisend, kun kontrolli kauppiastason toiminnasta on
vahentynyt keskitetyn sopimisen myotd. Keskittymis- ja ketjuuntumiskehityk-
seen liittyvét l&heisesti vertikaalinen integraatio seké private label -tuotteiden
tuleminen osaksi kaupan arvoketjua.

Kumppanuus ja yhteistyo

Toinen keskeinen kaupan arvoketjussa tapahtunut muutosteema liittyy kump-
panuuteen ja yhteisty6hon. Arvoketjussa on tapahtunut viimeisen 15 vuoden
sisallda merkittavé asenneilmaston muutos, kun verkostomaisen, yhteistyohon
ja kumppanuuteen perustuvan toiminnan vélttdmattémyys arvoketjun kehitta-
misessa on ymmarretty. Taustalla on vaikuttanut erityisesti se, ettd asiakasna-
kdkulma on tullut osaksi kaikkien kaupan arvoketjun osien toimintaa. Perintei-
sen ostaja-myyja-asetelman on osittain korvannut kumppanuusajattelu ja osa-
puolten vélisen yhteistyon lisédntyminen, jonka myo6ta arvoketjua on ollut
mahdollista tehostaa niin strategisen hallinnan kuin operatiivisen johtamisen-
kin tasoilla.

Verkostondkdkulmasta tarkasteltuna voidaan olettaa, ettd lisddntyva kump-
panuus ja yhteistyd osapuolten vélilla vahvistavat ja kehittdvat kaupan arvo-
ketjun verkostoja. Toisin sanoen kaupan arvoketju on matkalla aiempaa ver-
kostomaisempaan toimintamalliin, jossa varsinkin merkittdvimpien kumppa-
neiden véliset suhteet vahvistuvat synnyttéen strategisen verkoston arvoketjun
veturiyrityksen eli kaupan ymparille.

Yhteisten elementtien lisdé&ntyminen osapuolten valisessa toiminnassa on vai-
kuttanut arvoketjuun myds tehokkuuden n&koékulmasta. Kumppanuuksien
yleistyminen on mahdollistanut arvoketjun verkostossa keskittymisen pelkan
hintaneuvottelun ohella arvoketjun tehostamiseen ja asiakasarvon kasvattami-
seen.

Kumppanuuksien ja yhteistyon lisdédntymisen on voinut vaikuttaa kaupan
arvoketjuun myos vallan nédkokulmasta. Vaikka kauppa néhdaan suurivaltai-
simpana arvoketjun toimijana, on kumppanuusajattelu muuttanut teollisuuden
ja kaupan ketjuohjauksen suhteita etenkin suurempien tavarantoimittajien
osalta, koska néill& on ollut mahdollisuus kehittdd kumppanuussuhteita kaupan
kanssa. Kaantaen, heikompien tavarantoimittajien valta kaupan arvoketjussa
on vaarassa heikentya entisestddn ndiden jaddesséa kumppanuuksien ja syvem-
maén yhteistyén ulkopuolelle.
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Asiakastieto ja tiedolla johtaminen

Kolmas merkittdva kaupan arvoketjussa tapahtunut muutos liittyy asiakastie-
toon ja tiedolla johtamiseen. Asiakastiedon hyddyntamisestd on tullut keskei-
nen arvoketjun tehostamisen elementti, joka nakyy kaikilla kaupan arvoketjun
toiminnan tasoilla aina ajattelumalleista arkityohon saakka. Asiakastiedosta on
tullut tarkein arvoketjun ohjauksen ja kehittdmisen tyokalu. Asiakastietoa syn-
tyy ja kerdtddn kuluttajarajapinnassa kauppiastason toiminnassa paivittdin.
Tietoa voidaan hyddyntda entistd tehokkaammin kaupan ja teollisuuden véli-
sissa neuvotteluissa, joka on johtanut siihen, ettd neuvottelut perustuvat aiem-
man tuntumatiedon sijaan konkreettiseen faktatietoon.

Asiakastiedon parempi hyddyntdminen ja tiedolla johtaminen voidaan nah-
da tapana parantaa kaupan arvoketjun tehokkuutta, koska ne mahdollistavat
arvoketjun sisdisen ja ulkoisen tehokkuuden parantamisen toimitusketjun te-
hostamisen, kustannusten pienentdmisen ja myynnin parantamisen seka asia-
kasarvon parantamisen osa-alueilla.

Verkostonakdkulmasta kaupan arvoketju toimii kanavana, jonka l&pi asia-
kastiedon tulisi virrata toimijalta toiselle. Entistd paremmin hyddynnetyn asia-
kastiedon avulla voidaan tehdd helpommin asioita yhdessd, kun toiminta pe-
rustuu faktatietoihin. Tietovirran tehostaminen puolestaan edellyttdd arvoket-
jun osapuolten vélisen tiedonkulun parantamista seké tietojarjestelmien entistéd
syvempaa integroitumista toisiinsa. N&in voi tapahtua vain verkostossa, jossa
vallitsee riittdva luottamus osapuolten vélilla sek& halu kehitt&é tiedonhallintaa
yhdessé. Lopulta koko arvoketjun parantunut tietovirta ja tiedolla johtaminen
voivat synnyttdd verkostolle kilpailuetua suhteessa muihin arvoketjuihin.

Toisaalta asiakastiedon ja sen merkityksen kasvu kaupan arvoketjun ohja-
uksessa on vaikuttanut valtasuhteisiin arvoketjun osapuolten vélilld. Vanhan
sanonnan “’kelld tieto, silld valta” mukaisesti asiakastiedon hyodyntamiselld oli
koettu mahdollistavan kaupan valta-aseman vahvistumisen muihin toimijoihin
néhden. Asiakastieto saattaa nayttaytya myos vallan valineend kaupan ja teol-
lisuuden valisissa neuvotteluissa.

Kaupan arvoketjun kehittdminen

Tutkimuksen analyyttisen viitekehyksen avulla tarkasteltuna tehokkuus nayt-
taytyy arvoketjun tehostamisessa tavoitteena. Tehokkuuden parantaminen on
mahdollista vain kehittaméalld kaupan arvoketjun verkostoa ja osapuolten va-
listd yhteistyotd sekd yhteisia toimintamalleja. Néin ollen verkostojen kehitta-
minen voidaan ndhda keskeisend arvoketjun tehostamisen tydkaluna ja edelly-
tyksend. Valta puolestaan voidaan néhda yhtaaltd olemassa olevien rakentei-
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den, suhteiden ja toimintamallien yllapitdv&né voimana, kun osapuolet pyrki-
vat osaoptimoinnin avulla vahvistamaan asemiaan kaupan arvoketjussa. Toi-
saalta kaupan arvoketjun kehittdmistyon vaikutukset heijastuvat vallan nako-
kulmasta osapuolten valtasuhteisiin ja asemaan arvoketjussa. Arvoketjun ke-
hittdminen edellyttda vallan nakdkulmasta usein myos vallan jakamista ja ko-
konaisuuden optimointiin tdhtdavas yhteistyota.

Tutkimushaastattelujen selkeé viesti oli, ettei kaupan arvoketjun kehittami-
seen ole tarjolla “viisastenkived”, vaan kehittdminen perustuu pitkélti perus-
asioiden parantamiseen. Yksimielinen ndkemys oli, ettd yhteisty6té ja yhdessa
tekemistd pidettiin ainoana mahdollisuutena menestya. Liséksi korostui tarve
pitkdn aikavalin yhteisten tavoitteiden tunnistamiselle. Arvoketjun kehittami-
sen perusedellytyksend on 16ytda sellaisia Kiistattomasti yhteisid tavoitteita,
joiden kehittdminen ei kompastuisi osapuolten vélisiin hintaneuvotteluihin.
Arvoketjun kehittdminen edellyttd4 toisin sanoen koko arvoketjun mittaista
strategista suunnittelua ja sopimista arvoketjun realistisista lahtokohdista ké&-
sin. Kehittamistyon, josta strategisen padtéksenteon tasolla voidaan sopia, tuli-
si edelleen realisoitua operatiivisessa johtamisessa seka yksildiden arkitydssé.

Seuraavissa alakappaleissa esitell&én tiivistetysti kaupan arvoketjun tehos-
tamiseen liittyvat osa-alueet tutkimuksen analyyttisen viitekehyksen toiminnan
neljéan eri tason ndkdkulmista kasin.

Toimitusketjun tehostaminen

Toimitusketjun tehostamisessa keskeiseksi teemaksi tutkimusaineistossa nousi
kaupan arvoketjun l&pinékyvyys. L&pindkyvyyden parantaminen toimijoiden
valilla voidaan nédhd& haasteena lahinné operatiivisen johtamisen, mutta myos
strategisen hallinnan tasolla. Lapindkyvyyden ja tietovirran parantaminen né-
kyy myds arkityon tasolla tapahtuvassa henkildiden vélisessa tiedonvaihdossa.
Uusien teknologioiden kehittdminen operatiivisen johtamisen tasolla ja kayt-
toonotto arkitydssd edesauttaisi lapindkyvyyden ja tietovirran parantamista;
tyokaluiksi mainittiin muun muassa entistd tehokkaammat ERP -jarjestelmat,
RFID -teknologian hyddyntaminen ja tilausvirran automatisointi.

Strategisen hallinnan ja operatiivisen johtamisen tasoilla koettiin hyddylli-
seksi my6s suunnitteluun ja ennakointiin liittyvat ratkaisut, jotka osaltaan
edellyttaisivat verkostojen ja yhteistydn kehittamistd osapuolten kesken kau-
pan arvoketjussa toimitusketjun tehostamisen osalta.

Tutkimuksessa tuli esille my6s logistiikan kehittdmisen merkitys toimitus-
ketjun tehostamisessa. Logistiikan kehittdminen lienee aiheellista luokitella
padasiassa operatiivisen johtamisen ja arkity6 tasojen haasteeksi. Erdiden ar-
vioiden mukaan logistiikkapalveluntarjoajilla uskottiin olevan hyvét mahdolli-
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suudet kehittdd toimitusketjun toimivuutta. Logistiikan kehittdminen viittaa
my®6s myymalalogistiikan optimointiin.

Myynnin parantaminen

Myynnin parantamisen osa-alue nakyy tutkimusaineiston valossa tarkasteltuna
jokaisella arvoketjun toiminnan tasolla. Tutkimuksessa selvisi, ettd kaupan
arvoketjun metatason asenteiden tulisi uudistua siten, ettd myynnin parantami-
nen perustuisi kokonaisuuden optimointiin osaoptimoinnin sijaan. Asenteiden
muutos vaikuttaisi luonnollisesti toiminnan alemmille tasoille, joissa myynnin
parantamisen toimenpiteet tulevat kaytantéon.

Keskeisend operatiivisen johtamisen tasolla nékyvistd myynnin parantami-
sen toimenpiteistd mainittiin kansainvalisen menekkitiedon hyddyntdminen
kotimaisten menekkien ennustamisessa etenkin bréndituotteiden osalta. Tdmén
ohella tavarantoimittaja ja kaupan ketjuohjaus voi kehittdd yhteistyotaan saa-
tavuuden parantamisen seké hyllytilan suunnittelun alueilla esimerkiksi out of
stock -tilanteiden ja puolivajaiden hyllyjen valttdmiseksi.

Myynnin parantaminen on mahdollista kaupan valikoiman Kriittisen tarkas-
telun kautta ketjuohjauksen ja tavarantoimittajan yhteistydssa operatiivisen
johtamisen tasolla. My6s yhteistyd hinnoittelun suunnittelussa nahtiin yhtena
tavarantoimittajan ja kaupan ketjuohjauksen vélisen yhteistyon kehittdmiskoh-
teena. Talla viitattiin tarpeeseen ohjata painotusta enemmén kampanjahinnoit-
telusta muun valikoiman parempaan hyédyntdmiseen. Lisdksi konseptien yh-
teinen miettiminen voisi olla yksi tapa parantaa myyntié arvoketjussa.

Operatiivisen johtamisen tasolla tapahtuva kehittdmistyd myynnin paranta-
misen osa-alueella vaikuttaa konkreettisesti myymaladssa tapahtuvaan arkityo-
hon esimerkiksi hyllyjen tilankayton sek& myymal&logistiikan kdytannon to-
teutuksessa.

Myos asiakastiedolla johtaminen néhtiin mahdollisuutena parantaa myyntié.
Samoin Kilpailukykyinen hinnoittelu, markkinointiviestintd ja promootiot
mainittiin kehittdmiskohteina myynnin parantamisen osa-alueella. Nama voi-
daan néhda seké strategisen hallinnan ettd operatiivisen johtamisen tasojen
haasteena.

Kustannusten pienentaminen

Ehka kaikkein keskeisimpiin tehostamiskohteisiin kustannusten pienentdmisen
osa-alueella kuului ennakoitavuuden parantaminen seké tavarantoimittajan ja
kaupan ketjuohjauksen vélisessa toiminnassa ettd logistiikkatoimijoiden kans-
sa. Ennakoitavuuden parantamisella on mahdollista véhentaa kalliiksi koituvi-
en &killisten tilanteiden syntymisté. Lisdksi logistiikan kehittdminen ja tilaus-
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toimitusketjun tehostaminen néhtiin merkittdvan&d mahdollisuutena véhentaa
kaupan arvoketjussa syntyvia kustannuksia. Toteutuakseen ndmé toimenpiteet
edellyttavét operatiivisen johtamisen tasolla osapuolten vélisen yhteistyon li-
sédamista ja tietojarjestelmien kehittdmisté tiedonsiirrossa ja tilausjarjestelmis-
sa.

Valikoiman optimointi koettiin kustannusten pienentdmisen keskeisena
haasteena, johon voidaan pyrkid entistd syvemmassé yhteistydssa kaupan ja
tavarantoimittajan vélilla. Valikoiman optimointi saattaa tarkoittaa myos vali-
koiman supistumista kaupassa. Talloin kehittdminen edellyttad osapuolilta
kokonaisuuden optimointiin tdhtddvan nakokulman omaksumista toiminnas-
saan. P&atokset valikoiman optimointiin liittyen syntyvat sekd strategisen hal-
linnan ettd operatiivisen johtamisen tasoilla ja ne nédkyvéat myos kaupan myy-
maéldiden hyllyissa heijastuen ndin arkityon tasolle.

Kustannusten pienentdminen edellyttdd myds kustannusrakenteen parempaa
ymmartdmistd, mika puolestaan saattaa tarkoittaa tarvetta olla avoimempia
operatiivisen johtamisen tasolla tapahtuvassa yhteistydssa kustannusten osalta.
Toisaalta myos private label -tuotteilla sekd vertikaalisella integraatiolla kaup-
pa on voinut lisdtd ymmarrystd kustannusrakenteesta tiettyjen tuotteiden ja
toimintojen osalta.

Toiminnan strategisen hallinnan ja operatiivisen johtamisen tasoilla kaupan
kannalta yksi mahdollinen tapa vahentaa kustannuksia on ostotoiminnan kes-
kittdminen. Ostotoimintaa onkin tehostettu ketjuuntumis- ja keskittymisen
myota ja kehityksen uskottiin jatkuvan samankaltaisena myds tulevaisuudessa.
Liséksi Kiinnitettiin huomiota operatiivisen johtamisen seka arkityon haasteis-
sa varastoinnin optimointiin ja sen vaikutuksiin sitoutuneen pddoman vahen-
tdmisessd ja varastonkierron nopeuttamisessa.

Ehka kaikkein radikaalein tapa leikata kustannuksia kaupan arvoketjussa
olisi arvoketjun lyhentdminen. Tdma4 tarkoittaa yhden tai useamman toimijan
tiputtamista pois arvoketjusta, kuten esimerkiksi etdkaupassa on jo tapahtunut.
Arvoketjun lyhentamisen valittéméat vaikutukset nékyvét verkostoissa toimi-
joiden méaarén muutoksena. Liséksi se merkitsee arvoketjun ulkopuolelle jaa-
van osapuolen osalta taydellista vallan menettdmista arvoketjussa.

Kannattavuuden parantaminen

Perusasioihin, kuten toimitusketjun hallintaan ja logistiikan kustannustehok-
kuuteen keskittyminen koettiin keskeisind kannattavuuden parantamisen haas-
teina. Tutkimusaineisto toi esille tarpeen metatason asenteiden muutokselle,
mill& viitataan siihen, ettd koko arvoketjussa kannattavuuden tulisi olla yhtei-
sena tavoitteena pelkkien myyntitavoitteiden sijaan. Asennemuutoksen tulee
nakyd myos strategisen hallinnan ja operatiivisen johtamisen tasoilla yhteises-
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sé tekemisessa. Kannattavuuden korostuessa yhteistydssa on mahdollista p&as-
t& helpommin kokonaisuutta optimoiviin ratkaisuihin.

Toiseksi merkittavéksi kannattavuuden parantamisen teemaksi nousi opera-
tiivisen johtamisen tasolla yhteistydn tehostaminen tavarantoimittajan ja kau-
pan ketjuohjauksen valilla. Yhteistyon kehittdmiskohteiksi mainittiin muun
muassa myymaldmarkkinointi, tuotevalikoiman erilaistaminen ja valikoiman
optimointi katteen osalta. Tam& merkitsee huomion siirtdmista hintakampan-
joista muun valikoiman parempaan tuottavuuteen sekd kokonaisoptimoinnin
nékokulman omaksumista. Kokonaisoptimointi on kuitenkin ongelmallinen
teema toimijoiden valisessd yhteistydssd etenkin vallan ndkodkulmasta ja se
edellyttdd metatason asenteiden ja suhtautumisen muutosta.

Muita mainittuja kannattavuuteen vaikuttavia tekijoitd olivat operatiivisen
johtamisen tasolla tapahtuva tehokas hankinta, kustannustehokas logistiikka
sekd perusasiat kuten toimitusketjun hallinta. My6s kannattavuuden paranta-
misessa yhtend vaihtoehtona nahtiin arvoketjun lyhentdminen poistamalla ket-
justa toimijoita tai toimintoja.

Asiakasarvon parantaminen

Asiakasarvon parantamisen kivijalaksi néytti tutkimustulosten valossa muo-
dostuvan tarve asennemuutokselle arvoketjun toiminnan metatasolla. Selva
viesti oli, ettd asiakasarvon tuottamisen tulee olla jokaisen kaupan arvoketjun
toimijan keskeinen tavoite. Ndkokulman tulee ohjata strategisen suunnittelun
tasoa ja realisoitua operatiivisessa johtamisessa seka arkityon tasolla myyma-
l&ssé.

Asiakasarvon parantaminen edellyttdd my6s kuluttajan entistd parempaa
ymmartdmisté ja latenttien kuluttajatarpeiden tunnistamista. Nain ollen pa-
rempi asiakastiedon hallinta ja -siirto arvoketjussa nousee yhdeksi kehittamis-
kohteeksi. Operatiivisen johtamisen tasolla tdmé tarkoittaa yhteistyon ja la-
pindkyvyyden lisddmistd toimijoiden vélilld sek& luottamukseen perustuvaa
tiedonvaihtoa. Haasteensa asiakasarvon tuottamisessa voi tulevaisuudessa ai-
heuttaa perinteisten kuluttajakédyttdytymisteorioiden lainalaisuuksien péatemat-
tomyys uusissa kuluttajakayttaytymisen malleissa. Uudenlaiset kuluttajatar-
peet vaativat tulevaisuudessa uusien palveluratkaisujen 16ytamistd, joita voivat
olla esimerkiksi arkityon tasolla tarjottavat sahkoiset palvelut myymalassa ja
séhkoisen tuoteinformaation lisaédminen.

Asiakasarvon parantamisen osa-alueellakin huomio keskittyi vahvasti pe-
rusasioiden kehittdmiseen. Asiakasarvon luomisen perusedellytyksend nahtiin
se, ettd perustoiminnot ja rutiinit ovat kunnossa ja virheettémid, saatavuus vas-
taa tarpeita, hintataso on kilpailukykyinen ja palveluprosessit toimivia. Vastuu
ndissd osa-alueissa onnistumisesta lepdd hyvin pitkalti operatiivisen johtami-
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sen tason seka arkityon tason toteutuksen harteilla. Myo6s arvoketjun lyhenté-
minen nahtiin yhtena keinona parantaa asiakasarvoa.

Osaoptimoinnista kokonaisuuden optimointiin

Kuten jo aiemmissa kaupan arvoketjun tehostamiseen liittyvissé osa-alueissa
tuli esille, on arvoketjussa tunnistettavissa vahva osaoptimoinnin tendenssi.
Toiminnan metatasolla kyse lienee siitd, ettd osaoptimointia pitda ylla poh-
jimmiltaan tarve vallan séilyttdmiselle arvoketjussa. Tdm& heijastuu puoles-
taan verkostojen toimintaan operatiivisen johtamisen tasolla intressien ristirii-
toina, puutteellisena avoimuutena ja epaluottamuksena. Siirtymisella kokonai-
suutta optimoivaan toimintaan voidaan saavuttaa merkittdvad tehostamista
kaupan arvoketjussa. Toteutuakseen se vaatii muutosta metatason asenteisiin
ja toiminnan alempien tasojen k&ytantoihin.

Operatiivisen johtamisen seké arkityon tasoilla kokonaisuuden optimointi
voi tarkoittaa kdytannossa paallekkéisyyksien minimointia arvoketjussa. Ko-
konaisuuden optimointi edellyttdé niin strategisen hallinnan tasolla kuin opera-
tilvisessa johtamisessa yhteisten mittaristojen kehittdmistd, yhteista suunnitte-
lua ja ennakoivaa tiedonjakoa sekd ennakoitavuuden parantamista arvoketjun
osapuolten valilld. Osapuolten vélisessa yhteistydssd huomion tulisi siirtyé
hintaneuvotteluista yhteisesti hyodyttaviin ratkaisuihin. Lisaksi valikoima-
tyoskentelyn osalta tarvitaan tiiviimpaa yhteistyotd tavarantoimittajan ja kau-
pan ketjuohjauksen valilla. L&htokohtana verkostojen ja yhteistyén kehittami-
sessd on jannitekohtien tunnistaminen. Vain pitk&aikaisella yhteisty6lla,
kumppanuuteen perustuvalla toiminnalla ja toiminnan kehittdmiselld voidaan
lahted rakentamaan yhteisid tavoitteita, joilla kokonaisuutta voidaan optimoida
strategisen hallinnan ja operatiivisen johtamisen toiminnan tasoilla.

Kokonaisuuden optimointi asettaa realiteetit myos kaupan arvoketjun toimi-
javerkostolle. On nimittdin hyvaksyttava, ettei jokaiselle toimijalle riitd ns.
“paalupaikkaa” arvoketjussa, vaan kyse on strategisen yhteensopivuuden |6y-
tdmisestd. Todellisuudessa ainoa tapa pyrkia kohti kokonaisuutta optimoiviin
toimintatapoihin on hyvaksya kilpailuelementin lasndolo yhteistydssa. Tama ei
silti ole este yhteisten pitkan aikavalin tavoitteiden luomiselle kaupan arvoket-
jussa.

Haastatteluissa mainittiin eréita vaihtoehtoisia toimintamalleja koskien ko-
konaisuuden optimointia kaupan arvoketjussa. Niin sanottu kolmannen osa-
puolen logistiikkaratkaisu (3PL, third party logistics) nahtiin yhtena ratkaisuna
kokonaisoptimoinnin problematiikkaan. Toimintamalli tarkoittaa kaytdnndssa
Sitd, ettd arvoketjussa toimisi neutraali osapuoli toimintojen integraattorina.
Toisaalta my6s vertikaalisen integraation ulottaminen aina teollisuuteen asti
voi mahdollistaa todellisen kokonaisuuden optimoinnin kaupan arvoketjussa.
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Strateginen kumppanuus

Strateginen kumppanuus liittyy laheisesti yritysverkostojen ja strategisten ver-
kostojen toimintaan. Kaupan arvoketjun toimijoilla vaikuttaisi tutkimusaineis-
ton valossa olevan varsin selked kasitys siitd, millaista strategisen kumppa-
nuuden tulisi olla. Strateginen kumppanuus Koettiin suurena potentiaalina
kaupan arvoketjun kehittdmisessd, mutta myds strategisen kumppanuuden es-
teeksi muodostuvat tekijat tunnistettiin realistisesti. Strategisen kumppanuu-
den toteuttaminen koskettaa keskeisimmin arvoketjun strategisen hallinnan ja
operatiivisen johtamisen tasoja. Esteet strategisen kumppanuuden syntymiselle
piilevét puolestaan toiminnan metatasolla muun muassa asenteissa ja lainsaa-
danndllisissa tekijoissa.

Hyvin toimivaa strategista kumppanuutta kuvailtiin vastavuoroiseksi ja mo-
lemminpuoliseksi, avoimeksi toimijoiden véliseksi luottamukseen perustuvak-
si suhteeksi. Strategisen kumppanuuden nahtiin sisaltdvan vahvasti yhteisen
kehittdmistyon elementin. Lisaksi se vaatii win — win -periaatteen omaksumis-
ta sekd pitk&aikaista sitoutumista. Sisalloltadan strateginen kumppanuus néhtiin
inhimillisen osaamisen, tietdmyksen ja ymmarryksen vaihdantana. Kéytannos-
sé strateginen kumppanuus néahtiin mahdolliseksi l&hinnéd suurten toimijoiden
kesken, jolloin osapuolilla on riittdvat voimavarat ja kyvykkyydet toteuttaa
kumppanuutta.

Taydellisen ja taysin avoimen strategisen kumppanuuden toteutumista ei
kuitenkaan néhty kovin realistisena tavoitteena kaupan arvoketjun toimijoiden
valisessd yhteistydssd. Taman koettiin johtuvan l&hinna siité, ettd yhteiseen
toimintaan kuuluu yhteistyoelementin lisaksi aina my6s ostaja -myynti-
asetelma sekéd intressiristiriitoja. Siksi voidaan paatelld, ettd hintaneuvotte-
luelementti on yksi suurimmista esteisté strategisen kumppanuuden toteutumi-
selle kaupan arvoketjussa. Liséksi strategisen kumppanuuden esteiksi mainit-
tiin luottamuksen puute, joka saattaa esiintya esimerkiksi tietovuotojen mah-
dollisuutena. Toisaalta myds kilpailulainsdddanto rajoittaa arvoketjun toimi-
joiden vélist4 avoimuutta.

Yhteenveto ja ehdotuksia jatkotoimiksi

Kaupan arvoketjun kehittdmisessd on harvoin tarjolla ns. ”viisastenkived”,
vaan kyse on hyvin pitkalle perusasioihin keskittymisesta ja olemassa olevien
kéytdnnon toimien ja toimintamallien parantamisesta. Yhta tarkedd on kuiten-
kin pyrki& uusia toimintamalleja etsivdan yhteistyéhon koko kaupan arvoket-
jun mitalla. Arvoketjun kehittdmisessé lienee helpompaa 16ytaa yhteisia kehit-
tdmiskohteita kustannusten pienentdmisen osa-alueelta kuin esimerkiksi tuo-



274

tosten jaon osalta. On kyettévé asettamaan yhteisia tavoitteita ja hyotyja, jotka
ovat niin kiistattomia, ettd ajoittaiset hintaneuvotteluiden synnyttdmét “’kivet”
hioutuvat yhteistydssa pois kehittdmisen tielta.

Seuraavassa kuvassa on esitetty yhteenvetona kaupan arvoketjun kehittdmi-
seen liittyvat teemat sen mukaan, mink& analyyttisen viitekehyksen mukaisen
tason toiminnassa ne selkeimmin nakyvat.

* Asennemuutos
+ Asiakasarvon luominen jokaisen toimijan tavoitteeksi
+ Kokonaisuuden optimointi

METATASO « Vallan jakaminen arvoketjussa

* Lainsd&ddntd asettaa omat rajansa

STRATEGISEN Arvoketjun yhteiset tavoitteet

HALLINNAN * Arvoketjun mittainen strateginen suunnittelu
* Asiakastiedolla johtaminen

Yhteistys, kumppanuus, yhdessi tekeminen

J\

Lapindkyvyys, ennakoitavuus
Tietovirran kehittdminen, tietojirjestelm&t
Asiakastiedon hallinta, siirto ja hyddyntdminen
Yhteistyd toiminnan kehittdmisessd
* Esim. menekin ennustaminen, valikoima, logistiikka
= Ercon toiminnan paallekkaisyyksista
Hintaneuvotteluista kokonaisuuden optimointiin
Perusprosessien kehittdminen ja toimivuus

AN

* Perusasiat kunnossa:
* Prosessien sujuvuus, virheettomyys, pasllekksisyyksien poistaminen
« Esim. myymdldlogistiikka, hyllytilan optimointi

* Arkitydn tydkalujen kehittdminen

* Asiakasarvon tuottaminen myymélissé, uudet innovaatiot

* |hmisten vélinen yhteistyd

)
N\

Kuvio 2 Yhteenveto kaupan arvoketjun kehittdmisesta

Tutkimusaineiston perusteella voidaan todeta, ettd kaupan arvoketjun osa-
puolilla on varsin realistiset kasitykset kaupan arvoketjun nykytilasta seka ke-
hittdmisen mahdollisuuksista. Intressiristiriidat sekd hintaneuvotteluelementti
ovat hyvéksyttyja ja tiedostettuja osia kaupan arvoketjun toimintamekanismia.
Tastd huolimatta halu kehittda kaupan arvoketjua on todellinen. Yksi suurim-
mista arvoketjussa tapahtuneista asennemuutoksista on ollut asiakasnakokul-
man ottaminen huomioon kaikissa arvoketjun osissa. Tama kehitys on jo hy-
vaa vauhtia kdynnissd, mutta kehittdmista asiakasndkokulman kirkastamisessa
vield on, varsinkin arvoketjun materiaalivirran alkupadssé alkutuotannossa.
Realiteettien 1api tarkasteltuna nayttaisi silté, ettei aivan todellisen strategisen
kumppanuuden syntyminen kaupan arvoketjussa nykyiselld&n ole mahdollista.
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Realiteetit arvoketjun tehostamiselle 16ytyvat myos resursseista ja kehitté-
misen kustannuksista. On todennakdistd, ettd tulevaisuudessa arvoketjun ke-
hittdminen tulee tapahtumaan sellaisten vahvojen toimijoiden valisena yhteis-
tyond, joilla on tarvittavat resurssit ja kyvykkyydet tehostaa kaupan arvoket-
jua. Tama saattaa heikentdd pienimpien ja heikompien tavarantoimittajien
asemaa kaupan arvoketjussa.

Tavarantoimittajakentéssd onkin odotettavissa polarisoitumista niiden kes-
ken, joilla on vahvat tuotemerkit ja niiden jotka omaksuvat yha enemman ali-
hankkijan rooli suhteessa kauppaan private label -tuotteiden valmistajana.
Kaupan valta-aseman arvioitiin joko pysyvén ennallaan tai hieman vahvistu-
van entisestddn kaupan arvoketjussa. Arvoketjun muutos esimerkiksi etédkau-
pan ja asiakastiedon merkityksen kasvun osalta antaa mahdollisuuksia tuki-
toimintojen tuottajille kuten logistiikka- ja IT -palveluntarjoajille vahvistaa
asemaansa kaupan arvoketjussa.

Haastatteluissa nousi esiin seuraavia kehittdmis- ja tutkimushankeideoita
Kaulin-hankkeen jatkoksi:

o Konkreettiset yhteiset aiheet, joita lahdetadn kehittdmaan akateemi-
sen debatin sijaan

o 1-3 konkreettista aluetta, joita toteutetaan yhdessd, pienemmat koko-
naisuudet laajemmalla kumppanijoukolla toteutettuna

o Kaupan myymaélélogistiikan kansainvélinen vertaileva tutkimus

e 3PL/4PL -toiminnan mahdollisuudet tulevaisuudessa

o Tietotekniikan hyddyntdminen toimitusketjun lisdarvon tuottamises-
sa

o Kaupan arvoketjun kasvustrategiat

e Arvoketjun kehittdminen seuraavilla osa-alueilla: logistisen tehok-
kuuden parantaminen, markkinoinnin tehokkuuden parantaminen,
yhteisen tiedonhyddyntdmisen tehostaminen

o Kokonaisuuden johtaminen kunkin osapuolen motiiveihin néhden
parhaalla tavalla — kokonaisuuden johtamisjédrjestelman ja kommu-
nikaatiojérjestelméan kehittdminen

¢ Yhteisen keskustelupohjan aikaansaaminen

o Instrumentteja hintakeskustelujen osuuden pienentdmiseksi kumppa-
nuudessa

e Kumppanuus arvoketjun nakdkulmasta
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STRATEGISET KUMPPANUUDET JAYHTEIS-
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Abstrakti

Verkostoituneessa ja globalisoituneessa taloudessa kilpailun painopiste on siir-
tymaéssa yritysten valisesta kilpailusta kokonaisten arvoketjujen valiseen Kil-
pailuun. Téssa kehityksessé erilaiset laheiseen yhteistyéhon tahtadvat toimen-
piteet arvoketjun toimijoiden valilla tulevat entistd tarkeammiksi. Tdma artik-
keli tarkastelee strategisten kumppanuuksien tarjoamia mahdollisuuksi kaupan
arvoketjun tehostamisessa ja kilpailukyvyn lahteena. Erityisesti tutkitaan, mil-
14 keinoin yritykset voivat lisitd keskindistd luottamusta ja tdten parantaa
mahdollisuuksia kumpaankin osapuolta hyddyttdvaan syvalliseen yhteistyohon
kaupan arvoketjussa. Haastatteluaineistoon pohjautuva analyysi nostaa esiin
useita syvallistd yhteistyotd edesauttavia ja hidastavia tekijoita.

Avainsanat: kaupan arvoketju, strateginen kumppanuus, yhteistyd, organisaa-
tioiden valiset suhteet

Johdanto

Kaupan pitkd arvoketju raaka-aineiden toimittajista kuluttajiin on jatkuvan
muutoksen kourissa ja ndma muutokset asettavat uusia haasteita toimijoiden
vilisen kilpailun ja yhteistyon yhteensovittamiselle. Jatkuvasti kasvava tuote-
valikoima péivittaistavarakaupassa on lisdnnyt kaupan ja tavarantoimittajan
valista kilpailuasetelmaa. Kilpailu hyllytilasta ei ole lisdaantynyt pelkéstédéan
tavarantoimittajien vélill4, vaan myos tuoteryhmien vélill4. Tavarantoimittaji-
en ja tuoteryhmien lisddntyminen hankaloittaa yhteistyon syventdmista kaupan
arvoketjussa, koska kauppa ei resurssien rajallisuuden takia pysty luomaan
laheisida yhteistyOsuhteita kaikkien tavarantoimittajien kanssa. Tyypillisesti
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kauppa pyrkiikin rakentamaan yhteistydsuhteita vahvoihin toimittajiin ja ylla-
pidetddn vaihdantasuhteita pienempiin toimittajiin (Webster, 1992). Toisaalta
on esitetty, ettd pienet tavarantoimittajat voivat kehittdd innovatiivisia brandi-
strategioita ja siten edistdd yhteistydsuhteita kauppaan (Lindblom & Olkko-
nen, 2008).

Taman ohella hintakilpailu on ajoittain kovaa ja se on erds keskeisimmista
konflikteja aiheuttavista tekijoistd kaupan ja tavarantoimittajan vélisessd suh-
teessa. Kaupan omien merkkien yleistyminen ja kasvava (tosin maltillisesti)
markkinaosuus lisad niin ik&n jannitteitd kaupan arvoketjussa. Liséksi kaupan
uudet jakelukanavat ja kuluttajien lisd&ntyvd monikanavainen ostaminen
muokkaa perusteellisesti kaupan ja tavarantoimittajan vélistd suhdetta ja lisaa
kilpailun elementtejé kaupan arvoketjuun. On jopa véitetty, ettd jakelukanavi-
en lisddntyminen ja kaupan omien merkkien lisddntyminen voivat uhata perin-
teistd yhteistyota jakeluketjussa. Tavarantoimittajat ohittavat véhittaiskaupan
uusilla kanavilla (esim. sahkéinen kauppa, omat myymalat), kun taas kaupat
valtaavat tavarantoimittajien markkinoita omilla merkeilld. Tdméa voi johtaa
véhentyvédén informaation jakamiseen, luottamuksen rapautumiseen ja lisdan-
tyneisiin konflikteihin arvoketjussa (Ganesan et al., 2009). Liséksi sahkoisen
kaupan vahittdinen yleistyminen tarjoaa liiketoimintamahdollisuuksia monille
arvoketjun toimijoille, eikd véhiten kaupan logistiikkaan erikoistuville yrityk-
sille. Tallainen kehitys on myos osaltaan fragementoinut kaupan arvoketjua,
koska néille aloille tulee koko ajan uusia palveluntarjoajia.

Kilpailun ja yhteistydn yhteensovittaminen (coopetition) tulee koko ajan
tarkedmmaksi liiketoimintasuhteiden johtamisessa (Brandenburger & Nale-
buff, 1996), joten yritykset pyrkivét enenevissd madrin solmimaan laheisia
suhteita kilpailijoihinsa ja sidosryhmiinséd. Kilpailullisten elementtien rinnalla
myds kaupan arvoketjun toimijat ovat huomanneet laheisen yhteistyén merki-
tyksen arvoketjun toiminnan tehostamisessa. Ganesan et al. (2009) painottaa,
ettd vaikka kauppa ja teollisuus (tavarantoimittajat) ovat harjoittaneet enem-
man tai vdhemman laheisté yhteisty6td jo vuosikymmenid, viime vuosina tdma
yhteistyd on entisestdén tiivistynyt, koska toimintaymparistd on tullut komp-
leksisemmaksi ja epdvarmemmaksi ja Kilpailukyvyn edistdminen yhteistyon
avulla on néhty entisté tdrkedmmaksi. Verkostoituneessa ja globalisoituneessa
taloudessa kilpailua ei endé kdyda puhtaasti yksittdisten yritysten valilld, vaan
yh& enemmaén kokonaisten arvoketjujen valilla. Ne yritykset, jotka osaavat
parhaiten hyddyntdd oman arvoketjunsa resurssit tulevat parjadméaan parhaiten
kilpailussa (Jarillo, 1988; Ohmae, 1989; Mdéller & Halinen, 1999; Perlmutter
and Heenan, 1986).

Yritysten vélisen yhteistyon luonne voi vaihdella lyhytkestoisista liikevaih-
dannallisesta suhteesta pitk&aikaisiin strategisiin kumppanuuksiin (Prahalad &
Hamel, 1990; Gronroos, 1994). 1990-luvun alussa synnytetty ECR-yhteistyd
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(Efficient Consumer Response) on tarjonnut kaupan arvoketjun toimijoille
tehokkaita tydkaluja pitkdaikaisen ja syvéllisen yhteistyon kehittdmiselle yri-
tysten vélille. Sit& on sovellettu usealle liiketoiminnan alueelle, mm. kysynnén
hallintaan, tarjonnan optimointiin ja tiedonhallinnan ja informaatioteknologian
yhteistyéhoén (Corsten & Kumar, 2005; Gruen & Shah, 2000; Lindblom &
Olkkonen, 2008; Lindblom et al, in press.). Samalla kaupan arvoketjun toimi-
jat ovat lisdantyvassd maarin syventéneet yhteistyotd ja solmineet strategisia
kumppanuuksia avainasiakkaidensa kanssa (Dewshap & Hart, 2004)

Strategisen kumppanuudet ovat yksi esimerkki organisaatioiden valisesta
syvésté yhteistyostd. Menestyksekkaat strategiset kumppanuudet on nahty yri-
tysten Kilpailukyvyn l&hteend ja yllapitajand (Hamel, 1991). Strategisen
kumppanuuden edellyttdma syvéllinen ja laheinen yhteistyd vaatii osapuolten
valisat luottamusta, sitoutumista ja pitkdjanteisyyttd yhteistydon kaytannon
toimissa. Kaupan arvoketju voidaan nahda kompleksina liiketoimintaverkos-
tona, jossa syvén yhteistyon rakentaminen on erityisen haastavaa (Moller &
Halinen, 1999).

Téssé artikkelissa tarkastellaan strategisten kumppanuuksien mukanaan
tuomia yhteistydn mahdollisuuksia ja ongelmakohtia kaupan arvoketjussa.
Aikaisemmassa tutkimuksessa on laajalti painotettu sitd, ettd strateginen
kumppanuus vaatii osapuolten vélistd luottamusta ja sitoutumista. Tdméan ar-
tikkelin keskeisimpédna tavoitteena on pohtia, milla keinoin yritykset voivat
lisaté keskindisté luottamusta ja taten parantaa mahdollisuuksia kumpaankin
osapuolta hyddyttavaan syvalliseen yhteistydhon kaupan arvoketjussa. Tutki-
mus perustuu asiantuntijahaastatteluihin, joita suoritettiin useissa kaupan ar-
voketjuun liittyvissa organisaatioissa. Taten saatiin kattava ja edustava néke-
mys strategisiin kumppanuuksiin ja yhteistyohon liittyvistd kysymyksista kau-
pan arvoketjussa.

Kaupan arvoketjun yhteistydsuhteet

Strategiatutkija Michael E. Porter lanseerasi arvoketjun kasitteen 1980-luvun
puolivélissé (Porter, 1985). Porterin méaéritelmassa arvoketju jakautuu ketjun
arvoa tuottaviin perustoimintoihin ja perustoimintojen suorittamista edistaviin
tukitoimintoihin. Asiakkaan kokema arvo syntyy néiden perustoimintojen ja
niiden tukitoimintojen suorittamisen lopputuloksena.

Kaupan arvoketju koostuu useista toimijoista ja heidan valisisti suhteista
(Kuvio 1). Kaupan arvoketjun keskeisimpéna tehtdvénd on luoda lisdarvoa
asiakkaalle (kuluttajalle). Arvoketjun muita keskeisid toimijoita ovat raaka-
aineen tuottajat ja valmistajat, tavarantoimittajat, hankintayhtitt, logistiik-
kayhti6t ja kaupan ketjuyritykset myymaéldineen. Naiden perinteisten toimijoi-
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den liséksi kaupan arvoketju koostuu erilaisista asiantuntija- ja palveluyrityk-
sistd, kuten markkinatutkimuslaitokset, mainostoimistot, mediatoimistot ja
tietotekniikkapalveluiden tuottajat (Kautto et al., 2008, 154).

Informaatiovirta asiakasrajapinnasta

N
g
P Tavara- ja palveluvirta asiakkaille
<
ankinta-
yhtiét ja
Myymils Ketju- logistiikka Valmistaja \ \ Alihankkija
yritys
Ivelun
tuottajat
asiakkaan asiakas- kaupan kon-  osto- tuotanto, tuotanto
odotukset lupausten septien strate- toiminta, tutkimus, tuo-
lunastus, ginen maééritys, tilaus- tekehitys,
kaupan toi- asiakkuus- toimitus merkkitavara-
minnan joh- strategiat, mainonta
taminen ketjun toimin-
nan johtami-
nen
Kuvio 1 Kaupan arvoketjun toimijat

Kautto et al. (2008) jakaa kaupan arvoketjun kumppanuudet operatiivisiin,
taktisiin ja stratetegisiin. Yhteistyon synnyttamiseen ja yllapitamiseen vaadit-
tavat resurssit ja yhteistyon vaikeusaste on sidoksissa kumppanuuden kehitys-
asteeseen. Edettéesséd operatiivisesta kumppanuudesta strategisen tason kump-
panuuteen yhteistyd muuttuu kompleksisemmaksi ja sen yll&pitdmiseen vaadi-
taan enemmaén resursseja (kuten ajankayttd). Toisaalta, mitd syvemmaéstd yh-
teistydsta on kyse, sitd suuremmat potentiaaliset hyddyt yhteistydstd voi syn-
tyd. Dyer & Singh (1998) toteaakin, ettd arvoketjun toimijat voivat luoda Kil-
pailuetua panostamalla keskindisiin suhteisiin ja yhdistaméalld resurssejaan
uniikilla tavalla.

Hamel (1991) toteaa, etté strateginen kumppanuus koostuu kahdesta erilli-
sestd prosessista: arvon luonnin prosessista ja arvon lunastamisen prosessista.
Kumppanuuden kyky luoda arvoa riippuu siitd, miten tehokkaasti kumppanit
yhdistavét toisiaan tdydentévia resurssejaan ja kyvykkyyksidan ja miten vahva
yhteistyon logiikka on. Tamén perusteella kukin partneri pyrkii saamaan mah-
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dollisimman hyvén hyodyn eli lunastamaan partneriuden antaman lisdarvon
itselleen.

Strateginen kumppanuus arvoketjun toimijoiden vélilla on néhty johtavan
useisiin mahdollisiin hy6tyihin. N&it& ovat mm. liséantynyt informaation vaih-
to toimijoiden valilla ja vahentynyt epdvarmuus markkinoilla. Syvallisella yh-
teisty6lla on my6s nahty olevan yhteys paremman kannattavuuden kanssa
(Fiala 2005). On my®6s todettu, ettd partnerit oppivat toisiltaan ja taten lisdavét
tietopadomaansa ja kyvykkyyksidan partnerisuhteiden avulla (Hamel, 1991).

Tiedon vaihdon ja tiedon jakamisen rooli néyttddkin olevan erds keskei-
simmista strategisten kumppanuuksien hyodyistd. On myds néhty, ettd vahvat
ja laheiset siteet kaupan ja sen toimitusketjun osapuolten vélilla voivat edistaa
arvokkaan ja tarkean information vélittdmistda ja tat4 kautta edesauttaa radikaa-
lien innovaatioiden syntymistd arvoketjussa (Rindfleisch and Moorman 2001).
Tietoperustaiseen teoriaan nojaava Klusteritutkimus on todennut, etta yritysten
valinen l&heinen vuorovaikutus ja tehokas tiedonvaihto lisadd yritysten valista
luottamusta ja synnyttéé yhteistyon institutionaalisia normeja (Maskell, 2001).
Samoin on havaittu, ettd klustereiden valilla on suuria eroja siind, kuinka te-
hokkaasti yritykset vaihtavat tietoa toistensa kanssa (Arikan, 2009).

Toimiva ja tehokas strateginen kumppanuus taytyy rakentua vahvalle luot-
tamukselle toimijoiden valilla. Maine ja luottamus ovatkin avaintekijoité stra-
tegisia kumppanuuksia kehitettdessa. Ne ovat kuitenkin aineettomia resursseja,
joten niitd ei voi hankkia tai ostaa strategisilta tuotannontekijamarkkinoilta
(Barney, 1986), vaan ne taytyy rakentaa ja luoda pitkdjanteisen yhteistyon
avulla (Dierickx & Cool, 1989).

Kumppanuuksien tuomat hyodyt eivét kuitenkaan valttdmatté jakaudu tasai-
sesti arvoketjun toimijoiden valilla. Tarkastellessaan partnereiden valistd op-
pimista Hamel (1991) osoitti, ettd eri partnereiden kyvyssa oppia yhteistydsuh-
teista oli merkittavid eroja ja ettd tdmé ep&dsymmetrinen oppimiskyvykkyys
vaikuttaa yhteistydkumppaneiden véliseen valtasuhteeseen.

Metodi

Tamaé tutkimus perustuu laadulliseen haastatteluaineistoon, joka kerdattiin haas-
tattelemalla 14 kaupan arvoketjussa toimivan yrityksen edustajaa. Haastatellut
henkil6t edustivat viitt4 eri organisaatiota, jotka kattavat lahes koko kaupan
arvoketjun (vahittéiskauppa, tavarantoimittaja, logistiikka ja tietojarjestelma-
palvelut). Tdmdn liséksi jokainen ndista yrityksistd oli solminut strategisen
kumppanuuden véhintddn yhden muun tutkimuksessa mukana olleen yrityksen
kanssa. Haastateltavat henkil6t toimivat organisaatioidensa ylimmaéssa johdos-
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sa ja valtaosa heistd oli tietyn operatiivisen toiminnan johtotehtavissé (esim.
logistiikka, hankinta, myynti, markkinointi).

Haastattelut suoritettiin kesé-elokuussa 2007. Haastattelut toteutettiin tee-
mahaastatteluin, joissa keskityttiin seitsemaan keskeiseen teema-alueeseen: 1)
kaupan arvoketjun toimijoiden valiset suhteet; 2) kaupan arvoketjun tehok-
kuus; 3) kaupan arvoketjussa tarvittavat avainresurssit; 4) kuluttajien rooli
kaupan arvoketjussa; 5) kaupan kansainvélistyminen; 6) kaupan arvoketjun
innovatiivisuus; 7) kaupan sadntely. Tatd tutkimusta varten analysoitiin erityi-
sesti haastateltavien ndkemyksié arvoketjun toimijoiden vélisesta yhteistygsta.

Haastettelujen kesto vaihteli yhdestd tunnista puoleentoista tuntiin. Haastat-
telut suoritti nelja kokenutta tutkijaa, ja he olivat etukateen yhdessd sopineet
kutakin teema-aluetta koskevat erityiskysymykset, joita haastatteluissa késitel-
tiin. Taten varmistettiin, ettd haastatteluaineistosta muodostui sisalléltdan yh-
tendinen kokonaisuus. Jokainen haastattelu nauhoitettiin ja litteroitiin. Kaikki-
aan haastatteluaineistosta kertyi noin 120 sivua tekstid.

Haastattelumateriaali analysoitiin sisaltéanalyysin keinoin. Ensiksi identifi-
oitiin jokaisesta haastattelusta esiinnousset keskeisimmat teemat, jotka liittyvét
yritysten véliseen yhteistydhdn kaupan arvoketjussa. Taméan jalkeen haastatte-
luja verrattiin toisiinsa ja ryhmiteltiin teemoja suuremmiksi asiakokonaisuuk-
siksi. Analyysin lopputuloksena identifoitiin keskeisimpid syvallisen yhteis-
tyon edellytyksia ja tekijoitd, joita vaaditaan onnistuneelle strategiselle kump-
panuudelle.

Né&kokulmia kaupan arvoketjun yhteistydsuhteisiin
Yhteistyon keskeiset ongelmakohdat

Valtaosa haastatelluista oli sitd mieltd, ettd yhteistyd suomalaisessa kaupan
arvoketjussa toimii yleisesti ottaen melko hyvin. Selvésti on nahtavilla, ett4
yritysten valmiudet ja kyvykkyydet kehittdd yhteistyésuhteita on parantunut
viime vuosina. Arvoketjun toiminnan tehokkuus nahdéén kansainvélisessa
vertailussa erittdin hyvaksi, ja tdhdn keskeisend syyné nayttaisi olevan toimi-
joiden vélinen yhteistyo.

Yhteistydssa nahtiin kuitenkin monia puutteita. Strategiset kumppanuudet,
joissa osapuolet olisivat sitoutuneet intiimiin pitkakestoiseen yhteistyohon,
ovat viel& varsin harvinaisia suomalaisessa kaupan arvoketjussa. Syvélliset
yhteistydsuhteet ovat vield voittopuolisesti kahdenvélisia kumppanuuksia,
tyypillisesti kaupan ja teollisuuden valillg, jolloin muut arvoketjun osapuolet
jaavat usein yhteistyon ulkopuolelle. Tamaén lisdksi todella syvéllisten kump-
panuuksien rakentaminen nahtiin olevan vasta aluillaan. Yhteistyd on vield
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voittopuolisesti operationaalista, keskittyen suhteellisen lyhytkestoisiin yhteis-
toimintamalleihin, kuten yksittdisiin kampanjoihin. Verkostomainen, pitkéjan-
teinen, monivuotinen, monikeskeinen ja koko arvoketjun lapikdyva yhteistyo
nahdaankin suurena mahdollisuutena tulevaisuudessa.

Tyypillinen piirre kaupan arvoketjun yhteistydsuhteissa on, ettd kumppa-
nuudet keskittyvat muutamiin suuriin pelureihin. Lisadntyva syva yhteistyd
keskitetddn alkuvaiheessa suuriin avainasiakkaisiin, jolloin varsinkin kes-
kisuuret toimittajat ovat ahdingossa. Pienet tuottajat parjaavat, koska lahiruo-
kaa suositaan yleisesti ja kuluttajat haluavat lahiruokaa valikoimiin. Strategis-
ten kumppanuuksien kehittdminen vaatii ainakin alkuvaiheessa keskittymista
muutamiin suuriin tavarantoimittajiin. Alkuvaiheessa yhteistydhon mukaan
paésevét partnerit hyotyvat mahdollisesti eniten ja voivat saada ainakin tila-
péisté kilpailuetua. Téten strategiset kumppanuudet voivat vahvistaa ja edistaa
keskittymista ja blokkiutumista kaupan arvoketjussa.

Toisaalta yrityksen fyysinen koko ei pelkéstéan riita edellytykseksi strategi-
selle kumppanuudelle. Yrityksen ei vélttdméttd tarvitse olla liikevaihdoltaan
suuri, vaan tdrkedmp&a on omistaa vahvat bréndit ja vankka asiantuntemus
omasta kategoriastaan. Brandit ja asiantuntijuus ovat resursseja, jotka tuovat
yrityksille vaikutusvaltaa kaupan arvoketjussa ja edesauttavat strategisten
kumppanuuksien syntymisessa.

”...vahvat brandit niin sita vaikutusvaltaa tulee ... etta keskustellaan
ja vakuuttaa silla osaamisellaan, koska se kehittaa sit sita koko tava-
raryhmaa eiké vaan sitd omaa toimintaansa. On sillon syvallisempi
keskustelukumppani tai vaikutusvaltaa syntyy, aukee halua naihin
partnership-suhteisiin ja tén tapasiin kuvioihin.”

Suurimmaksi ongelmaksi yhteistydsuhteiden kehittdmiselle n&htiin infor-
maation heikko jakaminen ja luottamuksen puute toimijoiden valill4. Infor-
maation heikko saatavuus ja analysoitavuus liittyy lahinnd tietojarjestelmien
hallinnan ja yhteensovittamisen ongelmiin, kun taas luottamuksen puute on
selkedsti yleisemman tason ongelma. Toisaalta ndma ovat myds toisiinsa kyt-
koksissa olevia ilmiditd, silld tiedon jakamiseen liittyvat ongelmat johtuvat
hyvin usein luottamuksen puutteesta. Keskeiseksi kysymykseksi kuitenkin
nousee, miksi luottamusta on niin vaikea luoda toimijoiden vélille. Seuraavas-
sa siirrymme pohtimaan, miten tatd luottamusta voitaisiin lisata kehitettdessa
strategiseen kumppanuuteen perustuvia yhteistydsuhteita.
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Syvéllisen yhteistyon edellytykset

Haastattelujen perusteella strategisten kumppanuuksien syntymisen ensim-
maéinen edellytys on se, ettd yhteistydkumppaneilla on selked yhteinen visio
kumppanuuden tavoitteista. Toisin sanoen, kummallakin osapuolella on oltava
yhteinen ja yhtenevé nédkemys siitd, mihin yhteisty6lla pyritdan. llman yhteista
intressid ja yhteistd “liiketoimintalogiikkaa” strateginen kumppanuus ei ldhde
liikkeelle. Kuten erés haastateltava totesi:

”...eihdn se yhteistyé ja tiedon vaihto voi mennd silld tavalla, etta
paatetdén vaan aloittaa se, vaan kylla se taytyy lahtea jonkinlaisesta
hyttynakokulmasta ettd mitd me sill& yhteistyoll& voidaan saavuttaa.

Silloin tullaan siihen ettd se vaatii nikemystd ja osaamista.”

Tamaé sitaatti paljastaa myos toisen keskeisen edellytyksen yhteistyén syn-
nyttamiselle. Pelkk& yhteinen intressi ei pelkéstaén riitd, vaan osapuolilla pitéa
olla kykya tarkastella koko arvoketjua kokonaisuutena ja hahmottaa ne osa-
alueet, joilla yhteistyé on mahdollista. Liséksi arvoketjun toimijoilta vaaditaan
kyvykkyyttd pohtia asioita pitk&jénteisesti ja suunnitella yhteisty6td pidem-
malle kuin yhden kalenterivuoden taakse.

Kuluttajaldhtdinen ajattelutapa ndhdaan erdané keskeisend keinona edistéa
yhteistydtd. Nahdaan, ettd kun kaikki arvoketjun toimijat omaksuvat kuluttaja-
lahtoisen nakdkulman, niin edellytykset yhteistydlle parantuvat:

... pités timmosessa kumppanuudes 16ytda ne yhteisest tavotteet, ja
misté ne on l8ydettavissa niin ne on I6ydettavis sité kautta, ettd mieti-
taan sité arvoketjua ja niita yhteisid asioita nimenomaan sen kulutta-

ja-asiakkaan nékékulmasta.”

Nékemys siitd, ettd tehokas kaupan arvoketju on kuluttajaléhtéinen asettaa
kuitenkin erityisid haasteita strategisten kumppanuuksien kehittdmiselle kau-
pan arvoketjussa. Talldin kaikkien toimijoiden téytyy omaksua kuluttajaldh-
téinen toimintatapa, jotta yhteisty0 voi johtaa merkittaviin tuloksiin. Keskei-
seksi ongelmaksi nousee talldin se, miten kaikki osapuolet saadaan omaksu-
maan kuluttajaléhtéinen nakdkulma ja miten kuluttajaldhtoisyys nakyy kay-
tdnnon yhteistyétoiminnassa.

Yhteisten intressien ja tavoitteiden lisdksi strateginen kumppanuus edellyt-
tdd myos selkeitd yhteistydon mittareita. Nama helpottavat kaytannoén yhteis-
tyon tulosten seuraamista, mika edesauttaa puolestaan avoimuutta toimijoiden
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valilla. Tastd huolimatta nayttdisi vahvasti siltd, ettd roolijako on oltava selked
kumppaneiden kesken. Yhteisesté strategiasta ja tavoitteista huolimatta kum-
mankin on hyva omaksua omat roolinsa eika liikaa tuijoittaa partnerin tekemi-
sid. Avoimuus ja yhdessé sovitut mittarit lisdévat luottamusta siihen, etté toi-
nen osapuoli hoitaa oman osuutensa.

Avoimuus strategisia kumppanuuksia suunniteltaessa ei kuitenkaan ole valt-
tdmatta hyvaksi. Erityisesti silloin kun vasta neuvotellaan yhteistyon suunta-
viivoista on parempi, ettd mukana on vain kunkin organisaation avainhenkil6t.
Luottamus luodaan ensiksi naiden avainhenkildiden vélillg, ja vasta my6hem-
min mukaan otetaan laajemmat joukot.

Téamén takia ylimméan johdon rooli erityisesti suunnittelu- ja valmisteluvai-
heessa on erityisen térked. Yrityksen ylimmén johdon pitdd osoittaa vastapuo-
lelle olevansa vakaasti sitoutunut kumppanuuden edellyttdméén avoimuuteen
ja lapindkyvyyteen. Toisin sanoen, ylimmén johdon sitoutuneisuus nayttéisi
olevan erés keskeisimmisté edellytyksistd kumppanuuden syntymiselle.

Ylimman johdon sitoutuminen tulee heijastaa myos operatiiviselle puolelle.
Ylimmén johdon tehtadvénéd on pystya suhteellisen nopeasti osoittamaan, etta
yhteistyostd on konkreettista hyotyd. Tama on tarkedd erityisesti yhteistyon
alkuvaiheessa, jotta kumppanit saavat motivoitua oman henkilékuntansa edis-
tdmaén ja toteuttamaan yhteisid paarmaarié:

”...konkreettiset hyodyt on ndhtivilld operatiivisella tasolla. Se luo si-
ta uskoa siella operatiivisella tasolla, ettd téssé ollaan tekemassé oi-
keita asioita.”

Henkilokemiat ja henkilokohtaiset suhteet korostuvat strategisen kumppa-
nuuden alkuvaiheessa. Yhteistyd on alussa hyvin ihmiskeskeistd toimintaa
eikd niinkaan organisaatiotasolla tapahtuvaa. Tall6in henkilémuutokset avain-
asemissa voi muodostua uhaksi yhteistydn yllapitamiselle. Toisaalta, mita pi-
demmélle yhteistyd kehittyy ja yhteiset toimintatavat ja kdyténteet juurtuvat,
sitd vahaisempi merkitys henkilévaihdoksilla on yhteistyén toimivuuden kan-
nalta.

Kumppanuussuhteen alkuvaiheessa myds kolmannen osapuolen rooli voi
olla tarked, koska osapuolilla ei ole kokemusta laheisesta yhteistydsta. Talldin
kumppaneilla voi olla vaikea huomauttaa toisilleen ilmenevisté epakohdista.
Kolmas osapuoli pystyy vélittdméa&n sanoman neutraalisti ilman ettd ajaudu-
taan suoraan konfliktiin. Ilman kolmatta osapuolta helposti ajaudutaan enti-
seen toimintamalliin ja kumppanuus ei paase kehittyméaan tarkoitetulla tavalla.
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Y hteenveto

Téassé tutkimuksessa tarkasteltiin strategisia kumppanuuksia kaupan arvoket-
jussa. Tutkimuksen tulokset avaavat mielenkiintoisia nakdaloja syvéllisten
yhteistydsuhteiden kehittdmiseen kaupan arvoketjussa. Tutkimuksessa havait-
tiin erityisia yhteistyon ongelmakohtia ja pohdittiin niiden vaikutuksia kaupan
arvoketjun johtamiseen. Tutkimus osoitti, ettd suurimmat ongelmat kaupan
arvoketjun yhteistydssa liittyvéat informaatiokulun esteisiin ja luottamuksen
puutteeseen.

Tutkimuksen erityisené tarkoituksena oli selvittaa, miten yritykset voivat li-
satd keskindista luottamusta ja taten parantaa mahdollisuuksia kumpaankin
osapuolta hyoddyttavaan syvalliseen yhteistydhon kaupan arvoketjussa. Haas-
tatteluaineiston analyysin pohjalta voidaan todeta, ettd kumppanuussuhteiden
johtaminen on monisdikeinen ja kompleksi ilmid. Tietyt padateemat kuitenkin
nousivat analyysissa esille.

Ensisijainen edellytys strategisen kumppanuuden syntymiselle nayttdisi
olevat yhteinen intressi ja ansaintalogiikka. Molemminpuoliset yhteistyon
hyddyt on pystyttava konkreettisesti osoittamaan, miké lisdd osapuolten valista
sitoutumista yhteistyéhén. Kumppanuussuhde vaatii myds molemman osapuo-
len ylimman johdon sitoutumista ja aloitteellisuutta. Sitoutumisen kautta saa-
vutettu luottamus voi edesauttaa tiedon vaihtamista toimijoiden vélilla. Tiedon
tehokkaampi kulku ja sen vélittdminen lapi koko arvoketjun on potentiaalinen
kilpailukyvyn l&hde tulevaisuudessa, ja entista tiiviimpi yhteistyd arvoketjun
toimijoiden vélilla avaa mahdollisuuksia tdmén kilpailuedun realisoimiseksi.
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TUTKIMUS MENESTYVIEN KAUPPIASYRIT-
TAJIEN TIEDON KERUU- JA KASITTELYTA-
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Lindblom Arto, Professori, Helsingin kauppakorkeakoulu
Mitronen Lasse, Tutkimusjohtaja, Tampereen yliopisto
Olkkonen Rami, Professori, Turun kauppakorkeakoulu

Tutkimuksen tarkoitus ja teoreettinen perusta

Tamén tutkimuksen tarkoituksena on tunnistaa, millaiset tiedon keruuseen ja
késittelyyn liittyvat erityispiirteet kuvaavat hyvin menestyvia kauppiasyrittéjia
sopimusperustaisessa ketjuyrityksessa.

Tutkimuksen teoreettisena perustana toimii Myers-Briggsin ja Myersin
(1995; ks. myds Myers 1962; Myers & McCaulley 1985) kehittamd MBTI-
typologia. Kyseinen typologia auttaa tunnistamaan ja luokittelemaan ihmisten
erilaisten kognitiivisia tyyleja. Typologia perustuu pitkalti Carl Jungin (1946;
1971) persoonallisuusanalyyseille (ks. MBTI-typologiasta tarkemmin esim.
Edwards ym. 2002; Wheeler 2001; Wheeler ym. 2004).

MBTI-typologian perusulottuvuudet kuvaavat yksilon vaihtoehtoisia tiedon
keruu- ja kasittelytapoja. Typologiassa esitetdén, ettd yksilon tiedon keruu voi
perustua joko aistimiseen tai intuitioon. Tiedon kasittely voi puolestaan perus-
tua joko ajatteluun tai tunteeseen. (esim. Gould 1991; Volkema & Gorman
1998; Stumpf & Dunbar 1991; Salminen 2000.) N&iden perusulottuvuuksien
avulla voidaan luokitella kauppiasyrittajia heiddn omaksumiensa tiedon keruu-
ja kasittelytapojensa perusteella seuraavasti’:

1) aistiva-ajatteleva kauppiasyrittaja (AA). AA-kauppias kerdd tietoa
aistien avulla ja kasittelee sité ajattelemalla

2) intuitiivis-ajatteleva kauppiasyrittaja (IA). 1A-kauppias kerad tietoa
intuitiivisesti, mutta kasittelee sitd ajattelemalla

3) aistiva-emotionaalinen kauppiasyrittaja (AE). AE-kauppias keraa tie-
toa aistien avulla, mutta ké&sittelee sité luovasti

® Korostettakoon, ettd AA-, IA-, AE- ja IE-tyypit ovat teoreettisia ideaalityyppeja, joita ei sellaisenaan
esiinny todellisuudessa. Kaytannossa jokainen yrittdja kayttaa seka aistejaan ettd intuitiota ja perustaa
padtoksensa seka ajatteluun ettd emootioihin. VVoidaan kuitenkin olettaa, etté jokaisen yrittajan kohdal-
la tiedon keruussa painottuu selvasti joko aistiminen tai intuitio ja vastaavasti tiedon késittelyssa joko
ajattelu tai emootiot. (Salminen 2000.)
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4) intuitiivis-emotionaalinen kauppiasyrittaja (IE). IE-kauppias keraa
tietoa intuitiivisesti ja kasittelee sité luovasti.

Taman tutkimuksen kannalta on erityisen kiinnostavaa, mika ylla kuvatuista
kauppiasyrittajatyypeistd kykenee saavuttamaan taloudellisen menestyksen
muita yrittajatyyppeja todennakdisemmin. Téssa tutkimuksessa kauppiasyritta-
jatyyppejé ei kuitenkaan haluta asettaa ennakolta keskindiseen paremmuusjar-
jestykseen. Vasta empiirisen analyysin perusteella voidaan mahdollisesti tun-
nistaa ja maarittdd kauppiasyrittajatyyppi, joka kykenee johtamaan liiketoi-
mintaansa tehokkaammin kuin muut tyypit.

Tutkimuskohteen esittely

Taman  tutkimuksen  empiirisen  tarkastelun  kohteena ovat K-
ruokakauppiasyrittdjat ja heidan asiakas- ja kilpailijatiedon keruu- ja kasittely-
tapansa. K-ryhmésséd K-kauppiaat ovat juridisesti itsendisia yrittdjia, jotka vas-
taavat oman kauppansa toiminnasta ja taloudellisesta tuloksesta. Honkalan
(2003) mukaan K-kauppiaiden tehtdvand K-ryhméssd on toimia “etulinjassa”
asiakkaiden palvelijoina apunaan ammattitaitoinen henkildkunta sekd Keskon
ja tavarantoimittajien osaaminen ja voimavarat. Pelkosen ja Vornasen (2003)
mukaan K-kauppiaiden keskeisimpié tehtavia ovat:
1) Paikallisten asiakastarpeiden tunteminen ja tyttdminen
2) Ketjukonseptin toteuttaminen omassa kaupassa eli konseptissa maa-
riteltyjen myymélatasoisten ratkaisujen toteuttaminen ja yll&pito
3) Vastuu myynnistd ja myynnin kehittdmisesté
4) Kaupan liiketaloudellinen johtaminen, kustannusten hallinta ja tuo-
ton tekeminen
5) Tutkitun tiedon hyvéksikaytto
6) Kauppakohtaisen markkinoinnin toteuttaminen ketjukonseptin mu-
kaisesti eli ketjun valtakunnallisten ja alueellisten toimenpiteiden to-
teuttaminen sek& edellisia tukevan kauppakohtaisen markkinoinnin
suunnittelu ja toteutus
7) Kaupan henkildston valmentaminen ja tydilmapiiristd huolehtiminen
eli rekrytointi, perehdyttdminen, koulutus, ohjaaminen ja tyoviihty-
Vyys
8) Kaupan sidosryhmasuhteiden hoito
9) Kaupan taloudellisten, toiminnallisten ja muiden riskien hallinta.
K-kauppiaiden on todettu tuovan K-ryhmalle kilpailuetua erityisesti hyvan
paikallistuntemuksen, oman markkina-alueen erityispiirteiden ja ennen kaik-
kea omien asiakkaiden tarpeiden tuntemisen ansiosta (esim. Mitronen 2002,
124; ks. myos Kautto & Lindblom 2004b).
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Empiirisen aineiston keruu ja analysointi

Empiirisen aineiston keruutapana kaytettiin kvantitatiivista lomaketutkimusta.
Lomake laadittiin Webropol-ohjelmaa hyvéksikayttden. Varsinainen aineiston
keruu tapahtui sdéhkopostitse.

Tutkimuksen  perusjoukon  muodostaa  K-ryhmdn  koko K-
ruokakauppiaskunta eli 900 itsendistd K-ruokakauppiasta. Kyselylomake lahe-
tettiin 650 K-ruokakauppiaalle. Kyselyn ulkopuolelle jaéneet kauppiaat olivat
pééasiassa pienimpid K-ruokakauppiaita. Vastauksia kertyi yhteensa 155 kap-
paletta. Kyselyn kokonaisvastausprosentiksi muodostui siten 23,9 %. Osa
kauppiaista oli kuitenkin vastannut kyselyyn puutteellisesti, mika pudotti kayt-
tokelpoisten vastaajien lukumaarén 137 kappaleeseen (vastausprosentti 21 %).
Puutteelliset vastaukset yksittdisissd kysymyksissa johtivat lisaksi siihen, ettd
taman artikkelin analyysitulosten vastaajien lukumaarissa esiintyy pienté vaih-
telua. Saatua aineistoa voidaan kuitenkin pitdd tdmén tutkimuksen tarkoituk-
sen toteutumisen kannalta riittavana.

Kyselylomakkeen laadinnan kannalta erityisen keskeiseksi muodostui
Myers-Briggsin ja Myersin (1995) typologia. Tutkimuksen tarkoitusta ja teo-
reettista perustaa mukaillen kyselylomakkeessa keskityttiinkin kartoittamaan
seuraavia asiakokonaisuuksia:

o K-kauppiaiden asiakas- ja kilpailijatiedon keruutavat
o K-kauppiaiden asiakas- ja kilpailijatiedon kasittelytavat

Empiirisen aineiston varsinaiset tietokoneajot suoritettiin SPSS-tilasto-
ohjelmalla. Aineiston kuvaamisessa kéytettiin varsin yksinkertaisia menetel-
mid, kuten suoria jakaumia, keskiarvovertailuja ja ristiintaulukointia.

Tutkimuksessa laskettiin my6s summamuuttujia kahdesta abstraktista késit-
teestd. Namé késitteet olivat K-ruokakauppiaiden asiakas- ja kilpailijatiedon
keruu- ja késittelytavat. Yksittdiset muuttujat (vaittdmat) valittiin summamuut-
tujiin suuremmasta tiedon keruu- ja késittelytapaa mittaavien muuttujien jou-
kosta siten, ettd summamuuttujan Kkonsistenssia eli yhtendisyyttd mittaava
Cronbachin alfa-kertoimen arvo oli mahdollisimman suuri (ks. esim. Nunnally
1978; Nunnally & Bernstein 1994). Vastakohtaisissa tiedon keruu- ja kayttoa
kuvaavissa muuttujissa asteikko k&annettiin pdinvastaiseksi (reverse scaling).
K-ruokakauppiaiden tiedon keruutapaa kuvaava summamuuttuja laskettiin
seuraavien keskendan korreloivan vaittdmén pohjalta (Lindblom 2006):

o Tiedon keruutapani on jérjestelméllista

e Tiedon keruutapani on saannollista

o Keradn tietoa oma-aloitteisesti

o Olen laiska keradmaan tietoa (asteikko kaannetty)

o Keréén tietoa, koska koen sen pakolliseksi velvollisuudekseni (as-
teikko k&annetty).
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K-ruokakauppiaiden tiedon keruutapaa kuvaavan summamuuttujan Cron-
bachin alfa-kerroin oli 0.78, jota voidaan pitadé tdmén tutkimuksen analyysitar-
koituksiin n&hden riittavana (ks. Nunnally 1978; Hair, et al. 1998).

K-ruokakauppiaiden tiedon késittelytapaa koskeva summamuuttuja puoles-
taan laskettiin seuraavien keskendan korreloivien vaittdmien pohjalta (Lind-
blom 2006):

e Tiedon kasittelytapaani voisi kuvata analyyttiseksi

e Kaytan paljon aikaa tiedon analysointiin

o Taitoni kerddmaéni tiedon analysointiin ovat riittavat

e Olen kriittinen ker&&madni tietojen suhteen

o Kerd&maéni tieto jaa helposti kokonaan analysoimatta (asteikko kaén-
netty)

o Hyddynnén kerddmaéni tietoa aktiivisesti

e Paatoksentekoni olisi hyvin vaikeaa ilman kerddmaani tietoa

o Kerdadmaéni tiedon analysointi on turhaa (asteikko kaannetty).

K-ruokakauppiaiden asiakas- ja Kilpailijatiedon kasittelytapaa mittaavan
summamuuttujan Cronbachin alfa-kerroin oli 0.72, jota voidaan pitaa riittavén
hyvané (ks. esim. Nunnally 1978; Nunnally & Bernstein 1994).

Tassé tutkimuksessa K-ruokakauppiaiden asiakas- ja kilpailijatiedon keruu-
ta ja kasittelyd tarkastellaan kauppiaiden myyntitehokkuuden pohjalta. Kaup-
piaiden myyntitehokkuudella tarkoitetaan myymalan liikevaihdon (myynnin)
ja pinta-alan valista suhdetta (myynti/m?). Kauppiaan taloudellista tulosta voi-
daan toki tarkastella myds muunlaisten mittareiden avulla, kuten myynti- ja
kayttokateprosenteilla tai liikevoittoprosentilla. Myyntitehokkuutta pidetédén
usein kuitenkin vaihtoehtoisista mittareista vertailukelpoisimpana. Tarkaste-
lemalla kauppiaiden asiakas- ja kilpailijatiedon hallintaa myyntitehokkuuden
pohjalta pyritddn analysoimaan, miten hyvin menestyvét eli keskimé&aréista
paremman myyntitehokkuuden K-ruokakauppiaat eroavat tiedon keréddmisen
ja kasittelyn osalta keskimadaréisen ja keskimaardistd heikomman myyntite-
hokkuuden K-ruokakauppiaista. K-ruokakauppiaat luokitellaan edell& kuvatun
analyysin suorittamiseksi seuraavalla tavalla (Lindblom 2006):

1) keskiméardista paremman myyntitehokkuuden K-ruokakauppiaat
(24,8 % vastauksista, n= 34)

2) keskimaardisen myyntitehokkuuden K-ruokakauppiaat (50,4 % vas-
tauksista, n=69)

3) keskimaardista heikomman myyntitehokkuuden K-ruokakauppiaat
(24,8 % vastauksista, n= 34).

Keskiméaaraista paremmin menestyvat K-ruokakauppiaat edustavat keratys-
t4 aineistosta myyntitehokkuudessaan ylakvartiilia, kun taas keskiméaaraista
heikommin menestyvat K-ruokakauppiaat edustavat aineistosta alakvartiilia.
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Tutkimustulokset

Keskimadrdistd paremman, keskimé&ardisen ja keskimdérdistd heikomman
myyntitehokkuuden K-ruokakauppiaiden keskindisid eroavaisuuksia asiakas-
ja kilpailijatiedon keruun ja kasittelyn osalta kartoitetaan aluksi keskiarvover-
tailuin kuvion 1 mukaisesti.

1 2 3 4 5

Tarvitsen markkinointiratkaisujeni

tueksi numeerista faktatietoa .
1 = taysin

Keskustelu tavarantoimittajien eri mielta

kanssa on tarkeaa .
5 = taysin

Keraan tietoa oma-aloitteisesti samaa
mielta

Keraan tietoa, koska koen sen
pakolliseksi velvollisuudekseni

Keraamani tieto jaa helposti
analysoimatta

Tiedon kasittelytapaani voisi
luonnehtia analyyttiseksi

Omaan riittavat tiedon
analysointitaidot

Tiedon kasittelyni on luovaa
Kasittelen tietoa itsenadisesti

Olen kriittinen kerdamani tiedon
suhteen

Hyédynnan tietoa aktiivisesti

markkinointipaatoksissani
— keskimaaraista parempi myyntitehokkuus (n=34)
— keskimadrainen myyntitehokkuus (n=69)
— keskimaaraista alhaisempi myyntitehokkuus (n=34)

Kuvio 1 Eri tavoin menestyvien kauppiaiden tiedon keruu- ja kasittelytapoihin
liittyvéat keskiarvoprofiilit

Kuten keskiarvovertailuprofiili osoittaa, jonkin verran eroja nayttaisi olevan
eri tavoin menestyvien K-ruokakauppiaiden tiedon keruu- ja kasittelytavoissa.
Toisaalta on huomioitava, ettd vaikka keskiarvoprofiilissa esitetyt keskiar-
voerot ovatkin tilastollisesti merkitsevid, erojen asiallinen merkittavyys nayt-
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taisi jaavan loppujen lopuksi melko pieneksi. Mitddn suuria eroavaisuuksia
keskiarvovertailu ei siis paljasta kauppiaiden vélilta.

Suoritetun keskiarvovertailun perusteella K-ruokakauppiaiden tiedon keruu-
ta koskevat eroavaisuudet nayttéisivat olevan seuraavat:

e Numeerista faktatietoa pidetddn keskimaardista paremmin menesty-
vien ruokakauppiaiden keskuudessa hieman tarkedmpana kuin mui-
den kauppiaiden keskuudessa.

o Keskimaéaraistd paremman ja keskimaéraisen myyntitehokkuuden K-
ruokakauppiaat keréavét tietoa oma-aloitteisemmin kuin keskimaa-
raistd heikomman myyntitehokkuuden kauppiaat.

o Keskimaaraistd paremman myyntitehokkuuden kauppiailla tietol&h-
teend korostuvat erityisesti keskustelut tavarantoimittajien kanssa.

e Myyntitehokkuudeltaan keskimaardistd paremmat ja keskiméaréiset
K-ruokakauppiaat eivit suhtaudu tiedon keruuseen niin usein “valt-
taméttoménd pahana” kuin myyntitehokkuudeltaan keskimaaraista
heikommat kauppiaat.

Keskiméaardistd paremman, keskimadrdisen ja keskiméaardista heikomman
myyntitehokkuuden K-ruokakauppiaiden tiedon késittelyd koskevat eroavai-
suudet nayttaisivat puolestaan olevan seuraavat:

o Keskimadraistd paremman ja keskimaaraisen myyntitehokkuuden K-
ruokakauppiaat nayttéisivat analysoivan kerddmaansé tietoa jossain
maéarin aktiivisemmin kuin heikosti menestyvat.

o Keskimadraistd paremman ja keskimaaraisen myyntitehokkuuden K-
ruokakauppiaat nayttdisivat olevan myos tiedon analysointitaidoil-
taan keskimaardistd heikomman myyntitehokkuuden kauppiaita pa-
rempia.

e Tiedon kasittelyn analyyttisyys, luovuus, itseohjautuvuus, Kriittisyys
ja aktiivisuus nayttavat myds olevan yleisempiéd keskimaéraista pa-
remman ja keskimaérdisen myyntitehokkuuden kauppiaiden joukos-
sa kuin myyntitehokkuudeltaan keskimaaréista heikompien kauppi-
aiden keskuudessa.

Keskimadrdistd paremman, keskimdérdisen ja keskimdardistd heikomman
myyntitehokkuuden K-ruokakauppiaiden asiakas- ja Kilpailijatiedon keruuta ja
késittelyd mittaavista vaittamistd laskettiin myds summamuuttujat. Kummas-
takin summamuuttujasta pyrittiin maarittdmaan kaksi luokkaa Myers-Briggsin
ja Myersin (1995) esittdmén typologian mukaisesti.

Tavoitteena oli muodostaa alkuperdisen Myers-Briggsin ja Myersin mallin
mukainen typologia. Luokittelua tehtiessd kuitenkin havaittiin, ettd osa K-
ruokakauppiaskunnasta ei sijoitu naihin luokkiin yksiselitteisesti, vaan jaavat
ikdan kuin luokkien valiin. Naiden luokkien véliin jaavien kauppiaiden tie-
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donkeruutavoissa on siis sekd intuitiivisia ettd aistivia piirteitd. Edelld kuvatun
pohjalta molemmat summamuuttujat paadyttiinkin luokittelemaan kolmeen
luokkaan. K-ruokakauppiaskunnan tiedon keruun osalta n&mé luokat olivat:

1) intuitio

2) hybridi

3) aistiminen.

Intuitio tarkoittaa vaistomaista asioiden oivaltamista, kun taas aistiminen
tarkoittaa tiedon keruuta tajuntaan nahden ulkopuolisesta maailmasta. Hybridi-
tiedon keruutapa merkitsee tiedon keruuta, jossa K-ruokakauppias yhdistaa
intuition aistivaan asiakas- ja kilpailijatiedon keruuseen. Vastaavalla tavalla
K-ruokakauppiaskunnan asiakas- Kilpailijatiedon késittelyn osalta muodostet-
tiin seuraavat luokat:

1) emootio
2) hybridi
3) ajattelu.

Emootio tarkoittaa luovaa tietojen kasittelyd, kun taas ajattelu viittaa ana-
lyyttiseen ja jarjella tapahtuvaan tiedon kasittelyyn. Hybridi-tiedon kasittely-
tapa merkitsee tiedon késittelyd, jossa K-ruokakauppias yhdistaa luovan tul-
kinnan analyyttiseen tiedon prosessointiin.

Nama ylla kuvatut tiedon keruu- ja késittelyluokat ristiintaulukoitiin keski-
maardista paremman, keskiméaaraisen ja keskimaaraistd heikomman myyntite-
hokkuuden K-ruokakauppiaiden keskuudessa. Talla tavoin pyrittiin paddsemaén
osaltaan kiinni siihen olennaiseen kysymykseen, minkalaiset tiedon keruuseen
ja késittelyyn liittyvat erityispiirteet kuvaavat keskimaardistd paremmin me-
nestyvia kauppiasyrittdjia sopimusperustaisessa ketjuyrityksessa.

Kussakin ryhmassa ristiintaulukoinnin my6td muodostui lopulta useita eri-
laista K-ruokakauppiasyrittdjatyyppid. Ristiintaulukoinnin my6té syntyneet
yrittajatyypit pdaatettiin tiivistdd kolmeksi yrittajatyypiksi riittdvan suurien
luokkien aikaansaamiseksi. Nama yrittajatyypit kussakin kolmessa ryhmassa
eli keskimé&araistd paremman, keskimaéréisen ja keskimadrdistd heikomman
myyntitehokkuuden K-ruokakauppiaiden keskuudessa ovat:

1) intuitiivis-emotionaalinen
2) hybridi
3) aistiva-ajatteleva.

Intuitiivis-emotionaalinen kauppias toimii vaistomaisesti asioita oivaltamal-
la ja on pa&toksid tehdessddn hyvin luova. Aistiva-ajatteleva kauppias keréa
systemaattisesti tietoa eri l&hteistd ja tulkitsee tatd kerddmaansé tietoa analyyt-
tisesti. Hybridi-kauppias on puolestaan yrittdjd, joka sijoittuu tiedon keruu- ja
késittelytapojensa perusteella intuitiivis-emotionaalisen ja aistiva-ajattelevan
yrittajatyypin valiin.
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Suoritetut ristiintaulukoinnit keskimaérdistd paremman, keskimaardisen ja
keskimaardistd heikomman myyntitehokkuuden K-ruokakauppiaiden keskuu-
dessa paljastivat seuraavat seikat (ks. tarkemmin Lindblom, 2006):

e Kkeskimé&araistd paremman ja keskimaardisen myyntitehokkuuden
kauppiaiden keskuudessa korostuu voimakkaasti aistiminen ja ajatte-
lu tiedon Kkeruu- ja késittelytapoina. Vain hyvin pieni osa menesty-
vistd kauppiaista turvautuu vaistomaiseen asioiden oivaltamiseen.

e heikomman myyntitehokkuuden kauppiaat ovat ryhména varsin he-
terogeeninen ja siten myds vaikeasti kuvailtavissa oleva ryhmaé. Kes-
kimaaraistd heikommin menestyvien kauppiaiden joukossa néayttaa
kuitenkin olevan intuitiivis-emotionaalisia yrittdjatyyppejé suhteelli-
sesti enemmaén kuin keskimaaraisesti paremmin tai keskimaaraisesti
menestyvien keskuudessa.

Tulosten perusteella nayttaisi siis siltd, ettd keskimaardista paremman ja
keskimaaraisen myyntitehokkuuden ruokakauppiaat ovat kognitiivisilta tyylil-
tdan selvasti aistivampia ja ajattelevampia kuin keskimaaraistd heikomman
myyntitehokkuuden kauppiaat. Heikommin menestyvien kauppiaiden keskuu-
desta ei voida tulosten perustella nostaa mitaan erityistd yrittajatyyppia mui-
den yléapuolelle. Silmiin pistdvaa on toki se, ettd heikommin menestyvien yrit-
tajien keskuudessa korostuu muita yrittajatyyppeja selkedmmin intuitio eli
vaistomainen asioiden oivaltaminen systemaattisen tiedon keruun ja kasittelyn
sijaan.

Lindblom, Olkkonen, Mitronen ja Kajalo (2008) ovat tarkastelleet vield tar-
kemmin K-kauppiaiden asiakas- ja kilpailijatiedon keruun, kasittelyn ja hyo-
dyntdmisen suhdetta kannattavuuteen ja kasvuun. Tdmé&n mahdollisen vaiku-
tussuhteen tunnistamiseksi tutkijat laativat LISREL-rakenneyhtélomallin. Ra-
kenneyhtalomalli rakentui Dayn (2002) esittdmén teoreettisen mallin varaan.
Tassa yhteydessé rakenneyhtélomallia ei pureta tdmén tarkemmin. Laadittu
rakenneyhtalémalli paljasti sen, ettd K-kauppiaiden asiakas- ja kilpailijatiedon
keruun, kasittelyn ja hyddyntdmisen ja taloudellisen kasvun vélilld on tilastol-
lisesti merkitseva yhteys. Mitd aktiivisemmin K-kauppias kerda asiakas- ja
Kilpailijatietoa eri lahteistd ja mitd kokonaisvaltaissmmin K-kauppias késitte-
lee kerddménsa asiakas- ja kilpailijatietoa ja hyodynté tata tietoa markkinoin-
tiratkaisuja tehdessdan seka mité jérjestelméallisemmin K-kauppias seuraa te-
kemiensa markkinointiratkaisujen seurausvaikutuksia, sitd voimakkaammin K-
kauppiaan myynnin voidaan ennakoida kasvavan lahitulevaisuudessa. Sen si-
jaan K-kauppiaan asiakas- ja kilpailijatiedon keruun, kasittelyn ja hyédynta-
misen ja lyhyen aikavéalin kannattavuuden valilta ei kyetty 16ytdméan tilastol-
lisesti merkitsevéaé yhteytta.



299

Yhteenveto

Taman tutkimuksen tarkoituksena oli tunnistaa, millaiset tiedon keruuseen ja
kasittelyyn liittyvat erityispiirteet kuvaavat hyvin menestyvia kauppiasyrittdjia
sopimusperustaisessa ketjuyrityksessa.

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena kyselytutkimuksena. Tutkimuksen
perusjoukon muodosti K-ryhmén koko K-ruokakauppiaskunta. Kyselylomake
lahetettiin 650 K-ruokakauppiaalle K-kauppiasliiton toimesta. Vastauksia ker-
tyi yhteensd 155. Kyselyn vastausprosentiksi muodostui siten 23,9 prosenttia.
Aineiston analysoinnissa kaytettiin keskiarvovertailuja ja ristiintaulukointia.

Keskiarvovertailut eivat paljastaneet merkittavid eroavaisuuksia keskiméaa-
raistd paremman, keskimaaréisen ja keskiméaardista heikomman myyntitehok-
kuuden kauppiaiden vélilla. Tutkimustulokset tukevatkin Nasin (2003) vaitetta
siitd, ettd menestyvan kauppiasyrittdjan profiilia on hyvin vaikea maarittaé
yksiselitteisesti. Keskiarvovertailujen perusteella nayttdisi kuitenkin silta, etta
tiedon keruun oma-aloitteisuus seké tiedon késittelyn analyyttisyys, luovuus,
itseohjautuvuus, Kkriittisyys ja aktiivisuus ovat jossakin maérin yleisempié piir-
teitd keskimadraistd paremman ja keskimaardisen myyntitehokkuuden kauppi-
aiden joukossa kuin keskimaaréistd heikomman myyntitehokkuuden kauppiai-
den keskuudessa.

Summamuuttujien muodostaminen keskimadraistd paremman, keskimaarai-
sen ja keskimé&ardistd heikomman myyntitehokkuuden K-ruokakauppiaiden
tiedon keruu- ja kasittelytapoja mitanneista vaittdmisté ja ndiden summamuut-
tujien ristiintaulukointi osoitti, ettd keskimaaréista paremman ja keskiméaarai-
sen myyntitehokkuuden kauppiaiden keskuudessa korostuu voimakkaasti ais-
timinen ja ajattelu tiedon keruu- ja késittelytapoina. Sen sijaan keskiméaaraista
heikomman myyntitehokkuuden kauppiaat ovat ryhmand varsin heterogeeni-
nen ja siten myos vaikeasti kuvailtavissa oleva ryhma. Keskiméardistd hei-
kommin menestyvien kauppiaiden joukossa ndyttda kuitenkin olevan intuitii-
vis-emotionaalisia yrittdjatyyppeja suhteellisesti enemman kuin keskiméaaréi-
sesti paremmin tai keskimaaraisesti menestyvien keskuudessa.

Onko siis olemassa jokin sellainen kauppiasyrittajatyyppi, joka kykenee
saavuttamaan taloudellisen menestyksen muita yrittajatyyppeja paremmin?
Edelld kuvatun perusteella vastaus néyttdisi olevan, ettd aistiva-analyyttinen
kauppiasyrittdja on vaihtoehtoisista yrittajatyypeista ainakin myyntitehokkuu-
della mitattuna muita kyvykkaadmpi (Lindblom 2006; ks. my6s Lindblom et al.
2008). Taman tutkimuksen perusteella voidaankin tehdd seuraavat tulkinnat
kauppiaan tiedon keruun ja késittelyn vaikutuksista yrittdjan taloudelliseen
menestykseen:

o kauppiasyrittdjan taloudellinen menestys perustuu yrittdjan kyvylle
kerdtd ja kasitelld tietoa asiakkaista ja kilpailijoista sekda kyvylle



300

hyodyntad tatd tietoa omassa paatoksenteossaan. Toisin sanoen voi-
daan perustellusti olettaa, ettd tieto oman kaupan asiakaskunnan tar-
peista ja toiveista seka Kilpailijoiden toimista lahimarkkina-alueella
luo perustan sellaisella kauppakohtaiselle toiminnalle ja ketjukon-
septin sopeuttamiselle, joka mahdollistaa kauppiasyrittdjan taloudel-
lisen menestyksen.

e kauppiaan vaistomainen asioiden oivaltaminen eli intuitio ei nayta
edesauttavan menestyksen aikaansaamista. Intuitio voi toki tuottaa
hyvéan lopputuloksen tietyissd, hyvin turbulenteissa tai vastaavissa
nopeaa reagointia vaativissa tilanteissa, mutta pitkalla aikavélill&
menestys perustuu yrittajan aistivalle ja analyyttiselle paatdksenteol-
le.

Edelld kuvatut tulokset ovat kiinnostavia, koska ne eivat tue ainakaan Kkai-
kilta osin perinteisia yrittdjatutkimuksia. Yrittdjatutkimuksethan usein lahtevat
olettamuksesta, ettd yrittdjien spontaanius ja kyky oivaltaa asioita vaistomai-
sesti ovat avain menestykseen (esim. Schumpeter 1934; 1965; Beugelsdijk &
Noorderhaven 2005; Busenitz & Barney 1997). Kauppiasyrittdjyyskontekstis-
sa edelld mainittu vaite ei kuitenkaan néytd saavan tukea. Tamén tutkimuksen
mukaan intuitiota ja emootioita tiedon keruu- ja kasittelytavoissaan painottavat
kauppiasyrittdjat nayttéisivat menestyvan muita heikommin. Lindblomin
(2006) mukaan intuitiivis-emotionaalisten kauppiasyrittdjien heikko myyntite-
hokkuus saattaa selittyd myos yritys- ja ympéristdtason tekijoilld, esimerkiksi
ketjujen kauppiasvalmennuksella (eli valmennetaan kauppiaasta ketjukonteks-
tiin sopeutunut manageriyrittdjd), ketjujen siséisill4 tydnjaon ohjausmekanis-
meilla (jotka kenties tukevat aistivia ja analyyttisida manageriyritt4jid, mutta
saattavat estdd kaikkein luovimpien markkinointiratkaisujen toteuttamisen
myymaélatasolla) tai myymalan sijainnilla ja paikallisella kilpailutilanteella.

Tutkimustuloksia arvioitaessa on myfds pohdittava empiirinen aineiston
edustavuutta eli sitd, miten hyvin kerédtty aineisto edustaa koko K-
ruokakauppiaskuntaa. On esimerkiksi mahdollista, ett& kyselyyn ovat paé&saan-
tOisesti vastanneet systemaattista tiedonkeruuta ja tiedon analysointia painot-
tavat “manageri-yrittdjat” merkittdvan osan intuitiivis-emotionaalisista K-
ruokakauppiasyrittdjista jattdessa kokonaan vastaamatta. Kyselyyn on saatettu
vastata myos sosiaalisesti toivottavalla tavalla (ks. esim. Toivonen 1999), mi-
ké tarkoittaa tdssa yhteydessa sitd, ettd kyselyyn on vastattu sen mukaan, mita
vastaajat ovat ajatelleet tutkijoiden, ketjujohdon yms. pitdvén oikeina ja hy-
vaksyttavind tiedon keruu- ja késittelytapoina. Edelld mainittuja aineistoa
mahdollisesti vinouttavia ja tutkimuksen luotettavuutta heikentévié seikkoja
on kuitenkin hyvin vaikea arvioida ja otettaessa huomioon vastanneiden melko
suuri maara voidaan olettaa, ettd tutkimustulokset ovat ainakin suuntaa-
antavasti yleistettavia koko ruokakauppiaskuntaan.
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Tama tutkimus avaa myos useita kiinnostavia jatkotutkimusmahdollisuuk-
sia. Kvalitatiivinen tutkimus kauppiasyrittdjien tiedon keruu- ja kasittelyta-
voista voisi paljastaa seikkoja, joita nyt suoritetulla kvantitatiivisella tutki-
muksella ei ole kyetty tunnistamaan. Nyt tehty tutkimus olisi myés kiinnosta-
vaa toteuttaa palkkatyotd omistusperusteisessa kauppaketjussa tekevien myy-
mal&péallikoiden tai vastaavien keskuudessa, ts. miten ansiotyttd tekevét
myymalapaallikot tai vastaavat eroavat markkinatiedon keruu- ja késittelyta-
voiltaan kauppiasyrittajistd? Vertailemalla kauppiasyrittdjien ja palkkatyota
tekevien liikkeenjohtajien kyvykkyyttd hyddyntda ketjunsa markkinaperustai-
sia voimavaroja arvoa tuottavissa toimintoprosesseissa voitaisiin kenties saa-
vuttaa parempi ymmarrys itsendisen kauppiasyrittdjan tuottamasta lisarvosta
sopimusperustaisessa ketjuyrityksessa.
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VAHITTAISKAUPAN ARVOKETJUN OSAT JA
KOKONAISUUS

Kautto Matti, Tutkija, Helsingin kauppakorkeakoulu
Mitronen Lasse, Tutkimusjohtaja, Tampereen yliopisto

Artikkelin tarkoitus

Tamén artikkelin tarkoituksena on kuvata nykyaikaisen vahittaiskaupan toi-
minnan kokonaisuutta ja osatekijoitd. Tarkoituksena on erityisesti hahmottaa
uusia tai kehittymdéssa olevia tekijoitd, jotka vaikuttavat kaupan toimintaan
tuottajilta asiakkaille asti.

Termilla véhittaiskaupan arvoketju tarkoitetaan eri toimijoista ja kumppa-
neista muodostuvaa yhteistydverkostoa, jonka toiminta perustuu vahittéis-
kauppayrityksen strategisiin tavoitteisiin ja niiden l&htokohdista tapahtuvaan
operatiiviseen liiketoimintaan.

Tassa artikkelissa kaytetddn késitettd vahittdiskauppayritys tavanomaista
laajemmassa merkityksessé. Késite kuvaa sitd kokonaisuutta, joka muodostuu
yrityksen tai kaupparyhman erilaisten ketjukonseptien mukaisista kaupoista,
muista asiakkaille suunnatuista palveluista ja yrityksen taustaorganisaatiosta.

Artikkelissa esitetdan, ettd vahittaiskaupan arvoketjun toimintaan kuuluu
kolme eri osa-aluetta ja keskeistd tavoitetta. Namé ovat (ks. myds kuvio 1):

1) asiakasarvon muodostaminen ja asiakkaat kumppanina

2) toimitusketjun tehokkuus

3) vastuulliset toimintatavat.

Nykyaikana ndmé kaikki ovat keskeisié strategisia tekijoitd. Ne kaikki liit-
tyvét myos aivan keskeisesti kaupan operatiiviseen toimintaan ja arkeen. Tata
laajennettua perustaa voidaan kutsua kolmikantaiseksi. Tama tarkoittaa hyvaa
ja tasapainoista toimintaa kaikilla kolmella alueella ja ndiden vélista tiivista
integraatiota.
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Asiakkaat kumppaneina

Tavoitteet:
Asiakasarvo
‘Vahvabrandi
Kannattavuus

Toiminnan vastuullisuus Toiminnan tehokkuus

Kuvio 1 Vaéhittaiskaupan arvoketjun osatekijét ja kokonaisuus

Saavuttaakseen kilpailukykyéd, jonka keskeisin perusta on asiakasarvon
luominen, nykyaikaisen véhittaiskaupan tulee toimia tehokkaasti ja tasapainoi-
sesti ndilla kaikilla kolmella osa-alueella. Kaupan arvoketjua on johdettava ja
kontrolloitava siten, ettd ndmé& kaikki osa-alueet toimivat hyvin ja tasapainoi-
sesti. Hyvat suoritukset vain yhdelld osa-alueella eivét riita.

Paavaittamamme on, ettd sellainen véhittéiskauppayritys, joka toimii ketju-
liiketoimintamallilla ja johtaa ja kontrolloi tehokkaasti kaupan arvoketjun toi-
mintaa integroituna ja loogisena kokonaisuutena, saavuttaa ylivoimaista Kil-
pailukykyé asiakasarvon luomisessa, toiminnan tehokkuudessa ja toimintata-
pojen vastuullisuudessa.

Asiakkaat kumppaneina

Tamén artikkelin keskeinen ndkemys on, ettd kaupan alalla on siirryttavé asia-
kaskeskeiseen toimintatapaan. Kuluttajat otetaan aktiivisina toimijoina mu-
kaan kaupan arvoketjun kumppaneiksi. Vahittaiskauppayrityksen on siksi ar-
voketjun toiminnassa organisoitava sellaiset systemaattiset toimintatavat, jotka
todella tuovat asiakkaat kumppaniksi sekd toiminnan strategioita mietittdessa
ettd erityisesti kdytannon operatiivisessa toiminnassa.

Keskeinen kysymys on myds, ettd minkalaiset uudet yhteistyon ja kump-
panuuksien mallit ja toimintatavat vahittaiskauppayritys luo naihin kuluttajiin
ja heidan yhteisoihinsa. Tassd mallissa kuluttajayhteiso ja sen jasen on tuotta-
ja, joka madrittelee yhdessa vahittéiskauppayrityksen kanssa, millaisia tuottei-
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ta, bréndeja ja palveluja tuotetaan (Firat & Dholakia, 2006). Véhittéiskaup-
payritys on valittdja, joka jarjestdd ndaméa kokonaisuuteen liittyvat palvelut asi-
akkaalle sopivalla tavalla.

Toiminnan tehokkuus

Véhittdiskaupan arvoketjun toisena ja jo perinteisend osa-alueena on toimin-
nan tehokkuus. Vahittéiskauppayrityksen toiminnan tehokkuudella on kaksi
paatavoitetta. Tehokkaan toiminnan tarkoituksena on mahdollistaa ja tukea
keskeisten asiakastyytyvaisyyden ja asiakasarvon liittyvien tekijoiden saavut-
tamista. Toiseksi tehokkaan toiminnan keskeinen tehtdva on varmistaa yrityk-
sen kannattavuusedellytykset ja tavoitellun liikevoiton taso.

Markkinoinnin aikaisemmissa tutkimustraditioissa on pitkaan ollut esilla
toiminnan tehokkuuden ja siihen liittyvan kustannustason nakdkulma erityi-
sesti yrityksen siséisind tekijoind. Toimitusketjun johtamiseen liittyvéssa Kir-
jallisuudessa (SCM, supply chain management) tdma nékokulma on ollut
myos hallitseva. Myos kaupan toiminnassa tdmé ajattelutapa on ollut keskei-
sessd roolissa. Padhuomio on ollut erityisesti logististen toimintatapojen te-
hokkuudessa. Asiakasndkokulma on ollut heikommin esilld. Sama koskee
my®6s koko toimitusketjun hallintaa ja kumppaniverkoston yhteistyo6ta.

Namé toimintatavat liittyvét liiketoimintamalleihin. Perinteisessd tukku —
vahittaiskauppamallissa toiminta perustui pitkalti erillisten funktioiden toimin-
taan. Ndistd muodostui tosin perékkéisten toimintojen ketju, mutta samalla eri
funktioiden valinen yhteisty0 oli vahaisté. Jokainen funktio oli kuin oma siilo,
joka keskittyi oman tehtdvansa suorittamiseen. Talléin myds eri toimintojen
vélinen yhteisty0 oli vahdisté. Tassa mallissa tukkukauppa keskittyi erityisesti
logistisen toimintansa kehittdmiseen ja sen kustannustason madaltamiseen
paéosin omista ldhtékohdistaan. Véhittdiskaupat hoitivat valikoiman muodos-
tamisen ja ostamisensa omista I&htokohdistaan. Jokaisen funktion ja toimijan
tavoite oli oman toiminnan optimointi ja etujen tavoittelu. Kokonaisuuden
kannalta tdma toimintatapa johti osaoptimointiin ja myds haitallisiin oppor-
tunistisiin toimintatapoihin. Mitronen (2002) totesi véitdskirjassaan, ettd tama
toimintatapa johti sek& ulkoiseen ettd sisdiseen tehottomuusloukkuun. T&éma
tarkoittaa, ettd yrityksen tai kaupparyhman Kilpailukyky heikkeni seka asia-
kasarvon muodostamisen kyvyssa ettd sisdisessa tehokkuudessa. Tét4 aika-
kautta voidaan kutsua siséisen orientaation (internal orientation) aikakaudeksi.

Ulkoisen orientaation (external orientation) aikakausi alkoi tietotekniikan
kehittymisen my6ta 1980 luvun loppupuolella. Yksi ratkaiseva tekijé oli séh-
koisen myynti- ja tuotetiedon (epos/ean tiedon, electronic point of sales) saa-
minen kauppojen jarjestelmisté valikoimien suunnittelun ja tavaravirtojen oh-
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jauksen apuvélineeksi. Samoihin aikoihin tulivat k&yttéén myos strategiset
ketjukonseptit, jotka olivat liiketoiminnan perusta asiakasrajapinnassa ja asia-
kasarvon luomisessa. 1990 luvulla siirryttiin ketjuliiketoiminnan aikakauteen.
Samalla siirryttiin funktiopohjaisista erillisistd toimintatavoista liiketoiminta-
prosesseihin, prosessien valiseen integraatioon ja prosessijohtamiseen. Olen-
naisinta on kuitenkin se, ettd todellinen asiakastieto alkoi ohjata kaupan toi-
mintaa. Véhittaiskauppayrityksell& oli tarkat tiedot siitd, mita reaaliajassa ket-
jun jokaisessa kaupassa tapahtui. Naita tietoja ovat esimerkiksi tuotekohtaiset
myynti- ja tuottotiedot, joita voidaan tarkastella vaikkapa tavararyhmittain,
osastoittain ja tavarantoimittajittain.

Avaintekija on koko ketjun vaihto-omaisuuden téydellinen hallinta. Tamé
edellyttdd taydellista tuoteidentifikaatiota sekd yhdenmukaista tavararyhmitte-
lyd. Néin syntyy perusta tavararyhméjohtamiselle ja tehokkaalle tavaravirtojen
ohjaukselle. On sanottu, ettd tdméan kehityksen myétd kaupan johtaminen on
tiedolla johtamista. Tietenkin myds kaupan neuvotteluasemat ovat tdman kehi-
tyksen myota muuttuneet merkittavasti. Kaupan toimintaketjun, eli siis aiem-
min mainitun arvoketjun, ja tavaravirtojen ohjauksen kannalta p&éperiaate on,
ettd tilaussignaali lahtee yksittdisten ketjujen kauppojen jarjestelmistd, jotka
ovat osa kokonaisjarjestelmad. Tama tieto lavistdd koko toimintojen ketjun ja
siirtyy tavarantoimittajien ja mahdollisesti alihankkijoiden jérjestelmiin asti
tuotannon suunnittelua ja ohjausta varten. Fyysinen tavaravirta kulkee tarkko-
jen aikataulujen mukaisesti hyvin pitkalti keskitetysti painvastaiseen suuntaan.

Toiminnan tehokkuuden kannalta ketjuliiketoimintamalli on ylivoimainen
tukku-véhittaismalliin verrattuna. Organisaation rakenteet ovat tehokkaammat
erityisesti toimintojen keskittdmisen ja jarkevén tyonjaon ansiosta. Keskitté-
miselld voidaan saavuttaa merkittavid etuja logistiikkaan liittyvissa kéaytto-
omaisuusinvestoinneissa. Keskitetyll& ostotoiminnalla voidaan saavuttaa mer-
kittavia etuja, kun kaytossa on koko ketjun tai yrityksen kaikkien ketjujen ko-
ko ostovoima. Toiminnanohjausjérjestelmien avulla voidaan tavaravirtoja oh-
jata myos kokonaisuutena olennaisesti nopeammilla I&pimenoajoilla kuin ai-
kaisemmissa malleissa, jolloin vaihto-omaisuuteen sitoutuva padoma pienenee
merkittavasti, muutamia kaytanndssa havaittuja tuloksia mainitaksemme.

Véhittaiskauppayrityksen toiminnan kannalta suuruuden ekonomialla on
erittdin térked rooli. Vain suuri ja keskitetysti toimiva yritys voi olla merkitta-
va ja arvostettu kumppani kansainvalisilla ostomarkkinoilla. Omien merkkita-
varoiden teettdminen ja laadun valvonta on mahdollista vain suurilla volyy-
meilla. Myds kustannukset ovat aina suhteessa liikevaihtoon. Suurella liike-
vaihdolla suhteelliset kustannukset ovat pienemmét. Vaikka kustannustehok-
kuus on parantunut, suuruuden ekonomia ja kannattava toiminta mahdollistaa
investoinnit esimerkiksi kauppapaikkaverkoston kehittdmiseen ja tietotekniik-
kainvestointeihin, jotka voivat olla pienille yrityksille ylivoimaisia.



309

Edella Iyhyesti kuvattu ketjuliiketoimintamalli ja siihen liittyvé tietojarjes-
telmien nopea kehittyminen ovat erityisesti 2000 luvulla lisénneet merkittavas-
ti mahdollisuuksia toimitusketjun kumppaneiden verkostoyhteistyhon. Kéyt-
to0n on otettu termi kaupan arvoketju tai kaupan pitk& arvoketju, jolla tarkoi-
tetaan koko toimintoketjua tuottajilta kuluttajille asti. Verkostoyhteistyon
avulla pyritdaén lisdédmaan tehokkuutta entisestadn. Vahittdiskauppayritykset
ovat muodostaneet tavaran- ja palvelujen toimittajakumppaneiden kanssa hie-
rarkkisia (tarkeysjarjestys, yhteistoiminnan taso) eri yhteistydsuhteita. Tavoit-
teena on yhteistoiminnan kokonaisoptimointi, eli mahdollisimman tehokkai-
den toimintatapojen aikaansaaminen, jotka hyédyntavat kaikkia osapuolia ku-
luttajia myoten. Yhteistyon hedelmien syntymisen ja niiden jakautumisen rin-
nalla jatkuvaa keskustelua kaydaan myods kaupan liian maaraévastd asemasta.
Tamé keskustelu loppuu tuskin koskaan. Tassékin yhteistoimintaa korostavas-
sa toimintatavassa vallitsee kuitenkin myds kova kilpailun ja kilpailuttamisen
periaate. Hyvén yhteistydn avulla toiminta on kuitenkin kokonaisuutena te-
hokkaampaa, minka useat tutkimukset ovat kaytannossé todistaneet.

Kaupan toimintaketjun, eli siis aiemmin mainitun arvoketjun, ja tavaravirto-
jen ohjauksen kannalta padperiaate on, ettd tilaussignaali lahtee yksittdisten
ketjujen kauppojen jérjestelmistd, jotka ovat osa kokonaisjarjestelmaa. Taméa
tieto lavistdd koko toimintojen ketjun ja siirtyy tavarantoimittajien ja mahdol-
lisesti alihankkijoiden jédrjestelmiin asti tuotannon suunnittelua ja ohjausta var-
ten. Fyysinen tavaravirta kulkee tarkkojen aikataulujen mukaisesti hyvin pit-
kélti keskitetysti pdinvastaiseen suuntaan.

Toiminnan etiikka, ymparistovastuu sekd ihmisten arvostus ja kohtelu

Kuluttajayhteistt ovat entista kriittisempid yritysten eettistd toiminnan, ympa-
ristovastuukysymysten ja ihmisten kohteluun seké arvostukseen liittyviin teki-
joiden suhteen. Siksi olemme nostaneet tdméan toiminnan vastuullisuuden kau-
pan arvoketjun kolmanneksi keskeiseksi alueeksi. Holt (2002) on esittanyt,
ettd tdma kysymys on nousemassa uudeksi keskeiseksi markkinoinnin ja ku-
luttajatutkimuksen tekijaksi. Kun arvoketju tarkoittaa kaikkien sen kumppa-
neiden vastuullista toimintaa, ovat ndma4 asiat erittdin luonteva osa sen yhtené
alueena.

Erittdin vakava kysymys on, ettd miten yritykset toimivat kdytannossa vas-
tuullisesti asiakkaiden n&kokulmasta katsottuna? Asiakkaat eivat padsaantoi-
sesti lue vastuullisuusraportteja vaan perustavat ndkemyksensa omiin koke-
muksiinsa seké verkostojensa ja median tietoihin. Toiminnan vastuullisuus ja
virheiden vélttdminen on mitd ilmeisimmin muodostumassa yhd keskeisem-
maksi asiaksi. Pahat virheet aiheuttavat valtavan julkisuuskohun erittdin nope-
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asti. Kohu levidd my0os internetissd, ja voi johtaa esimerkiksi boikottilistojen
tekemiseen yrityksid vastaan. Jokaisen virheen vastuu lankeaa aina véhittais-
kauppayritykselle. Huono toiminta voi todella pahasti vaurioittaa sen mainetta,
vaikka virheen syy on jonkun toisen kumppanin aiheuttama.

Toiminnan eettisyydella tarkoitetaan lainsdddannén noudattamista ja kaikil-
la osa-alueilla eettisesti hyvaksyttavid toimintatapoja. Naitd muita osa-alueita
ovat esimerkiksi lapsitydvoiman kéytto, tuotteiden turvallisuuteen ja terveelli-
syyteen liittyvét tekijét seka tuotevastuukysymykset. Myos reilun kaupan tuot-
teisiin ja luomutuotteisiin liittyvat toiminnot voidaan katsoa kuuluvaan t&hén
kohtaan.

Viime aikoinakin on ndissa asioissa ollut julkisuudessa esilld jatkuvasti hy-
vin Kielteisia uutisia. On esiintynyt torkeitd rikkomuksia ja suoranaisia tahalli-
sia vaarinkaytoksid. Osa pahoista virheistd on johtunut selvésti myds kaupan
arvoketjun toimijoiden ja kaupan oman toiminnan heikosta tasosta ja valvon-
nan puutteesta. Myos lainsaadantoon, erityisesti Kilpailurajoituslainsdadantéon
liittyvia selvityksid on ollut vireilla. Néaitd virheité ja rikkomuksia on sattunut
hyvin tunnetuille véhittaiskauppayrityksille ja joillekin jopa useita perakkain
lyhyena aikana.

Voidaankin kysya, onko arvoketjussa muiden toimijoiden, erityisesti tava-
rantoimittajien valvonta riittdvaa ja s&annollistd? Vahittaiskauppayritykset
yrittdvat rakentaa eettisilla ohjelmilla, julistuksilla ja raporteilla myonteista
mielikuvaa. Vastaako néiden julistusten sisalté kuitenkaan todellista toimintaa
vain ovatko ndma julistukset osittain vaaraa propagandaa? Kun melko saan-
nollisesti julkisuuteen tulee johtavienkin vahittaiskauppayritysten osalta ndita
uutisia, herattad tdmd epéluuloja ja uskottavuuden puutetta.

Viimeaikaisissa kansainvélisissa ja kotimaisissa kannanotoissa on arvioitu
yritysten eettisen toiminnan merkityksen korostuvan voimakkaasti. Siitd voi
tullakin aivan keskeinen tekijé. Juridiset tuomiot eivét ehk& ole ankaria, mutta
kuluttajien ja muiden sidosryhmien reagoinnit voivat olla erittdin nopeita ja
erittdin haitallisia ja pitk&vaikutteisia. Maailmalla esiintyy netissé joidenkin
yritysten tai joidenkin tunnettujen brandien boikottilistoja ndista syista.

Ymparistotekijoistd on kaupan piirissa puhuttu jo pitkaan. Véhittdiskaup-
payritykset ovat saaneet aikaan paljon hyvaa ymparistoa sadstavia ratkaisuja.
Esimerkiksi hiilidioksidipaastéjen vahentaminen ympéristdarvot huomioonot-
tavalla energiakaupalla tarjoaa mahdollisuuksia egoloogisempaan kaupan-
kéyntiin ja edelldkévijyyteen. Esimerkiksi K-ryhmdan kaupoissa on laajalti
kéytossd auditointiin perustuva kauppakohtainen ymparistédiplomi, jonka
merkityksen asiakkaatkin ovat huomanneet.

Odotettavissa on, ettd kauppayritysten vastuullinen tapa toimia ratkaisee tu-
levaisuudessa entistd enemman kuluttajan ostopaétoksid. Koska ympériston-
suojeluohjelmat muodostavat nykyisin laajan ja kansainvalisen poliittisen kes-
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kustelun ja kehittdmisen aihepiirin, on taysin selvad, ettd kaupankin paineet
kasvavat. Erityisesti suuret vahittdiskauppayritykset ovat tiukan kontrollin
kohteena.

Ihmisten arvostaminen ja asiallinen kohtelu voivat tuntua &kkiseltaén aika
kaukaiselta asialta kaupan arvoketjun toiminnassa. Menestyvéa vahittaiskaup-
payritys Tesco on ottanut vastuullista toimintaansa korostaakseen keskeisiksi
ydinarvoikseen seuraavat seikat:

¢ "No-one tries harder for customers"
o "Treat people how we like to be treated"

Huomionarvoista on, ettd missio, visio ja arvokeskustelu ovat joutuneet ny-
kyisin hieman sivuraiteille ja liikkeenjohdon muoti-ilmididen joukkoon. Syyné
lienee ollut paéasiassa se, ettd méaritykset olivat "konsulttivetoisia kliseitd" ja
vastasivat huonosti yritysten todellista toimintaa ja johtamista. Kuitenkin na-
mé& maailman johtavat véhittaiskauppayritykset ovat madritelleet arvonsa, ku-
ten Tescokin, hyvin lyhyesti, nasevasti ja ymmarrettavasti.

Ihmisten asiallinen kohtelu on kaupassa erityisen tarkeé&é erityisesti asiak-
kaiden osalta. Kun téssd puhutaan véhittdiskaupan arvoketjun toiminnasta, on
kysymys kuitenkin laajemmasta asiasta. Tamén Tescon ihmisiin suhtautumi-
sen periaatteen tulee olla kéaytossd kaikissa ihmisten kohtaamisissa kaikkien
arvoketjun toimijoiden ihmisten suhteen. Sen tulisi olla tapa toimia ja sen tuli-
si olla johtamisen keskeinen periaate. Ei tarvitse olla ennustaja, jos toteaa, etta
tdméankin asian merkitys tulee korostumaan.

Yrityksen sisdiselld ilmapiirilla tulee olemaan jatkossa yh& keskeisempi
merkitys yritysten menestykselle. Tama liittyy myds siihen, ettd saadaanko
entistd herkemmin liikkuvat hyvat tyontekijat pysyméaan oman yrityksen pal-
veluksessa? Tama liittyy myos yrityksen maineeseen ndissa asioissa ja vaikut-
taa siihen, mihin parhaat tyontekijat hakeutuvat. Vahittdiskauppayrityksia
koskevissa tutkimuksissa on ilmennyt eri kauppayrityksill& suuria eroja tyo-
paikan hyvan maineen ja haluttavuuden osalta. N&yttdd myos siltd, ettd erdat
merkittdvat toimijat panostavat voimakkaasti ihmisten arvostukseen ja koh-
taamiseen paajohtajatasolta lahtien.

Kaupan arvoketjun strategiat ja operatiivinen toiminta

Kaupan arvoketju kuvaa ketjuliiketoiminnan toimintatapaa. Se toimii niiden
periaatteiden mukaisesti, jotka on madaritelty véhittdiskauppayrityksen strate-
gioissa. Strategiat antavat lahtokohdat operatiivisille liiketoimintaprosesseille
ja niiden vastuille, tyénjaolle ja toimintatavoille arvoketjun kumppaneiden
kesken. Arvoketju siten rakentuu siitd vertikaalisesta ja horisontaalisesta logii-
kasta, mihin tamé artikkeli perustuu.
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Arvoketjuajattelun mukaisesti vahittaiskauppayrityksen strategiat ovat koko
arvoketjun strategioita ja liiketoimintaprosessien toiminta kuvaa arvoketjun
horisontaalista operatiivista toimintaa. Strategisista madrittelyista vahittdis-
kauppayrityksen missio, visio ja arvot ovat tarkeitd lahtokohtia. Yrityksen
johdon tehtévé on huolehtia siitd, ettd ndma toteutuvat arvoketjun kaytannon
toiminnassa. Strategiset ketjukonseptit ovat keskeisessa roolissa. Arvoketjun
tehtadvé on huolehtia siit4, ettd kaikki arvoketjun toiminnat tukevat konseptien
asiakasarvon muodostumista.

Kaupan arvoketjun operatiivisia liiketoimintaprosesseja ovat:

1) Asiakkuusprosessit (CRM): tavararyhmahallinta ja markkinointivies-
tintdprosessit
2) Logistiset prosessit (SCM): osto- ja tilaus—toimitusprosessi.

Véhittdiskauppayritys on arvoketjun strategioiden ja prosessien omistaja.
Sen johdon tehtdva on johtaa ja kontrolloida arvoketjun toimintaa kokonaisuu-
tena asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.

Strategisten suunnitelmien lapivienti asiakasrajapintaan edellyttdd arvoket-
jun toimijoilta keskittymistd ja kurinalaisuutta. Keskittymisella tarkoitetaan
sitd, ettd jokainen toimija keskittyy niiden tehtévien laadukkaaseen toimeen-
panoon, kehittdmiseen ja johtamiseen, jotka hdnen tehtdvikseen on mééritetty.
Kurinalaisuudella taas tarkoitetaan sit4, ettd kaikissa tehtdvissé toimitaan tés-
malleen niin kuin tehtdvankuvauksissa, toimintatavoissa ja yhteisissd, sovi-
tuissa menettelytavoissa on madritetty.

Jokaisen edelld olevassa kuviossa esitetyn prosessin osalta organisoinnin tu-
lee perustua selkeddn tyonjakoon tehtdvien ja vastuiden osalta. Kukin tehtava
tehdaén siell4, missé sen suorittaminen on tehokkainta ja tarkoituksenmu-
kaisinta. Ne tehtdvat, jotka on jarkevinté tehda keskitetysti, tehdaan keskitetys-
ti. Naitd tehtdvid ovat esimerkiksi perusvalikoiman muodostaminen, ketjun
markkinointi- ja viestintdohjelman laatiminen sek& ostotoiminta. Kaupoissa
keskitytddn aivan erityisesti niiden prosessinosien suorittamiseen, jotka ovat
kaupan vastuulle maéritelty, ei muuhun. Kaupan tehtdvand on keskittyd asiak-
kaiden palvelemiseen ja asiakasarvon tuottamiseen.

Kaupan liiketoiminnan kehittdmisen ja koko arvoketjun johtamisen edelly-
tys on kaupan kyky hankkia ja hallita tietoa. Tiedonhallinta luo perustan te-
hokkaalle ja kilpailukykyiselle toiminnalle seké& asiakkuuden hallinnassa ettd
koko logistisen toimintaketjun ohjauksessa.

Kaupan arvoketjun johtamisessa tietoa jaetaan myds kumppaneiden kanssa.
Taytyy kuitenkin harkita kriittisesti, mita tietoja ja kenelle luovutetaan. Vahit-
taiskauppayritykset suhtautuvat nykyisin hyvin tarkasti eri tietojen luovuttami-
seen, koska tiedot ovat strategista omaisuutta ja niiden luovuttaminen voi olla
omalle toiminnalle kilpailun kannalta vahingollista. Myos kilpailulainsdadént6
rajoittaa tietojen luovutusta. Johtamisen kannalta kaikkein merkityksellisimpia
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tietoja ovat asiakas-, myynti-, tuotto- ja kannattavuustiedot. Kaupan arvoket-
jun toiminnan kannalta menekkitiedot ovat erityisen kriittisid. Naita tietoja
luovutetaan pédasiassa vain valikoiduille strategisille kumppaneille.

Kaupan arvoketjun kyky tuottaa asiakasarvoa ratkeaa viime kddessé asia-
kaskohtaamisissa ja ostokokemuksissa véhittaiskauppayritysten ketjujen kau-
poissa. Kaikki toiminta lopulta kulminoituu tahan totuuden hetkeen. Hyvat
kokemukset lisdévét asiakasarvoa ja huonot heikentéavét sité.

Y hteenveto

Téssé artikkelissa korostetaan vahittaiskauppayrityksen joustavan, yksinkertai-
sen ja nopeasti muutoksiin reagoivan strategiatyén ja johtamisen merkitysta.
Tama tyostaminen on jatkuva, systemaattinen oppimisprosessi. Johdon jatkuva
valveutuneisuus seka kyvykkyyksien ja tietdmyksen taso luovat menestyksel-
lisen toiminnan perustan.

Olemme myo0s laajentaneet kaupan arvoketjun késitteen siséltod. Tulkit-
semme, ettd ketjuliiketoimintamallin strategiset maérittelyt ovat kaupan arvo-
ketjun toiminnan lahtékohta. Horisontaalinen logiikka kuvaa sen operatiivisten
liiketoimintaprosessien toimintaa.

Artikkelissa on esitetty, ettd arvoketjun keskeiset osa-alueet ovat 1) asia-
kasarvon muodostaminen ja asiakkaat kumppanina 2) toiminnan tehokkuus 3)
toiminnan vastuullisuus. Saavuttaakseen kilpailukykyd, nykyaikaisen vahit-
téiskaupan tulee toimia tehokkaasti ja tasapainoisesti ndilla kaikilla kolmella
osa-alueella. Kaupan arvoketjua on johdettava ja kontrolloitava siten, ettd né-
mé kaikki osa-alueet toimivat hyvin ja tasapainoisesti. Hyvat suoritukset vain
yhdelld osa-alueella eivét riit.

Tulevaisuudessa yha kriittisemmaksi tekijéksi kilpailussa menestymisen
kannalta muodostuu kaupan alan henkiloston osaaminen. Talla tarkoitetaan
osaavia, hyvin koulutettuja, tehtaviinsa sitoutuneita ja motivoituneita ihmisia
kaikissa eri tehtdvissa ja kaikilla toiminnan tasoilla. Johdon ja esimiesten yksi
tarkeimmisté tehtavista on henkildston jatkuva valmentaminen ja kouluttami-
nen osaamisen lisddmiseksi ja suoritustason parantamiseksi. Uskomme, ettd
ihmisten arvostuksella ja hyvéalla kohtelulla on lisdantyva merkitys, kun kau-
pan yritykset joutuvat kdymaan yhd kovempaa Kilpailua osaavista ja kehitys-
kykyisistd ihmisista.

Tassé artikkelissa esitetyt ajatukset ja nédkokulmat kulminoituvat asiakas-
kohtaamisissa ketjujen kaupoissa. Hyvat kokemukset johtavat asiakasarvon
vahvistumiseen. Huonot kokemukset, erityisesti jos ne liittyvat keskeisiin pe-
rusarvotekijoihin, voivat péattad asiakkuussuhteen. Kaikki on arvoketjussa
lopulta kiinni kauppojen toiminnan laadusta ja virheettdmyydesta.
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on Yhdysvaltojen suurin yksityinen tutkimusrahoittaja ja artikkeli oli ensimméinen euroop-
palainen tutkimus, joka voitti vuosittaisen kilpailun.
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