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ESIPUHE  

 

Monet käytännön esimerkit niin Suomesta kuin maailmalta ovat osoittaneet, 

että menestys kaupan alalla on sidoksissa yrityksen liiketoimintamalliin ja lii-

ketoimintamallin toteutusta tukevaan resurssivarantoon, kuten kauppapaikka-

verkostoon ja informaatiopääomaan. Sanotaankin, että liiketoimintamallin va-

linta on kaupan johdon yksi keskeisimmistä strategisista valinnoista.   

Merkillepantavaa on kuitenkin se, että kaupan alalla liiketoimintamallit ovat 

viime vuosina voimakkaasti samankaltaistuneet. Vaikka eroavaisuuksiakin 

mallien välillä löytyy, niin kaupan yritysten liiketoimintamalleissa korostuvat 

tänä päivänä konseptiohjautuvuus, liiketoimintaprosessien integraatio sekä 

vertikaalisesti keskitetty päätöksenteko. Liiketoimintamalleja onkin viritetty 

kaupan ryhmittymissä pitkälti samoin opein ja periaattein.  

Liiketoimintamallien samankaltaistumisesta seuraa se, että pelkästä liike-

toimintamallista ei voi enää syntyä tulevaisuuden kilpailuympäristössä kestä-

vän kilpailuedun perustaa. Jatkossa ratkaisee kaupan liikkeenjohtajien kyvyk-

kyys johtaa ja ennen kaikkea uudistaa liiketoimintamallia ja sen sisältöä sekä 

koko kaupan pitkää arvoketjua kokonaisuutena. Kaupan alan kilpailu on sel-

keästi muuttumassa liiketoimintamallien välisestä kilpailusta osaamisperustai-

seksi kilpailuksi. Voidaankin perustellusti väittää, että tulevaisuudessa yhä 

kriittisemmäksi kilpailussa menestymisen kannalta muodostuu kaupan alan 

yritysten inhimillinen osaamisvaranto. 

Kilpailuetua luova inhimillinen osaaminen ja tietämys eivät synny itsestään. 

Nykyiset ja tulevat työntekijät tarvitsevat jatkuvaa koulutusta ja tiedonhankin-

taa. Kaupan alan yritysten yksi tärkeimmistä tehtävistä on siten liikkeenjohdon 

ja koko henkilöstön jatkuva kouluttaminen osaamisen lisäämiseksi.   

Korkeaan osaamistasoon tähtäävän liikkeenjohdon koulutuksen tulee perus-

tua paitsi alan yritysten parhaiden käytäntöjen tuntemukseen ja analysoitiin, 

myös kansainvälisiin ja kotimaisiin tieteellisiin tutkimuksiin ja selvityksiin. 

Kaupan tutkimustoiminnalla onkin aivan keskeinen rooli kaupan alan yritysten 

osaamistason nostamisessa ja uuden ymmärryksen luomisessa. Uuden osaami-

sen tuottamisessa on tärkeää yhtäältä kaupan alan akateeminen perustutkimus 

ja toisaalta alan yritysten tarpeita palveleva soveltava tutkimus.  

Tammikuussa 2007 käynnistettiin Tekesin Serve-ohjelman rahoituksen tur-

vin kolmivuotinen Kaupan arvoketjun liiketoimintamallien innovointi -hanke. 

Hankkeen tavoitteeksi asetettiin uuden käytännönläheisen, tieteelliseen tutki-

mukseen perustuvan tiedon tuottaminen kaupan arvoketjun toimijoiden liike-

toimintamalleista ja palvelukonsepteista sekä näihin liittyvästä innovaatiotoi-

minnasta ja yritysten välisen yhteistyön luonteesta.  Hankkeen toteutukseen 

osallistuivat Helsingin kauppakorkeakoulu, Teknillinen korkeakoulu, Tampe-



 

reen yliopisto ja Turun kauppakorkeakoulu. Hankkeen yritysyhteistyökump-

panit toimivat Kesko Oyj, K-kauppiasliitto ry, Tieto Oyj, Itella, Sinebrychoff 

ja Unilever.  

Hanke on tuottanut runsaasti uutta tietoa kaupan arvoketjun toiminnan sisäl-

töön, logiikkaan ja johtamismenetelmiin liittyen. Tarkastelun polttopisteessä 

ovat olleet niin strategisen tason kysymykset kuin operatiiviseen toimintaan 

liittyvät asiakokonaisuudet arvoketjun eri vaiheissa. Tuloksina on syntynyt 

joukko arvostettuja kansainvälisiä tieteellisiä aikakausilehtijulkaisuja ja konfe-

renssiartikkeleita sekä laajempia selvityksiä ja laadukkaita opinnäytetöitä. 

Hankkeen aikana on sovellettu sekä laadullisia että määrällisiä tutkimusmene-

telmiä uuden tiedon tuottamiseksi. Hankkeen puitteissa saavutetuista tuloksista 

ja käynnistetyistä tutkimusprojekteista on jaettu tietoa johtoryhmäkokousten, 

yrityskohtaisten esitelmien ja luentojen sekä julkisen keskustelun kautta. 

Hankkeen aikana on järjestetty myös lukuisia huipputason asiantuntijasemi-

naareja uuden tiedon ja osaamisen synnyttämiseksi ja levittämiseksi.  

Tähän kokoomateokseen on koottu hankkeen puitteissa saavutetut keskeiset 

tutkimustulokset lähinnä niistä hankkeeseen kuuluvista tutkimuksista, joita ei 

ole julkaistu kansainvälisinä tieteellisinä artikkeleina tai väitöskirjoina. Ko-

koomateoksen ovat toimittaneet professori Arto Lindblom, professori Rami 

Olkkonen ja tutkimusavustaja Vilja Mäkelä. Kokoomateos toimii myös hank-

keen loppuraporttina. Kaulin-hankkeen toteutuminen ajanjaksolla 1.1.2007–

31.12.2009 on kuvattu tarkemmin liitteessä 1. Tästä liitteestä käyvät ilmi paitsi 

hankkeen puitteissa järjestetyt johtoryhmäkokoukset ja seminaarit myös ne 

tutkimukset, joista ei ole tehty lyhennelmää tähän kokoomateokseen. 

Kaupan arvoketjun liiketoimintamallien innovointi -hanke on käynnistänyt 

keskustelun palveluiden ja innovaatiotoiminnan roolista ja merkityksestä kau-

pan arvoketjussa. Tutkijat ja liikkeenjohtajat ovat toimineet hankkeen puitteis-

sa aktiivisessa vuorovaikutuksessa keskenään uusien liiketoimintamallien ja 

palvelukonseptien kehittämiseksi. Hanke onkin merkittävällä tavalla edistänyt 

yritysten ja tutkijoiden välistä yhteistyötä kaupan alan tutkimuksessa. Tämä on 

keskeistä, koska vain tiiviillä liike-elämän ja tiedeyhteisön keskinäisellä yh-

teistyöllä voidaan luoda uutta tieteellistä tutkimustietoa, jolla on myös merkit-

tävää käytännön relevanssia. 

 

Tutkimusryhmän puolesta Helsingissä 1.9.2009, 

 

Arto Lindblom   Rami Olkkonen 

professori    professori 

Helsingin kauppakorkeakoulu Turun kauppakorkeakoulu 
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TIEDON VAIHDANTA YRITTÄJYYTEEN PE-

RUSTUVASSA KETJUYRITYKSESSÄ: TAPAUS-

TUTKIMUS K-SUPERMARKET-KETJUSTA 

Eklund Lasse 

Tutkimuksen tavoite 

Tämän tutkimuksen aihealueena on tiedon vaihdanta ja kohdeilmiönä tiedon 

vaihdanta yrittäjyyteen perustuvassa ketjuyrityksessä. Tutkielman yhtenä ta-

voitteena on selvittää keinoja, joilla yrittäjyyteen perustuvan ketjuyrityksen 

organisaatioon sitoutunutta hiljaista tietoa ja osaamista voidaan jakaa, monis-

taa ja käyttää hyödyksi koko yrityksessä. Tutkimuksessa pyritään myös saa-

maan selville K-supermarket-ketjun tämänhetkinen tilanne tiedonvaihtamises-

sa: minkälaista tietoa vaihdetaan ja mitä kanavia käytetään. Tarkoituksena on 

hahmottaa K-supermarket-ketjun tiedonvaihtoa sekä vertikaalisesti että ho-

risontaalisesti. Vertikaalista tiedonvaihtoa tapahtuu sekä kauppiailta ketjuyk-

sikköön että ketjuyksiköstä kauppiaille. Horisontaalista on puolestaan eri ket-

juyksiköiden (K-citymarket, K-supermarket, K-market ja K-extra) sekä näiden 

eri ketjujen kauppiaiden välinen tiedonvaihto.  

Tämän tutkimuksen päätutkimusongelma on: Miten tiedon vaihdanta toteu-

tuu yrittäjyyteen perustuvassa ketjuyrityksessä? Tutkimuksessa pyritään vas-

taamaan seuraaviin alaongelmiin: 

 Minkälaista tietopääomaa on kumuloituneena yrittäjyyteen perustuvas-

sa ketjuyrityksessä? 

 Miten tietoa vaihdetaan yrittäjyyteen perustuvassa ketjuyrityksessä ho-

risontaalisesti ja vertikaalisesti? 

 Miten hiljaista tietoa voidaan jakaa ja muuttaa eksplisiittiseksi yrittä-

jyyteen perustuvassa ketjuyrityksessä? 

Ruokakesko on yrittäjyyteen perustuva ketjuyritys, ja tämän tutkimuksen 

tutkimuskohde, K-supermarket-ketju, on yksi Ruokakeskon neljästä ketjusta. 

Tutkimuksen tavoitteena on erityisesti selvittää, minkälaista tietoa K-

supermarket-ketjussa vaihdetaan, mitä kanavia pitkin tietoa vaihdetaan, koros-

tuuko ketjussa hiljainen vai eksplisiittinen tieto, sekä miten ketjuun sitoutunut-

ta hiljaista tietoa voitaisiin muuttaa eksplisiittiseen muotoon. Tutkimusta tar-

kastellaan ketjuyrityksen näkökulmasta. 
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Tutkimuksen keskeiset käsitteet 

Tieto 

 

Klassisen määritelmän mukaan tieto (knowledge) on hyvin perusteltu usko-

mus. Nonaka (1994) käyttää tiedosta määritelmää ”justified true belief”. No-

nakan mukaan perinteisesti määritelmässä on painotettu totuudenmukaisuutta 

tietoa määrittävänä ominaisuutena, kun taas nykypäivänä on tärkeää painottaa 

tietoa oikeutettuna, perusteltuna uskomuksena. Bollinger ym. (2001) määritte-

levät tiedon olevan yksilön tulkinta informaatiosta perustuen henkilökohtaisiin 

kokemuksiin, taitoihin ja kyvykkyyksiin. Tieto rakentuu siis aina hyvin yksi-

löllisesti, henkilökohtaisten ominaisuuksien määrittelemänä. Organisaatiolle 

tieto merkitsee kaikkea mitä ihmiset tietävät asiakkaista, tuotteista, prosesseis-

ta, virheistä ja menestyksistä. Tieto voi sijaita esimerkiksi rutiineissa, proses-

seissa, tietokannoissa tai ihmisten jakamissa kokemuksissa ja parhaissa käy-

tännöissä. (Bollinger ym. 2001, Bhatt 2001.) 

 

Hiljainen tieto 

 

Tässä tutkimuksessa tukeudutaan pääasiassa 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). Tämä jaottelu pohjautuu 

Michael Polanyin (1966) tutkimukseen hiljaisesta tiedosta. Hän kuvasi hiljais-

ta tietoa seuraavasti: “Me tiedämme enemmän kuin osaamme kertoa”. Tämä 

Polanyin havainto kuvaa sitä, että ihminen ei osaa pukea sanoiksi kaikkea tie-

toansa, ja juuri tätä osaa tiedosta kutsutaan hiljaiseksi tiedoksi. 

Nonakan ja Takeuchin (1995) mukaan hiljainen tieto on yhteisöön sitoutu-

nutta henkistä pääomaa, asenteita, ja henkilöstön osaamista ja kädentaitoja. Se 

koostuu kognitiivisista malleista, joita yksilöt noudattavat tietyissä tilanteissa. 

Hiljaista tietoa leimaavia ominaisuuksia ovat lisäksi käytännöllisyys ja tilan-

nesidonnaisuus (Ambrosini ja Bowman 2001). 

Hiljaista tietoa ei ole dokumentoitu eikä sitä näin ollen ole helppoa jakaa ja 

siirtää organisaatiossa. Hiljainen tieto perustuu aina yksilön aiempiin koke-

muksiin, arvoihin ja tunteisiin. Tähän tiedon lajiin voidaan lukea myös intui-

tio, subjektiiviset näkemykset ja aavistukset. (Nonaka ja Takeuchi 1995.) 

 

Eksplisiittinen tieto 

 

Eksplisiittistä tietoa voidaan dokumentoida ja muokata helposti (Choi ja Lee 

2003). Sitä voidaan ilmaista sanoin ja numeroin ja näin ollen sitä voidaan le-



7 

vittää 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 sisällyttää 

helposti esimerkiksi dokumentteihin. Eksplisiittisellä tiedolla tarkoitetaankin 

usein juuri kirjallista tietoa. Eksplisiittisestä tiedosta käytetään suomen kieles-

sä lisäksi nimityksiä täsmällinen tai havaittava tieto. 

 

Tiedonluomisprosessi 

 

Organisaation tiedon luonti on prosessi, jossa yksilöillä on keskeinen rooli. 

Yksilöt luovat tietoa ja kristallisoivat sen organisaation tietoverkoston osaksi. 

Vaikka ideat muodostuvat yksilöiden mielissä, kanssakäymisellä yksilöiden 

kesken on keskeinen rooli ideoiden synnyssä. Nonaka ja Takeuchi (1995) ku-

vaavat tiedon kulkevan prosessin läpi muokkaantuen hiljaisesta tiedosta eks-

plisiittiseksi ja takaisin hiljaiseksi tiedoksi, jollaisena se opitaan ja käytetään 

koko organisaatiossa. Prosessi tuo tiedon muun organisaation saataville. Tässä 

tiedon luomisen prosessissa on neljä erilaista vaihetta tiedon muuttumiselle: 

sisäistäminen, sosialisaatio, ulkoistaminen ja yhdistäminen (Nonaka ja Ta-

keuchi 1995). 

Tiedon vaihtamisen kanavat ja tasot 

Juholin (1999, 35) toteaa, että organisaatioiden käyttämien viestinnän kanavi-

en lukumäärä on nykypäivänä suuri ja lisäksi on olemassa paineita kanavien 

määrän edelleen kasvattamiseen. Hänen mukaansa kanavat jakautuvat karke-

asti kolmeen luokkaan: 1) kasvokkais- eli suullisiin, 2) painettuihin eli kirjalli-

siin, sekä 3) sähköisiin kanaviin.  

Sähköisistä kanavista esimerkkeinä mainittakoon mm. sähköposti, intranet 

ja puhelin. Kanavista voimakkain on kuitenkin kasvokkaisviestintä, ja sitä tu-

lisi Juholinin mukaan käyttää kaikkein tärkeimpien asioiden käsittelyyn.  

Ruokakeskon kaltaisessa yrittäjyyteen perustuvassa ketjuyrityksessä tiedon 

vaihtoa voi tapahtua yhtäältä horisontaalisesti ja toisaalta vertikaalisesti. Ho-

risontaalisesti tietoa voidaan vaihtaa sekä ketjuyksiköiden välillä että ketjun 

kauppiaiden välillä. Vertikaalista tiedon vaihtoa puolestaan tapahtuu ketjuyk-

sikön ja kauppiaan välillä. 
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Yrittäjyyteen perustuva ketju 

Yrittäjyyteen perustuva ketju muodostuu yhdenmukaisesti määritellyn ketju-

konseptin mukaisesti toimivista itsenäisistä ketjun kauppiaista ja näiden yh-

teiselimenä toimivasta ketjuyksiköstä. Keskusliike tai ketjuyritys omistaa ket-

jukonseptit, joiden käyttöoikeus luovutetaan sopimuksella yrittäjälle. Tämä nk. 

vertikaalisen ketjutoiminnan sopimus voi sisältää konseptin käyttöoikeuden 

lisäksi myös sopimuksen yrittäjän käyttöön luovutettavasta kauppapaikasta. 

Vertikaalisessa sopimuksessa on määritelty osapuolten edut ja velvoitteet sekä 

yhteistyön, johtosuhteiden ja päätöksenteon periaatteet. Ketjun kauppojen 

toiminta perustuu konseptin käsikirjoissa oleviin määrityksiin ja toimintata-

poihin, joita yrittäjät ovat sopimuksen mukaisesti velvollisia noudattamaan ja 

toteuttamaan. Sopimuksen tehneet yrittäjät käyttävät ketjun liiketunnusta ja 

ketjuyksikön tarjoamia palveluja, kuten keskitettyä ostotoimintaa ja koulutus-

ta. Ketjuyksikkö vastaa ketjuvalikoimatuotteiden hankinnasta, ketjumarkki-

noinnista ja ketjukonseptien kehittämisestä. Yrittäjä harjoittaa liiketoimintaa 

sovitun työnjaon mukaisesti ja tämän vastuulla ovat mm. paikallismarkkinoin-

ti, paikallistuotteiden hankinta ja asiakassuhteiden vahvistaminen. Kauppias 

myös vastaa itse omasta tuloksestaan.  (Kautto ja Lindblom 2004.)  

Menetelmiä ja toimintatapoja hiljaisen tiedon jakamiseksi 

Rintala ja Kuronen (2006) ovat tutkimuksessaan listanneet kattavasti mene-

telmiä ja toimintatapoja hiljaisen tiedon jakamiseksi. Rintalan ja Kurosen (mt.) 

laatimassa kuviossa (kuvio 1) menetelmät ja toimintatavat on jaettu yhtäältä 

sen perusteella, pyritäänkö niissä käsitteellistämään hiljaista tietoa vai jaka-

maan sitä hiljaisessa muodossa, ja toisaalta sen perusteella, sovelletaanko niitä 

suuremmassa ryhmässä vai pareittain.  
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Kuvio 1 Menetelmiä ja toimintatapoja hiljaisen tiedon jakamiseksi (Rintala ja 

Kuronen 2006) 

Tutkimuksen suorittaminen 

Tutkimuksen lähestymistapa ja tutkimusmenetelmä 

 

Tässä tutkimuksessa käytetään kvalitatiivista lähestymistapaa. Kvalitatiivinen 

tutkimus pyrkii kuvailemaan vastaajien käyttäytymistä, kokemuksia ja tunte-

muksia (Malhotra ja Birks 2006, 133). Tutkimusmenetelmänä käytetään ta-

paustutkimusmenetelmää. Hirsjärvi ym. (2005, 125) kirjoittavat, että tapaus-

tutkimus (case study) tuottaa yksityiskohtaista tietoa yksittäisestä tapauksesta 

tai pienestä joukosta toisiinsa suhteessa olevia tapauksia. Tapaustutkimuksen 

tyypillisinä piirteinä mainitaan mm. se, että siinä valitaan yksittäinen tapaus, 

tilanne tai joukko tapauksia, ja sen kohteena on yksilö, ryhmä tai yhteisö. 

Hirsjärvi ym. (mt., 126) jatkavat, että valittua yksittäistapausta tutkitaan yh-

teydessä ympäristöönsä, josta yksittäistapaus on osa. Tapaustutkimuksen ta-

voitteena on tyypillisimmin ilmiöiden kuvailu. Tässä tutkimuksessa tarkaste-

lun kohteena on K-supermarket-ketju ja sen tiedon vaihdanta. Tutkimusaineis-

to kerättiin teemahaastatteluin. Hirsjärvi ja Hurme (2001) toteavat, että teema-

haastattelu on puolistrukturoitu menetelmä, ja siinä haastattelun aihepiirit, eli 

teema-alueet, ovat tiedossa.  

Haastateltavien valinta ja haastatteluiden suorittaminen 

 

Haastateltaviksi valittiin yhteensä kuusi K-supermarket-kauppiasta ja neljä 

johtotehtävissä toimivaa henkilöä K-supermarket-ketjuyksiköstä. Ketjuyksi-

kön edustajat haastateltiin ensin yleiskuvan saamiseksi, jonka jälkeen haasta-
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MUODOSSA 

ASIANTUNTIJA-NOVIISIPARI 

RYHMÄ 

KÄSITTEELLISTÄMINEN 
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teltiin kauppiaat. Kauppiashaastattelujen loppuvaiheessa haastateltavien vasta-

ukset alkoivat seurata kokonaisuudessaan varsin samanlaisia uria, eli aineis-

tossa oli jo havaittavissa kyllääntymistä. 

 

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi 

 

Kvalitatiivisen tutkimuksen yhteydessä reliabiliteetti on ymmärrettävissä vaa-

timukseksi analyysin toistettavuudesta. Tutkijan tulee noudattaa aineistoa käsi-

tellessään yksiselitteisiä luokittelu- ja tulkintasääntöjä (Uusitalo 1991, 84). 

Näihin on tässä tutkimuksessa pyritty. Haastattelurunko oli suunniteltu hyvin 

etukäteen, haastattelut nauhoitettiin kokonaan ja nauhojen äänenlaatu oli sel-

keä. Haastattelut myös litteroitiin välittömästi niiden päättymisen jälkeen. 

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliabiliteetin kannalta tärkeää on aineiston 

kattavuus. Tulkinnan ei myöskään pidä perustua satunnaisiin poimintoihin 

(Uusitalo 1991, 81). Tähän tutkimukseen on haastateltu yhteensä kymmentä 

henkilöä, ja kuten aiemmin todettiin, alkoivat haastateltavien vastaukset lop-

puvaiheessa seurata samoja uria, eli aineistossa oli havaittavissa kyllääntymis-

tä (Eskola ja Suoranta 1998, 62–64). Näin ollen voidaan olettaa, että lisähaas-

tatteluilla ei oltaisi enää saatu tämän tutkimuksen kannalta uutta tai olennaista 

tietoa. Lisäksi Grönforsin (1982, 175) mukaan tutkimuksen aineistolla on re-

liabiliteettia silloin, kun se ei sisällä ristiriitaisuuksia. Tämäkin kriteeri täyttyi 

melko hyvin tässä tutkimuksessa. 

Eskola ja Suoranta (1998, 210) toteavat, että laadullisessa tutkimuksessa 

tutkija itse on tutkimuksen keskeinen tutkimusväline ja pääasiallisin luotetta-

vuuden kriteeri. Näin ollen luotettavuuden arviointi koskee koko tutkimuspro-

sessia ja tutkimuksen arviointi pelkistyy kysymykseksi tutkimusprosessin luo-

tettavuudesta. Grönfors (1982, 178) esittää, että kvalitatiivisen tutkimuksen 

validiutta voidaan ajatella kenttätilanteen ja tutkimusraportin suhteena. Mitä 

tarkemman kuvan tutkimusraportti antaa kenttätyöprosessista, sitä validimman 

voidaan tutkimuksen sanoa olevan.  

Tulokset eivät ole suoraan yleistettävissä muihin organisaatioihin kuin koh-

deorganisaatioon. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei pyritäkään tilastollisiin 

yleistyksiin (Eskola ja Suoranta 1998, 61). On kuitenkin hyvä huomata, että 

Ruokakeskon sisällä aineistoa voi hyödyntää muissa ketjuissa. 

K-supermarket-ketjuun kumuloitunut tietopääoma 

Ketjuyksikössä tavoitteena tiedon dokumentointi 
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Ketjuyksikössä tietoa pyritään dokumentoimaan niin paljon kuin mahdollista. 

Ketjuyksikkö on vastuussa mm. kauppojen toimintaa kuvaavien ja ohjeistavi-

en ketjukäsikirjojen tekemisestä. Ketjukäsikirjojen tavoitteena on kuvata par-

haat toimintatavat ja käytännöt kaupan toiminnassa. Ketjuyksikkö on lisäksi 

vastuussa kaiken eksplisiittisen kassapääteinformaation kokoamisesta ja hal-

linnoimisesta sekä lähettämisestä Ketjunetin välityksellä kauppiaille. Erään 

ketjuyksikön edustajan mukaan ketjuyksikön yksi tehtävä on ”pumpata” kaup-

piailta tietoa, joka on yleensä hiljaisessa muodossa, ja tämän jälkeen doku-

mentoida, jäsentää ja hyödyntää sitä. Tällainen tieto voisi tyypillisesti olla 

vaikka jonkin osaston toimintaan liittyviä kauppiaan kehittämiä hyviä ideoita 

tai toimintatapoja. 

 

Hiljainen ja eksplisiittinen tieto kauppiaiden toiminnassa 

 

Kauppiaat käyttävät päivittäisessä työssään paljon eksplisiittistä tietoa päätök-

senteon apuna. Tällainen tieto on tyypillisesti ketjuyksiköltä Ketjunetin kautta 

tulevaa koostettua tietoa ketjun kauppojen myynneistä, keskiostoksista, tuo-

toista jne. Kauppiaat seuraavat ja analysoivat näitä Ketjunetin kautta tulevia 

tietoja ja lukuja ja tekevät omia päätöksiään esimerkiksi hinnoitteluun tai vali-

koimiin liittyen sen pohjalta. Edellä mainitun kaltainen eksplisiittinen tieto ei 

kuitenkaan sinällään ole hyödyllistä ellei kauppiailla ole omaa hiljaisen tiedon 

avulla syntynyttä näkemystä siitä, miten eksplisiittistä tietoa tulee tulkita ja 

minkälaisia toimenpiteitä sen avulla kannattaa tehdä. Myös ketjukäsikirjat 

edustavat kauppiaiden käytössä olevaa eksplisiittistä tietoa. 

Kauppiaan työssä hiljaisella tiedolla on hyvin suuri, jopa ratkaiseva merki-

tys. Kauppiaan oman osaamisen ja hiljaisen tiedon nähtiin olevan perusta 

kauppiaana toimimiselle, ilman niitä kauppias ei yksinkertaisesti selviäsi jat-

kuvasti muuttuvan ympäristön 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 ketjukäsikirjoista ei kauppiaiden mukaan kannata etsiä vastausta ongel-

matilanteisiin.  

Kauppiaiden yksinkertainen vastaus ”ammattitaidolla” kuvastaa hyvin hil-

jaisen tiedon perusolemusta, sitä on vaikea pukea sanoiksi. Kauppiaat tietävät 

yleensä selviävänsä ongelmista, mutta eivät välttämättä osaa selittää miten se 

tapahtuu. Hiljainen tieto koostuukin esimerkiksi kognitiivisista malleista, joita 

yksilöt noudattavat tietyissä tilanteissa. Hiljaista tietoa leimaavia ominaisuuk-

sia ovat lisäksi käytännöllisyys ja tilannesidonnaisuus. (Nonaka ja Takeuchi 

1995, Ambrosini ja Bowman 2001.)  

 

Yhteenveto 
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Tavoitteena oli tunnistaa K-supermarket-ketjuun sitoutunutta tietopääomaa 

toisaalta ketjuyksikössä ja toisaalta ketjun kaupoissa. Taulukkoon 1 on vielä 

tiivistetty keskeiset tulokset. 

Taulukko 1 K-supermarket-ketjuun kumuloitunut tietopääoma 

 KETJUYKSIKKÖ KAUPPIAAT 

K-supermarket-

ketjuun kumu-

loitunut tieto-

pääoma 

 Eksplisiittinen tieto ko-

rostuu 

 Ketjuyksiköllä tärkeä 

rooli eksplisiittisen tie-

don tuottajana 

 Hiljaista tietoa pyritään 

dokumentoimaan (käsi-

kirjat, menettelyt) 

 Asiantuntijatyössä myös 

hiljaisen tiedon osuus 

merkittävä 

 Eksplisiittistä tietoa (kä-

sikirjat, Ketjunetti) käy-

tetään apuna päätöksen-

teossa, osuus kuitenkin 

vähäisempi kuin hiljaisen 

tiedon 

 Hiljainen tieto ratkaise-

van tärkeässä asemassa 

kauppiaan toiminnassa 

(ilmentymiä: ”osaami-

nen”, ”ammattitaito”) 

 Myös kollegoiden hiljai-

sen tiedon ja osaamisen 

hyödyntäminen 

 

 

Yhteenvetona voisi hiljaisen tiedon osalta sanoa, että sitä löytyy paljon sekä 

ketjuyksiköstä että kaupoista. Ketjuyksikössä hiljaista tietoa pyritään kuitenkin 

dokumentoimaan niin paljon kuin mahdollista, kun taas kaupoissa hiljaista 

tietoa on sitoutuneena kauppiasyrittäjiin, joiden toiminta ja menestys rakentu-

vat pitkälti juuri hiljaisen tiedon varaan. Kauppiaiden hiljaisen tiedon varaan 

rakentuvia näkemyksiä ja omaa osaamista tarvitaan mm. tehtäessä päätöksiä 

valikoimien ja palvelutason suhteen kauppapaikoittain voimakkaastikin vaih-

televissa kilpailuolosuhteissa. Kauppiaat käyttävät eksplisiittistä tietoa puoles-

taan usein päätöksentekonsa tukena, ja yksi ketjuyksikön tehtävistä onkin saat-

taa tätä eksplisiittistä tietoa kauppiaiden ulottuville.  

Tiedon vaihdanta K-supermarket-ketjussa horisontaalisesti ja vertikaali-

sesti 

Vertikaalista tiedonvaihtoa tapahtuu kauppiaiden ja ketjuyksikön välillä, ho-

risontaalista puolestaan kauppiaiden välillä sekä eri ketjuyksiköiden välillä. K-

supermarket-ketjun lukuisissa kokouksissa ja tapaamisissa tapahtuu sekä ho-

risontaalista että vertikaalista tiedonvaihtoa, sillä niissä on mukana kauppiaita 

ja ketjuyksikön edustajia. Kokoukset ja tapaamiset ovatkin hyvin olennainen 
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osa K-supermarket-ketjun tiedonvaihtoa. Monet haastatelluista kauppiaista ja 

ketjuyksikön edustajista pitivät kokouksia ja tapaamisia jopa tärkeimpinä tie-

donvaihdon keinoina. Kaksi kauppiasta ilmoitti, ettei kokousten ja tapaamisten 

lisäksi juuri muita keinoja kaipaakaan pitääkseen yhteyttä kauppiaskolle-

goihinsa.  

Horisontaalinen tiedonvaihto 

Tiedonvaihto eri ketjuyksiköiden välillä 

 

Ketjuyksiköt voivat vaihtaa ja vertailla keskenään esimerkiksi edellisen vuo-

den myyntejä, tavoitteita ja niiden toteutumisia. Tällaista eksplisiittistä tietoa 

myös täydennetään esimerkiksi kokouksissa keskusteltaessa hiljaisella tiedol-

la. Ruokakeskon sisällä tiedonvaihtoa tapahtuu myös erilaisissa työryhmissä. 

Markkinoinnin palavereissa, joita pidetään vuosittain, on edustettuna kaikki 

ketjut. Samanlaisia palavereita on myös tavararyhmähallinnassa ja konsepti-

kehityksessä ja näissä tapaamisissa tapahtuu ketjuyksiköiden välistä tiedon-

vaihtoa. Ruokakeskon eri ketjujen edustajat tapaavat myös kuukausipalave-

reissa, joissa käsitellään ketjujen yhteisiä aiheita. Ruokakeskossa on myös oh-

jausryhmiä, joihin kuuluu useamman ketjun edustajia.  

 

Tiedonvaihto eri ketjuja edustavien kauppiaiden kesken 

 

Eri ketjuja edustavien kauppiaiden kesken tapahtuvaa horisontaalista tiedon-

vaihtoa rajoittavat lainsäädännölliset tekijät. Kilpailuvirasto on kieltänyt kaup-

pojen välisen horisontaalisen yhteistyön. Tällaiseksi voidaan katsoa esimer-

kiksi hintatietojen vaihtaminen. Eri ketjuja edustavien kauppiaiden tiedonvaih-

to on kuitenkin jo luonnollisistakin syistä vähäistä tai lähes olematonta. Ruo-

kakeskon eri ketjut nimittäin kilpailevat keskenään, joten muiden ketjujen 

kauppiaille ei edes haluta luovuttaa sellaisia tietoja, joista olisi kilpailijalle 

hyötyä. 

 

Tiedonvaihto samaa ketjua (K-supermarket) edustavien kauppiaiden kesken 

 

Sekä ketjuyksikön edustajat että kauppiaat olivat yhtä mieltä siitä, että kauppi-

aat vaihtavat eniten tietoa oman ketjunsa kauppiaiden kanssa. Saman ketjun 

kauppiaiden kesken tapahtuvaa tiedonvaihtoa luonnehdittiin usein hyvin 

avoimeksi ja aktiiviseksi. Monet haastateltavista olivat sitä mieltä, että koska 

nykyään kaikki näkevät Ketjunetin kautta tulevista raporteista ja yhteenvedois-

ta toistensa myynnit, tuotot ja tulot, ei kenenkään tarvitse enää pantata tietoa. 
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Haastateltavat kiittelivätkin tiedonvaihdon avoimuutta ja läpinäkyvyyttä. 

Avointa tiedonvaihdon kulttuuria myös korostetaan mm. luottamuskauppiai-

den toimesta.  

Kauppiaiden välisessä tiedonvaihdossa yleisin kanava on puhelin. Monet 

kauppiaat soittelevat toisille kauppiaille päivittäin ja kyselevät kuulumisia, 

kaupankäyntiin liittyviä asioita, toisten mielipiteitä jne. Puhelinta pidettiinkin 

parhaana ja ennen kaikkea nopeimpana kanavana kun on kyse kahden kauppi-

aan välisestä tiedonvaihdosta.  Kauppiaat eivät vaihda tietoa kenen tahansa 

kollegan kanssa, vaan suurin osa tiedonvaihdosta käydään ”kaverikauppiai-

den” kesken. Tällaiset kaverisuhteet ovat saattaneet syntyä esimerkiksi kaup-

piaskoulutuksen aikana. Usein samalla alueella toimivat kauppiaat ovat myös 

paljon yhteydessä toisiinsa, ja he saattavat tehdä esimerkiksi yhteistä markki-

nointia.  

Vaikka suuri osa kauppiaista kertoi olevansa aktiivisesti yhteydessä kolle-

goihinsa, poikkeuksiakin löytyi. Eräs hyvin pitkän uran omaava kauppias ker-

toi, ettei yksinkertaisesti kokenut tarvetta olla yhteydessä tai vaihtaa tietoa 

muiden kanssa. Hän ei myöskään uskonut että hyötyisi siitä jos hän esimerkik-

si soittelisi muille kauppiaille vaihtaakseen tietoa. Hän kuitenkin lisäsi, että 

mikäli jotain kysyttävää tulee, voi hän ilman muuta tarttua puhelimeen ja soit-

taa lähes kenelle kollegalle tahansa.  

Sähköpostia kauppiaat kertoivat pitävänsä hyödyllisenä, varsinkin jos viesti 

halutaan lähettää suurelle ryhmälle. Kasvokkain tapahtuvaa tiedonvaihtoa ta-

pahtuu K-supermarket kauppiaiden välillä esimerkiksi säännöllisesti järjestet-

tävissä aluekokouksissa. Epävirallisia kokouksia saatetaan lisäksi pitää samal-

la alueella toimivien kauppiaiden kesken. Eräs kauppias kertoi että heillä on 

oma epävirallinen ryhmä, joka kokoontuu silloin tällöin keskustelemaan yhtei-

sistä asioista, kuten kuluista ja niiden hallinnasta.  

Kauppiaat ovat usein myös vapaa-aikanaan tekemisissä toistensa kanssa, 

jolloin tietoa voidaan vaihtaa vaikka yhteisen harrastuksen parissa hieman 

epävirallisemmin ja rennommissa merkeissä. Kauppiailla on lisäksi ammatti-

lehtiä, kuten Kauppiaslehti sekä Kehittyvä Kauppa. Näissä lehdissä voidaan 

kertoa esimerkiksi hyvistä toimintavoista tai kauppiaiden onnistumisista. Niis-

sä julkaistaan myös erilaisia tilastoja, lukuja ja kehityksiä. Tarkimmillaan 

kauppiaat saattoivat vaihtaa toistensa kanssa hyvinkin yksityiskohtaista tietoa, 

esimerkiksi käydä toistensa tuloslaskelmat läpi. Lisäksi kauppiaat vaihtavat ja 

vertailevat erilaisia tunnuslukuja, tehoja, organisaatiorakenteita, organisaatioi-

den kehittämistä, tai vaikkapa koulutusasioita. Vaihdettava tieto on siis usein 

eksplisiittistä, mutta kauppiaat keskustelevat myös asioista, kuten työvoiman 

käytöstä, jotka määräytyvät osaamisen ja hiljaisen tiedon perusteella.  
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Vertikaalinen tiedonvaihto 

Ketjuyksiköstä kauppiaille kulkeva tieto 

 

Dokumentoitua, eksplisiittistä tietoa kulkee ketjuyksiköstä kauppiaille erilaisi-

na raportteina ja yhteenvetoina pääasiassa Ruokakeskon intranetin (Ketjunet) 

sekä sähköpostin kautta. Ketjunetin kautta kauppiaat saavat paljon esimerkiksi 

myyntiin, markkinointiin, uutuustuotteisiin, ja hinnoitteluun liittyvää tietoa. 

Ketjuyksikkö kerää kauppojen viikkomyynnit ja tunnusluvut, kokoaa ja työs-

tää niitä ja lopulta lähettää ne koottuna kaupoille.  

Keskeinen kanava ketjuyksikön ja kauppiaiden välisessä tiedonvaihdossa 

ovat aluekokoukset. Aluekokouksissa ketjuyksikön edustajat kertovat suunni-

telmistaan ja käyvät läpi yhteisiä asioita, välittäen tietoa kauppiaille. Myös 

suunnitteluryhmissä tapahtuu ketjuyksikön ja kauppiaiden välistä tiedonvaih-

toa. Näistä tapaamisista laaditut muistiot ovat lisäksi kauppiaille menevää do-

kumentoitua tietoa. Kasvokkain tapahtuvaa tiedonvaihtoa on lisäksi johtokun-

nan kokouksissa. Ketjun johtokunta muodostuu kauppiaista. Ketjun johtokun-

nan kokouksissa on kuitenkin mukana myös ketjuyksikön edustajia. Näissä 

johtokunnan kokouksissa sekä eksplisiittistä että hiljaista tietoa vaihdetaan. 

Suurin osa kauppiaista koki ketjuyksiköstä heille päin tulevan tietoa vähin-

tään riittävästi, itse asiassa suurin osa koki saavansa jopa liikaa tietoa. Kauppi-

aat kertoivat saavansa Ketjunetin kautta niin paljon tietoa, että he kokivat vai-

keaksi sen kaiken omaksumisen ja toteuttamisen kaupoissa. 

 

Kauppiailta ketjuyksikköön kulkeva tieto 

 

Kauppojen tietojärjestelmistä lähtee päivittäin tietoa automaattisesti ketjuyksi-

kölle. Tällaista tietoa ovat esimerkiksi myynnit, keskiostokset jne. Kauppiaat 

lähettävät ketjuyksikköön lisäksi viikoittain tehdyt työtunnit. Muutoin kauppi-

ailta ketjuyksikköön päin tapahtuva tiedonkulku on luonteeltaan epäsäännöl-

listä. Kauppiaiden ottaessa yhteyttä ketjuyksikköön päin, on kanavana usein 

puhelin, ja asia saattaa koskea esimerkiksi jotakin epäkohtaa, johon he halua-

vat parannuksen tai selityksen.   

Yhteenveto 

 

Ruokakeskossa tapahtuu vertikaalista tiedonvaihtoa ketjuyksikön ja kauppiai-

den välillä. Horisontaalista tiedonvaihtoa puolestaan on eri ketjuyksiköiden 

välinen, sekä kauppiaiden keskinäinen tiedonvaihto. K-supermarket-ketjun 

kauppiaiden sisäistä tiedonvaihtoa voi luonnehtia hyvin avoimeksi ja aktiivi-

seksi. Ketjuyksikön ja kauppiaiden välillä kulkee päivittäin suuret määrät tie-

toa, pääosin Ketjunetin välityksellä. Eri ketjujen kauppiaiden välillä tapahtuva 
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horisontaalinen yhteistyö on kiellettyä. Taulukossa 2 on tiivistettynä keskeiset 

tulokset. 

Taulukko 2 Tiedon vaihdanta K-supermarket-ketjussa 

 KETJUYKSIKKÖ KAUPPIAAT 

Tiedon 

vaihdanta 

K-

supermar-

ket-ketjussa 

 Kokouksia pidettiin tärkei-

nä 

 Vertikaalinen tiedonvaihto:  

 Ketjuyksiköstä tietoa kaup-

piaille pääasiassa Ket-

junetin välityksellä 

 Luottamuskauppiastoiminta 

 Horisontaalinen tiedonvaih-

to: 

 Ketjuyksiköiden välistä tie-

donvaihtoa tapahtuu mm. 

ketjujen yhteisissä kokouk-

sissa 

 Kokouksia pidettiin tärkei-

nä 

 Luottamuskauppiastoiminta 

 Vertikaalinen tiedonvaihto: 

Kauppiaat ottavat yhteyttä 

ketjuyksikköön pääasiassa 

puhelimitse  

 Ketjunetin kautta kauppiail-

le jopa liikaakin tietoa 

 Horisontaalinen tiedonvaih-

to: 

 Kilpailuvirasto kieltää ho-

risontaalisen yhteistyön eri 

ketjuja edustavien kauppi-

aiden välillä  

 K-supermarket-kauppiaiden 

välinen tiedonvaihto avoin-

ta, aktiivista, usein kanava-

na puhelin 

Hiljaisen tiedon jakaminen ja muuttaminen eksplisiittiseksi K-

supermarket-ketjussa 

Ruokakeskossa on jo pitkään tunnistettu heidän kauppiasyrittäjissään piilevä 

huomattava tiedon määrä ja potentiaali, ja Ruokakesko pyrkiikin entistä 

enemmän hyödyntämään kauppiaiden hiljaista tietoa, osaamista ja hyviä 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 sekä hiljaisen jakamista hiljaisessa muodossaan keskusteluissa, 

että hiljaisen tiedon dokumentointia eksplisiittiseen muotoon kauppiaiden it-

sensä (esim. omat powerpoint-kalvot) että ketjuyksikön edustajien puolesta.  

 

Suunnitteluryhmät 

 



17 

Suunnitteluryhmiä on muodostettu erilaisten kaupan toimintojen, kuten mark-

kinoinnin ja tavararyhmähallinnan ympärille, joissa suunnitellaan valikoima-

ratkaisuja ja markkinoitavia tuotteita. Suunnitteluryhmissä on mukana sekä 

ketjuyksikön edustajia että kauppiaita.  

 

Kauppiaskokoukset 

 

Valtakunnallisissa kauppiaskokouksissa ovat koolla kaikki K-supermarket-

kauppiaat. Tämän johdosta näissä kokouksissa on erittäin hyvät edellytykset 

kauppiaiden väliselle tehokkaalle hiljaisen tiedon vaihdannalle ja levittämisel-

le. Ketjuyksikkö voi pyytää tietyn asian hyvin osaavaa kauppiasta pitämään 

puheenvuoron/esityksen kyseisestä asiasta kauppiaskokouksessa, jolloin ky-

seisen kauppiaan osaamista välittyy myös muille ketjun kauppiaille.  

 

Aluekokoukset 

 

K-supermarket ketjun kaupat on jaettu kahdeksaan alueeseen, ja kullakin alu-

eella järjestetään oma aluekokous.  Esimerkiksi pääkaupunkiseudun kauppiail-

la on oma aluekokouksensa. Aluekokoukset tuovat kunkin alueen kauppiaat 

yhteen ja näin mahdollistavat kasvokkain tapahtuvan, tehokkaan tiedon jaka-

misen. Aluekokouksissa kauppiaat pitävät esityksiä ja puheenvuoroja, jotka jo 

sinällään viestivät esityksen pitäjän hiljaista tietoa muille paikallaolijoille. 

Myös puheenvuorojen aikaansaama keskustelu ja kommentointi tuovat esille 

kunkin kauppiaan hiljaista tietoa ja näkemyksiä asioihin. Lähes kaikki kauppi-

aat pitivät aluekokouksia hyvinä tilaisuuksina vaihtaa tietoa kollegoidensa 

kanssa.  

 



18 

 

Keskeiset menetelmät ja toimintatavat hiljaisen tiedon jakamiseksi K-

supermarket-ketjussa 

 

Kuvioon 2 on koottu tämän tutkimuksen perusteella keskeisimmät K-

supermarket-ketjussa käytössä olevat menetelmät ja toimintatavat hiljaisen 

tiedon jakamiseksi. Pohjana on käytetty Rintalan ja Kurosen (2006, kuvio 1) 

esittämää toimintatapavalikoimaa, jota on täsmennetty poistamalla sellaiset 

toimintatavat, jotka eivät tämän tutkimuksen tulosten perusteella ole käytössä 

K-supermarket-ketjussa. Kuvioon on myös lisätty ”viralliset kokoukset ja ta-

paamiset”, joita ei ole alkuperäisessä kuviossa, mutta jotka ovat erittäin oleel-

lisia K-supermarket-ketjussa.  Kauppiaiden toivomat kokemustenvaihtoryhmät 

on tässä kuviossa katsottu kuuluvaksi virallisiin kokouksiin ja tapaamisiin. 

Alkuperäisessä, erittäin kattavassa Rintalan ja Kurosen kuviossa menetelmiä 

ja toimintatapoja on yhteensä 22. Kuviossa 2 niitä on tunnistettuna 17, joten 

voidaan todeta, että K-supermarket-ketjun toimintatapavalikoima on monipuo-

linen. 

 

 

 

Kuvio 2 Keskeiset menetelmät ja toimintatavat hiljaisen tiedon jakamiseksi K-

supermarket-ketjussa 

Kuviossa 2 ne menetelmät, jotka korostuvat selkeästi kauppiaiden toimin-

nassa, kuten oppipoikatoiminta, on kirjoitettu lihavoidulla tekstillä. Kursi-

JAKAMINEN HILJAISESSA MUODOSSA 

ASIANTUNTIJA-NOVIISIPARI 

RYHMÄ 

KÄSITTEELLISTÄMINEN 

 

 

Havainnointi 

Kohdevierailut 

Asiantuntija-

verkostot 

Dokumentoin-

ti,raportointi 

Tiimityöskentely 
Satunnaiset, 

epäviralliset 

kokoukset 

Monitaitoiset 

ryhmät 

Oppipoikatoiminta 

Parhaat käytän-

nöt-tiimit 

Mallien kirjoit-

taminen 

Ryhmätarinointi 

Mentorointi 

Tehtäväkierto 

Vertaisoppiminen 

Tarinointi 

Organisaatiorajat 

ylittävät tapaamiset 

Viralliset 

kokoukset 
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voidulla tekstillä puolestaan on kirjoitettu ketjuyksikön toiminnassa korostuvat 

menetelmät. Loput menetelmistä (normaali fontti) ovat käytössä sekä kauppi-

ailla että ketjuyksikössä. Jaottelu on suuntaa antava, ja useimpia tapoja saate-

taan jossakin määrin käyttää sekä ketjuyksikön että kauppiaiden toimesta. Ku-

viosta 2 voidaan huomata, että kauppiaiden suosimat toimintatavat sijoittuvat 

suurimmaksi osaksi kuvion vasemmalle puolelle, eli niissä hiljaista tietoa jae-

taan hiljaisessa muodossa (esim. oppipoikatoiminta). Ketjuyksikön aktiivisesti 

käyttämät toimintatavat taas näyttäisivät sijoittuvan kuvion oikealle puolelle, 

eli niissä hiljaista tietoa pyritään käsitteellistämään.   

Kauppiaat toivoivat ketjuyksiköltä lisää aktiivisuutta, esim. kohdevierailuita 

kauppoihin, jolloin ketjuyksikköön saataisiin siirrettyä kaupan arjessa tarvitta-

vaa hiljaista tietoa. Suositeltavaa olisikin, että hiljaisen tiedon dokumentoimi-

sen lisäksi ketjuyksikössä tunnettaisiin menetelmät, joilla hiljaista tietoa voi-

daan jakaa hiljaisessa muodossaan.  

On myös hyvä huomata, että kuvion keskivaiheilla sijaitsevat toimintatavat, 

kuten viralliset kokoukset, ovat hyvä ”silta” kahden ääripään, käsitteellistämi-

sen ja hiljaisessa muodossa jakamisen, välillä. Esim. virallisissa kokouksissa-

han voi tapahtua sekä tiedon jakamista hiljaisessa muodossa että käsitteellis-

tämistä (dokumentointia). 

 

Kauppiaiden omia ehdotuksia hiljaisen tiedon jakamiseen liittyen 

 

Kun kauppiailta itseltään kysyttiin hyviä keinoja tiedon vaihtamiseksi toisten 

kauppiaiden kanssa, mainitsivat he usein kokemustenvaihtoryhmät. Kokemus-

tenvaihtoryhmillä tarkoitetaan tilaisuuksia, joihin esimerkiksi samalla alueella 

toimivat tai samankokoisia kauppoja pitävät kauppiaat kokoontuvat yhteen 

tilaan vaihtamaan tietoa ja kokemuksia. Kokemustenvaihtoryhmiin osallistu-

vien kauppiaiden lukumäärä voisi olla esimerkiksi 5–15, jolloin keskustelussa 

päästäisiin paljon tarkemmalle tasolle kuin useiden kymmenien tai satojen 

kauppiaiden virallisissa kokouksissa.  

 

Yhteenveto 

 

K-supermarket-ketjussa erilaiset kokoukset ja tapaamiset ovat erittäin olennai-

sia jaettaessa ja levitettäessä kauppiaiden hiljaista osaamista. Tämä tuli esille 

niin kauppiaiden ja ketjuyksikön edustajien haastatteluissa, ja lisäksi nämä 

havainnot ovat yhdenmukaisia aiemman tutkimuksen kanssa (ks. esim. Sy-

dänmaanlakka 2001, Juholin 1999). K-supermarket ketjun kokouksissa, kuten 

esimerkiksi valtakunnallisessa kauppiaskokouksessa tai aluekokouksissa, 

kauppiaat vaihtavat kasvokkain hiljaista tietoa hiljaisessa muodossaan. Lisäksi 

niissä tapahtuu hiljaisen tiedon dokumentointia eksplisiittiseen muotoon sekä 
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kauppiaiden itsensä että ketjuyksikön edustajien puolesta. Erittäin hyödyllisinä 

nähtiin myös kauppiaiden valmistelemat esitykset, joita suunnitellessaan he 

dokumentoivat itse omaa osaamistaan. Kauppiaat toivoivat lisäksi ketjuyksi-

kön edustajien vierailevan useimmin kaupoissa, jotta heille välittyisi näkemys-

tä kaupan arjesta. Taulukkoon 3 on tiivistetty keskeiset tulokset. 

Taulukko 3 Hiljaisen tiedon jakaminen ja muuttaminen eksplisiittiseksi K-

supermarket-ketjussa 

 KETJUYKSIKKÖ KAUPPIAAT 

Hiljaisen tie-

don jakaminen 

ja muuttami-

nen eksplisiitti-

seksi K-

supermarket-

ketjussa 

 Ketjuyksikön edustajat 

korostivat erilaisten ko-

kousten ja tapaamisten 

merkitystä 

 Alakonseptivastaavat 

käyvät kaupoissa 

 Mallien ja menettelyjen 

kuvaaminen 

 Parhaat käytännöt-tiimit 

käsikirjoja tehtäessä 

 Dokumentointi 

 Kauppiaat korostivat 

henkilökohtaisia kanavia 

ja suoraa kokemusten-

vaihtoa muiden kauppiai-

den kanssa 

 Kohdevierailut toisiin 

kauppoihin ja havainnoin-

ti 

 Kauppiasharjoittelu 

 Toivottiin lisää kauppa-

vierailuja ketjuyksiköltä 

 Epäviralliset tapaamiset 

 Asiantuntijaverkostot 

 Tarinointi 

 

 

Rintala ja Kuronen (2006) ovat omassa tutkimuksessaan tunnistaneet katta-

vasti erilaisia menetelmiä ja toimintatapoja hiljaisen tiedon jakamiseksi. Myös 

tässä tutkimuksessa pystyttiin K-supermarket-ketjusta tunnistamaan suuri osa 

Rintalan ja Kurosen (mt.) esittämistä keinoista. Näistä keinoista ehkä laajim-

massa mittakaavassa olivat käytössä oppipoikatoiminta (”kauppiasharjoitte-

lu”), kohdevierailut, sekä epäviralliset kokoukset ja tapaamiset. Myös tarinoin-

ti (esim. onnistumisista kertominen) on tehokas keino hiljaisen tiedon jakami-

sessa. Lisäksi kauppiaiden muodostamat verkostot täyttävät Rintalan ja Kuro-

sen (mt.) kuvailemat asiantuntijaverkostojen kriteerit. 
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Taulukko 4 Tutkimuksen keskeiset tulokset 

 KETJUYKSIKKÖ KAUPPIAAT 

1. K-

supermar-

ket-ketjuun 

kumuloitu-

nut tietopää-

oma 

 Eksplisiittinen tieto koros-

tuu 

 Ketjuyksiköllä tärkeä rooli 

eksplisiittisen tiedon tuot-

tajana 

 Hiljaista tietoa pyritään 

dokumentoimaan (käsikir-

jat, menettelyt)  

 Asiantuntijatyössä myös 

hiljaisen tiedon 

             osuus merkittävä 

 Eksplisiittistä tietoa (käsi-

kirjat, Ketjunetti) käytetään 

apuna päätöksenteossa, 

osuus kuitenkin vähäisem-

pi kuin hiljaisen tiedon 

 Hiljainen tieto ratkaisevan 

tärkeässä asemassa kaup-

piaan toiminnassa (”osaa-

minen”, ”ammattitaito”) 

 Myös kollegoiden hiljaisen 

tiedon ja osaamisen hyö-

dyntäminen 

 

2.Tiedon 

vaihdanta K-

supermar-

ket-ketjussa 

 Kokouksia pidettiin tärkei-

nä 

 Vertikaalinen tiedonvaihto:  

 Ketjuyksiköstä tietoa 

kauppiaille pääasiassa Ket-

junetin välityksellä 

 Luottamuskauppiastoimin-

ta 

 Horisontaalinen tiedon-

vaihto: 

 Ketjuyksiköiden välistä 

tiedonvaihtoa tapahtuu 

mm. ketjujen yhteisissä 

kokouksissa 

 Kokouksia pidettiin tärkei-

nä 

 Luottamuskauppiastoimin-

ta 

 Vertikaalinen tiedonvaihto: 

Kauppiaat ottavat yhteyttä 

ketjuyksikköön pääasiassa 

puhelimitse  

 Ketjunetin kautta kauppi-

aille paljon, jopa liikaakin 

tietoa 

 Horisontaalinen tiedon-

vaihto: 

 Kilpailuvirasto kieltää ho-

risontaalisen yhteistyön eri 

ketjuja edustavien kauppo-

jen välillä  

 K-supermarket-

kauppiaiden välinen tie-

donvaihto avointa, aktiivis-

ta, usein kanavana puhelin 

3. Hiljaisen 

tiedon jaka-

minen ja 

muuttami-

nen ekspli-

siittiseksi K-

supermar-

ket-ketjussa 

 Ketjuyksikön edustajat ko-

rostivat erilaisten kokous-

ten ja tapaamisten merki-

tystä 

 Alakonseptivastaavat käy-

vät kaupoissa 

 Mallien ja menettelyjen 

kuvaaminen 

 Parhaat käytännöt-tiimit 

käsikirjoja tehtäessä 

 Dokumentointi 

 Kauppiaat korostivat hen-

kilökohtaisia kanavia ja 

suoraa kokemustenvaihtoa 

muiden kauppiaiden kans-

sa 

 Kohdevierailut toisiin 

kauppoihin ja havainnointi 

 Kauppiasharjoittelu 

 Toivottiin lisää kauppavie-

railuja ketjuyksiköltä 

 Epäviralliset tapaamiset 

 Asiantuntijaverkostot 

 Tarinointi 
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STRATEGIATYÖN MERKITYS TAVARATALO-

KETJUN MENESTYMISELLE: CASE ANTTILA 

OY  

Hietaniemi Maria 

Johdanto  

Kotimaiset kaupan alan yritykset kamppailevat elinkykyisyytensä puolesta 

varsin haastavassa kilpailuympäristössä. Kilpailu on kiristynyt ja saanut uusia 

muotoja kansainvälisten kauppaketjujen työntyessä yhä voimakkaammin kau-

pan kaikille toimialoille. (Kautto & Lindblom 2004, 12.) Vähittäiskaupan eri 

myymälätyypit ovat alkaneet muistuttaa yhä enemmän toisiaan samankaltaisil-

la tuotevalikoimillaan sekä yhdenmukaisella hintatasollaan. Kaupan alan kan-

sainvälistymisestä sekä rakennemuutoksista ovat kärsineet erityisesti tavarata-

lot, jotka asemoituvat jonnekin hypermarketien ja erikoistavarakauppojen vä-

limaastoon: hypermarketit myyvät tavaraa halvemmalla ja erikoistavarakaupat 

paremmalla palvelulla kuin tavaratalot.  1990-luvulta lähtien useiden tavarata-

lojen myyntiluvut ovat laskeneet ja tavaratalon on todettu olevan maailman 

laajuisesti kuoleva liiketyyppi. Toisaalta myös menestystarinoita tunnetaan, 

kuten tämän tutkimuksen case-yritys Anttila Oy. Anttilassa tehtiin harkittu 

strateginen suunnan muutos 1990-luvun loppupuolella, jonka seurauksena yri-

tys saavutti menestystä useita vuosia jatkuneiden taloudellisten vaikeuksien 

jälkeen.    

Tutkimuksen tavoitteena on lisätä ymmärrystä siitä, miten Anttila Oy:ssä on 

onnistuttu luomaan menestystä strategisen johtamisen avulla. Tutkimuksen 

pääongelmana on tarkastella millaisia strategian laadinta- ja toimeenpanopro-

sesseja sovelletaan nykyaikaisessa, hyvin menestyvässä, tavarataloketjussa 

sekä millaisin resurssein niiden mukainen strategiatyö toteutuu.  Empiirisessä 

tutkimuksessa tarkastellaan 1990-luvun lopulla Anttila Oy:ssä alkanutta stra-

tegista muutosta sekä sen impulsseja, suunnittelua, implementointia sekä lop-

putulemaa ja pyritään sitä kautta selvittämään millaisten strategisten resurssien 

ja osaamisen avulla Anttila pystyi luomaan menestystä 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 lähtien 

hypermarketien ja ulkomaisten erikoistavaraketjujen suurentaessa osuuttaan 

kulutuspotista.  Myös Anttilan toiminnan kehittyminen pysähtyi useiksi vuo-

siksi 1990-luvulla. Vuosituhannen vaihteessa Anttilassa käynnistettiin laaja-

mittainen strategiauudistus.  Elintarvikekaupasta päätettiin luopua kokonaan ja 

strategian päähuomio päätettiin kiinnittää tavarahankinnasta asiakkaisiin ja 

heidän odotuksiinsa.  

 

Empiirinen tutkimus Anttila Oy:n strategiatyöstä päätettiin toteuttaa liik-

keenjohdon haastattelujen muodossa, koska liikkeenjohto on ollut keskeisessä 

asemassa yrityksen strategisessa suunnittelussa ja sen toteuttamisessa.  Haas-

tatteluja tehtiin yhteensä kahdeksan kappaletta kevään 2007 aikana. Haastatel-

taviksi valittiin viisi henkilöä Anttila Oy:n keskusyksiköstä eli ketjujohdosta, 

ja lisäksi haastateltiin kolmea tavaratalojohtajaa. Haastattelujen tukena käytet-

tiin painettua materiaalia, kuten vuosikertomuksia, esitteitä ja Anttilan laatu-

palkintohakemusta vuodelta 2004.  

 

Tutkimusmenetelmä 

 

Eskolan & Suorannan (1998,14) mukaan tutkimukseen tarvittavan tiedon laatu 

määrittää yleensä sen, miten tieto käytännössä kerätään. Pääsääntöisesti voi-

daan käyttää joko kvalitatiivista eli laadullista tutkimusotetta tai kvantitatiivis-

ta eli määrällistä menetelmää. Tässä tutkielmassa on perusteltua käyttää kvali-

tatiivista tiedonkeruumenetelmää, sillä tutkielmassa pyritään saamaan mahdol-

lisimman syvällistä tietoa suhteellisen pienestä vastaajajoukosta, eikä tuloksia 

käsitellä tilastollisesti.  

Laadullisen tutkimusotteen tutkimusmenetelmäksi valittiin tapaus eli case-

tutkimus, sillä se soveltuu tutkimusmenetelmäksi, kun tutkitaan todellisen 

elämän päätöksiä, organisaatioita tai prosesseja, joissa monet muuttujat vaikut-

tavat lopputulemaan (Yin 2003, 7–13). Tapaustutkimusta voidaan siis käyttää, 

kun halutaan tietoa erityistapauksista, yksittäisistä ilmiöistä, tai kun tutkimus 

on luonteeltaan kokonaisvaltainen (Hirsjärvi & Hurme 1988, 58).  

 

 Aineiston hankinta ja analyysi 

 

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelmäksi valittiin teemahaastattelu. Teema-

haastattelu on lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun välimuoto. Se on 

puolistrukturoitu haastattelumenetelmä, jossa haastattelun aiheet eli teemat 



25 

ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja järjestys ovat avoimia. Tee-

mahaastattelu sopii yksityiskohtaisiin kokemuksiin, pitkien prosessien ja kau-

saaliketjujen kartoittamiseen sekä vastaajan kannalta merkityksellisten asioi-

den selvittämiseen.  

Haastatteluja tehtiin yhteensä kahdeksan kappaletta ja ne suoritettiin huhti-

kesäkuussa 2007. Keskustelujen ohjaamiseksi käytettiin haastatteluissa haas-

tattelurunkoa (ks. liitteet 1 ja 2). Haastateltaviksi valittiin viisi henkilöä Anttila 

Oy:n keskusyksiköstä eli ketjujohdosta, ja lisäksi haastateltiin kolmea tavara-

talojohtajaa. Pääsääntönä haastateltavien valinnassa oli, että haastateltava tunsi 

yrityksen historian pitkältä ajanjaksolta ja että haastateltava oli ollut keskei-

sessä asemassa yrityksen strategiatyössä. Toimeksiantajan toiveesta haastatel-

lut päätettiin pitää anonyymeinä. Haastateltavien sitaatit koodattiin empiirises-

sä osiossa siten, että ketjujohtajista käytetään koodeja K1-K5 ja tavaratalojoh-

tajista koodeja T1-T3.  

Tutkija päätti nauhoittaa kaikki kahdeksan haastattelua, mikä mahdollisti 

täysipainoisen keskittymisen itse haastatteluun, ei muistiinpanojen tekemiseen. 

Haastattelumateriaalia kertyi runsaasti, noin viisikymmentä A4-liuskaa. Haas-

tateltujen vastaukset tukivat pitkälti toisiaan, joskin kukin henkilö painotti 

oman työnsä kannalta keskeisiä tekijöitä. Haastattelut purettiin nauhalta sana-

tarkasti tekstimuotoon välittömästi haastattelujen jälkeen. Tällä pyrittiin var-

mistamaan haastattelujen mahdollisimman oikea tulkinta analyysin myöhem-

mässä vaiheessa. Aineisto koodattiin värikoodein siten että eri värit edustivat 

teemahaastattelun eri aihealueita, jonka jälkeen haastateltujen vastaukset koot-

tiin yhteen aihealueittain. Tällä tavoin vastauksia pystyttiin vertaamaan keske-

nään sekä muodostamaan kokonaiskuva aiheesta.  

 

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi 

 

Tutkimuksen luotettavuutta ja laatua arvioitaessa hyödynnetään yleisesti tut-

kimuksen reliabiliteettia ja validiteettia. Validiteettikysymys on laadullisessa 

tutkimuksessa läsnä koko tutkimusprosessin ajan: tutkimusasetelman rakenta-

misesta aina aineiston analyysiin ja tulkintaan asti (Pyörälä 1995, 14). Laadul-

lisessa tapaustutkimuksessa validiteettia arvioidaan sen mukaan, miten onnis-

tuneesti tutkittava ilmiö saadaan esiin, perustuuko tulos tunnistettavalla tai 

todistettavalla tavalla aineistoon, lisääkö se tutkittavan ilmiön ymmärtämistä 

ja antaako se lisävalaistusta aiheeseen. Hirsjärven ym. (1997, 214) mukaan 

laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tarkka selostus tutkimuksen 

toteutuksesta. Tämän tutkimuksen kohdalla validiteettia on pyritty kasvatta-

maan muun muassa yrityksen sekä tutkimusprosessin yksityiskohtaisella ku-

vaamisella sekä käyttämällä monipuolista aineistoa (haastattelut ja painettu 

materiaali, kuten vuosikertomukset, esitteet sekä prosessikuvaukset). Käsite-
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validiteetti varmistettiin tutustumalla etukäteen ilmiön käsitteistöön ja aikai-

sempiin tutkimuksiin sekä yrityksen erityispiirteisiin.   

Tutkimuksen reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen kykyä antaa ei-

sattumanvaraisia tuloksia. Käytännössä tämä tarkoittaa sitä, että useamman 

tutkijan tarkastellessa samaa ilmiötä samoin menetelmin, tulisi heidän päätyä 

suurin piirtein samoihin tuloksiin.  (Hirsijärvi ym. 1997, 214.) Tämän tutki-

muksen voidaan katsoa olevan reliaabeli siksi, että haastateltavien antamat 

tiedot ovat keskenään samansuuntaisia ja tukevat lisäksi painettua materiaalia. 

Tutkija on myös valinnut tekstissä esitetyt sitaatit harkiten, ja pyrkinyt niiden 

avulla selvittämään tekemiensä tulkintojen lähtökohtia sekä lisäämään näin 

tutkimuksen uskottavuutta. Tutkimustuloksia käsitellään seuraavaksi. 

Anttila Oy:n strategiatyö ja keskeiset menestystekijät  

Anttila Oy kuuluu Kesko-konserniin ja harjoittaa vähittäiskauppaa kolmella 

konseptilla: Anttila tavaratalot, Kodin Ykköset ja NetAnttila. Anttila tavarata-

loja on kaikkiaan 28 ja Kodin Ykkösiä on 8 eri puolella Suomea. Yhtiö perus-

tettiin 1952 Kalle Anttila Oy nimisenä postimyyntiyrityksenä. Liikeideana oli 

myydä käyttötavaraa postitse edulliseen hintaan. Anttilan tavaratalotoiminta 

laajeni 1960-luvun loppuun mennessä Etelä-Suomen alueella toimivaksi yh-

deksän yksikön alennustavarataloketjuksi.  

Vuonna 1976 Anttila myytiin Tukkukauppojen Oy:lle. Kymmenen vuotta 

myöhemmin käynnistettiin vahvassa noususuhdanteessa halpahallimaisen ta-

varatalokonseptin uudistus hyvätasoiseksi tavarataloksi ja investointiohjelma 

tavarataloketjun laajentamiseksi. Uusien yksikköjen valmistuttua Anttila tava-

rataloja oli yhteensä 29. Laajentuminen sijoittui aikaan, jolloin rakentamisen 

kustannukset olivat korkeimmillaan ja koko uudistus valmistui 90-luvun alus-

sa alkaneeseen lamaan. Kun lama vielä kosketti erityisesti Anttilan asiakas-

kuntaa, oli seurauksena 1980-luvun loppupuolella saavutetun hyvän tulostason 

romahtaminen. Tukkukauppojen Oy:n taloudellisista vaikeuksista johtuen 

Anttilan toiminnan kehitys pysähtyi 1990-luvun alussa useiksi vuosiksi. 

Vuonna 1996 Anttila ostettiin osaksi Keskoa ja kolme vuotta myöhemmin yri-

tyksessä aloitettiin laajamittainen strategiamuutos. Anttilan historian vaiheita 

on hahmotettu alla olevassa aikajanassa (kuvio 1).  
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Kuvio 1 Aikajana Anttilan historian kriittisistä tapahtumista (haastattelut sekä 

Anttilan laatupalkintohakemus vuodelta 2004) 

Lähtötilanne strategiselle muutokselle 

 

Ennen 1990-luvun lopulla käynnistynyttä strategiamuutosta Anttilaa pidettiin 

osto-orientoituneena ”halpa-tavarataloketjuna”. Toiminta-ajatuksena oli ostaa 

tavaraa mahdollisimman suuria eriä ja saavuttaa sitä kautta skaalaetuja. Vaik-

ka hinnat saatiin pidettyä kilpailukykyisinä, olivat valikoimat haastateltujen 

mukaan sekavia ja lisäksi kärsittiin tuotteiden laatuongelmasta.  Toiminnassa 

keskityttiin pääasiassa siihen, että tavara ei koskaan loppunut, ja koko tavara-

liikenne myymälöihin oli melko hallitsematonta.  

 

K5: ”Aikoinaan postimyynti- tai jopa tavaratalokaupassa menestyi jo sillä, 

että sai tavaraa myytäväksi, kun tuolloin oli tavarasta pulaa ja ihan mitä ta-

hansa voitiin myydä, kun saatiin ostettua halvalla. Kyllä ne kaupaksi meni.”  

 

 1952 

Yhtiö 

perustettiin 

Kalle Anttila 

nimisenä 

postimyynti-

yrityksenä 

 

  

"Anttilan ylähalli", 

Suomen ensimmäinen 

alennustavaratalo, 

avattiin Helsingin 

Hämeentielle  
1954 

 

 1960-luvun loppu 

Anttila muodostaa  

9 tavaratalon ketjun 
 

 Anttila myydään 

Tukkukauppojen  

OY:lle 

1976 
 

1986 

Uuden ajan Anttila- 

tavaratalot avataan  

 

-29 Anttila  tavarataloa 

-lama 

-Tukon taloudelliset vaikeudet 

-kilpailuympäristön muutokset 

 (hypermarketit, ulkomaiset erikois- 

 liikkeet Suomeen) 

1990-luvun alku 

 

1992 

Anttila Kodinykkönen 

aloittaa toimintansa 

Vantaan Varistossa 
 

-Anttilaa yritetään muuttaa 

 ”Citymarket-malliin” 

Matti Leminen 

Anttilan toimitus-

johtajaksi 

1998 

-Net-Anttila perustetaan 

-Anttilan uusi  

strategia laaditaan 

1999 

2000 

-Uuden strategian  

jalkauttaminen aloitetaan  

(KET-hanke) 

-Anttila palvelee asiakkailtaan 

neljällä konseptilla 

-Irtaannutaan elintarvikekaupasta 

ja keskitytään erikoistavarakauppaan 

-Anttila tekee voittoa ensimmäisen 

kerran vaikeiden aikojen jälkeen, 

-Laatujärjestelmää 

aletaan rakentaa 

2002 

2004 

Anttila voittaa  

Laatupalkinnon en-

simmäisenä  

Suomalaisena 

vähittäiskaupan yrityk-

senä 

 

 

Kesko ostaa 

Anttilan Tukolta 

1996 
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Kilpailun kiristyessä vanhoilla toimintamalleilla ei enää pärjätty, ja yrityk-

sen tulostaso romahti useiden vuosien ajaksi. Anttilan siirryttyä Keskon omis-

tukseen vuonna 1996, oli yrityksen kohtalona uuden omistajan näkemys siitä 

miten yritys toimii ja miten sitä aletaan johtaa konsernin puitteissa.  Keskossa 

päätettiin, että Anttilaa aletaan kehittää ikään kuin Citymarket-mallissa. Antti-

lan elintarvikemyynti siirrettiin yksittäisille kauppiaille ja käyttötavaramyyn-

nistä alkoi vastata Keskon keskusliike. Hyvin pian kuitenkin huomattiin, että 

Anttila on hyvin erilainen yhtiö kuin Citymarket. Ensinnäkin Anttilan liike-

tyyppi ei ollut kovinkaan päivittäistavaratyylinen, sillä käyttötavaroiden 

myynti on Anttilassa ollut aina elintarvikemyyntiä vahvempi, toisin kuin Ci-

tymarketissa. Toiseksi Anttila oli liian suuri yritys viedä mukaan Keskon mal-

liin lähinnä siksi, että koko yrityksen toimintaperiaate oli rakennettu ihan toi-

seen maailmaan. 

 

K1: ”Lopputulos oli kaoottinen, kun vertikaalinen ja tehokas vähittäiskauppa 

pantiin toimimaan tukkukaupan logiikalla, joka muutenkin oli markkinatilan-

teen muutoksen takia ajautumassa siihen tilanteeseen, että sen konsepti on 

kilpailukyvytön.” 

 

Anttilan myynti heikkeni entisestään, kun uudessa toimintamallissa ruoka-

kauppa ei toiminut enää tehokkaana asiakasvirran luojana. Samoihin aikoihin 

tapahtui äkillinen muutos vähittäiskaupan kilpailuympäristössä. Suomeen alet-

tiin rakentaa valtavalla vauhdilla uusia hypermarketteja samalla kun EU:n 

myötä maahamme rantautui paljon uusia ulkomaisia erikoistavarakauppoja. 

Kuluttajalle avautui siis aivan uudenlaisia vaihtoehtoja, eikä Anttila-konseptin 

houkuttelevuus uudessa markkinatilanteessa ollut enää tarpeeksi hyvä.  Lisäksi 

Keskon rakenneratkaisun myötä Anttilassa tehtiin keinotekoisesti vaikeita ja 

kalliita asioita erilailla kuin mihin koko firman prosessit, systeemit, osaaminen 

ja järjestelmätuki oli rakennettu. Tämä heijastui luonnollisesti myös tulokseen 

hyvin nopeasti.  

 

K1: ”Oltiin menossa liput hulmuten rotkoa kohti, ja tällöin ymmärrettiin että 

asiat on tehtävä ihan toisella tavalla, jos tässä hommassa aiotaan pysyä hen-

gissä.”  

 

Tässä vaiheessa kaikki tulevaisuuteen piirretyt skenaariot näyttivät Anttilan 

osalta hyvin huonoilta ja johto oli ymmärtänyt, että asioiden täytyy muuttua 

radikaalisti, jotta yrityksen toiminta voi jatkua. 1990-luvun lopulla päätettiin 

aloittaa laajamittainen strategiauudistus, jonka kriittisiä vaiheita kuvataan seu-

raavaksi.  
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Strategian laadintaprosessi Anttilassa 

 

Anttilan ylimmän johdon mukaan strategiatyötä kriisiyrityksessä tehtiin pie-

nellä porukalla johtoryhmän keskuudessa. Anttilan ylin johto on kuvannut yri-

tyksen strategiasuunnittelua seuraavasti: 

 

K2: ”Strateginen suunnitteluprosessi on lähinnä sitä, että tietoa hankitaan 

koko ajan: luet lehtiä, seuraat kilpailijoita, kierrät maailmaa jne. Ajatus muhii 

takaraivossa ja sitten aloitetaan keskustelu, niin ei siinä sen kummempia mal-

leja ja työkaluja käytetä. Ne Anttilan strategiset linjaukset vuodelle 2000, jot-

ka kirjoitettiin hyvinkin nopeasti, olivat lähinnä tiivistelmä niistä ajatuksista, 

joita oltiin johtoporukan kanssa jo aiemmin pohdittu. Strategista suunnittelua 

tällaisessa kriisiyrityksessä teki hyvin pieni ydinporukka, ei siis mitään sellais-

ta että koko johtoryhmä lähtee Rukalle strategiaseminaariin ja tullaan viikon 

päästä takaisin kun kaikilla on yhteinen näkemys strategiasta.” 

 

Vuosituhanteen vaihteessa strategian laadintaprosessi eteni Anttilassa lopul-

ta hyvin nopeasti, ja johti radikaaleihin strategisiin uudistuksiin yrityksen tule-

vaisuuden kannalta erittäin kriittisessä tilanteessa. Anttilan keskeiset strategi-

set linjaukset vuodelle 2000 olivat seuraavanlaiset: 

1) Anttilaa aletaan johtaa keskitettynä vähittäiskauppaorganisaationa.  

2) Irtaannutaan kokonaan ruokakaupasta. 

3) Siirrytään monikanavaisuudesta monikonseptisuuteen. 

Anttilan uusi visio oli tehdä yrityksestä tuloksellinen ja arvostettu käyttöta-

varakaupan monikonseptiyritys. Keskon rakenneratkaisusta päätettiin luopua 

ja liiketoiminnan keskeiset prosessit palautettiin takaisin Anttilalle. 

 

K5: ”Päätettiin, että irrotetaan Anttila kokonaan tästä muusta konsernipöhi-

nästä ja Anttila alkaa toteuttaa omia prosessejaan vähittäiskauppalähtöisestä 

näkökulmasta. Anttila oli alun perin ollut vähittäiskauppayhtiö, ja katsottiin, 

että sen piti saada tuottaa prosessejaan nopeasti ja tehokkaasti sekä muodos-

taa, hankkia ja hoitaa valikoimia itsenäisesti.” 

 

Lisäksi päätettiin luopua kokonaan elintarvikekaupasta, sillä johto oli las-

kenut, että yrityksen kilpailukyky ruokapuolella ei ollut riittävän vahva verrat-

tuna alan muihin toimijoihin. Näin ollen Anttilassa päätettiin keskittyä täysi-

painoisesti erikoistavarakauppaan, joka oli perinteisesti ollut yrityksen vah-

vuusalueita. Johdon huolen aiheena oli kuitenkin, että ”kuinka siitä tynkä-

anttilasta tehdään kilpailukykyinen ilman ruokapuolen veturivaikutusta”. La-

mavuosina Anttila oli tottunut käyttämään ruokakauppaa asiakasvirran varmis-

tajana ja markkinointinsa moottorina. Ruokapuolen tarjoustuotteilla, kuten 
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kahvi, sokeri tai broileri, vedettiin asiakkaita sisään ja tietyllä lailla uhrattiin 

elintarvikeosasto asiakasvirran houkuttimeksi.  

 

K1: ”Tämä oli kriittinen paikka, kun mietittiin pystyykö Anttila menestymään 

markkinassa ilman ruokapuolen vetoapua. Pikkusen siinä sitten rohkaisi se, 

että Kodin Ykkösen puolelta oli tuntuma, että meillä on mielenkiintoisia tuote-

alueita, kuten kodinsisutus, kodintekniikka, musiikki, pelit, että tämä saattaisi 

onnistua. Eli kyllähän tässä iso riski otettiin, mutta ne market-mallin skenaa-

riot olivat niin pahoja, että tässä oli lähdettävä ihan umpihankeen.” 

 

Anttilassa otettiin siis tietoinen riski ja päätettiin tehdä merkittävä strategi-

nen suunnan muutos. Toisaalta vaihtoehtoja ei juuri ollut, ja asiakkaiden me-

nettäminen alan uusille kilpailijoille lamavuosina oli opettanut, että vanhat 

kaupankäynnin lait eivät enää päteneet muuttuneessa markkinatilanteessa. 

Vuodesta 2000 lähtien Anttilan toimintamallia alettiin määrätietoisesti kehittää 

entisestä, ostolähtöisestä ("työntömalli"), konseptilähtöiseen ("imumalli") toi-

mintamalliin. Nykyisessä konseptilähtöisessä toiminnassa myyntijohtajat vas-

taavat oman konseptinsa kehittämisestä, joka lähtee konseptin ja sen asiakkai-

den tarpeista sekä markkina-asemasta.  

Taulukko 1 Yrityksen ulkoisten tekijöiden vaikutukset Anttilan strategiatyöhön 

(mukaillen Anttilan laatupalkintohakemus vuodelta 2004) 

  Yrityksen ulkoiset tekijät Anttilan strategia 

1990–96 Lama ja hidas nousu 

Uusasemointi epäonnistuu, osto 

tärkein prosessi, kaksi kanavaa: 

tavaratalo ja postimyynti  

1997–99 

Kesko omistajaksi, Keskon 

organisaatiomalli ja toiminta-

tavat Anttilaan 

Keskusliikeorganisointi, Citymar-

ket-malliset tavaratalot 

1999–03 

Voimakas hypermarkettien 

perustanta, halvat erikoiskau-

pat, kansainväliset kilpailijat 

Asiakas- ja konseptilähtöisyys, 

Anttila yhteen, fokus käyttötava-

raan, kulukuri, Parasta palvelua -

ohjelma 

2004– 

Vaihtoehtojen runsaus, lyhyt-

jänteinen kuluttaja-

käyttäytyminen 

Prosessit, palvelujohtaminen, inves-

toinnit 
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Konseptilähtöisyyden myötä Anttilaa alettiin kehittää asiakasystävällisem-

mäksi ostopaikaksi, ja keskeisiksi tavoitteiksi nostettiin valikoimien selkeyt-

täminen ja asiakaspalvelun parantaminen. Taulukossa 1 on kuvattu, miten 

Anttilan strategiaa on sopeutettu toimintaympäristössä tapahtuneisiin muutok-

siin.  

 

Uuden strategian toimeenpano 

 

Haastattelujen perusteella Anttilan johto on tunnistanut toiminnan kehittämi-

sen suurimmaksi haasteeksi muutosten käytäntöön viennin. Uuden strategian 

jalkauttamiseksi Anttilassa jouduttiin tarkistamaan muun muassa johtamismal-

lia, järjestelmiä, työskentelytapoja sekä prosesseja. Keskeinen tekijä, jolla 

edistettiin uuden strategian jalkautumista organisaation, oli vuoden 2000 ke-

väällä aloitettu Kilpailuedut toimiviksi -hanke (KET-hanke). Hankkeen pe-

rimmäisenä tavoitteena oli oston, logistiikan ja markkinoinnin kehittäminen. 

KET-hankkeen yhteydessä aloitettiin Parasta palvelua -valmennusohjelma, 

jonka tavoitteena oli Anttilan tavaralähtöisen palvelukulttuurin muuttaminen 

asiakaslähtöiseksi. Systemaattisesta ja pitkänteisestä valmennuksesta huoli-

matta roolimuutos on ollut suuri, ja sen läpivieminen tavarataloihin on ollut 

hidasta ja haastavaa. Eniten muutosvastarintaa aiheutti Parasta Palvelua  

-ohjelman yhteydessä aloitettu asiakaspalvelun laadun mittaaminen.  

Seurannan ja systematisoinnin lisäksi elintarvikekaupasta luopuminen oli 

asia, joka aluksi aiheutti epäilyksiä ja närkästyneisyyttä henkilöstön keskuu-

dessa. Ruokamyynnin lopettaminen merkitsi useissa tavarataloissa sitä, että 

tilat menivät puoleen ja hyvistä alakerroista siirryttiin yläkertoihin.  Lisäksi 

kuluja alettiin karsia rajulla kädellä myös monissa muissa yrityksen kehitys-

hankkeissa, sillä uuteen strategiaan oli kirjattu keskeiseksi tavoitteeksi inves-

tointien minimointi. Vuosituhannen vaihteen kiristyneet johtamisperiaatteet ja 

kulukuri merkitsivät monille ”vanhoille anttilalaisille” eräänlaista kurinpalau-

tusta verrattuna aikaisempaan, ”löyhään”, toimintamalliin, eikä sitoutuminen 

uuteen systeemiin ollut kaikille helppoa.   

Ongelmat henkilöstön sitouttamisessa muutokseen liittyivät suurilta osin 

siihen, että strategista suunnittelua kriisiyrityksessä teki hyvin pieni ydinpo-

rukka. Haastatteluissa Anttilan johto totesi, että strategian läpivieminen orga-

nisaatioon olisi ollut nopeampaa, jos suurempi porukka olisi päässyt mukaan 

suunnitteluun. Toisaalta ymmärrettävää on, että koko totuutta yrityksen talou-

dellisia ongelmista ei haluttu jakaa henkilöstön kanssa, sillä tämä olisi näkynyt 

helposti myös asiakkaille. KET-hankkeen myötä henkilöstö pääsi kuitenkin 

mukaan suunnitteluun ja miettimään, mitkä asiat oli laitettava kuntoon uuden 

strategian toteuttamiseksi. Lisäksi tärkeänä sitouttamisen välineenä pidettiin 

palkitsemista, ja nykyisin Anttilassa on laajasti käytössä tulospalkkiomalli.  
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Strategian läpivieminen operatiiviselle tasolle edellytti suuria uudistuksia 

yrityksen valvontasysteemissä.  Strategia päätettiin jalkauttaa organisaatioon 

vuosisuunnitelmien kautta, ja tuloskortin avulla seurattiin sen toteutumista. 

Ketjun yhteiset tavoitteet ja seurannan systematisointi olivat useiden haastatel-

tujen mukaan keskeisiä tekijöitä strategiamuutoksen läpiviemisessä ja menes-

tyksen saavuttamisessa. Myös viestinnän roolia strategisen muutoksen jalkaut-

tamisvaiheessa on korostettu. Keskijohdon lisäksi myös operatiivisen tason 

henkilöstön tulee sisäistää strategian pääkohdat, jotta strategia voi toteutua 

myös asiakasrajapinnassa. Anttilassa strategian ydinkohdat päätettiin tiivistää 

henkilöstölle ymmärrettävään muotoon konseptin asiakaslupauksissa. Lisäksi 

vuosisuunnittelun tärkeimmät tavoitteet konkretisoitiin tavaratalohenkilökun-

nalle vuositeemoina, josta hyvä esimerkki on Parasta Palvelua  

-valmennusohjelma.   

 

Strategian lopputulema ja Anttilan menestystekijät 

 

Vuosituhannen vaihteen haasteista huolimatta Anttila on kyennyt läpiviemään 

merkittävän strategiamuutoksen vaikeassa taloudellisessa tilanteessa ja onnis-

tunut saavuttamaan menestystä pitkään jatkuneiden taloudellisten vaikeuksien 

jälkeen. Anttilan visio, tuloksen hallittu parantaminen, saavutettiin ja Anttilan 

erikoistavarakauppaan keskittyvä strategia osoittautui toimivaksi. Empiirisen 

tutkimuksen perusteella Anttilan menestyksen keskeisimmät lähtökohdat 

muodostuvat seuraavista uudistetun strategian painopistealueista: 

 Asiakaslähtöinen palvelukulttuuri 

 Prosessien tehostaminen 

 Taloudellisten resurssien hallinta  

 Määrätietoinen ja pitkäjänteinen johtamistyyli 

Osaamisen kehittäminen edellä mainituissa funktioissa pitkään jatkuneiden 

taloudellisten vaikeuksien keskellä on vaatinut erittäin määrätietoista ja pitkä-

jänteistä johtamistapaa, mikä on tutkijan näkemyksen mukaan Anttilan menes-

tyksen peruselementti. Myös toimitusjohtajan usko omaan visioonsa sekä sen 

sinnikäs viestittäminen eteenpäin organisaatiolle on ollut keskeisesssä asemas-

sa yrityksen strategiatyön onnistumisessa. Anttilan ylin johto kuvaa yrityksen 

menestystekijöitä seuraavasti: 

 

K2: ”Menestyksen avain oli se, että valittiin linja, josta pidettiin viisi vuotta 

kiinni, eikä lähdetty siitä heilumaan. Ei Anttilassa keksitty mitään ihmeellistä 

ja uutta, mutta toteutettiin se mitä oli päätetty.”  

 

Seuraavaksi tarkastellaan lähemmin sitä, miten Anttila on hyödyntänyt re-

surssejaan edellä mainittujen ydinosaamisten muodostamisessa sekä miten 
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yritys on kyennyt kehittämään kilpailuetujaan vaikeassa taloudellisessa tilan-

teessa.  

 

 Taloudellisten resurssien hallinta 

 

Haastattelujen perusteella Anttilan uuden strategian myötä saavutettu tulos-

kasvu perustui pitkälti jämptiin ja systemaattiseen johtamiseen, prosessien te-

hostamiseen sekä taloudellisten resurssien hallintaan. Aikaisemmin ongelmana 

on ollut riittämätön priorisointi ja resursointi, jolloin hankkeiden toteuttaminen 

on saattanut kestää vuosia. Uuden strategian myötä päätettiin, että kehitys-

hankkeita aletaan vähentää rajulla kädellä ja pyritään priorisoimaan strategias-

sa määritellyt keskeiset uudistukset. Päätöksen ansiosta saatiin systemaattisesti 

karsittua vähemmän kriittisiä hankkeita ja kehitysprojekteja, ja vietyä strategi-

an kannalta oleellisia asioita läpi.  

 

K2: ”Meillä on edelleenkin kehityshankkeiden osalta kaksi kysymystä: paran-

taako se asiakastyytyväisyyttä ja sitä kautta myyntiä, tai kustannustehokkuut-

ta? Jos ei kumpaakaan, niin hanketta ei kannata toteuttaa, vaikka joskus se on 

tylsää.” 

  

Uuden strategian tärkeimpiä linjauksia oli pääomien käytön tehostaminen ja 

investointien minimointi vuoteen 2005 saakka. Lisäksi startegiauudistuksen 

alkuvaiheessa muutama tavaratalo suljettiin ja joitakin työntekijöitä jouduttiin 

irtisanomaan. Kaikki mitä tehtiin, palveli tulosta ja jopa myynti sai kärsiä. 

 

K1: ”Kulujen pudotusohjelma lähti heti mukaan ja oli alussa saneeraavaa ja 

hyvin raakaa ennen kun saatiin tehokkaampien prosessien kautta kustannus-

etua. Ensimmäisessä vaiheessa tulosparannus tehtiin ihan kustannusten kar-

simisen kautta.” 

 

K4: ”Kaikki kunnia on annettava toimitusjohtajallemme, joka on pitänyt huo-

len säästämisestä, selkiyttämisestä sekä vuokratasojen ja tilojen sopeuttami-

sesta. Anttilahan on tässä kolme vuotta perä jälkeen tehnyt ennätystulosta, ja 

jos nyt katsotaan prosentteina miten se on kasvanut, niin ei se korreloi myyn-

nin kehittymiseen. Että kyllä se tuloksen kasvu on syntynyt lähinnä säästämi-

sen kautta.  Paljon on jouduttu tekemään tavaratalokohtaisia säästöpäätöksiä, 

mutta toisaalta ei myynti kuitenkaan ole kärsinyt, että kyllä näissä uusissa ti-

loissakin on pärjätty, kuten esimerkiksi Jumbossa, jossa tilat puolitettiin. Täs-

sä näkyy siis hyvä tehokkuus.”   

 

 Prosessien tehostaminen 
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Vaikka kulujen pienentäminen perustui alussa pitkälti investointien minimoin-

tiin, saavutettiin hyvin pian tulosparannuksia myös prosessien tehostamisen 

kautta. Tärkeää oli, että saatiin eri osastot puhaltamaan yhteen hiileen ja teke-

mään töitä yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi.   

 

K5: ”Hyvä esimerkki on logistiikkakeskus, joka ennen oli ihan oma laitos. Se 

teki niin kuin parhaaksi näki ja optimoi oman toimintansa ja kustannustehok-

kuuden, ja nyt se menee ihan asiakaslähtöisesti ja ajatellaan koko prosessin 

tehokkuutta. Yhteistyö on siis tiivistynyt eri osastojen välillä ja kaikki ajattele-

vat nyt loppuasiakasta.”  

 

Viime vuosina Anttila on pyrkinyt kehittämään ostotoimintaansa prosessiläh-

töisempään malliin, sillä lähtötilanteessa hankinnan ohjaaminen ei ollut kovin 

systemaattista. Pelisäännöt, mittarit, yhteiset toimintaperiaatteet puuttuivat, ja 

usean konseptin hoitaminen koettiin ongelmalliseksi.  

 

K5: ”Anttila oli alun perin vanhakantainen, osto-orientoitunut tavaratalo, 

jossa oli sekavat valikoimat ja selkiyttämättömät prosessit. Toiminta oli sel-

laista, että ostettiin tavaraeriä suhtkoht epäselvien prosessien kautta ja sitten 

tuupattiin niitä eteenpäin ajatuksella, että näistä pitää nyt tavalla tai toisella 

päästä eroon. Ankarasti siis markkinoitiin ja markkinointi oli melko selkiyty-

mätöntä.” 

 

K1: ”Se vanha mallihan oli yksinkertainen ja tehokas, mutta ostolähtöinen. 

Ostetaan esim. 1000 kuppia, eli mahdollisimman paljon, että saadaan alhaiset 

hinnat, että voidaan antaa asiakkaille tarjouksia ja laitetaan 800 tavarataloi-

hin, 100 postimyyntiin ja 100 Kodin Ykkösiin eli ostetaan tavaraa ja myydään 

samaa tavaraa vähän erilaisissa putkissa asiakkaille. Nyt uusi asia oli siis se, 

että otettiin konsepti- ja asiakaslähtöinen toimintamalli eli koko kone vedettiin 

nyt toisesta suunnasta. Eli lähettään asiakasrajapinnasta kehittämään konsep-

tia ja muokkaamaan prosessia, ja pyritään luomaan kilpailukykyä ja menes-

tystä asiakaspäässä.”  

 

Ostolähtöisyyden lisäksi toinen keskeinen ongelmakohta hankinnassa on pe-

rinteisesti ollut tavarantoimittajien suunnaton lukumäärä. Strategiauudistuksen 

yhteydessä päätettiin vähentää toimittajien lukumäärää. Näin pystyttiin keskit-

tämään ostoja sekä tiivistämään yhteistyötä päätoimittajien kanssa. Samalla 

haettiin selkeyttä prosesseihin sekä parempaa suhteellista neuvotteluasemaa ja 

tätä kautta hintaetua loppuasiakkaalle.  Yhteistyö avaintoimittajien kanssa pe-

rustuu yhteiseen vuositason tavoiteasetantaan. Haastateltujen mukaan hankin-
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taprosessin kehittämisen kautta on saatu huomattavia parannuksia aikaiseksi 

muutamassa vuodessa ja Anttilan valikoimat ovat nykyisin huomattavasti pa-

remmat ja selkeämmät.  

 

K4: ”Valikoimat tavarataloissa on selkiytyneet ja asiakkaan on helpompi os-

taa. Myös hinta on säilytetty, vaikka tässä on tehty tällainen kasvojen pesu 

uudistusten myötä. Tuotteiden laatu on myös noussut.” 

 

Positiivisesta kehityksestä huolimatta osa haastatelluista oli sitä mieltä, että 

ostaminen on vielä suhteellisen hajanaista, ja ainakin tavaratalopuolelta puut-

tuu edelleen johdonmukainen konseptin kehittämisen taito.  

 

T1: ”Se Anttilan osaaminen on ollut siellä ostamisessa. Mutta kun se ei ole 

ollut sellaista, että olisi tietoisesti valittu joku linja mihin halutaan mennä, 

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, että tervetuloa ostok-

sille. Tästä puuttuu se, että mikä on meidän kodinmaailma, mikä on meidän 

vaatemaailma, mikä on meidän Topten-maailma. Siellä on tehty palasittain eri 

asioita.” 

 

T1: ”Hankintaosaamista siis on, mutta meillä on puuttunut se, että joku pitäisi 

näpeissään tuntuman, että mikä on Anttila tavaratalo nyt, mikä on Anttila ta-

varatalo viiden vuoden päästä. Se on puuttunut.” 

 

 Asiakaslähtöinen palvelukulttuuri 

 

Anttilan uudessa strategiassa kiinnitettiin päähuomio asiakkaisiin ja heidän 

odotuksiinsa. Haasteeksi nostettiin siis ostolähtöisen kulttuurin muuttaminen 

asiakaslähtöiseksi palvelukulttuuriksi. Tämä konkretisointiin käynnistämällä 

”Parasta palvelua -ohjelma”, jossa henkilökunnalle alettiin puhua palvelun 

merkityksestä. Samalla määritettiin palvelustandardi, joka perustuu yksinker-

taiseen ja systemaattiseen tavoitetekemiseen, mittaamiseen sekä palvelun joh-

tamiseen. 

 

K1: ”Palvelu ei saa olla yksilön varassa, sillä aina on hyviä myyjiä ja huonoja 

myyjiä, mutta jos pyritään tasalaautuiseen palveluun, niin se vaatii systema-

tiikkaa ja mietittävä pelisäännöt, koska hyvin paljon on kuviteltuja sääntöjä. 

Vanhat traditiot ja käsitykset hidastavat uuden oppimista. Esim. jos työntekijä 

on viemässä rullakolla tavaraa ja asiakas pysäyttää, niin on ajateltu, että ei 
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nyt ole aikaa, vaikka asiakkaalle pitäisi Anttilassa olla aina aikaa. Siitä on nyt 

tehty yksi pelisäännöistä.” 

 

T1: ”Anttilalla on se maine sieltä historiasta ikään kuin riippakivenä, mutta 

sitä yritetään karistaa pikku hiljaa ja kehittää niitä parhaita paloja, kuten 

edullisuutta. Myös valikoima on parantunut ja henkilökunta on ystävällistä.” 

 

Asiakaslähtöisyyden toteutumista kuvaa asiakastyytyväisyyttä koskevien 

tulosten positiivinen kehitys startegiamuutoksen seurauksena. Tutkijan näke-

myksen mukaan asiakaslähtöisen toimintamallin saavuttamisessa keskeisenä 

tekijänä on ollut pitkäjänteinen ja onnistunut muutosjohtaminen, jota tarkastel-

laan seuraavaksi.  

 

 Pitkäjänteinen ja määrätietoinen johtamistyyli 

 

Empiirisen tutkimuksen perusteella Anttilan johtamisjärjestelmät ovat kehitty-

neet huimasti 1990-luvun tasostaan. Pelkkä Keskon alaisuuteen siirtyminen toi 

monia muutoksia johtamisjärjestelmiin. 

 

K2: ”Anttila oli ennen tietyllä tavalla villi ja vapaa osto- ja markkinointiorga-

nisaatio. Kauppapaikkainvestointeja ei juurikaan laskettu, tehtiin vaan. Sa-

moin suunnittelujänne oli todella lyhyt: kukaan ei välittänyt onko syksyllä 

enää rahaa markkinointiin.  Vasta Keskon myötä tuli tietty jämäkkä johtajuus, 

systemaattisuus, suunnittelu, numerot ja seuranta.” 

 

T2: ”Ennen vuosituhannen vaihdetta suunnittelu oli hyvin lyhytjänteistä, joka 

vuosi oli eri jutut ja mitään ei oikeastaan viety loppuun asti.” 

 

Vuonna 2000 Anttilassa päätettiin organisaation rakennetta ja toimintaa 

muuttaa vauhdittamaan uuden strategian toteuttamista. Yrityksessä otettiin 

käyttöön konseptilähtöinen johtajuus, koska sen ajateltiin tukevan tehok-

kaammin eri kohderyhmille suunniteltavia tuotteita ja palveluita sekä nopeut-

tavan niihin liittyvien prosessien kehittymistä. Nykyisin Anttilan johtamisjär-

jestelmään liittyvät Kesko-konsernin johtamismalli sekä toimintaperiaatteet. 

Analyyseissä Anttilan johtoryhmä ja avainhenkilöt tarkastelevat monipuolises-

ti sidosryhmien toimintaa ja odotuksia sekä markkinoiden kehitystä. Vuosit-

tain strategista suunnittelua täsmennetään strategiaprosessissa, jonka pohjana 

ovat konseptit, missio, visio sekä Keskon arvot, päämäärät ja toimintaperiaat-

teet koskien henkilöstöä, ympäristöä ja laatua. Prosessin tarkoituksena on ky-

seenalaistaa nykyiset toimintamallit, osoittaa kehityksen suunta ja mahdolli-

suudet, suunnata aineelliset ja henkiset resurssit entistä tehokkaammin, nostaa 
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esille pahimmat liiketaloudelliset riskit, estää virheinvestoinnit ja luoda pohja 

vuosisuunnitteluprosessille.  

Systematiikan, suunnittelun ja tehokkaiden järjestelmien lisäksi menestyk-

sekäs liiketoiminta vaatii hyvää johtamista. Anttilan strategisen muutoksen 

onnistuneen läpiviemisen keskeisenä tekijänä voidaan nähdä toimitusjohtajan 

periksiantamattomuus ja usko omaan visioonsa. Haastateltujen mukaan toimi-

tusjohtajan vahvuus oli nimenomaan siinä, että hän jaksoi pitää päätöksistään 

kiinni epäilijöistä ja alun käynnistysongelmista huolimatta.    

 

K2: ”Olihan se toimitusjohtajallekin tylsää mennä esittämään hallitukselle 

sama strategia viitenä peräkkäisenä vuotena, mutta minun mielestäni hänen 

vahvuutensa oli nimenomaan siinä, että hän jaksoi pitää linjastaan kiinni, kun 

se kerran oli havaittu hyväksi ja tulokset alkoivat näkyä. Strateginen suunnit-

telu ei saa olla sitä, että johto keksii kivoja uusia ajatuksia ja tekee hienoja 

Power Pointteja. Ideoiminen on toki tärkeää, mutta lopulta täytyy fokusoitua 

siihen mikä tuottaa kassavirtaa. Meillä on edelleenkin kehityshankkeiden osal-

ta kaksi kysymystä: parantaako se asiakastyytyväisyyttä, ja sitä kautta myyn-

tiä, tai kustannustehokkuutta? Jos ei kumpaakaan, niin hanketta ei kannata 

toteuttaa, vaikka joskus se on tylsää.” 

 

Vaikka strategiauudistuksen läpiviemiseksi vaadittiin tietynlaista ”kurinpa-

lautusta” ja tarkistusta aikaisempaan ”löyhään” johtamistyyliin, on Anttilassa 

pystytty säilyttämään hyvä työilmapiiri ja usko yhteiseen onnistumiseen. 

 

K5: ”Myös ”Anttila-henki” on tärkeä. Ainakin siinä vaiheessa kun itse lähdin 

Anttilasta, niin siellä oli hyvä työtyytyväisyys ja hyvä tekemisen meininki.” 

 

Hyvän työilmapiirin säilyttäminen ja kehittäminen on pyritty varmistamaan 

vuosittain teetettävällä työtyytyväisyystutkimuksella. Saman tutkimuksen 

avulla on arvioitu henkilöstön tietoisuutta yrityksen toimintaperiaatteista ja 

strategiasta.  Näin on pyritty varmistamaan, että jokainen työntekijä tietää, 

miten hänen toimintansa vaikuttaa yrityksen tavoitteisiin. Lisäksi työtyytyväi-

syystutkimuksessa tarkastellaan henkilöstön näkemystä esimiestoiminnasta. 

Osa-alueet, joissa trendi ei ole myönteinen tai tavoitteita ei saavuteta, analy-

soidaan johtoryhmässä ja edelleen yksiköissä. Kehittämistoimenpiteet viedään 

vuosisuunnitteluun ja henkilökohtaisiin kehitysohjelmiin. Työtyytyväisyystut-

kimuksen tulosten perusteella on päätetty panostaa muun muassa esimiestyön, 

resursoinnin ja koulutuksen kehittämiseen.  

Anttilan muutosjohtamisessa on korostettu erityisesti henkilöstön kehittä-

mistä menestyksen avaimena. Yhtiön strategisten tavoitteiden saavuttaminen 

perustuu pitkälti henkilöstön laaja-alaiseen ja hyvään osaamiseen, ja näin ollen 
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henkilöstön kehittämissuunnitelma on otettu osaksi yrityksen vuosisuunnitel-

maa. Anttilan strategisista tavoitteista ja painopistealueista on johdettu seuraa-

van vuoden kehittämis- ja koulutustavoitteet.  

Merkittävimmät koulutuskokonaisuudet ovat liittyneet Parasta Palvelua  

-koulutukseen, jossa koulutetaan tavarataloissa toimivia asiakaspalveluhenki-

löitä. Valmennuksella kannustetaan henkilöstöä aloitteellisuuteen, aktiiviseen 

toiminnan kehittämiseen, vastuunottoon ja vuorovaikutukseen. Haastattelujen 

perusteella pitkäjänteinen henkilöstön kehittäminen on ollut keskeinen tekijä 

asiakaslähtöisen palvelukulttuurin saavuttamisessa, ja tällä hetkellä palvelu on 

merkittävästi lähtötilannetta paremmalla tasolla. 

 

K2: ”Palvelutaitoa koulutettiin viisi vuotta ja nyt siirryttiin myyntitaitoon. Vä-

lillä käytetään ulkopuolista koulutusta ja välillä talon sisäistä, ettei henkilö-

kunta tylsistyisi. Välillä tehtiin taas yksilö- ja välillä massakoulutusta. Näin 

säilyy mielenkiinto. Teeman on kuitenkin oltava pitkään sama. Tarvitaan kär-

sivällisyyttä, että voidaan saavuttaa tuloksia.” 

 

Vaikka pitkäjänteisellä ja määrätietoisella johtamisella on saatu hyvin pal-

jon positiivista kehitystä aikaiseksi ajatellen yrityksen liiketoiminnan keskei-

simpiä prosesseja, oli osa haastatelluista sitä mieltä, että strategian jalkautta-

minen on edelleen jäänyt puolitiehen. 

 

T2: ”Huonoa on se, että edelleenkin tämä strategian jalkauttaminen on jäänyt 

puolitiehen. Se on ikään kuin sattumanvaraista miten se on edennyt. Eli nyt jos 

ollaan saatu tämänkin verran hyviä tuloksia aikaiseksi, niin tietysti voisi aja-

tella niin päin, että jos me saataisiin yhdenmukaistettua toimintatavat, niin 

tämä koko homma olisi ihan eri tavalla ohjattavissa. Paljon on siis vielä mah-

dollisuuksia. Se, että kaikki 27 yksikköä pitäisi toimia yhtenäisesti, jotta se 

olisi myös johdettavissa ketjumaisesti, tavallaan niin ettei ole 27 eri variaatio-

ta samalle asialle.” 

 

T1: ”Tähän laatupalkintoon liittyi tällainen sisäinen auditointijärjestelmä, 

jossa olen itsekin saanut olla mukana vetäjänä. Siinä verrataan tavaratalojen 

keskinäistä toimintaa ja opitaan muilta parhaita käytäntöjä. Mutta edelleenkin 

niin monta tavarataloa kun meillä on, niin monta toimintamallia meillä on. 

Hyvin paljon on kuitenkin myös yhteisiä käytäntöjä.” 

 

Vuosituhannen vaihteessa tavaratalojen toimintamalleja yritettiin yhtenäis-

tää vyöryttämällä ketjun yhteiset tavoitteet vuosisuunnitelmien avulla eri yksi-

köihin. Strategisen ja operatiivisen tuloskortin avulla pyrittiin varmistamaan 

strategioiden toteutumisen seurannan ja tavoitteiden yhdensuuntaisuus. Tästä 
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huolimatta osa haastatelluista totesi, että tavaratalokohtaiset erot suoritusky-

vyssä sekä toimintatavoissa ovat edelleen liian suuret, ja joillekin asioille on 

yhtä monta variaatiota kuin ketjussa tavarataloja.  

Haastateltujen mukaan strategian jalkauttamisen ongelmana on ollut lähinnä 

se, että tavoitteita ei ole pystytty konkretisoimaan tarpeeksi selkeiksi toiminta-

ohjeiksi yksikkötasolle. Tavarataloissa kyllä ymmärrettiin keskeiset strategiset 

linjaukset ja numeraaliset tavoitteet, mutta ei välttämättä oivallettu, millaisin 

käytännön toimin ne kyetään saavuttamaan. Lisäksi osa haastatelluista koki, 

että kussakin talossa on vielä oma tapansa toimia, eikä liiketoiminta ole tällöin 

ketjumaisesti johdettavissa. Erään haastatellun mukaan talokohtaiset erot joh-

tuvat pitkälti siitä, että tavaratalojohtajille ei anneta riittävästi eväitä ymmärtää 

strategisten tavoitteiden vaatimia käytännön toimenpiteitä kussakin yksikössä. 

Hänen mielestään tavaratalon myyntijohtajan pitäisi käydä läpi strategiset ta-

voitteet vuosittain henkilökohtaisissa tavoitekeskusteluissa yhdessä tavaratalo-

johtajien kanssa.  

 

T2: ”Meillähän on se ongelma, että meidän myyntijohtajalla on 27 tavaratalo-

johtajaa alaisenaan. Jos sen asian tekee kunnolla, niin myyntijohtajan pitäisi 

periaatteessa uhrata tavoite- ja kehityskeskusteluille yhteensä kaksi päivää per 

tavaratalojohtaja ja sitä kautta varmentaa, että asiat menisi eteenpäin. Kyllä 

siinä joutuisi aika paljon kentällä olemaan. 27 alaista on aika paljon tällä ta-

solla. Ehkä niitä muita töitä pitäisi organisoida muualle, että myyntijohtaja 

pystyisi keskittymään siihen työhön, mitä hänen pitäisi tehdä, että kentällä 

ymmärrys on riittävä ja asiat menee eteenpäin. Kyllä tämä varmasti rupeaisi 

näkymään luvuissakin hyvin nopeasti. Monessa tavaratalossa tehdään vielä 

niin kuin ennenkin on tehty, vaikka uudet tavoitteet edellyttäisivät toimintata-

pojen kehittämistä.” 

 

Toimintatapojen yhtenäistämisen lisäksi toinen asia, missä strategiatyö on 

ontunut, oli haastattelujen perusteella tavaratalokonseptin kehittäminen. Osa 

haastatelluista oli sitä mieltä, että eri osastoilla ”rakennettiin omaa kauppaa”, 

eikä kellään ollut käsitystä siitä mikä Anttila tavaratalokonseptin on tänään, 

mikä se on huomenna, ja mikä se on viiden vuoden päästä.   

 

T1: ”Se mitä tässä on välissä tehty huonosti, osassa konsepteja, on tämä kon-

septin johtaminen. Anttila tavaratalo jäi vähän sinne oman onnensa nojaan.” 

 

K3: ”Se mikä täällä jäi tekemättä, oli se, että kussakin markkinointiryhmässä 

on vielä ihan oma tapa tehdä asioita. Tietty yhtenäinen kuri on puuttunut ja 

kukin on saanut huseerata omaan tahtiinsa, että ehkä ne tavoitteet ei ole men-

neet kaikkiin valikoimaryhmiin niin kuin olisi pitänyt. Ikään kuin eri valikoi-
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maryhmät ja tuotepäälliköt olisivat rakentaneet omaa kauppaansa sen sijaan, 

että ne olisivat rakentaneet sen oman roolinsa mukaista tuotealuevalikoimaa 

siihen konseptiin. Kyllä se valvonta petti tietyissä kohdissa, eikä jaksettu pai-

naa ihan kaikkea läpi, että kyllä noi nyt tossa pärjäilee.  

 

Johdonmukainen konseptin kehittäminen olisi joidenkin haastateltujen mie-

lestä vaatinut vieläkin tiukempaa johtamista, jolloin yrityksen kaikissa funkti-

ossa olisi sisäistetty samat päämäärät, ja koko henkilökunta olisi seissyt yh-

teisten tavoitteiden ja yhden liiketoimintakonseptin takana. Toisaalta tutkijan 

oman näkemyksen mukaan, liian raju johtamistyyli ja suorituskeskeisyys olisi 

saattanut aiheuttaa voimakasta muutosvastarintaa, ja tulos olisi saattanut olla 

päinvastainen. 

Edellä mainituista strategian toimeenpanon ongelmista huolimatta, Anttila 

on kyennyt läpiviemään merkittävän strategiamuutoksen vaikeassa taloudelli-

sessa tilanteessa ja onnistui saavuttamaan menestystä pitkään jatkuneiden ta-

loudellisten vaikeuksien jälkeen. 

Taulukko 2 Anttilan liikevoiton kehitys      

   

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Anttilan visio, tuloksen hallittu parantaminen, saavutettiin ja Anttilan eri-

koistavarakauppaan keskittyvä strategia osoittautui toimivaksi. Näyttönä stra-

tegian onnistuneesta toteutuksesta ja liiketoiminnan pitkäjänteisestä kehitys-

työstä ovat asiakkaita, henkilöstöä sekä taloudellista suorituskykyä koskevien 

tulosten merkittävä positiivinen kehitys ja saavutettu hyvä taso. Anttilan liike-

voiton kehitystä on havainnollistettu taulukossa 2. Lisäksi yritys voitti laatu-

palkinnon vuonna 2004 ensimmäisenä suomalaisena vähittäiskauppayritykse-

nä. 
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Yhteenveto ja toimenpidesuositukset yritysjohdolle 

Viimeisen vuosikymmenen aikana yritysten voittojen voimakas kasvu liike-

vaihdon pysyessä suhteessa pienempänä on ollut pitkälti tehokkuusajattelun 

tulosta, ja Suomeen mahtuu laaja valikoima yrityksiä, joissa tulosparannuksia 

saavutetaan vain kuluja karsimalla.  On kuitenkin olemassa raja, kuinka paljon 

voittoa pystytään kasvattamaan liiketoimintaa tehostamalla. Kasvavat yrityk-

set tarvitsevat strategian, eivät höylää.  Anttilankin tapauksessa lähes kaikki 

mahdollinen ”löysä” leikattiin pois vuosituhanteen vaihteen strategiauudistuk-

sen yhteydessä.  

Vaikka kehitystyö asiakasrajapinnassa on Anttilassa jo pitkällä, tulee kon-

septia kehittää edelleen mielenkiintoisemmaksi. Myyntilukujen positiivista 

kehityksestä huolimatta, ovat suurimmat tulosparannukset tulleet sisäisten pro-

sessien tehostamisen ja säästämisen kautta. Vaikka valikoimat ovat selkiyty-

neet huomattavasti 1990-luvun tasostaan, kävi haastatteluissa ilmi, että joiden-

kin mielestä Anttilassa rakennetaan edelleenkin ”omaa kauppaa” eri osastoilla, 

eikä ole tarpeeksi keskitytty miettimään, mikä on Anttila tavaratalo -konsepti 

tänään, mikä se on huomenna ja mikä se on viiden vuoden päästä. Näin ollen 

henkilöstöä tulisi entisestään kannustaa innovointiin konseptin kehittämisessä. 

Keskeistä on kyky kehittää yrityksen sisäisiä resursseja ja ydinosaamisia huo-

mioiden samalla toimintaympäristön muutokset sekä asiakkaiden odotukset. 

Toinen kehityskohde liittyy strategian toimeenpanoon ja tavaratalojen toi-

mintatapojen yhtenäistämiseen. Haastattelujen perusteella strategian jalkautu-

minen on jäänyt osin toteutumatta. Eräs tavaratalojohtaja oli sitä mieltä, että 

kussakin yksikössä on vielä oma tapansa toimia, eikä liiketoiminta ole tällöin 

ketjumaisesti johdettavissa. Tutkijan näkemyksen mukaan talokohtaiset erot 

johtuvat pitkälti siitä, että tavaratalojohtajille ei anneta riittävästi eväitä ym-

märtää strategisten tavoitteiden vaatimia käytännön toimenpiteitä kussakin 

yksikössä. Siihen, että kaikki tavaratalojohtajat ymmärtäisivät ketjun yhteiset 

strategisen tavoitteet samalla tavalla, vaadittaisiin henkilökohtaisia tavoitekes-

kusteluja tavaratalokonseptin kehittämisestä vastaavan myyntijohtajan kanssa. 

Nykyisessä johtamismallissa tähän ei ole tarpeeksi resursseja, sillä tavaratalo-

jen myyntijohtajalla on 27 tavaratalojohtaja alaisenaan, ja näin ollen strategian 

konkretisoinnin mahdollistaminen tavaratalojohtajille vaatisi vähintäänkin 

myyntijohtajan tehtävien uudelleenmäärittelyä. 
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LIITE 2 TEEMAHAASTATTELURUNKO ANTTILAN KETJU-

JOHDOLLE  

 

 

 Kuka olet ja mikä on taustasi Anttilassa? 

 

 

TEEMA 1: LÄHTÖTILANNE STRATEGISELLE MUUTOKSELLE 

 

 Mitkä tekijät saivat aikaan Anttilan strategisen muutoksen 1990-luvun loppu puoliskolla? 

 Mikä oli alkutilanne yrityksen strategista johtamista ajatellen? 

 

 

TEEMA 2: STRATEGINEN MUUTOS 

 

Strategian laadinta: 

 

 Millaista strategista suunnittelua tehtiin? Mitä työkaluja / malleja käytettiin?  

 Mitkä tekijät huomioitiin strategisessa suunnittelussa (kilpailutilanne, ympäristötekijät, organi-

saatiorakenne, budjetointi jne.) ? 

 Käytettiinkö strategiatyön apuna ulkopuolisia konsultteja?  

 Ketkä olivat strategisen muutosprosessin avainhenkilöt? Miten heidän roolinsa määriteltiin? 

 Mitkä olivat strategisen muutoksen kriittiset vaiheet? 

 

Strategian toimeenpano: 

 

 Miten suunniteltu strategia vietiin käytäntöön?  

 Minkälaiset tavoitteet Anttilan ylimmälle johdolle asetettiin Anttila-tavarataloketjun muutoksen 

suhteen? Kuka lopulta asetti tavoitteet? Saavutettiinko kaikki asetetut tavoitteet?  

 Kyettiinkö laadittu strategia konkretisoimaan selkeiksi toimintaohjelmiksi? Miten? 

 Minkälaisia investointeja (esim. toiminnanohjausjärjestelmä) Anttila-tavarataloketjun johto 

joutui tekemään muutoksen vuoksi?  

 Mikä oli alkuperäinen aikataulu Anttila-tavarataloketjun muutoksen osalta? Kyettiinkö muutos 

tekemään tämän alkuperäisen aikataulun mukaisesti? Jos ei kyetty, niin miksi ei?  

 Mikä oli vaikeinta Anttila-tavarataloketjun muutoksen johtamisessa? Missä asioissa oli muu-

tosvastarintaa? Tehtiinkö henkilövaihdoksia?  

 Miten strategiasta ja sen toimeenpanosta viestittiin koko yrityksen eri tasoille / jäsenille? 

 Miten henkilöstö sitoutettiin laaditun strategian toimeenpanoon? 

 

 

TEEMA 3: LOPPUTULEMA 

 

 Mikä oli lopputulema yrityksen strategista johtamista ajatellen? 

 Oliko strategian toimeenpanon suunnittelu, valvonta ja koordinointi riittäviä? Millaisia? 

 Pystyttiinkö strategian toimeenpanossa havaittaviin ongelmiin reagoimaan riittävän hyvin? Mi-

ten? 

 Mitä Anttilan strateginen muutos merkitsi yksittäiselle kuluttajalle? 
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LIITE 3 TEEMAHAASTATTELURUNKO TAVARATALOJOH-

TAJILLE  

 

 Kuka olet ja mikä on oma taustasi Anttilassa? 

 

TEEMA 1: LÄHTÖTILANNE STRATEGISELLE MUUTOKSELLE 

 

 Mikä oli strategian alkutilanne täällä tavaratalopäässä 1990-luvun lopulla? 

 

 

TEEMA 2: STRATEGINEN MUUTOS 

 

 Miten uutta strategiaa lähdettiin viemään käytäntöön? 

 Kyettiinkö laadittu strategia konkretisoimaan selkeiksi toimintaohjelmiksi, miten / millaisik-

si?  

 Miten muutoksista viestitettiin/kommunikointiin muun henkilöstön kanssa? 

 Millaisia tuntemuksia Anttilan strategiset muutokset herättivät henkilökunnan keskuudessa? 

 Mikä oli vaikeinta Anttila-tavarataloketjun muutoksen johtamisessa? Missä asioissa oli muu-

tosvastarintaa? Tehtiinkö henkilövaihdoksia?  

 Miten henkilöstö sitoutettiin laaditun strategian toimeenpanoon? 

 

TEEMA 3: LOPPUTULEMA 

 

 Oliko strategian toimeenpanon suunnittelu, valvonta ja koordinointi riittäviä? Millaisia? 

 Pystyttiinkö strategian toimeenpanossa havaittaviin ongelmiin reagoimaan riittävän hyvin? 

Miten? 

 Mitä Anttilan strateginen muutos merkitsi yksittäiselle kuluttajalle? 

 Onko teidän talon tuloskehitys mennyt linjassa Anttila-tavarataloketjun tuloskehityksen 

kanssa? Miksi / miksi ei? 

 Mitkä ovat mielestäsi Anttilan keskeiset menestystekijät? 

 Mitkä asiat ovat olleet hyviä ketjujohdon toiminnassa 2000-luvulle tultaessa, ja mitä sen si-

jaan olisi voitu tehdä paremmin? 
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KOMMUNIKAATION JA YHTEISTYÖN KEHIT-

TÄMINEN CITYMARKET OY:SSÄ KETJUJOH-

TAMISEN NÄKÖKULMASTA 

Huhtanen Ulla 

Johdanto 

Ketjujohtamisen taustaa 

 

Ketjuliiketoimintamallissa valtaosa suunnittelusta ja päätöksenteosta on siir-

retty ketjuyksikön tehtäväksi. Tällöin myymälöissä jää aiempaa enemmän ai-

kaa asiakaspalveluun ja myymäläkuntoisuudesta huolehtimiseen. (Finne & 

Kokkonen 2005, 83.) Yksi suuri haaste myymälöiden ja ketjuyksikön välillä 

on tehtyjen suunnitelmien ja toimintamallien toteutus myymälöissä. Myymä-

löissä läpivietävien hankkeiden onnistuminen koetaan ongelmallisena myös 

kansainvälisesti, koska myymälöillä on vain rajalliset mahdollisuudet omaksua 

ja toteuttaa uusia asioita. (Finne & Kokkonen 2005, 419.)  

Kommunikaatio ja sen sujuvuus koetaan usein varsin haasteellisiksi erilai-

sissa organisaatioissa. Työntekijät toivovat parempaa kommunikaatiota ja toi-

saalta esimiehet kokevat, etteivät he onnistu kommunikoimaan tärkeitä lin-

jauksiaan riittävän selvästi ja nopeasti organisaatioon. Kommunikaatio koe-

taan ongelmalliseksi useissa organisaatioissa (Buchanan & Huczynski 2004, 

178). Organisaatioiden kommunikaatiossa on yleensä aina kohentamista ja 

kommunikaation kehittäminen helpottaa myös käytännön toimintaa, esimer-

kiksi strategian implementointia.  

Kommunikaation ja yhteistyön toimivuus ovat tärkeät edellytykset kauppa-

ketjun toiminnan tehokkuudelle. Mohrin ja Nevinin (1990, 36) mukaan kom-

munikaatio on kuin liima, joka pitää jakelukanavan yhdessä. Ketjuyksikkö ja 

myymälät tarvitsevat toimivaa kommunikaatiota tavoitteidensa saavuttamiseen 

ja menestyksekkääseen yhteistoimintaan. Kommunikaation lisäksi tavoitteiden 

saavuttamista helpottaa hyvin sujuva yhteistyö osapuolten välillä. 

 

K-citymarket-ketjun esittely 

 

Tämän tutkielman toimeksiantaja on Ruokakesko Oy:n (myöhemmin Ruoka-

kesko) K-citymarket–ketju, josta tutkielman kirjoittaja on opintovapaalla. K-

citymarket–ketjun muodostavat ketjuyksikkö ja 58 tavarataloa. Ketjun vähit-

täismyynti oli vuonna 2007 yhteensä 1808,3 miljoonaa euroa. Tavaratalojen 
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elintarvikekauppaa hoitavat itsenäiset kauppiasyrittäjät ja käyttötavarakauppaa 

hoitaa Ruokakeskon tytäryhtiö Citymarket Oy. Käyttötavaran ja elintarvikkeen 

toiminnot on organisoitu erilleen myös Ruokakeskon puolella. Sekä käyttöta-

varalla että elintarvikkeella on omat ketjuyksikkönsä ja omat johtajansa.  

Merkittäviä haasteita ketjuyksikön tuotelinjojen ja Citymarket Oy:n myy-

mälöiden kommunikaation onnistumiselle ja systemaattiselle hallinnalle tuovat 

pelkästään jo erilaisten kontaktien ja viestinnän valtava määrä. K-citymarket-

ketjussa on 58 myymälää. Myymälöissä työskentelee esimiehinä 225 henkilöä 

(tavaratalojohtajia 58 ja 168 osastopäällikköä), joiden alaisuudessa työskente-

lee edelleen noin 4 500 työntekijän joukko. Käyttötavarapuolen ketjuyksikössä 

puolestaan työskentelee noin 150 henkilöä. Ketjun myymälöiden lukumäärän 

edelleen kasvaessa lähivuosina toiminnan tulokselliseen johtamiseen tarvitaan 

yhteistyötä ja toimivaa kommunikaatiota myymälöiden ja ketjuyksikön välillä.  

 

Tutkimusongelma, rajaus ja menetelmä 

 

Tämän tutkielman tavoitteena on selventää tekijöitä, jotka vaikuttavat kom-

munikaatioon ja yhteistyöhön kaupan arvoketjussa ketjuyksikön ja myymälöi-

den välillä. Tutkielman pääkysymyksinä on selvittää, miten kommunikaatio 

ilmenee yksiomisteisessa ketjussa ketjuyksikön ja myymälöiden välillä, miten 

yhteistyö toimii ja kuinka myymälöiden ja ketjuyksikön välistä kommunikaa-

tiota ja yhteistyötä voitaisiin kehittää ja tiivistää. Lisäksi selvitetään hiljaisen 

tiedon olemassaoloa ja sen esille saamista. Keskeiset käsitteet tutkielmassa 

ovat kommunikaatio ja yhteistyö. Tutkielma keskittyy kaupan arvoketjun 

osaan, joka koostuu vähittäiskaupasta ja keskusliikkeestä ja niiden välisestä 

toiminnasta.  

Tutkielmassa tutkitaan ainoastaan vertikaalista kommunikaatiota myymä-

löiden ja ketjuyksikön välillä. Myymälän sisäinen kommunikaatio on rajattu 

tutkielmasta pois. Myöskään yrityksen kommunikaatiota muiden sidosryhmi-

ensä kuten asiakkaiden, sijoittajien tai viranomaisten kanssa ei käsitellä tässä 

tutkielmassa. Rajallisten resurssien vuoksi aineistossa on haastateltu vain Hel-

singin seudun alueen (suuntanumeron 09-alueella sijaitsevien) tavaratalojen 

osastopäälliköitä ja tavaratalojohtajia.  

Tutkimusmenetelmäksi valittiin kvalitatiivinen haastattelututkimus, koska 

haastateltaville haluttiin antaa mahdollisuus kertoa työtään koskevista asioista 

mahdollisimman vapaasti. Tutkielman aineisto on hankittu niin sanotulla lu-

mipallo-otannalla. Ensimmäinen haastateltava on saatu yrityksessä olevan yh-

teishenkilön avulla, ja sitä seuraavat haastateltavat ovat ehdottaneet aina seu-

raavaa haastateltavaa. Haastattelujen sopiminen lopetettiin, kun uusia aiheita 

ja näkökulmia ei haastatteluissa enää ilmennyt. Haastateltavina ovat olleet nel-

jä 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 

myös kolmea osastopäällikköä, jotka edustavat kaikkia kolmea käyttötavara-

osastoa. Ketjuyksiköstä haastateltiin tuotepäällikköä, kahta tuoteryhmäpääl-

likköä ja yhtä henkilöä ketjuohjauksesta. Ketjuyksikön haastateltavat edustivat 

jokaista tuotelinjaa. 

Kommunikaatio organisaatiossa 

Kommunikaation suunta ja virallisuus 

 

Kommunikaation kulkusuunnat organisaatiossa ovat alaspäin suuntautuva, 

ylöspäin suuntautuva ja horisontaalinen. Alaspäin suuntautuva kommunikaatio 

tarkoittaa ohjeita ja määräyksiä toimintatavoista alemmalle tasolle organisaa-

tiossa. Viesti tulee usein sitä epätarkemmaksi, mitä useamman organisaatiota-

son kautta se kulkee. Ylöspäin suuntautuva kommunikaatio on kommunikaa-

tiota organisaation alemmalta tasolta ylemmälle tasolle. Tämän kommunikaa-

tion kautta johto saa tietoonsa päätöksentekoon tarvittavia asioita, kuten ehdo-

tuksia, ideoita ja raportteja. Ylöspäin suuntautuva kommunikaatio eroaa alas-

päin suuntautuvasta kommunikaatiosta. Usein alemmalla organisaatiotasolla 

olevat välttävät huonojen uutisten kertomista ylöspäin, jolloin tärkeää tietoa 

saattaa jäädä välittymättä johdon päätöksentekoa varten. Horisontaalisessa 

kommunikaatiossa kommunikointiin osallistuvat henkilöt ovat samalla organi-

saatiotasolla. Kommunikaatio onkin usein nopeampaa, ystävällisempää ja hel-

pompaa samalla tasolla olevien kollegojen kesken. Täysin ongelmatonta ei 

horisontaalinenkaan kommunikaatio ole, sillä eri osastoilla työskentelevät 

henkilöt saattavat kokea kilpailevansa toisiaan vastaan. (Greenberg & Baron 

1997, 312–315.) 

Epävirallinen ja joskus jopa piilossa oleva kommunikaatio on merkittävä 

osa organisaation kommunikaatiota. Mitä rajoittuneempi kommunikaatioym-

päristö organisaatiossa on, sitä suurempi osa kommunikaatiosta kulkee epävi-

rallisesti. (Dimbleby & Burton 1998, 140.) Epävirallinen kommunikaatio on 

arvoketjun virallisten kanavien ulkopuolista kommunikaatiota ja tapaamisia, 

joissa asioita voidaan valmistella ja käsitellä ennen niiden kuin niistä tulee 

virallisia. Epävirallisen kommunikaation avulla voidaan vaihtaa tietoja, luoda 

innovaatioita ja purkaa erilaisia jännitteitä. (Mitronen 2002, 390.)  
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Kommunikaatio markkinointikanavassa 

 

Mohr ja Nevin (1990, 38) ovat kehittäneet mallin (kuvio 1), joka kuvaa kom-

munikaatiota markkinointikanavassa. Vaikka Mohr ja Nevin käyttävät mallis-

saan termiä markkinointikanava, on muistettava, että tämä malli on vuodelta 

1990. Nykyisin termin markkinointikanava tilalla puhutaan usein arvoketjusta, 

joten tämä malli on edelleen vanhahtavasta nimityksestä huolimatta käyttökel-

poinen. Heidän mukaansa kommunikaatioon vaikuttavat kanavan olosuhteet ja 

kommunikaatiostrategia. Näiden pohjalta seuraavat laadulliset tulokset ja vii-

meisenä määrälliset tulokset. Mallin tarkoituksena on ymmärtää kanavan 

kommunikaatiota ja kuvata kommunikaatiostrategioita. Tämä malli auttaa 

liikkeenjohtajia ymmärtämään, kuinka kommunikaatio toimii ja mikä siihen 

vaikuttaa. Mallia käyttämällä jakelukanavaa ja sen toimintaa voidaan kehittää 

niin, että saadaan entistä parempia tuloksia. (Mohr & Nevin 1990, 49.) 

  

 

 

 

 

 

 

 

 Kuvio 1 Kommunikaatio markkinointikanavassa (Mohr & Nevin 1990, 38) 

Kommunikaatiostrategiat vaikuttavat pitkällä tähtäimellä kanavan olosuh-

teisiin, joten valitsemalla oikean strategian osapuolilla on mahdollisuus vai-

kuttaa ympäristöönsä. Kommunikaatiostrategiaan kuuluvat kommunikaation 

yleisyys, suunta, tapa ja sisältö. Kommunikaation yleisyys markkinointikana-

vassa viittaa kommunikaation useuteen osapuolten välillä. (Mohr & Nevin 

1990, 38–49.) Kommunikaation yleisyydellä on merkitystä tutkittaessa kom-

munikaation toimivuutta. 

Kanavan olosuhteista käsite kanavan rakenne liittyy kommunikaatiotapaan. 

Osapuolten väliset läheisemmät suhteet mahdollistavat epämuodollisemman 

LAADULLISET 

TULOKSET 

- yhteensovitus 

- tyytyväisyys 

- sitoutuminen 

 

KOMMUNIKAATIO-

STRATEGIA 

-yleisyys 

-suunta 

-tapa 

-sisältö 

MÄÄRÄLLISET 

TULOKSET 

-suorituskyky 

KANAVAN OLOSUHTEET 

-rakenne 

-ilmapiiri (sisältää 

luottamuksen) 

-valta 
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kommunikaation. Ilmapiiri voi olla kannustava ja luottavainen, jolloin kom-

munikaatio osapuolten välillä on säännöllisempää. Jos ilmapiiri ei ole kannus-

tava ja luottamus puuttuu, osapuolet kommunikoivat harvemmin keskenään. 

On mielenkiintoista, että Mohr ja Nevin sisällyttävät mallissaan kommunikaa-

tio markkinointikanavassa (kuvio 1) kanavassa olevan osapuolten välisen luot-

tamuksen käsitteen ilmapiiri sisään, vaikka mm. Mitronen (2002) pitää luot-

tamusta yhtenä keskeisenä ohjausmekanismina. Kanavan olosuhteista myös 

valta vaikuttaa kommunikaation toimivuuteen. (Mohr & Nevin 1990, 38–44.)  

 

Ongelmat kommunikaatiossa 

 

Kommunikaatiossa voi olla erilaisia ongelmia. Huntin (1989, 48–49) mukaan 

suodattaminen, vääristely ja kommunikaatiosta kieltäytyminen ovat hierarki-

aan liittyviä kommunikaatio-ongelmia. Suodattamisessa yksilö jättää viestin 

joitain yksityiskohtia kertomatta joko tahallaan tai tahattomasti. Yksilöt eivät 

esimerkiksi halua mainita kielteisiä asioita esimiehilleen. Vääristelyssä yksilö 

tahallaan muuttaa tietoa omien tarkoitusperiensä johdosta. Näin yksilö laittaa 

omat tavoitteensa organisaation päämäärien edelle.  

Suuressa organisaatiossa tieto saattaa vääristyä myös eri organisaatiotasojen 

läpi mennessään. Tämä on jossain määrin väistämätöntä. Kommunikaatiosta 

kieltäytyminen voi tapahtua epähuomiossa, jos yksilö unohtaa välittää viestin 

eteenpäin. Kommunikaatiosta kieltäytyminen voi olla myös tahallista, jos tiet-

ty yksilö päättää olla välittämättä viestiä eteenpäin.  (Hunt 1989, 48–49.) 

Jos saadun tiedon määrä ylittää kyvyn käsitellä sitä, tilannetta kutsutaan tie-

don ylikuormitukseksi. Tietoa unohdetaan, jätetään huomioimatta, sivuutetaan 

ja valikoidaan tilanteessa, jossa tietoa tulee enemmän, kuin henkilö kykenee 

käsittelemään. Kommunikaatiosta tulee näin tehotonta ja tietoa katoaa. (Rob-

bins 2005, 149.) Jokaisella henkilöllä on yksilöllinen kyky vastaanottaa tietoa. 

Jotkut voivat vastaanottaa tietoa huomattavasti toisia enemmän. Kun henkilö 

saa liikaa tietoa, hän menettää mielenkiintonsa tiedon vastaanottamiseen ja 

kommunikoinnista tulee turhaa. (Hunt 1989, 216.) Tiedon ylikuormitusta voi-

daan vähentää käyttämällä niin kutsuttua porttivahtia, joka valvoo saapuvaa 

informaatiota muiden puolesta. Myös saapuvan tiedon järjestäminen saapu-

misjärjestyksen mukaiseen jonoon auttaa hallitsemaan tietoa. (Greenberg & 

Baron 1997, 324.) 

Kommunikaation ja tekemisen tulee vastata toisiaan. Voimme kommuni-

koida kovaa ja vahvasti, mutta jos teot eivät tue viestiä, meitä ei uskota. 

Kommunikaatiota voi aina parantaa seuraamalla oman kommunikoinnin vai-

kutusta toisten käyttäytymiseen, pyytämällä palautetta, yrittämällä uusia 

kommunikointitekniikoita ja seuraamalla niiden tehokkuutta. Myös uusi media 

voi parantaa kommunikaatiota, esimerkiksi sähköpostin lisäksi yritysten sisäi-
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set intranetit ja videokonferenssit tuovat vaihtelua tavanomaiseen sähköpostit-

se välitettyyn kommunikaatioon. (Hartley & Bruckmann 2002, 351–353.) 

Johtaminen ja yhteistyö ketjuliiketoimintamallissa 

Ketjuliiketoiminnan johtaminen 

 

On tärkeää, että kaikki kaupan arvoketjun toimijat myymälätasolta alihankki-

joihin toimivat yhdensuuntaisesti olennaisten tavoitteiden saavuttamiseksi. 

Kaikkien toimijoiden on keskityttävä oman tehtävänsä laadukkaaseen toteut-

tamiseen, kehittämiseen ja johtamiseen, jotta strategiset suunnitelmat saadaan 

läpivietyä myymälätasolle asti. Lisäksi tehtävät on toteutettava täsmälleen yh-

teisten, sovittujen toimintatapojen ja tehtävänkuvausten mukaisesti. Työnjako, 

tehtävät ja vastuut on organisoitu selkeästi ja kukin tehtävä tehdään siellä, 

missä se tehokkaimmin voidaan tehdä. Ketjuyksikkö vastaa ostotoiminnoista, 

perusvalikoiman muodostamisesta ja ketjumarkkinoinnista. Myymälät keskit-

tyvät asiakaspalveluun ja asiakasarvon tuottamiseen. (Kautto, Lindblom & 

Mitronen 2008, 162.) 

Konflikti syntyy, kun toinen osapuolista havaitsee vastapuolen suunnittele-

van ryhtyvänsä tai ryhtyvän toimenpiteisiin, jotka ovat ristiriitaisia hänen 

omiin tavoitteisiinsa nähden (Greenberg & Baron 1997, 380). Konfliktin rat-

kaisemisessa voidaan käyttää vapaaehtoista sovittelijaa, joka ehdottaa so-

pimusta asioista yhteistyössä käydyn keskustelun ja neuvottelemisen jälkeen 

(Isenhart & Spangle 2000, 129).  Toisaalta organisaation ulkoa ehdotettavat 

ratkaisut herättävät luonnostaan vastarintaa ja ihmisten tulisikin yhteistyön ja 

uusien ajatusten avulla päästä ratkaisuun mielipide-eroistaan huolimatta. Risti-

riidan avulla tulisi tuottaa uusia oivalluksia ja oppimista. Sopimukseen pääse-

misen lisäksi tavoitteena on selvittää erimielisyydet rakentavasti niin, että dia-

logia käyttäen saadaan luotua mahdollisuus keskustelulle ja organisaation kes-

tävälle oppimiselle. (Isaacs 2001, 310–311.) 

 

Yhteistyössä toimiminen 

 

Yhteistyö on koordinoitua yhdessä toimimista työssä, vapaa-ajalla tai sosiaali-

sissa suhteissa. Yhteistyöllä tarkoitetaan jaettujen, yhteisten päämäärien ta-

voittelemista. Yhteistyössä toteutuu ilo jaetusta toiminnasta ja samalla sosiaa-

liset suhteet vahvistuvat (Argyle 1991, 4). Yhteistyössä on tavoitteena toimia 

niin, että kaikki tunnistavat yhteisen päämäärän ja se pyritään saavuttamaan 

tehokkaasti.  Vuorovaikutus ja sosiaaliset suhteet korostuvat yhteistyössä. Yh-

teinen kieli, käsitteet ja vuorovaikutukseen liittyvät säännöt ovat sitä tärkeäm-
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piä, mitä monimutkaisempia asioita käsitellään. (Isoherranen, Rekola & Nur-

minen 2008, 27.) 

Luottamus on sosiaalinen ilmiö, joka mahdollistaa yhteistyön ja tekee työs-

kentelyn organisaatioissa helpommaksi (Lane & Bachmann 2000, 31). Luot-

tamus mahdollistaa ihmisten ja organisaatioiden välisen vuorovaikutuksen ja 

voi alentaa liiketoimien kustannuksia (Nooteboom 2002, 3). Luottamus osa-

puolten välillä vähentää monimutkaisuutta, epävarmuutta ja liiketapahtumien 

kustannuksia. Lisäksi luottamus lisää joustavuutta, toimintavapautta ja liike-

toimien hyötyjä. (Blomqvist 2002, 154.) Luottamus on inhimillisen vuorovai-

kutuksen tuloksena syntynyt vakaumus, joka vaikuttaa yhteistyön todennäköi-

syyteen ja laatuun (Stenvall & Virtanen 2007, 77). 

Vuorovaikutus on laaja käsite (Isoherranen ym. 2008, 49). Vuorovaikutuk-

sessa ovat mukana paitsi omat ajatukset ja tunteet, myös toisen osapuolen tun-

teet ja oletukset. Vuorovaikutuksessa empatian taidot, eli kyky tunnistaa toisen 

osapuolen aikomuksia, tunteita ja ajatuksia, ovat tärkeitä. Empatia auttaa tun-

nistamaan ja ymmärtämään ryhmädynamiikkaa ja ryhmän valtasuhteita. Kun 

vuorovaikutus toimii kunnolla, myös omat rajat tunnistetaan. Organisaation 

sisällä voi olla erilaisia vuorovaikutuskulttuureita ja toimintaympäristöjen eri-

laisuus voi vaatia erilaisia yhteistyön malleja. Toimivan yhteistyökulttuurin 

luomiseksi johtaja tarvitsee riittävästi liikkumatilaa omilta esimiehiltään. 

Myös alaisilla on oltava yhteinen käsitys siitä, mitä halutaan muuttaa ja miksi. 

(Isoherranen ym. 2008, 51–54.)  Vuorovaikutuksen tavoitteena on päämäärien 

saavuttaminen tehokkaasti (Sydänmaanlakka 2004, 126).  

 

Tiedon välittäminen myymälöiden ja ketjuyksikön välillä 

 

Kaupan strateginen menestystekijä on tietoa taitavasti käyttävä johto ja henki-

löstö (Näsi & Neilimo 2006, 205). Kuten Finne ja Kokkonen (2005, 420) to-

teavat, ketjuyksikkö lähettää päivittäin myymälöihin kampanjaohjeistuksia, 

hyllykuvia ja muuta kirjallista materiaalia. Suuri osa ohjeista tulee myymälöi-

hin joko sähköpostitse tai sisäisen Intranetin välityksellä. Eräässä kansainväli-

sessä ketjussa huomattiin, että viikon aikana tulleen materiaalin lukemiseen 

olisi kulunut myymäläpäälliköltä aikaa yhteensä 72 tuntia. Ketjuyksikön ohjei-

ta ei siten varmasti toteutettu kaikilta osin myymälöissä. (Finne & Kokkonen 

2005, 420.)  

Jatkossa ketjuyksikön työssä tulee painottumaan yhä enemmän suunnitel-

mien toteuttaminen myymälöissä. Eräs mahdollisuus olisi siirtää tuoteorgani-

saatio jonkin kaupan yhteyteen. Näin valikoimista vastaavat henkilöt näkisivät 

asiakaskäyttäytymisen muutokset itse ja erilaiset kampanjatoteutukset ja vali-

koimamuutokset voitaisiin harjoitella konkreettisessa myymälässä. Päätöksen-

teossa saataisiin enemmän esille käytännön näkökulmaa, kun myymälän hen-
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kilökunta osallistuisi suunnitteluun yhdessä tuoteorganisaation väen kanssa. 

(Finne & Kokkonen 2005, 421–422.) 

 

Alustava malli kommunikaatiosta ja yhteistyöstä 

 

Aiemmin esitellyn Mohrin ja Nevinin (1990, 49) kommunikaatio markkinoin-

tikanavassa -mallin mukaan kanavan olosuhteet eli rakenne, ilmapiiri (sisältää 

luottamuksen) ja valta ja toisaalta kommunikaatiostrategia eli kommunikaati-

on yleisyys, suunta, tapa ja sisältö vaikuttavat siihen, millaisia laadullisia tu-

loksia kuten sitoutumista, tyytyväisyyttä ja toiminnan yhteensopivuutta ne 

tuottavat. Laadullisista tuloksista seuraa Mohrin ja Nevinin mukaan määrälli-

set tulokset eli suorituskyky.  

Seuraava malli (kuvio 2) on luotu edellä esitettyjen teoreettisten näkökul-

mien pohjalta. Mallia on tarkoitus täydentää ja muokata empiirisen haastatte-

luaineiston avulla. Kuviossa esitetään yhteistyöhön tarvittavia ja siihen vaikut-

tavia tekijöitä.  

 

 

Kuvio 2 Alustava teoreettinen malli yhteistyöhön vaikuttavista tekijöistä  

Kuten kuviosta 2 ilmenee, toimiva yhteistyö edellyttää toimivaa kommuni-

kaatiota, yhteisiä toimintamalleja, sekä yhteistä käsitystä vallasta ja sen jaka-

misesta. Pohjan yhteistyölle luovat toimivat yhteydet, kuten tietoverkot, intra-

net, internet ja matkapuhelimet. Organisaation kommunikaation on toimittava 

ja kommunikointiin tarvittavien yhteyksien, kuten sähköpostin ja intranetin on 

oltava kunnossa. Tarvittavan tiedon on löydyttävä helposti joko intranetistä tai 

sähköpostitse. Kommunikaatio tarvitsee toimiakseen toimivat yhteydet.  

Mohrin ja Nevinin (1990, 38–49) mukaan kommunikaatiostrategiat kuten 

kommunikaation yleisyys, suunta, tapa ja sisältö vaikuttavat pitkällä tähtäimel-

lä markkinointikanavan olosuhteisiin, joten valitsemalla oikean strategian osa-
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vuorovaikutus 

sitoutuminen ilmapiiri, sis. 
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puolilla on mahdollisuus vaikuttaa ympäristöönsä. Kommunikaation yleisyys 

markkinointikanavassa viittaa kommunikaation määrään osapuolten välillä. 

(Mohr & Nevin 1990, 38–49.) Toimiva kommunikaatio vaatii säännöllistä ja 

tiheää kommunikointia osapuolten kesken. Myymälöiden ja ketjuyksikön väli-

sen kommunikaation on oltava kahdensuuntaista ja säännöllistä.  

Kun tieto saadaan kulkemaan osapuolten välillä tehokkaasti ja nopeasti, 

osapuolten välinen vuorovaikutus on toimivampaa. Vuorovaikutusta käyttä-

mällä eri tietoja ja osaamista voidaan liittää yhteen. Osapuolet voivat vaikuttaa 

toisiinsa ja voivat perustella toisilleen jonkin asian tärkeyden. Vuorovaikutus 

auttaa luottamuksen rakentumisessa sekä avoimen ilmapiirin muodostumisessa 

ja säilymisessä. (Huotari ym. 2005, 83–88.)  Toimiva dialogi edellyttää joh-

donmukaista toimintaa, vuorovaikutusrakenteiden joustavuutta ja keskustelulle 

avointa ilmapiiriä (Isaacs 2001, 49–50). Keskustelu ja vuorovaikutus myymä-

löiden ja ketjuyksikön välillä auttaa kehittämään toimintaa. Tavoitteena on 

keskustelun kierteisyys eli jatkuva jalostuminen eri henkilöiden välillä. Kes-

kustelu edellyttää toimivia yhteyksiä ja aktiivista, kahdensuuntaista kommuni-

kaatiota. Huotari ym. (2005, 122) ovat todenneet, että vuorovaikutuksen avulla 

syntyy järjestelmä, jossa päätöksenteko, toisiin vaikuttaminen, sitoutuminen, 

osaamisen hallinta ja luottamus ovat mahdollisia. 

Yhteinen ongelmanratkaisu ja sovittujen toimintamallien noudattaminen li-

säävät luottamusta ja parantavat ilmapiiriä. Tämä puolestaan lisää sitoutumista 

yhteiseen tekemiseen ja siten edistää yhteistyötä. Finne ja Kokkonen (2005, 

412) toteavat yhteistyön toimivuudessa keskinäisen luottamuksen olevan tär-

keää. Stenvall ja Virtanen (2007, 77) toteavat luottamuksen olevan inhimilli-

sen vuorovaikutuksen tuloksena syntynyt vakaumus, joka vaikuttaa yhteistyön 

laatuun ja todennäköisyyteen. 

 Yhteistyö vaatii kommunikaatiota, luottamusta ja sitoutumista molemmilta 

osapuolilta (Stern, El-Ansary & Coughlan 1996, 25). Toimintaan sitoutuneet 

osapuolet voivat tehdä hyvää yhteistyötä. Kaikki kuviossa 2 mainitut tekijät 

vaikuttavat myymälöiden ja ketjuyksikön välisen yhteistyön toimivuuteen. 

Näitä tekijöitä kehittämällä myös yhteistyö luonnollisesti paranee. 

Tutkimustulokset ja johtopäätökset 

Yhteenveto haastatteluista 

 

Kommunikaation ja yhteistyön kehittymisestä huolimatta haastateltavat koki-

vat, että kehitettävää myymälöiden ja ketjuyksikön välisessä kommunikaatios-

sa ja yhteistyössä on vielä melko paljon. Niin kommunikaatiossa kuin yhteis-

työssäkin on haasteita. Eri myymälöiden ja ketjuyksikön välillä on myös eroja 
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kommunikaation ja yhteistyön toimivuudessa. Ketjun edelleen kasvaessa uu-

silla myymälöillä on kommunikaation ja yhteistyön kehittäminen todella tär-

keää liiketoiminnan ohjaamisen ja asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. 

Ketjun jatkuvasti laajetessa tuloksellinen johtaminen on mahdotonta ilman 

toimivaa kommunikaatiota ja yhteistyötä. Lisäksi K-citymarket-ketjun myy-

mälöiden sijainti, koko, kilpailutilanne, ikä ja henkilöstön osaaminen vaihtele-

vat suuresti.  

Kehitettävää on niin myymälöiden kuin ketjuyksikönkin osalta sekä kom-

munikaatiossa että yhteistyössä. Sähköpostin ja ketjunetin toimintaan kaivat-

tiin kehitystä, jotta saapuvista viesteistä saataisiin erottumaan kaikkein tär-

keimmät viestit ja toimintaohjeet. Lähetettävien viestien määrää olisi pienen-

nettävä, jotta ne oikeasti tärkeät viestit erottuisivat viestitulvasta. Haastatelta-

vat kaipasivat toimivaa kanavaa viestien välittämiseen myymälöiden ja ketju-

yksikön välillä. Sekä myymälöiden että ketjuyksikön haastateltavat totesivat, 

että nykyistä ketjunettiä olisi kehitettävä käyttäjäystävällisemmäksi ja sieltä 

olisi löydettävä nopeammin tieto kulloiseenkin ongelmaan. Lisäksi ketjuyksi-

kön työntekijöiden tavoitettavuutta olisi parannettava. 

Yhteistyön kehittämisessä ketjuyksikön työntekijöiden vuosittainen pakol-

linen myymälätyöskentely koettiin tärkeäksi erityisesti myymälöissä. Sekä 

myymälöissä että ketjuyksikössä koettiin, että myymälöihin lähetettävät oh-

jeistukset tulisi testata ennen lähettämistä toimivassa myymälässä, jotta mah-

dolliset ongelmat ilmenisivät ennen ohjeen myymälöihin välittämistä. Lisäksi 

toivottiin, että hyvistä ideoista palkittaisiin. Tämä kannustaisi välittämään 

muille omia ideoita. Samoin myymälöiden ja ketjuyksikön välistä työnjakoa, 

vastuita ja valtuuksia tulisi selventää nykyisestä. Ketjuliiketoimintamallissa 

vastuuta on siirtynyt yhä enemmän ketjuyksikköön, joten siellä tehtävien pää-

tösten vaikutukset tulisi huomioida aiempaa tarkemmin. Me-henkeä lisäisi 

ongelmien ratkaiseminen yhdessä. 

 

Tutkielman tuloksena syntynyt malli 

 

Aiemmin esiteltiin alustava malli yhteistyöhön vaikuttavista tekijöistä. Alusta-

vassa mallissa esitettyjen tekijöiden lisäksi haastatteluissa ilmeni keskeisenä 

uutena tekijänä vastuu omista tekemisistä niin ketjuyksikössä kuin myymä-

löissä. Ketjuyksikön päätökset vaikuttavat myymälöiden toimintaan ja tulok-

siin, joten ketjuyksikössä olisi aina muistettava vastuun suuruus päätöksiä teh-

täessä. Toisaalta myymälöiden vastuulle jää ketjuyksikön ohjeiden toteuttami-

nen käytännössä. Ketju ei toimi, jos myymälät eivät toteuta ketjuyksiköstä 

tulevia ohjeita. Haastatteluissa esiin tuli myös me-hengen tärkeys. Yhteistyö 

sujuu helpommin, kun myymälät ja ketjuyksikkö kokevat olevansa samalla 

puolella ja tekevänsä yhdessä töitä ketjun asiakkaan parhaaksi. Me-henki ke-



57 

hittyy vähitellen yhteisen tekemisen ja onnistumisten, sekä yhteisen palkitse-

misen kautta.  

Kuviossa 3 on kuvattu empiirisen osion aineistolla täydennetty malli ketju-

yhteistyöstä. Ketjuyhteistyö vaatii ensinnäkin vaiheessa 1 kuvatut perusedelly-

tykset toimiakseen.  

 

 

Kuvio 3 Empiirisen aineiston perustella tarkennettu malli ketjuyhteistyöstä 

Kuten kuviosta 3 havaitaan, kaikkien vaiheessa 1 olevien osien on toimitta-

va kunnolla, jotta voidaan siirtyä seuraavaan vaiheeseen 2. Ketjulla on oltava 

toimiva kommunikaatiostrategia, jota sovelletaan systemaattisesti käytännön 

kommunikaatiossa ketjussa.  Kommunikaation on oltava kahdensuuntaista ja 

säännöllistä.  

Yhteyksien toimivuus tarkoittaa teknisten apuvälineiden, kuten intranetin, 

sisäisten keskustelufoorumien, sisäisten blogien, sähköpostin ja puhelimien 

toimivuutta. Teknisten apuvälineiden olisi helpotettava myymälöiden ja ketju-

yksikön väen välistä kommunikointia. Esimerkiksi intranetin olisi oltava sel-

keä ja sisällön ryhmittelyltään niin looginen, että sieltä löytäisi etsimänsä tie-

don nopeasti. 

 Toimivan kommunikaation lisäksi sekä ketjuyksiköllä että myymälöillä 

olisi oltava selkeät yhteiset toimintamallit, joiden mukaan kaikki myös käy-

tännössä toimisivat. Yhteiset toimintamallit olisi tehtävä niin tarkasti, että ku-

kin yksilö myymälöissä ja ketjuyksikössä tietäisi, mitä hänen työtehtäviinsä 

kuuluu. Haastatteluissa todettiin, että vallan siirtyessä myös vastuu ketjuliike-

toiminnan johtamisesta ja tehdyistä päätöksistä on aiempaa enemmän ketjuyk-

sikössä. Ketjuyksikön on suhtauduttava vakavasti valtaan ja sen mukanaan 

tuomaan vastuuseen, koska ketjuyksikössä tehdyt päätökset vaikuttavat kaik-
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kiin ketjun myymälöihin, ja mahdollisen epäonnistuneen päätöksen korjaami-

nen on usein hidasta, vaikeaa ja kallista.  

Vaihe 2 edellyttää aiempien osa-alueiden toimivuutta. Kun toiminnan pe-

rusta on kunnossa, on tilaa keskusteluun ja vuorovaikutukseen. Siten vuoro-

vaikutus ja keskustelu luovat edellytyksiä seuraavalle vaiheelle 3. Seuraava 

vaihe 3 eli ilmapiiri sisältäen luottamuksen, on seurausta aiemmista vaiheista. 

Luottamus syntyy inhimillisen vuorovaikutuksen tuloksena. Luottamus vaikut-

taa yhteistyön todennäköisyyteen ja laatuun. (Stenvall & Virtanen 2007, 77.)  

Vaihe 4 seuraa, kun edellä olevat vaiheet toimivat. Myymälät ja ketjuyksik-

kö voivat sitoutua yhteiseen tekemiseen, kun toiseen osapuoleen voidaan luot-

taa. Haastatteluissa tuli selkeästi esille me-henki. Yhteistyön toimivuuden 

kannalta on tärkeää, että myymälät ja ketjuyksikkö kokevat olevansa samalla 

puolella. Ketjujohdon olisi tuettava osapuolten me-henkeä huolehtimalla siitä, 

että myymälöiden ja ketjuyksikön tavoitteet ovat yhdensuuntaisia ja molem-

mat osapuolet kokevat hyötyvänsä keskinäisestä yhteistyöstä.  

Vaihe 5 eli yhteistyö vaatii onnistuakseen kaikkien edellä mainittujen osa-

alueiden toimimista. Kommunikaatiostrategian, yhteisten toimintamallien, 

yhteyksien, valta- ja vastuukysymysten lisäksi myös keskustelun ja myymä-

löiden välisen vuorovaikutuksen on toimittava. Hyvään yhteistyöhön ketjuyk-

sikön ja myymälöiden välillä tarvitaan kaikkia näitä edellä mainittuja osateki-

jöitä.  

 

Kehitysehdotukset kommunikaation parantamiseen 

 

 Viestien määrä ja laatu 

 

Sekä tavaratalojen tavaratalojohtajat ja osastopäälliköt että ketjuyksikön tuo-

tepäälliköt ja tuoteryhmäpäälliköt kokivat myymälöiden ja ketjuyksikön väli-

sessä kommunikaatiossa olevan vielä parannettavaa. Mohrin ja Nevinin (1990, 

38) mallin mukaan markkinointikanavan kommunikaation onnistuminen läh-

tee kommunikaatiostrategiasta ja kanavan olosuhteista. K-citymarket-ketjun 

kommunikaatiostrategiassa niin kommunikaation yleisyyden, suunnan, tavan 

ja sisällön suhteen löytyi runsaasti kehitettävää. Ketjuyksikön ja myymälöiden 

välistä kommunikaatiota voitaisiin kehittää miettimällä nykyistä tarkemmin, 

mitä tietoa myymälät todella tarvitsevat, ja toisaalta mitä tietoa ketjuyksikkö 

tarvitsee. Tärkeät, suoraan toimintaan, päätöksentekoon tai asiakkaisiin vaikut-

tavat viestit olisi saatava esille muiden vähemmän tärkeiden viestien joukosta.  

Vähemmän tärkeitä viestejä lähetettäessä voitaisiin pohtia, onko viestiä tar-

peen lähettää ensinkään, vai onko se ehkä viisainta laittaa vain ketjunettiin 

tiedoksi asiaan liittyvän tuoteryhmän yhteyteen. K-citymarket-ketjuun olisi 

luotava yhteiset toimintamallit viestien lähettämiseen. Olisi myös pohdittava, 
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voitaisiinko viestejä mahdollisesti yhdistää, jolloin samasta aiheesta tulisi ai-

noastaan yksi viesti, jossa olisi kaikki olennaiset asiat.  

 

 Tavoitettavuus, keskustelun lisääminen ja palkitseminen 

 

Yksi kehityskohde on ketjuyksikön työntekijöiden tavoitettavuus. Ketjuyksi-

kön väen hankalaa tavoitettavuutta olisi pohdittava ja tähän olisi etsittävä rat-

kaisua. Sähköposteihin vastaamisesta voisi laatia selkeän ja johdonmukaisen 

dokumentoidun toimintamallin, jonka mukaan kaikkien olisi toimittava. Toi-

mintamallin käyttämistä seurattaisiin ja poikkeamiin määritellystä tasosta puu-

tuttaisiin. 

Haastatteluissa toivottiin aktiivisempaa kommunikaatiota myymälöiden ja 

ketjuyksikön välille. Kommunikaatiota voitaisiin edelleen kehittää luomalla 

K-citymarket-ketjun intranetiin foorumin, jossa ajankohtaisista asioista voisi 

kysyä. Foorumiin tulleisiin kysymyksiin vastattaisiin ja yhdessä myymälässä 

hyväksi havaittuja ideoita jaettaisiin kaikille ketjun myymälöille nykyistä joh-

donmukaisemmin ketjun toiminnan kehittämistä varten.  

 Haastatteluissa työntekijät totesivat tärkeäksi hyvien ideoiden palkitsemi-

sen. Palkitseminen rohkaisisi kertomaan hyvistä toimintamalleista muillekin. 

K-citymarket-ketjun kannattaisi siis luoda ideointiin ja tiedon jakamiseen kan-

nustava palkitsemisjärjestelmä. Palkitsemisjärjestelmän tarkoituksesta kerrot-

taisiin avoimesti koko ketjun henkilöstölle ja varsinkin alkuvaiheessa omat 

ideansa esille tuovat palkittaisiin nopeasti ja julkisesti.  

 

Kehitysehdotukset yhteistyön parantamiseen 

 

 Testikauppamalli 

 

Kun toimintaohjeen toimivuus testattaisiin ennen sen eteenpäin viemistä ai-

dossa myymäläympäristössä, mahdolliset ongelmat saataisiin ratkaistua ennen 

kuin kaikki 58 myymälää ovat toteuttamassa ohjetta. Kuten tehdyissä haastat-

teluissakin ilmeni, ennakkoon testatuista ohjeista tulisi luotettavampia ja to-

teuttamiskelpoisempia, mikä edelleen edistäisi myymälöissä niiden noudatta-

mista. Myymälät voisivat luottaa ohjeen toteutuskelpoisuuteen ja aikaa sääs-

tyisi, kun samasta asiasta ei tulisi jatkuvasti uusia ohjeita. Testikauppamallia 

käyttämällä myymälät saisivat heti toteuttamiskelpoisen ohjeen, johon ei enää 

tulisi muutoksia toteuttamisen jälkeen. Tämä kannustaisi myymälöitä toteut-

tamaan saatuja ohjeita välittömästi omassa arjen työssään. 

Testikaupan toimivuutta lisäisi se, jos myymälä sijaitsisi ketjuyksikön yh-

teydessä. Kuten Finne ja Kokkonen (2005, 421–422) toteavat, tuoteorganisaa-

tion siirtäminen myymälän yhteyteen toisi ketjujohtamiseen enemmän esille 
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käytännön myymälätyöskentelyn näkökulmaa. Jos K-citymarket-ketjun testi-

kauppa toimisi ketjuyksikön yhteydessä, ketjuyksikkö saisi nopeasti ja helpos-

ti tietoa suunnitelmiensa toimimisesta ja muutokset jo kertaalleen tiedotettujen 

ohjeiden suhteen vähenisivät. Testikauppamallilla ketjuun saataisiin tehtyä 

aiempaa nopeammin entistä parempia toimintamalleja.  

 

 Ketjuyksikön työntekijöiden myymälätyöskentely 

 

Ketjuyksikön myymälätyöskentelyssä tulisi olla selkeä, ohjattu toimintamalli. 

Toimintamallin avulla varmistettaisiin, että myymälätyöskentelyjakson aikana 

selvitettäisiin aina tietyt osa-alueet, kuten esimerkiksi tietyn tavararyhmän va-

likoima, hinnoittelu, esillepano ja ilmenneet reklamaatiot. Yhtenäinen ja ohjat-

tu toimintatapa sekä systemaattinen raportointikäytäntö auttaisivat keräämään 

tietoa myymälöistä järjestelmällisessä muodossa edelleen hyödynnettäväksi. 

Kommunikaation ja yhteistyön parantamisessa ei ole oikotietä. Yhteisen te-

kemisen kautta osapuolten keskinäinen luottamus vahvistuu vähitellen ja he 

sitoutuvat toiminnan kehittämiseen. Osapuolten on myös muistettava omien 

toimiensa vaikutukset toiseen osapuoleen. Onnistunut kommunikaatio edellyt-

tää osapuolten välistä luottamusta, joustavuutta, keskustelulle avointa ilmapii-

riä, johdonmukaista toimintaa sekä yhteistä käsitystä vallan käytöstä. Kun tie-

toa jaetaan osapuolten välillä avoimemmin ja molemmat sitoutuvat yhteistyö-

hön kunnolla saavutetaan entistä parempia tuloksia. 
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YRITTÄJÄMÄISET OMINAISUUDET JA TOI-

MINNAN KONTEKSTI: TUTKIMUS KAUP-

PIASYRITTÄJYYDESTÄ  

Kasila  Laura 

Johdanto 

Kaupan alalla Suomessa on viimeisen vuosikymmenen aikana tapahtunut 

merkittäviä muutoksia. Kauppa on ketjuuntunut, kauppojen yksikkökoko on 

kasvanut ja kansainvälinen kilpailu on lisääntynyt. Muutoksia on tapahtunut 

myös tavarantoimittajien ja kaupan muiden yhteistyökumppaneiden toimin-

nassa. Lisäksi asiakkaiden vaatimukset ovat kiristyneet huomattavasti. Asiak-

kaat ovat entistä hinta- ja laatutietoisempia sekä käytökseltään arvaamatto-

mampia. Nämä toimintaympäristössä tapahtuneet muutokset tekevätkin kau-

pan alasta kiinnostavan ja ajankohtaisen tutkimuskohteen. Aiheen kiinnosta-

vuutta lisää vielä se, että viime vuosina nähty kilpailun vähittäinen kansainvä-

listyminen ja kauppojen strategiavalintojen päivittäminen ovat luultavimmin 

vasta alkusoittoa sille, mitä on tulossa.   

Viime vuosien toimintaympäristön suuret murrokset ovat aiheuttaneet pai-

neita kaikille alan toimijoille, mutta erityistä päänvaivaa ne ovat tuottaneet 

kauppiasyrittäjille. Kauppiasyrittäjät ovat auttamattomasti toiminnan polttopis-

teessä. Kauppiaiden on kyettävä sopeutumaan sekä markkinoiden asettamiin 

vaatimuksiin että keskusliikkeen ajamiin strategiauudistuksiin. Kauppiaan roo-

li muutoksenjohtajana on siis merkittävä. Siksi onkin mielenkiintoista pereh-

tyä tarkemmin kauppiaan toiminnan kulmakiviin. Tärkeää on pyrkiä ymmär-

tämään niitä tekijöitä, joiden varaan kauppiaan menestyksen voidaan ajatella 

rakentuvan.  

 

Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusongelmat 

 

Liiketaloustieteissä on tunnistettu useita kriittisiä menestystekijöitä, joiden 

ajatellaan määrittävän yrityksen taloudellista menestystä niin lyhyellä kuin 

pitkälläkin aikavälillä. Tyypillisimpiä tämänkaltaisia menestystekijöitä ovat 

yrittäjämäinen johtamistyyli, markkinasuuntautuneisuus, oppimissuuntautu-

neisuus ja organisatorinen joustavuus. (Barret ym. 2005.) Tässä tutkimuksessa 

kauppiasyrittäjän menestystä tarkastellaan yrittäjämäisyyden näkökulmasta. 

Yrittäjämäisyys määritellään pohjautuen Millerin (1983) luomaan ominai-

suuskokonaisuuteen. Kyseinen ominaisuuskokonaisuus koostuu innovatiivi-
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suudesta, proaktiivisuudesta ja riskinottokyvystä. Tutkielman rakentaminen 

yrittäjämäisten ominaisuuksien varaan on mielekästä, sillä näiden ominaisuuk-

sien on suhteellisen pitävästi todettu viittaavan parempaan taloudelliseen me-

nestykseen (Zahra 1991; Wiklund 1999; Krauss ym. 2005; Covin ym. 2006; 

Chow 2006).  

Tutkimuksessa perehdytään siis siihen, miten yrittäjämäiset ominaisuudet 

esiintyvät kauppiaissa ja miten tämän ominaisuuskokonaisuuden voidaan aja-

tella viittaavan parempaan taloudelliseen menestykseen. Tutkielman päätutki-

musongelman voikin esittää seuraavalla tavalla: Mistä tekijöistä kauppiasyrit-

täjän menestys muodostuu?  

Kyseistä pääongelmaa on mahdollista lähteä ratkomaan seuraavan kolmen 

alaongelman avulla:  

 Miten yrittäjämäiset ominaisuudet esiintyvät kauppiasyrittäjissä? 

 Voidaanko yrittäjämäisten ominaisuuksien esiintymisen ja kaup-

piasyrittäjän menestyksen välillä olettaa olevan yhteys? 

 Mitkä muut tekijät yrittäjämäisten ominaisuuksien lisäksi mahdolli-

sesti vaikuttavat kauppiasyrittäjän menestykseen?  

 

Tutkimuksen rajaukset ja tarkastelutapa 

 

Kauppiaan toimintakenttä on erittäin laaja ja kauppiaalta vaaditaan osaamista 

lukuisilla osa-alueilla. Kauppiaan roolin monimuotoisuudesta johtuen tutki-

muksen tarkastelunäkökulman rajaaminen on tutkimuksen onnistumisen kan-

nalta oleellista. Tässä tutkimuksessa yrittäjämäisyyden tarkastelu on rajattu 

koskemaan kauppiaan myymäläkohtaisia markkinointiviestintäpäätöksiä. 

Markkinointiviestintäpäätökset valittiin tutkimuksen kohteeksi siksi, että nii-

den osalta kauppiaan toiminta on varsin vapaata. Näin ollen ajateltiin, että 

kauppiasyksilön oma-aloitteellinen yrittäjämäisyys tulisi parhaiten esiin juuri 

markkinointiviestintäpäätöksissä.  

Tässä tutkimuksessa markkinointiviestintä käsitetään koostuvan kaikista 

niistä markkinoinnin välineistä, joiden avulla yritys kommunikoi kohderyh-

mänsä kanssa (De Pelsmacker ym. 2001, 3–5). Tämänkaltaisen laajan markki-

noinnillisen näkökulman ottaminen on perusteltua, kun ajatellaan kauppiaan 

toiminnan monimuotoisuutta. Tutkimuksen tavoitteena on nimittäin perehtyä 

syvällisesti kauppiaan toimintaan, jotta olisi mahdollista tehdä kattavia pää-

telmiä menestystä määrittävistä tekijöistä. 

 

Tutkimuksen keskeisin käsite: yrittäjyys 

 

Yrittäjyyttä on tarkasteltu monesta eri näkökulmasta. Yrittäjätutkimuksen pio-

neerin Josef Schumpeterin mukaan yrittäjäksi voidaan kutsua henkilöä, jonka 
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toiminta on luovaa ja innovatiivista. Schumpeter painottaa määritelmässään 

ennen kaikkea henkilön persoonaa ja yrittäjähenkistä toimintaa ja jättää yri-

tyksen omistajuuden toissijaiseksi seikaksi. Innovatiivinen ja luova toimija voi 

siis olla yrittäjä, vaikkei omistaisikaan omaa yritystä. (Schumpeter 1934: ks. 

Carland ym. 1984.) Gartner (1988) puolestaan tarjoaa varsin erilaisen ja huo-

mattavasti suppeamman näkökulman yrittäjyyteen. Hänen mukaansa yrittäjiksi 

kutsutaan yksinkertaisesti niitä henkilöitä, jotka perustavat yrityksiä. Yrittä-

jyys on siis vain rooli, jonka henkilö omaksuu luodessaan organisaatiota, ja 

yrittäjyys lakkaa yrityksen luomisvaiheen päätyttyä. Carland ym. (1984) puo-

lestaan sisällyttävät yrittäjän määritelmäänsä sekä omistussuhteen että Schum-

peterilaisen ominaisuusnäkökulman. Heidän mukaansa yrittäjä on henkilö, 

joka omistaa yrityksen ja johtaa yritystään tuottoa ja kasvua tavoitellen. Car-

landin ym. (1984) mukaan yrittäjyys määräytyy toiminnan luonteen perusteel-

la eikä yrityksen omistaja siten välttämättä ole kyseisen määritelmän mukaan 

yrittäjä.  

Tässä tutkimuksessa yrittäjyyden käsite määritellään edellä esitellyn Car-

landin ym. (1984) näkemysten pohjalta. Yrittäjällä siis tarkoitetaan henkilöä, 

jolla on omistajan vastuu liiketoiminnasta, ja hänen toimissaan on havaittavis-

sa yrittäjämäisiä piirteitä. Lisäksi yrittäjyys hahmotetaan ilmiönä, joka jatkuu 

läpi yrityksen elinkaaren, eikä liity vain yrityksen perustamiseen.  

Yrittäjyyttä määrittävät ominaisuudet  

Tutkijat ovat kautta aikojen pyrkineet tunnistamaan menestyvän yrittäjän. 

Omistaja-yrittäjän henkilökohtaisia ominaisuuksia on kartoitettu lukuisin tut-

kimuksin, ja tutkimuksen kohteena ovat olleet niin luonteenpiirteet kuin ulkoi-

set tekijätkin. Tutkimuksien laajasta kirjosta huolimatta, tutkijat eivät ole 

päässeet yhteisymmärrykseen siitä, minkä ominaisuuksien perusteella menes-

tyvän yrittäjän voisi tunnistaa. 

 

Piirteiden ja toiminnan synteesi 

 

Perinteisesti yrittäjyyteen yhdistetään tietyt yksilön henkilökohtaiset piirteet, 

kuten itsevarmuus, oma-aloitteisuus, energisyys ja innovatiivisuus. Piirrekes-

kustelu on kuitenkin saanut osakseen paljon kritiikkiä. Piirteiden tarkastelua 

nimittäin varjostaa tietynlainen subjektiivisuus. On varsin haastavaa mitata 

yksilön itsevarmuuden tasoa tai oma-aloitteisuutta ja lisäksi luoda yhteys me-

nestykseen. 

Tarvittua jämäkkyyttä yrittäjämäisten ominaisuuksien tunnistamiseen saa-

tiin 1980-luvulla, jolloin strategisen johtamisen vaikutteita otettiin mukaan 
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tutkimukseen. Tämän uuden tarkastelusuunnan myötä huomio siirtyi pois yk-

sittäisen yrittäjän henkilökohtaisista ominaispiirteistä ja yrittäjyys nostettiin 

yritystason ilmiöksi. Tarkasteltaessa yrittäjyyttä yritystasolla käytössä on usein 

käsite yrittäjämäinen suuntautuneisuus (entrepreneurial orientation). 

Yrittäjämäiseen suuntautuneisuuteen pohjaavan tutkimuksen tavoitteena on 

selvittää yrittäjämäisen käytöksen esiintymistä yrityksissä ja sitä, miten yrittä-

jämäinen asenne vaikuttaa yrityksen menestykseen. Yritystason tutkimus ei 

toisin sanoen ole sidottu tiettyyn henkilöön yrityksessä, vaan tarkastelun koh-

teena ovat yrityksen toimintatavat ja yrityksen arvot. Tämän tarkastelun vah-

vuutena voidaankin pitää juuri toiminnan tarkkailun nostamista yksilön omi-

naisuuksia tärkeämmäksi. (Miller 1983; Lumpkin & Dess 1996.) Toiminta on 

nimittäin avointa ja näkyvää ja siten huomattavasti helpommin tutkittavissa 

kuin yksilölliset piirteet (Covin & Slevin 1991).  

Miller (1983) oli yksi ensimmäisistä, joka siirsi yrittäjyystutkimuksen pai-

nopistettä henkilön ominaisuuksista kohti yrityksen toimintaa. Hän määrittelee 

tutkimuksessaan yrittäjämäisen yrityksen (entrepreneurial firm) keskeisiksi 

ominaisuuksiksi innovatiivisuuden, riskinottokyvyn ja proaktiivisuuden. Tämä 

Millerin ominaisuuskokonaisuus valittiin tutkimuksen teoreettiseksi pohjaksi 

siksi, että se ensinnäkin kokoaa hyvin yhteen sekä piirretutkimuksen että yri-

tystason yrittäjyystutkimuksen tyypillisimmin tunnistamat ominaisuudet. Toi-

saalta Millerin määrittelemät ominaisuudet ovat päteviä myös piirteisiin liitty-

vää kritiikkiä ajatellen. Millerin ominaisuudet nimittäin kuvaavat toimintaa 

eivätkä yrittäjän persoonaa. Millerin mittariston hyvyyttä voidaan lisäksi pe-

rustella siltä pohjalta, että useat Millerin näkemyksiä soveltaneet tutkijat ovat 

havainneet yrittäjämäisen suuntautuneisuuden olevan yhteydessä yrityksen 

taloudelliseen menestykseen (Zahra 1991; Wiklund 1999; Krauss ym. 2005; 

Covin ym. 2006; Chow 2006). 

 

Yrittäjämäinen suuntautuneisuus, menestys ja kontekstisidonnaisuus 

 

Kuten edellä todettiin, yrittäjämäisen suuntautuneisuuden on suhteellisen pitä-

västi todettu johtavan parempaan taloudelliseen menestykseen. Jotkut tutki-

joista ovat kuitenkin nostaneet esille näkemyksen, jonka mukaan yrittäjämäi-

nen suuntautuneisuus ei olisi välttämättä toivottava toimintatapa kaikissa tilan-

teissa (Covin & Slevin 1988; Naldi ym. 2007). Naldi ym. (2007) itse asiassa 

toteavat, että joissain tapauksissa innovatiivisuuden, proaktiivisuuden ja ris-

kinoton suhde yrityksen taloudelliseen menestykseen saattaa olla jopa negatii-

vinen. Näiden näkemysten perusteella vaikuttaisi siis siltä, että yrittäjämäisen 

toiminnan tarkastelussa kokonaisuuden huomioiminen on tärkeää. Useat tutki-

jat painottavatkin, että saadakseen oikeanlaisen käsityksen yrittäjämäisen 

suuntautuneisuuden ja taloudellisen menestyksen välisestä suhteesta, on syytä 
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perehtyä tapahtumien kontekstiin (Covin & Slevin 1989; Dess ym. 1997; Wik-

lund & Shepherd 2005; Chow 2006).  

Kontekstiin perehtymisen merkitystä voidaan perustella ilmiön monimut-

kaisuudella. Yrityksen erilaiset ympäristölliset haasteet ja organisatoriset teki-

jät aiheuttavat nimittäin sen, että yrittäjämäisen toiminnan ja taloudellisen me-

nestyksen yhteyttä on vaikea selittää yksinkertaisin keinoin (Dess ym. 1997). 

Ymmärrystä ilmiöstä voidaan lisätä, kun tarkasteluun otetaan mukaan erilaisia 

yrityksen sisäisiä ja ulkoisia muuttujia (Wiklund & Shepherd 2005).  

Akateemisessa keskustelussa on nostettu esiin useita erilaisia yrityksen 

ominaispiirteisiin ja yrityksen ulkoiseen ympäristöön liittyviä tekijöitä, joiden 

uskotaan yhdessä yrittäjämäisen toiminnan kanssa määrittävän taloudellisen 

menestyksen muodostumisen. Lumpkin ja Dess (1996) kehottavat ottamaan 

tiettyjä ympäristötekijöitä ja yrityskohtaisia tekijöitä osaksi yrittäjyystarkaste-

lua. Zahra (1991) puolestaan neuvoo kiinnittämään huomiota yrityksen ulkoi-

seen ymparistöön, yrityksen strategiaan ja tiettyihin organisatorisiin tekijöihin.  

Edellä esitetyn perusteella voi siis huomata, että useat tutkijat nostavat yri-

tyskohtaiset tekijät ja ympäristötekijät vahvasti tarkastelun keskiöön. Helposti 

saattaakin herätä ajatus siitä, ovatko yrittäjämäisen suuntautuneisuuden talou-

dellista menestystä parantavat vaikutukset enää riittävän perusteltuja. Jos yri-

tyskohtaiset tekijät ja tietyt ympäristön ominaispiirteet vaikuttavat siihen, mi-

ten yrittäjämäisyyden ja taloudellisen menestyksen suhde rakentuu, onko yrit-

täjämäisyydellä sittenkään mainittavaa merkitystä menestystekijänä? Wiklun-

din ja Shepherdin (2005) mukaan yrittäjämäisen suuntautuneisuuden vaiku-

tukset toki riippuvat yrityksen ympäristöstä ja resursseista, mutta tästä huoli-

matta yrittäjämäisellä suuntautuneisuudella voidaan todeta yleisellä tasolla 

olevan positiivinen vaikutus taloudelliseen menestykseen. Samoilla linjoilla 

ovat myös Dess ym. (1997), jotka havaitsivat jopa yllättävien strategia- ja ym-

päristöyhdistelmien johtavan hyvään taloudelliseen menestykseen yrittäjämäi-

sen toiminnan siivittämänä. Vaikuttaisi siis siltä, että yrittäjämäinen suuntau-

tuneisuus ja taloudellinen menestys ovat tilanteesta riippumatta yhteydessä 

toisiinsa. Yritys ja ympäristökohtaiset tekijät näyttäisivät vain määrittävän sen, 

miten suureksi taloudellinen menestys lopulta muodostuu. 

 

Tutkimusta ohjaava selitysmalli 

 

Edellä käydyn keskustelun perusteella on mahdollista määrittää tutkimusta 

ohjaava teoreettinen kehikko (ks. kuvio 1). Määritellyssä kehikossa on ha-

vainnollistettuna yrittäjämäisten ominaisuuksien ja taloudellisen menestyksen 

suhde. Malliin on lisätty erilaisia yrittäjyyteen vaikuttavia tekijöitä, joiden us-

kotaan joko luovan edellytykset yrittäjämäiselle toiminnalle tai pahimmassa 

tapauksessa tukahduttavan sitä. 
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Kuvio 1 Tutkimusta ohjaava selitysmalli 

Tutkimuksen suorittaminen  

Tutkimuksen kohdeilmiö on erittäin monimutkainen ja siksi tutkimusongelmi-

en ratkaiseminen vaatii syvällistä katsausta ilmiöön. Tutkimusmenetelmäksi 

valittiinkin laadullinen tutkimus, sillä laadullinen tutkimusote mahdollistaa 

monipuolisen aineiston keräämisen ja kerätyn aineiston perusteellisen ana-

lysoinnin (Eskola & Suoranta 2005, 18). Aineiston keruumenetelmäksi valit-

tiin teemahaastattelut, sillä niiden uskottiin joustavuutensa vuoksi mahdollis-

tavan monipuolisen aineiston hankinnan ja siten tuottavan kattavan näkemyk-

sen ilmiöstä.  

Haastateltavaksi valittiin kuusi kauppiasta. Valintakriteereinä toimivat 

kauppiaan menestys ja kauppiasuran pituus. Menestyksen merkitystä valinta-

kriteerinä voidaan perustella sillä, että tutkimusta ohjaavan teoreettisen viite-

kehyksen perusteella on syytä olettaa hyvin menestyvien ja huonommin me-

nestyvien kauppiaiden toiminnan eroavan toisistaan. Kauppiasuran pituus puo-

lestaan valittiin lisäkriteeriksi varmistamaan, että haastatteluissa nousisi esiin 

mahdollisimman erilaisia näkökulmia tutkimuksen kohdeilmiöstä. Tämän kri-

teerin osalta ei siis tulla tekemään päätelmiä siitä, miten eripituisen uran teh-

neet kauppiaat eroavat yrittäjämäisyyden suhteen toisistaan. 

Haastateltavien valinta pohjautuu harkinnanvaraiseen näytteenottoon, joten 

tutkimustulokset eivät ole tilastollisesti yleistettävissä. Kvalitatiivisesti suun-

tautuneessa tutkimuksessa yleensä pyritäänkin tilastollisten yleistysten sijaan 

ymmärtämään jotakin tapahtumaa syvällisemmin, saamaan tietoa jostakin pai-

kallisesta ilmiöstä tai etsimään uusia teoreettisia näkökulmia tapahtumiin ja 

Yrittäjämäiset ominaisuu-

det 

 Proaktiivisuus 

 Innovatiivisuus 

 Riskinottokyky 

 

 

Yrityksen 

taloudellinen 

menestys 

Vaikuttavat tekijät 

Strategia 

Organisatoriset tekijät 

Ympäristö 
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ilmiöihin. (Hirsjärvi & Hurme 2001, 59.) Tyypillisesti siis kvalitatiivisessa 

tutkimuksessa tilastollisen yleistettävyyden puute ei ole ongelma.  

Haastatteluissa edettiin noudattaen ennalta määriteltyä teemarunkoa, jonka 

teema-alueet oli laadittu teoreettisen viitekehyksen pohjalta. Haastattelun pää-

teemoja olivat proaktiivisuus, innovatiivisuus ja riskinotto. Kysymysten muo-

toilussa huomiota oli kiinnitetty siihen, että perimmäisenä tavoitteena oli saada 

kauppiaita kertomaan konkreettisia esimerkkejä tekemistään markkinoinnilli-

sista päätöksistä. Näiden konkreettisten esimerkkien ajateltiin muodostavan 

monipuolisen aineiston, jonka perusteella olisi mahdollista tehdä päätelmiä 

kauppiaan toimintojen luonteen ja taloudellisen menestyksen välisestä suh-

teesta. 

Yrittäjämäisten ominaisuuksien esiintyminen kauppiaissa   

Tutkimuksen empiirisen osuuden tavoitteena oli selvittää, miten teoriassa 

määritellyt yrittäjämäiset ominaisuudet (proaktiivisuus, innovatiivisuus, ris-

kinottokyky) esiintyvät kauppiasyrittäjissä. Empiirisen analyysin avulla pyrit-

tiin tunnistamaan eroja erinomaisesti menestyvien ja keskinkertaisesti menes-

tyvien kauppiaiden markkinointiviestintätoimissa. Tavoitteena oli muodostaa 

käsitys siitä, pätevätkö teoriassa esitetyt viittaukset yrittäjämäisyyden ja me-

nestyksen välisestä vahvasta suhteesta (Zahra 1991; Wiklund 1999; Krauss 

ym. 2005; Covin ym. 2006; Chow 2006) myös kauppiasyrittäjyydessä.   

 

Proaktiivisuus ja kauppiasyrittäjyys – mahdollisuus ja toteutus 

 

Proaktiivisuutta tutkimuksessa lähdettiin kartoittamaan tutustumalla siihen, 

miten kauppiaat tarkkailevat ympäristöään, miten he tunnistavat olemassaole-

via mahdollisuuksia ja kuinka näitä mahdollisuuksia pyritään hyödyntämään. 

Ympäristön tuntemuksen osalta oli mahdollista havaita, että jokainen kauppias 

näyttäisi varsin hyvin tuntevan oman alueensa erityispiirteet. Lisäksi vaikuttai-

si siltä, että valtaosa haastatelluista aktiivisesti tarkkailee ympäristöään ja pa-

nostaa uusien mahdollisuuksien kartoittamiseen. Pääsääntöisesti siis mainitta-

via eroja ei ollut havaittavissa erinomaisesti menestyvien ja keskinkertaisesti 

menestyvien välillä siinä, miten ympäristöä tarkkaillaan ja mistä lähteistä ide-

oita poimitaan.  

Voidaankin siis sanoa, että valtaosa haastatelluista kauppiaista ymmärtää 

ketjutekemisen toimintana, joka perustuu vahvasti yhteiseen tekemiseen, mut-

ta vaatii lisäpotkua omista markkinointipanostuksista. Tämän logiikan sisäis-

täminen ja aktiivisesti omaan toimintaan panostaminen käytössä olevien re-

surssien puitteissa heijastelee proaktiivisuutta. Tämänkaltaista proaktiivista 
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omien ideoiden toteuttamista esiintyy sekä erinomaisesti menestyneiden että 

keskinkertaisesti menestyneiden joukossa. Tämän havainnon perusteella näyt-

täisikin siis siltä, että proaktiivisuuden ei voida suoraan ajatella johtavan erin-

omaiseen menestykseen.  

Vaikka proaktiivisuus ei vielä sellaisenaan takaa menestystä, voi sen kui-

tenkin ajatella luovan edellytykset menestykselle. Tälle ajatukselle saa tukea 

muun muassa Kickulin ja Gundryn (2002) havainnosta, jonka mukaan yrityk-

sen omistajan proaktiivinen persoona ja yrityksen tulevaisuussuuntautunut 

strategia ovat yhteydessä toisiinsa. Kauppiastoiminnassa aktiivinen ympäris-

tön kartoitus ja omien ideoiden toteutus ovat tärkeä osa arkea, joten epäaktiivi-

suus näillä osa-alueilla todennäköisesti vaikuttaa negatiivisesti kauppiaan me-

nestysmahdollisuuksiin. Kauppiaan proaktiivinen ote on siis edellytys hyvälle 

menestykselle, mutta pelkästään proaktiivisuutta tarkastelemalla menestysero-

ja ei ole mahdollista selittää.  

 

Innovatiivisuus ja kauppiasyrittäjyys – ideat ja käytännön toteutus 

 

Teoreettisessa keskustelussa innovatiivisuus on nostettu kenties merkittävim-

mäksi yrittäjyyttä määrittäväksi tekijäksi. Jo aivan yrittäjyystutkimuksen alku-

ajoista lähtien yrittäjä on nähty uusien asioiden keksijänä ja muutoksen luoja-

na. (Schumpeter 1934: ks. mm. Carland ym. 1984.)  Tässä tutkimuksessa in-

novatiivisuustarkastelun keskiössä ovat yrittäjien kekseliäisyys, ideoiden 

luonne ja ideoiden käytännön toteutus. Pelkkää kekseliäisyyttä ei voida nimit-

tää innovatiivisuudeksi. Tärkeää on myös se, miten idea onnistutaan sovelta-

maan käytäntöön liiketoimintaa hyödyttävällä tavalla. (Roberts 1988.) 

Tutkimuksessa havaittiin, että kauppiaiden keskuudessa hyödynnetään pal-

jon jo olemassa olevia ideoita. Valmiita ideoita hyödyntävät niin erinomaisesti 

menestyvät kuin keskinkertaisesti menestyvätkin. Tämän perusteella näyttäisi-

kin siis siltä, että kekseliäisyyden ei voida olettaa olevan kauppiaan menestys-

tä määrittävä tekijä. 

Kuitenkin, kun syvennytään tarkastelemaan toteutettuja ideoita, on mahdol-

lista löytää eroavaisuuksia. Jokaisen erinomaisesti menestyvän kauppiaan 

kohdalla huomattiin, että he toteuttavat normaalin lehti-ilmoittelun lisäksi 

myös rohkeampia, jokseenkin tavanomaisesta poikkeavia markkinointiviestin-

nän keinoja. Näiden keinojen avulla kauppiaat pyrkivät yllättämään asiakkaan 

positiivisesti ja luomaan siten elämyksen, jota ei tavallisesta kaupasta ole 

mahdollista saada. Keskinkertaisesti menestyneiden kauppiaiden tapauksessa 

voitiin huomata vain yhden kolmesta toteuttavan hieman tavanomaisesta poik-

keavaa markkinointiviestintää. Kaksi muuta ovat vahvasti keskittyneet alen-

nuskuponkeihin ja arvontoihin, jotka kenties eivät ole tehokkaimpia välineitä 

tuomaan esiin kyseisen myymälän erityispiirteitä. Voisikin ajatella, että asiak-
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kaan positiivisesti yllättävät markkinointiviestintätoimet antavat toiminnalle 

potkua ja siten vaikuttavat positiivisesti taloudelliseen menestykseen. Tavan-

omaisia toimia toteuttavat kauppiaat puolestaan menettävät tämän potentiaalin, 

joka kenties olisi mahdollista saavuttaa yllättävimmillä markkinointiviestinnän 

toimenpiteillä. 

Tutkimuksessa arvioitiin myös kauppiaiden toteuttamien ideoiden hyvyyttä. 

Ideoiden hyvyyttä tarkasteltiin siltä kannalta, miten toteutetut ideat ovat so-

pusoinnussa määritellyn strategian tai havaitun mahdollisuuden kanssa. Erin-

omaisesti menestyneistä kauppiaista jokaisella on selkeä näkemys siitä, minkä 

tekijöiden varaan heidän toimintansa rakentuu. Rajalliset resurssit suunnataan 

toimenpiteisiin, joiden ajatellaan miellyttävän lähialueen asukkaita ja joiden 

uskotaan vahvistavan tavoiteltua imagoa. Keskinkertaisesti menestyvien 

kauppiaiden tapauksessa yllättävää on se ristiriitaisuus, jota esiintyy havaittu-

jen mahdollisuuksien ja toteutettujen ideoiden välillä. Yhdellä näistä kauppi-

aista on toki selkeä näkemys oman myymälänsä vahvuuksista ja hän toteuttaa-

kin markkinointiviestintää tuodakseen esiin näitä vahvuuksia. Kuitenkin kah-

den keskinkertaisesti menestyvän kauppiaan toteuttamat ideat merkittävästi 

poikkeavat havainnoista, joita he ovat tehneet markkinoista. 

Toteutettujen ideoiden hyvyydestä suhteessa taloudelliseen menestykseen 

voidaan siis tehdä samansuuntaisia päätelmiä kuin yllä ideoiden luonteeseen 

liittyen. Yksiselitteistä eroa erinomaisesti menestyvien ja keskinkertaisesti 

menestyvien toteutuksissa ei ollut löydettävissä, joten toteutettujen ideoiden ja 

strategian yhteneväisyyden ei voida sellaisenaan ajatella johtavan erinomai-

seen menestykseen. Periaatteessa voidaan kuitenkin olettaa, että havaitun 

mahdollisuuden ja varsinaisen toteutetun markkinointiviestintätoimen välillä 

vallitsevat mahdolliset ristiriidat vaikuttavat negatiivisesti taloudelliseen me-

nestykseen. Onnistuneessa innovoinnissahan tärkeää oli sekä idean että toteu-

tuksen hyvyys (Roberts 1988). Kauppiastoiminnassa huonon toteutuksen voisi 

ajatella näkyvän siten, että määritellystä strategiasta poikkeavat markkinointi-

viestintätoimenpiteet jäävät muista toimista irrallisiksi, jolloin selkeän suun-

nan puuttuminen vaikuttaa toimenpiteen varsinaiseen toteutumiseen.  

Innovatiivisuuden ja taloudellisen menestyksen välinen suhde vaikuttaisi 

siis olevan erittäin monimutkainen. Kauppiaan kekseliäisyys markkinointi-

viestintäpäätöksiin liittyen ei näytä määrittävän menestystä, eikä toisaalta ide-

oiden erikoisuuden perusteellakaan voi vetää selkeitä johtopäätöksiä menes-

tyksen tasosta. Periaatteessa voisi kuitenkin ajatella, että mitä kattavammin 

kauppias hallitsee innovointiin liittyvät osa-alueet sitä paremmat mahdollisuu-

det hänellä on saavuttaa erinomainen menestys. Tälle päätelmälle saa tukea 

Robertsin ja Fusfeldin (1981) innovaatioprosessin kuvauksesta. Kyseisten tut-

kijoiden mukaan innovaatioprosessin vaiheiden hyvä hallinta on edellytyksenä 

sille, että innovaatio voi ylipäätään toteutua menestyksekkäästi. Tässä tutki-



72 

muksessa havaittiin, että ideoiden erikoisuus ja toteutuksen hyvyys ovat ne 

innovaatioprosessin osa-alueet, joiden voidaan jossain määrin ajatella määrit-

tävän kauppiaan menestystä.  

 

Riskinotto ja kauppiasyrittäjyys – sietokyky ja kaksijakoisuus 

 

Riskinotto on kautta aikojen liitetty osaksi yrittäjyyttä. Usein yrittäjiä pidetään 

riskin suhteen lähes uhkapelureina ja heidän ajatellaan suhtautuvan riskiin ke-

vyesti. Yrittäjyystutkimuksessa on kuitenkin vakiintunut näkemys, jonka mu-

kaan yrittäjät ovat riskin suhteen pikemminkin laskelmoivia kuin uhkarohkeita 

(mm. Drucker 1985, 128). Huomionarvoista on lisäksi se, että riski on jatku-

vasti läsnä yrittäjän arkipäivässä, joten tietynlainen riskikäyttäytyminen on 

yksinkertaisesti osa yrittäjämäistä toimintaa (Das & Teng 1997). Tässä tutki-

muksessa kauppiaiden riskinottoa tarkasteltiin kolmesta eri näkökulmasta. En-

sin tutustuttiin siihen, minkälaisen riskinsietokyvyn kauppiaat omaavat. Toi-

seksi tarkasteltiin kauppiaiden analyyttisyyttä riskitilanteissa. Lopuksi pereh-

dyttiin kauppiaiden tapaan hahmottaa riskit. 

Tutkimustulosten perusteella vaikuttaisi siltä, että jokainen haastatelluista 

kauppiaista omaa yrittäjämäisen riskinsietokyvyn. Kauppiaat ovat jo kaup-

piasuralle lähtiessään olleet tietoisia kauppiasyrittäjyyteen kuuluvista päivittäi-

sistä riskeistä. Tietyntasoinen riskinsietokyky on siis edellytys sille, että voi 

ylipäätään toimia kauppiaana. Tämänkaltainen riskinsieto ei kuitenkaan vielä 

määritä varsinaista menestyksen tasoa. 

Teoriakeskustelussa yrittäjien todettiin olevan laskelmoivia ja analyyttisiä 

riskinottajia. Kauppiaiden analyyttisyyteen tutustuttaessa kuitenkin havaittiin, 

että myös intuitiolla on tärkeä merkitys markkinointiviestintäpäätöksissä. Itse 

asiassa havaittiin, että intuition merkitys näyttäisi korostuvan erityisesti erin-

omaisesti menestyvien kauppiaiden toiminnassa. Tämä havainto tekee kauppi-

aiden päätöksenteon elementtien hahmottamisesta haastavaa. Lähtökohtaises-

tihan voisi ajatella, että juuri laskelmoivuus ja kattava tulemien analysointi 

olisi yhteydessä taloudelliseen menestykseen. Tässä tutkimuksessa merkitystä 

kuitenkin näyttäisi olevan enemmän omaan intuitioon luottamisella. 

Tutkimuksessa havaittiin, että erinomaisesti menestyneet kauppiaat selvästi 

suhtautuvat riskitilanteisiin eri tavalla, kuin keskinkertaisesti menestyvät. 

Erinomaisesti menestyvät suhtautuvat riskiin positiivisemmin, keskinkertaises-

ti menestyvät ovat puolestaan voimakkaan skeptisiä. Erinomaisesti menestyvät 

eivät myöskään lannistu epäonnistumisten myötä, sillä he ovat joka tapaukses-

sa tavoitelleet havaitsemaansa mahdollisuutta. Vaikka siis jokaisen yrittäjän 

voidaan periaatteessa todeta sietävän riskiä keskimääräistä paremmin, vain 

erinomaisesti menestyvät kauppiaat näkevät riskitilanteet aidon yrittäjämäisel-

lä tavalla.  
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Vaikeaa on määrittää yksiselitteistä syytä sille, miksi keskinkertaisesti me-

nestyvät yrittäjät hahmottavat riskitilanteet erinomaisesti menestyvistä poik-

keavalla tavalla. Syynä saattaa olla esimerkiksi henkilölle tyypillinen skepti-

syys, heikompi riskinsietokyky tai tiukan taloudellisen tilanteen aiheuttama 

varovaisuus. Toisaalta voidaan ajatella, että syyn tunnistaminen ei välttämättä 

olisi edes merkityksellistä taloudellista menestystä arvioitaessa. Syystä riip-

pumatta liiallinen kriittisyys ja uskalluksen puute nimittäin johtavat siihen, että 

riski helposti hahmotetaan suppeammin ja yhdistetään vain mahdollisiin rahal-

lisiin menetyksiin. Tämänkaltainen suppea näkemys aiheuttaa sen, että osa 

markkinoilla esiintyvistä mahdollisuuksista jää kokonaan hyödyntämättä ja 

tällä voidaan puolestaan ajatella olevan selviä negatiivisia vaikutuksia talou-

delliseen menestykseen. Positiivinen suhtautuminen riskiin ja riskin kaksija-

koisuuden hahmottaminen luovat siis mahdollisuuden hyvälle menestykselle. 

Edellä esitetyn tarkastelun perusteella on mahdollista todeta, että intuitioon 

luottaminen ja positiivinen riskikäsitys näyttäisivät olevan tärkeimpiä tekijöitä 

kauppiaan riskinottokyvyn ja menestyksen välistä suhdetta arvioitaessa. Intui-

tioon luottamisen ja positiivisen riskikäsityksen voidaan kuitenkin ajatella 

kulkevan käsi kädessä: positiivinen suhtautuminen riskiin tuottaa onnistumisia 

ja vahvistaa siten uskoa omaan ammattitaitoon. Tämän vuoksi lopullisen seli-

tysmallin yhteydessä kauppiaiden riskinottoa tullaan kuvaamaa yksinkertaises-

ti positiivisen riskikäsityksen kautta.  

 

Yrittäjämäiset ominaisuudet ja toiminnan konteksti 

 

Tutkimuksessa kaikista kuudesta kauppiaasta löydettiin siis yrittäjämäisiä piir-

teitä. Jokainen heistä on muun muassa hyvin perillä oman kauppapaikkansa 

erityispiirteistä ja jokainen sietää riskiä yrittäjämäisellä tavalla. Kuitenkin vain 

erinomaisesti menestyvät kauppiaat olivat vahvoja kaikilla kolmella yrittäjä-

mäisyyden osa-alueella. Periaatteessa tämän perusteella olisi siis mahdollista 

ajatella, että perehtymällä yrittäjämäisiin ominaisuuksiin voidaan saada oike-

anlainen kuva menestystekijöistä.  

Yrittäjämäisten ominaisuuksien ja menestyksen välinen suhde ei kuitenkaan 

ollut riittävän yksiselitteinen, siksi tarkastelu päätettiin viedä astetta pidem-

mälle. Tarkastelun laajentamista puolsi myös useiden tutkijoiden huomiot sii-

tä, että menestystekijöitä kartoitettaessa tulee lisäksi perehtyä toiminnan kon-

tekstiin (mm. Dess ym. 1997; Naldi ym. 2007).  

Toiminnan kontekstiin perehtymisessä lähdettiin liikkeelle tutustumalla jo-

kaisen keskinkertaisesti menestyvän kauppiaan toimintaan yksityiskohtai-

semmin. Tarkoituksena oli tunnistaa niitä toiminnan kompastuskiviä, jotka 

saattaisivat yrittäjämäisyydessä esiintyvien puutteiden ohella selittää keskin-

kertaista menestystä. Tämän tarkastelun perusteella löydettiin muutamia kriit-
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tisiä tekijöitä. Tunnistettuja kriittisiä tekijöitä ovat: strategian selkeys ja oi-

keellisuus, infrastruktuuri ja liikenne yhteydet sekä kauppapaikka ja kilpailuti-

lanne. Nämä kriittiset tekijät vaikuttavat menestykseen kahdella tavalla, suo-

raan ja yrittäjämäisyyden kautta. Kriittisten tekijöiden voidaan ajatella yhdessä 

yrittäjämäisten ominaisuuksien kanssa muodostavan rajoitteen menestykselle: 

jos jossain näistä tekijöistä esiintyy puutteita, ei menestys voi nousta erin-

omaiselle tasolle. 

Kriittisten tekijöiden kartoittamisen jälkeen syvennyttiin tarkastelemaan 

koko aineistoa, jotta huomioimatta ei jäisi muita menestykseen mahdollisesti 

vaikuttavia tekijöitä. Tämän tarkastelun pohjalta tunnistettiin niin sanottuja 

tukahduttavia tekijöitä. Tunnistettuja tukahduttavia tekijöitä ovat: ketjustrate-

gian selkeys ja viestiminen, palkitseminen, kauppiaan lisäarvon viestiminen ja 

markkinointimaksut. Näiden tukahduttavien tekijöiden voidaan ajatella vaikut-

tavan negatiivisesti yrittäjämäisyyden esiintymiseen ja siten huonontavan me-

nestysmahdollisuuksia.  

Yhdessä yrittäjämäiset ominaisuudet, kriittiset tekijät ja tukahduttavat teki-

jät muodostavat kokonaisuuden, jonka avulla voidaan selittää kauppiaan me-

nestyksen syntyä. Tätä kokonaisuutta havainnollistamaan rakennettiin tutki-

mustulosten pohjalta selitysmalli (ks. kuvio 2). Malli pohjautuu kirjallisuus-

katsauksessa esitettyyn teoreettiseen selitysmalliin. Lopullista mallia on kui-

tenkin muokattu tehdyn analyysin pohjalta ja se pyrkiikin kuvaamaan talou-

dellista menestystä kauppiastoiminnan erityispiirteet huomioiden. 

 

Kuvio 2 Kauppiaan menestystä määrittävät tekijät 

Ketjustrategian selkeys ja viestiminen 

Palkitseminen 

Kauppiaan lisäarvon viestiminen 

Markkinointimaksut 

 

 

 

Aktiivinen havainnointi ja toiminta 

 

Erikoiset ideat ja toteutuksen hyvyys 

 

 

Positiivinen riskikäsitys 

Menestyksen kannalta kriittiset tekijät 

Strategian selkeys ja oikeellisuus 

Infrastruktuuri ja liikenneyhteydet 

Kauppapaikka ja kilpailutilanne 

 

Menes-

tys 

Menestykseen vaikuttavat tekijät 
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Empiirisen analyysin ja tuotetun selitysmallin pohjalta hahmoteltiin liik-

keenjohdollisia kehitysehdotuksia. Ehdotusten tarkoituksena on auttaa ketju-

johtoa soveltamaan työn tuloksia toiminnan ohjaukseen. Ehdotusten avulla 

pyrittiin tarjoamaan liikkeenjohdolle työkaluja kauppiastoiminnan erityispiir-

teiden hallintaan. 

Lähteet 

Barrett, H. – Balloun, J. – Weinstein, A. (2005) Success Factors for Organiza-

tional Performance: Comparing Business Services, Health Care, 

and Education. SAM Advanced Management Journal, Vol. 70(4), 

16–28. 

Carland, J. – Hoy, B. – Carland, J. (1984) Differentiating Entrepreneurs from 

Small Business Owners: A Conceptualization. Academy of Man-

agement Review, Vol. 9(2), 354–359. 

Chow, I. (2006) The Relationship between Entrepreneurial Orientation and 

Firm Performance in China. SAM Advanced Management Journal, 

Vol. 71(3), 11–20. 

Covin J. – Slevin, D. (1991) A Conceptual Model of Entrepreneurship as Firm 

Behaviour. Entrepeneurship Theory and Practice, Vol. 16(1), 7–

25. 

Covin J. – Green, K. – Slevin, D. (2006) Strategic Process Effects on the En-

trepreneurial Orientation – Sales Growth Rate Relationship. En-

trepreneurship Theory and Practice, Vol. 30(1), 57–81. 

Covin, J – Slevin, D. (1988) The Influence of Organization Structure on the 

Utility of an Entrepreneurial Top Management Style. Journal of 

Management Studies, Vol. 25(3), 217–234. 

Covin, J. – Slevin, D. (1989) Strategic Management of Small Firms in Hostile 

and Benign Environments. Strategic Management Journal, Vol.  

10(1), 75–87.  

Das, T. – Teng, B. (1997) Time and Entrepreneurial Risk Behavior. Entrepre-

neurship: Theory and Practice, Vol. 22(2), 69–88. 

De Pelsmacker, P. – Geuens, M. – Van den Bergh, J. (2001) Marketing Com-

munications. Pearson Education Limited, Essex. 

Dess, G. – Lumpkin, G. – Covin, J. (1997) Entrepreneurial Strategy Making 

and Firm Performance: Tests of Contingency and Configurational 

Models. Strategic Management Journal, Vol. 18(9), 677–695. 

Drucker, P. (1985) Innovation and Entrepreneurship: Practice and Principles. 

2Rev. ed, Butterworth-Heineman Ltd., Oxford. 



76 

Eskola, J. – Suoranta, J. (2005) Johdatus laadulliseen tutkimukseen. 7. painos. 

Gummerus Kirjapaino Oy, Jyväskylä. 

Gartner, William B. (1988) Who Is an Entrepreneur? Is the Wrong Question. 

American Journal of Small Business, Vol. 12(4), 11–32. 

Hirsjärvi, S. – Hurme, H. (2001) Tutkimushaastattelu: Teemahaastattelun 

Teoria ja Käytäntö. Yliopistopaino, Helsinki. 

Kickul, J. – Gundry, L. (2002) Prospecting for Strategic Advantage: The 

Proactive Entrepreneurial Personality and Small Firm Innovation. 

Journal of Small Business Management, Vol. 40(2), 85–97. 

Krauss, S. – Frese, M. – Friedrich, C. – Unger, J. ym. (2005) Entrepreneurial 

Orientation: A Psychological Model of Success among Southern 

African Small Business Owners. European Journal of Work and 

Organizational Psychology, Vol. 14(3), 315–344. 

Lumpkin, G. – Dess, G. (1996) Clarifying the Entrepreneurial Orientation 

Construct and Linking It to Performance. Academy of Manage-

ment Review, Vol. 21(1), 135–172. 

Miller, D. (1983) The Correlates of Entrepreneurship in Three Types of Firms. 

Management Science, Vol. 29(7), 770–791. 

Naldi, L. – Nordqvist, M. – Sjöberg, K. – Wiklund, J. (2007) Entrepreneurial 

Orientation, Risk Taking, and Performance in Family Firms. Fam-

ily Business Review, Vol. 20(1), 33–47. 

Roberts, E. – Fusfeld, A. (1981) Staffing the Innovative Techonology-Based 

Organization. Sloan Management Review, Vol. 22(3), 19–34. 

Roberts, E. (1988) Managing Invention and Innovation. Research Technology 

Management, Vol. 50(1), 35–54. 

Wiklund, J. – Shepherd, D. (2005) Entrepreneurial Orientation and Small 

Business Performance: A Configurational Approach. Journal of 

Business Venturing, Vol. 20(1), 71–91. 

Wiklund, J. (1999) The sustainability of the entrepreneurial orientation-

performance relationship. Entrepreneurship Theory and Practice, 

Vol. 24(1), 37–48. 

Zahra, S. (1991) Predictors and Financial Outcomes of Corporate Entrepre-

neurship: An Exploratory Study. Journal of Business Venturing, 

Vol. 6(4), 259–285. 

 



77 

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 maahantuontiyrityksenä.)   

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) 

 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.) 



83 

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: 

 To supply an organization with a flow of materials and services to 

meet its needs. 

 To ensure continuity in supply by creating relationships with the ex-

isting sources and by creating alternative sources to meet sudden 

changes in needs. 

 To buy effectively and cleverly with the ethical prospects of buying 

in mind. 

 To create and maintain co-operation between the departments of the 

company to ensure effective operation of the organization. 

 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: 

 Selecting and qualifying suppliers 

 Rating supplier performance  

 Negotiating contracts 

 Comparing price, quality and service 

 Sourcing goods and services 

 Timing purchases 

 Setting the sale terms 

 Evaluating the received value 

 Measuring inbound quality (can also be done by the quality control-

lers of the company) 

 Predicting price, service and demand changes  

 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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MYYMÄLÄSTÄ VAI INTERNETISTÄ? FYYSIS-

TEN TUOTTEIDEN MONIKANAVAKULUTTA-

MINEN SUOMALAISTEN KULUTTAJIEN KES-

KUUDESSA  

Kylmänen Sanna 

Johdanto  

Tutkimuksen tausta  

 

Internetiä voidaan kuvata ennalta arvaamattomaksi muutokseksi markkinaym-

päristössä, joka voi radikaalisti vaikuttaa yrityksen tai kokonaisen toimialan - 

kuten esimerkiksi vähittäiskaupan - menestymiseen (Karjalainen 2000, 19–

20). Internetin käyttö on hyvin nopeasti yleistynyt myös Suomessa. Keväällä 

2007 internetiä käytti vähintään kerran viikossa 75 % 15–74 -vuotiaista suo-

malaisista ja Tilastokeskuksen vuotuisessa tieto- ja viestintätekniikan käyttöä 

kartoittavassa tutkimuksessa todetaan, että 15–40-vuotiaista suomalaisista lä-

hes kaikki käyttävät internetiä.  

Internetin yleistyessä on sen käyttökin monipuolistunut. Useimmiten inter-

netiä käytetään sähköpostin lähettämiseen ja vastaanottamiseen, sillä 90 % 

kaikista internetin käyttäjistä hyödyntää tätä mahdollisuutta. Seuraavaksi ylei-

sin internetin käyttötarkoitus on tavaroita ja palveluja koskeva tiedonetsintä, 

jota 86 % kaikista internetin käyttäjistä myöntävät tekevänsä. Seuraavina lis-

talla ovat pankkiasioiden hoito, matka- ja majoituspalveluja koskevan tiedon 

selailu sekä verkkolehtien lukeminen. Lisäksi internetiä käytetään paljon viih-

teellisiin tarkoituksiin. Yhä useampi suomalainen tekee myös ostoksia verk-

kokaupasta. Keväällä 2007 koko väestöstä 32 % tilasi tai osti jotakin verkon 

kautta omaan tai kotitaloutensa käyttöön kolmen kuukauden tarkastelujakson 

aikana. (Tilastokeskus 2007a.)  

Kuluttajien lisäksi suomalaiset yritykset ovat alkaneet enenevissä määrin 

hyödyntää internetiä liiketoiminnassaan. Nykyään yli 80 %:lla suomalaisista 

yrityksistä on omat kotisivut, mutta myyntiä internetissä harjoitti vuonna 2006 

vain 11 % yrityksistä. Osuus on sama kuin edellisenä vuonna 2005. Internet-

myynnin arvo oli vuonna 2006 noin 14 miljardia euroa, mistä valtaosa syntyi 

yritysten välisestä kaupasta. Suoraan kuluttajille suunnattu myynti muodosti 

noin 17 % internet-myynnin arvosta. (Tilastokeskus 2007b.) Elektronisen 

Kaupan yhdistyksen keräämien tietojen mukaan suomalaiset kuluttajat ostivat 
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internetistä vuonna 2005 noin 2,65 miljardilla eurolla. Summasta ulkomaisten 

nettikauppiaiden tileille uskotaan menneen noin 700 miljoonaa euroa, eli 70 

prosenttia edellisvuotta enemmän. (Laitila 2006.)  

Sähköisellä kaupankäynnillä tarkoitetaan tietoverkon välityksellä tapahtu-

vaa tavaroiden, palvelujen ja informaation siirtämistä yrityksen ja sen sidos-

ryhmien välillä. Sähköisen kaupankäynnin rinnalla käytetään myös termejä 

elektroninen kaupankäynti, e-kauppa ja verkkokauppa. (Peltoniemi, Kallio & 

Marttila 2003, 5.) Aikaisimmat arviot internetin vaikutuksista vähittäiskaup-

paan tehtiin 1990-luvun lopulla. Näiden arvioiden mukaan internet tulisi täysin 

mullistamaan vähittäiskaupankäynnin ja rohkeimmat ennusteet arvelivat tule-

vaisuuden olevan täysin sähköisen kaupankäynnin varassa. Yleistyessään in-

ternetin arveltiin siis korvaavan kokonaan perinteiset vähittäiskaupan kanavat 

kuten myymälät ja postimyynnin  (Peterson, Balasubramanian & Bronnenberg 

1997, 330). Vuosituhannen vaihteessa tapahtunut internet-kuplan puhkeami-

nen kuitenkin osoitti, etteivät aivan tämänkaltaiset ennusteet toteudu vielä pit-

kään aikaan (Chang, Cheung, Lai 2004, 543). Myös Dholakia ja Uusitalo 

(2002, 460) huomauttavat, että internet-kaupan kasvua koskevat rohkeat en-

nusteet ovat jääneet toteutumatta.  Kuten edellä todettiin, on sähköinen kau-

pankäynti joka tapauksessa kasvanut jatkuvasti ja sen kasvunopeus on alan 

keskiarvoa nopeampaa (Levy & Weitz 2001 ks. Shim ym. 2001, 397).  

Poiketen 1990-luvun ennusteista vähittäiskaupan tulevaisuus ei siis näytä 

yhden kanavan eli internetin hallitsemalta, vaan tutkimusten mukaan niin kut-

sutusta monikanavaisesta liiketoiminnasta (multichannel retailing) on tulossa 

vähittäiskaupan standardi toimintamalli. Tämä tarkoittaa sitä, että perinteiset, 

alun perin kiinteiden myymälöiden ja postimyynnin ympärille liiketoimintansa 

rakentaneet yritykset alkavat kilpailla internet-pohjaisten yritysten kanssa ra-

kentamalla perinteisten kanaviensa rinnalle sähköisiä palvelukanavia. (Gulati 

& Garino 2000, 107.) Vaikka erityyppisiä palvelukanavia on ollut olemassa jo 

kauan ennen internetiä, on monikanavaisen liiketoiminnan määritelmä vakiin-

tunut sähköisten ja perinteisten kanavien, toisin sanottuna on-line ja off-line 

kanavien, yhdistelmäksi (Sonneck & Ott 2006, 175).   Sähköisten kanavien 

rakentaminen ja niiden integroiminen jo olemassa olevaan liiketoimintaan on 

kuitenkin hyvin haasteellista vähittäiskaupan yrityksille, sillä pelkkä teknolo-

ginen mahdollisuus käyttää eri kanavia ei välttämättä tee niistä houkuttelevia 

asiakkaille. Niiden hyödyntäminen edellyttää ymmärrystä siitä, mihin eri ka-

navat soveltuvat ja kuka niitä ensisijaisesti käyttää. (LTT-Tutkimus Oy 2004, 

13.)  

Samalla kun yritykset kehittävät uusia kanavia myyntinsä lisäämiksesi, kas-

vaa kuluttajien vapaus valita itselleen sopivin kanava ja tilanteesta riippuen 

vaihtaa kanavaa ostoprosessinsa eri vaiheissa (Berman & Thelen 2004, 147). 

Tällaisia eri kanavia ostoprosessissaan hyödyntäviä kuluttajia on alettu kutsua 
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monikanavakuluttajiksi (multichannel shoppers) (McGoldrick ja Collins 2007, 

141).  

Monikanavakuluttamiselle löytyy useita hieman toisistaan poikkeavia mää-

ritelmiä, jotka eroavat lähinnä kanavien käyttöasteen ja määrän mukaan. Tässä 

tutkimuksessa mielenkiinnon kohteena on Verhoefin, Neslinin ja Vroomenin 

(2007, 129) määritelmä monikanavakuluttamisesta, jossa kuluttaja käyttää in-

formaation lähteenä tiettyä kanavaa, mutta tekee ostoksen jonkun muun kana-

van kautta. Tätä tapaa vaihtaa kanavaa tiedon etsimisen ja ostotapahtuman 

välillä kutsutaan myös tutkimusostajan ilmiöksi (research shopper phenome-

non). Määritelmässä ei oteta kantaa siihen, kuinka monesta eri lähteestä tai 

kanavasta kuluttaja tietoa ennen ostopäätöstään etsii. Monikanavakuluttamisen 

kannalta olennaista on kuitenkin se, että yksi kanavista on sähköinen. Lisäksi 

kanavilla tarkoitetaan nimenomaan kaupallisia, kuluttajille suunnattuja palve-

lukanavia. Tässä tutkimuksessa tarkastellaan erityisesti internetin ja myymälän 

rooleja kuluttajan ostoprosessissa. 

Yleisin monikanavakuluttamisen muoto on tiedonhaku internetissä, jonka 

jälkeen ostos tehdään myymälässä. Verhoefin ym. (2007) tekemän tutkimuk-

sen mukaan jopa 43 % kaikista monikanavakuluttajista toimii näin. Melko 

yleistä on myös hakea tuotetietoa myymälästä, jota seuraa ostos internetissä. 

Hyvin samantapaisiin tutkimustuloksiin viittaa Reynolds (2000), joka kertoo 

NRF1:n jo vuonna 2000 tehdystä tutkimuksesta, jonka mukaan 34 % myymä-

lässä haastatelluista asiakkaista myönsi ainakin harkitsevansa tuotteiden ostoa, 

joita he olivat nähneet aiemmin vähittäiskauppiaan internet-sivustolla. (Rey-

nolds 2000, 532.)      

Kuten edellä esitetyt tutkimustulokset havainnollistavat, ovat internetin po-

tentiaaliset vaikutukset vähittäiskaupan alaan huomattavasti pelkkää verkossa 

tapahtuvaa kauppaa laajemmat. Esimerkiksi Forrester Research Inc:in vuonna 

2004 ja 2007 tehdyt tutkimukset korostavat internetin roolia etenkin myymä-

läostosten ohjaajana, sillä yhä useammat kuluttajat käyttävät internetiä ennen 

varsinaisen ostopäätöksen tekoa. Edellä mainittujen tutkimusten mukaan jopa 

16 % kaikista myymäläostoksista on saanut alkunsa internetissä ja määrän us-

kotaan kasvavan tasaisesti ainakin viiden seuraavan vuoden ajan. (Johnson 

ym. 2004, 2; Mendelson ym. 2007, 1–2.) Myös esimerkiksi Kaufman-

Scarborough ja Lindquist (2002, 333–334) korostavat internetin mahdolli-

suuksia kaupankäynnin lisäämiseksi, vaikkei itse ostotapahtuma verkossa rea-

lisoituisikaan. He painottavat, että kaupallisilla verkkosivustoilla tapahtuva 

vierailu ei välttämättä ole lainkaan ostosten tekoon tähtäävää, eikä näin ollen 

kaikista sivuston vierailijoista koskaan tule verkko-ostajia. Silti internet-

sivusto voi olla kriittinen tekijä ostopäätöksen teossa.  

                                              
1
 National Retail Federation (USA) 
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Vähittäiskaupan toimijoille on tärkeää ymmärtää, miten ja ketkä kuluttajat 

hyödyntävät heidän verkkosivustojaan, jotta verkkopalveluita osattaisiin suun-

nitella, kohdistaa ja toteuttaa menestyksekkäästi.   Sähköisten kanavien raken-

taminen ja niiden integroiminen jo olemassa olevaan liiketoimintaan on hyvin 

haasteellista vähittäiskaupan yrityksille, sillä pelkkä teknologinen mahdolli-

suus käyttää eri kanavia ei välttämättä tee niistä houkuttelevia asiakkaille. Nii-

den hyödyntäminen edellyttää ymmärrystä siitä, mihin eri kanavat soveltuvat 

ja kuka niitä ensisijaisesti käyttää. (LTT- Tutkimus Oy 2004, 13.) Näin ollen 

yritykset tarvitsevat jatkuvaa tietoa kuluttajilta heidän tarpeistaan ja preferens-

seistään voidakseen kehittää ydinosaamistaan asiakkaita miellyttävien palvelu-

jen tuottamiseksi. Asiakkaiden tarpeiden ympärille rakennetut toimintamallit, 

jotka helpottavat asiakkaan omaa toimintaa, erottavat yrityksen kilpailijoista ja 

edistävät kestävän suhteen muodostumista kuluttajan ja yrityksen välille. (Kar-

jalainen 2000, 37–39.)  

   

Tutkimuksen tarkoitus ja tutkimuksen suorittaminen  

 

Kaupan alan tutkijat ovat suhteellisen yksimielisiä siitä, että monikanavainen 

liiketoiminta on pian elinehto valtaosalle vähittäiskaupan yrityksistä. Interne-

tin ja myymälöiden hyödyntäminen samassa ostoprosessissa on hyvin mahdol-

lista – ehkä jopa todennäköistä – nykypäivän vähittäiskaupassa.  Kullakin ka-

navalla on omat vahvuutensa ja heikkoutensa, joten niiden kyky palvella ku-

luttajaa vaihtelee ostoprosessin eri vaiheissa. Lisäksi hyvin moninaiset tekijät 

kuten esimerkiksi ajallinen paine tai ostokseen liittyvä taloudellinen riski voi-

vat vaikuttaa siihen, mitä kanavaa kuluttaja haluaa tai joutuu käyttämään eri-

laisissa ostotilanteissa. (Albesa 2007, 490.) 

Kaupan tutkimusta on Suomessa tehty lähinnä kaupan alan yritysten lähtö-

kohdista (esim. Jaakkola & Kämäräinen 2000; Kallio ym. 2001; Peltoniemi, 

Kallio & Marttila 2003; Horsti 2007). Kuluttajien moninaisia tarpeita ja näkö-

kulmia on alan kirjallisuudessa selvitetty hämmästyttävän vähän. Myös ka-

sainvälinen tutkimus on painottunut monikanavaisen liiketoiminnan suunnitte-

lun, johtamiseen ja strategioihin jättäen kuluttajan näkökulman vähemmälle 

huomiolle (Black ym. 2002, 161). Lisäksi internetin jatkuva kehittyminen ja 

kuluttajien kasvava kiinnostus internetin hyödyntämistä kohtaan vaikuttavat 

osaltaan siihen, että internetiä koskevat tutkimustulokset menettävät merkitys-

tään melko lyhyenkin ajan kuluessa.  

Useat tutkimukset ovat tarkastelleet internetiä omana kanavanaan ja pyrki-

neet määrittelemään, mitkä tekijät vaikuttavat ratkaisevasti kuluttajan asentei-

siin sähköistä kaupankäyntiä 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 epätodennäköistä, 
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että kuluttajat mieltäisivät internetin täysin omaksi, erilliseksi ja muista kana-

vista irralliseksi tavaksi tehdä ostoksia. Näin ollen on realistisempaa tutkia 

internetin roolia kuluttajan ostoprosessissa monikanavaisessa ympäristössä.  

Myös Gupta ym. (2004, 348) painottavat elektronisen kaupankäynnin menes-

tyksen riippuvan pitkälti siitä, miten elektroniset kanavat menestyvät vertai-

lussa perinteisten ostokanavien eli kivijalkakauppojen kanssa.   

Aikaisimpia analyysejä monikanavakuluttamisesta tekivät Peterson ym. 

(1997) ja Alba ym. (1997). Viime vuosina kiinnostus monikanavakuluttamista 

kohtaan on lisääntynyt ja aihetta on käsitelty enenevässä määrin alan kirjalli-

suudessa (esim. Schoenbachler & Gordon 2002; Ghert & Yan 2004; McGol-

drick & Collins 2007). Tästä huolimatta monikanavakuluttamisen tutkimus on 

yhä hyvin alustavalla tasolla ja edelleen tiedetään varsin vähän siitä, miten ja 

miksi kuluttajat hyödyntävät eri kanavia ostoprosesseissaan (Balasubramanian 

ym. 2005, 13).  

Tämän tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella fyysisten tuotteiden moni-

kanavakuluttamista suomalaisten kuluttajien keskuudessa. Kuten edeltävissä 

kappaleissa on todettu, kuluttajat valitsevat tiedonhaku- ja ostokanavat niiden 

käsitysten perusteella, joita heillä kyseisistä kanavista ja niiden ominaisuuksis-

ta on. Monikanavakuluttamisen kannalta on siis tarpeen ymmärtää, mitkä ovat 

kuluttajien näkemykset internetin ja myymälöiden vahvuuksista ja heikkouk-

sista ostoprosessin tiedonhaku- ja ostovaiheessa. Tutkimusongelma tarkentuu 

seuraaviin osaongelmiin:  

1) Miten yleistä monikanavakuluttaminen on suomalaisten kuluttajien 

keskuudessa?  

2) Millaisiksi tiedonhakukanaviksi kuluttajat mieltävät a) internetin b) 

myymälät?  

3) Millaisiksi ostokanaviksi kuluttajat mieltävät a) internetin b) myymä-

lät?  

Monikanavakuluttamisen yleisyyden kartoittaminen auttaa vähittäiskaupan 

yrityksiä ymmärtämään internetin vaikutuksia kuluttajan ostokäyttäytymisessä 

paremmin ja antaa perusteita sille, miksi sähköisiä palvelukanavia tulisi kehit-

tää. Kuluttajien käsitykset internetin ja myymälöiden vahvuuksista ja heikko-

uksista puolestaan lisäävät ymmärrystä siitä, mihin tarkoituksiin kuluttajat näi-

tä kahta palvelukanavaa käyttävät ja miten niitä tulisi kehittää, jotta ne palveli-

sivat kuluttajia paremmin.  

Tutkimus suoritettiin helmi-maaliskuussa 2008 kvantitatiivisena kyselytut-

kimuksena, joka toteutettiin sekä internetissä että postin välityksellä. Tutki-

muksen perusjoukoksi valittiin 18–59-vuotiaat suomalaiset kuluttajat. Väestö-

rekisterikeskuksen väestötietokannasta poimittiin satunaisotantana 1800 man-
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ner-suomalaista
2
 osoitetta, joihin lähetettiin kyselylomake ja saatekirje, jossa 

kerrottiin, että kyselyyn voi vastata myös internetissä osoitteessa 

www.kaulinhanke.fi. Kyselyyn vastasi yhteensä 525 henkilöä, joista suurin 

osa tuli postitse. Kokonaisuudessaan siis 29 % lähetetyistä kirjeistä palautui 

hyväksyttävästi täytettynä. Vastausprosenttia voidaan pitää hyvänä tällaisen 

massakyselyn ollessa kyseessä (Bourque ja Fielder 1995, 15).  Vastaajista 86,7 

% käytti internetiä ainakin kerran viikossa. Lisäksi aineisto edustaa demogra-

fisilta muuttujiltaan hyvin suomalaisten kuluttajien rakennetta koko väestön 

tasolla, joten aineisto kuvaa hyvin internetiä käyttäviä suomalaisia kuluttajia.    

Aineiston analysointi aloitettiin kokoamalla kerätty aineisto aluksi SPSS 

15.0 for Windows sovellukseen, jonka avulla aineisto analysointiin. Aineiston 

analyysissä käytettiin yksinkertaisia tilastollisia perusanalyyseja, koska niiden 

avulla saatiin riittävät vastaukset tutkimusongelmiin.  Lisäksi perusanalyysien 

avulla tulosten raportointi oli selkeää ja helppolukuista. Aineistoa tiivistävät 

monimuuttujamenetelmät olisivat lyhentäneet tutkimusraportin kokonaispi-

tuutta, mutta tuloksiin ne eivät olisi tuoneet selkeää lisäarvoa. Tarkoituksen-

mukaisuus ja esitystavan selkeys olivat analyysitapojen valinnassa keskeisiä 

kriteereitä.         

Kuluttajan ostoprosessi  

Kuluttajan ostokäyttäytymisen tutkimusta on jo pitkään hallinnut niin sanottu 

informaation prosessoinnin näkökulma (esim. Bettman 1979). Kyseisen teori-

an mukaan kuluttaja on ongelmanratkaisija, jonka tavoitteena on valita tar-

peensa mukainen, paras vaihtoehto kilpailevien tarjousten joukosta. Tämän 

ongelman ratkaistakseen kuluttaja kerää ja hyödyntää informaatiota tarjolla 

olevista vaihtoehdoista, joista hän lopulta valitsee sen tuotteen, jonka avulla 

hän saavuttaa suurimman mahdollisen hyödyn. Informaation prosessoinnin 

näkökulmaa on hyödynnetty erityisesti tuotteiden ja brändien välisiin valintoi-

hin (Mitchell 1978 ks. Horton 1984, 12), mutta sama logiikka pätee myös esi-

merkiksi ostopaikan valintaan (Sternthal & Graig 1982, 39). Ero on siinä, että 

ostopaikan valinnan tarkastelussa tutkitaan tuotteen valinnan sijasta hankinta-

lähteen valintaa.  

 

Kuluttajan ostoprosessin vaiheet 

 

Edellä kuvatun ajattelutavan mukaan kuluttajan päätöksentekoprosessissa on 

neljä vaihetta: tarpeen tunnistaminen, tiedon etsiminen, vaihtoehtojen arviointi 

                                              
2
 ts. Ahvenanmaan lääni jäi otannan ulkopuolelle 
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ja valinnan tekeminen. Tämän prosessin jälkeen kuluttaja saattaa vielä analy-

soida koko prosessin toimivuutta ja tyydytyksensä tasoa, mikä puolestaan vai-

kuttaa hänen tulevaan ostokäyttäytymiseensä. (Solomon ym. 1999, 207 – 208.) 

 

 Vaihto-

ehtojen 
arviointi 

Loppu- 

tuloksen 
arviointi 

 

Valinta  

 

Tiedon 
etsiminen 

Tarpeen 
tunnistami-

nen 

 

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

Vaikka informaation prosessoinnin näkökulma on hyvin laajalti hyväksytty 

kuluttajan ostokäyttäytymisen analyysityökaluna, on siinä myös muutama 

huomionarvoinen rajoite. Ensinnäkin se olettaa kuluttajan hyvin aktiiviseksi 

päätöksentekijäksi, joka varsin tietoisesti tunnistaa erilaisia tarpeitaan ja etsii 

tietoa ja keinoja ideaalin ratkaisun löytämiseksi. Tutkimusten mukaan tällai-

nen toiminta kuluttajien keskuudessa on kuitenkin melko harvinaista, ja itse 

asiassa suureen osaan kuluttajan valinnoista liittyy erittäin vähän tietoista in-

formaation etsintää ja vertailua eri vaihtoehtojen välillä. (Horton 1984, 12.)  

Muita kuluttajan päätöksentekoa tarkastelevia malleja ovat muun muassa 

Nicosian (1966) kuluttajan päätöksentekomalli, Monroen ja Guiltinanin (1975) 

asiakaskäyttäytymismalli, Shethin (1983) ostopreferenssiteoria ja Engelin, 

Blackwellin ja Miniardin (1995) kuluttajan ostokäyttäytymismalli. Malleille 

yhteistä on kuluttajan ominaisuuksien, uskomusten tai asenteiden moninainen 

vuorovaikutus valinnan kohteena olevan - eli käytännössä tuotteen tai ostopai-

kan – ominaisuuksien kanssa, jonka lopputuloksena kuluttaja preferoi tiettyjä 

tuotteita tai ostopaikkoja yli muiden vaihtoehtojen tietyn ostotilanteen vallites-

sa. Vaikka muun muassa edellä mainitut mallit ovat merkittäviä ja osaltaan 

vieneet kuluttajan käyttäytymistutkimusta eteenpäin, ei yhtä kaiken selittävää 

mallia ole pystytty luomaan.  

Monikanavakuluttamisen tutkimus poikkeaa siinä mielessä aiemmasta ku-

luttajan ostokäyttäytymistutkimuksesta, että se kiinnittää erityistä huomiota 

tiedonhakukanavan valintaan ja siihen, miten tiedonhakukanavan valinta vai-

kuttaa muun osto- tai päätöksentekoprosessin muokkautumiseen. Moni-

kanavakuluttamisen kannalta olennaista on siis ymmärtää kuluttajan päätök-

sentekoprosessin etenemistä niin yksittäisen tuotteen valinnan kuin itse osto-

paikan valinnankin näkökulmasta. Tätä tarkoitusta varten kaksi monikanava-

kuluttamisen kannalta tärkeintä ostoprosessin vaihetta on kuvattu seuraavaksi. 
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 Tiedonhaku  

 

Tarve määrittää pitkälti sen, millaiseksi kuluttajan ostoprosessi kehittyy. Tar-

peesta nimittäin muodostuu motivaatio, joka määrittää ne kriteerit, joiden suh-

teen kuluttaja päätöksiään tekee. Koska kuluttajilla ei yksinkertaisesti aina ole 

resursseja tai tarvetta paneutua ostoprosessiin täydellisellä huolellisuudella, he 

käyttävät erilaisia päätöksentekostrategioita tilanteen mukaan. Nämä päätök-

sentekostrategiat voidaan jakaa kolmeen ryhmään ongelmanratkaisun laajuu-

den suhteen (Horton 1984, 73): 

1) Rutiiniin perustuvat päätökset (routine response behaviour) 

2) Päätökset, joissa käytetään hieman ongelman ratkaisua (limited 

problem solving)  

3) Päätökset, joissa käytetään laajaa ongelmanratkaisua (extended 

problem solving)  

Tarkkaa rajanvetoa edellä esitetyn kolmen päätöksentekostrategian välillä 

on todella vaikea tehdä. Ostotilanteeseen liittyvän ongelmanratkaisun laajuus 

onkin helpompi käsittää jatkumona, jossa toisessa päässä on rutiiniin perustu-

vat päätökset ja toisessa päässä laajaa ongelmanratkaisua vaativat päätökset. 

(Solomon, Bamossy & Askegaard 2002, 237.) Vaikka kaikki kolme päätök-

sentekostrategiaa periaatteessa sisältävät kaikki samat vaiheet, suurin ero on 

havaittavissa tiedonhakuun ja vaihtoehtojen vertailuun käytetyssä ajassa ja 

vaivassa. Rutiiniin perustuvat ostopäätökset kulkevat lähes suoraan tarpeen 

tunnistamisesta ostopäätökseen, kun taas laajaa ongelmanratkaisua vaativat 

päätökset voivat olla hyvinkin resursseja kuluttavia. Ostoprosessin yhteydessä 

kuluttajan resursseilla viitataan taloudellisiin, ajallisiin, fyysisiin ja kognitiivi-

siin resursseihin. (Engel ym. 1990, 227.) 

Kuluttajan ostoprosessia tarkasteltaessa eräs huomionarvoinen termi on si-

toutuminen. Sitoutumisella tarkoitetaan kuluttajan käsitystä ostoksen tärkey-

destä ja kuluttajan kiinnostuksen määrästä tiettyä ostopäätöstä kohtaan. Sitou-

tuminen ilmenee motivaationa tehdä mahdollisimman hyvä ostopäätös. Sitou-

tumisen voidaan sanoa syntyvän kuluttajan tarpeista ja arvoista, jotka puoles-

taan liittyvät kuluttajan minäkuvaan. Mitä tärkeämpi tietty tuote on kuluttajan 

tarpeiden, arvojen ja tavoitteiden toteutumisen kannalta, sitä todennäköisem-

min sen ostamiseen liittyy sitoutumista. Myös ostotapahtumaan liittyvä riski 

lisää sitoutumista.  

Ostotapahtumaan liittyvä riski ei välttämättä liity ainoastaan tuotteeseen, 

vaan voi liittyä myös ostopaikkaan. Kun ostettava tuote itsessään sisältää ris-

kiä, niin kuluttajan on sanottu valitsevan mahdollisimman riskitön ostopaikka. 

Vähemmän riskiä sisältävien ostosten yhteydessä itse ostopaikkaan liitetty 

riski puolestaan ei ole niin ratkaiseva. Ostopaikkaan ja tuotteeseen liittyvät 

riskit siis kompensoivat toisiaan. (Korgaonkar, Silverblatt & Girard 2006, 
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270.) Sitoutumisen asteet vaihtelevat vähäisestä (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 liittyvä tiedonhaku on moniulotteinen ilmiö. Se 

voidaan jakaa tavoitteelliseen (goal-oriented search) ja tutkivaan (exploratory 

search) tiedonhakuun. Tavoitteellisesta tiedonhausta puhutaan, kun kuluttajalla 

on jonkin tietty tuote mielessään, jonka hän haluaa hankkia tai jokin ongelma, 

johon hän etsii ratkaisua. Tällöin kuluttajan tiedonhaku on suunnitelmallista, 

tehokkuuteen tähtäävää ja sen motiivina on mahdollisimman hyvän ostopää-

töksen tekeminen (Moe 2003, 30). Tavoitteellista tiedonhankintaa kutsutaan 

myös ostoa edeltäväksi tiedonhauksi (prepurchase search) (Engel ym. 1990, 

495).  

Tutkiva tiedonhakija puolestaan ei ajattele mitään tiettyä hankintaa, eikä 

välttämättä edes aio ostaa mitään. Tiedonhaku ei ole järjestelmällistä, vaan 

kuluttajan toimintaa ohjaavat haun aikana ilmenevät ärsykkeet. Tutkiva tie-

donhakija nauttii tiedonkeruuprosessista, eikä hänen tyytyväisyytensä välttä-

mättä ole riippuvainen sen lopputuloksesta. Tällaisen tiedonkeruun motivaa-

tiona voi olla halu pysyä ajan tasalla tietyn tuoteryhmän ominaisuuksista ja 

trendeistä ja kerätä siihen liittyvää tietoa, joka voi olla tarpeen myöhempänä 

ajankohtana. Tutkiva tiedonhaku on kuluttajalle pikemminkin ajanvietettä ja 

harrastustoimintaa, eikä niinkään ongelmanratkaisuun tähtäävää toimintaa. 

(Bloch, Sherrel & Ridgway 1986, 120.) Tutkivaa tiedonhankintaa kutsutaan 

myös jatkuvaksi tiedonhankinnaksi (ongoing search) (Engel ym. 1990, 496).  

 Suurin osa kuluttajan tiedonhakua käsittelevistä 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, mikä puolestaan rajoittaa tiedonhaun 

määrää. Kuten todettu, tiedonhaun määrä on kuitenkin moniulotteinen käsite. 

Sillä voidaan viitata tiedonhakuun käytettyyn aikaan, käytettyjen tietolähtei-

den määrään, arvioinnin kohteena olevien vaihtoehtojen määrään, eli harkinta-

ryhmän kokoon, sekä arvioitavien tuoteominaisuuksien määrään. Eräs vallit-

seva kuluttajan tiedonhaun määrää selittävä teoria on George Stiglerin vuonna 

1961 kehittämä tiedonhaun taloudellinen teoria (economics of information 

theory). (Klein 1998, 197.) 

Kyseisen teorian mukaan kuluttajat eivät ennen ostopäätöstä hanki kaikkea 

olemassa olevaa tietoa mahdollisista vaihtoehdoista, sillä tällöin tiedonhankin-

nan kustannukset kasvaisivat liian suuriksi. Teorian mukaan tiedonhaun laa-

juus määräytyy tiedonhausta odotetun hyödyn ja siihen liittyvien kustannusten 

perusteella niin, että kuluttajat lakkaavat etsimästä lisäinformaatiota, kun hei-

dän mielestään siitä odotettavat hyödyt ovat pienemmät kuin siihen liittyvät 

kustannukset. Toisin sanoen tiedonhakuun liittyvien käsitystensä avulla kulut-
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taja arvioi, onko tiedon hankkiminen kannattavaa tietyssä ostotilanteessa. 

(Klein 1998, 197.)  

Kuluttajan tiedonhaun kannalta olennainen asia on vertailun kohteena ole-

vat tuoteominaisuudet. Sen lisäksi, että moninaiset tuoteominaisuudet tekevät 

vaihtoehtojen vertailusta monimutkaisempaa, myös tuoteominaisuuksien 

luonne vaikuttaa tiedonhakuun – etenkin siihen, mistä kuluttaja haluamaansa 

tietoa voi parhaiten löytää. (Alba ym. 1997, 40.)  

 Eräs tuoteominaisuuksien perusteella tehty jaottelu on jakaa tuotteet kah-

teen ryhmään: etsintätuotteisiin (search goods) ja kokemustuotteisiin (expe-

rience goods). Etsintätuotteet voidaan määritellä sellaisiksi, joiden tärkeim-

mistä tuoteominaisuuksista kuluttaja voi saada tarvitsemansa tiedon ennen 

ostoa. Tällaisia tuoteominaisuuksia ovat esim. hinta ja pakkauskoko. Tyypilli-

siä etsintätuotteita ovat esimerkiksi kirjat. Kokemustuotteita puolestaan ovat 

tuotteet, joiden tärkeimpiä tuoteominaisuuksia kuluttajan on vaikea arvioida 

ennen ostoa, vaan niiden selvittämiseksi kuluttajan pitäisi koskettaa, kokeilla 

tai käyttää tuotetta. Tällaisia tuoteominaisuuksia ovat muun muassa pehmeys 

ja maku. Tyypillisiä kokemustuotteita ovat kosmetiikkatuotteet ja vaatteet. 

(Nelson 1970 ks. Korgaonkar ym. 2006, 268.) Lähes kaikissa tuotteissa on 

jokin yhdistelmä näitä kahta ominaisuutta, eli toisin sanoen eri tuoteryhmät 

sijoittuvat eri kohtiin näiden kahden ulottuvuuden muodostamalla jatkumolla 

(Nelson 1981, ks. Klein 1998, 196).  

 

 Ostopaikan valinta  

 

Tiedonhaun ja vaihtoehtojen vertailun jälkeen kuluttaja tekee ostopäätöksen: 

missä osto tulee tapahtumaan, milloin osto tule tapahtumaan, ja miten osto 

tulee tapahtumaan (Engel ym.  1990, 535). Ostopaikan valintaprosessi voidaan 

määritellä yksinkertaistetuksi kuluttajan ostopäätöksentekoprosessiksi, jossa 

kuluttajan toivomukset ja odotukset ostamisen sujuvuudesta määrittävät 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 käsityksensä erilaisten 

ostopaikkojen ominaisuuksista, joiden perusteella ja kuluttaja muodostaa osto-

paikan imagon. Käsitystensä mukaan kuluttaja asettaa eri ostopaikat parem-

muusjärjestykseen ja näin ollen suosii tiettyjä ostopaikkoja muiden ylitse. 

(Engel ym. 1990, 586.) Kuten kuviosta 2 voidaan nähdä, on malliin listattu 

tärkeimmät tekijät, joiden suhteen kuluttajat yleensä ostopaikkoja arvioivat.  
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Ostopaikan 

arviointikriteerit: 

 
1. Sijainti 

2. Tuotevalikoima 

3. Hintataso 

4. Mainonta 

5. Henkilökunta 

6. Palvelut 

7. Muut  

 

Havaitut ostopaikan 

ominaisuudet: 

 
1. Sijainti                           

2. Tuotevalikoima 

3. Hintataso  Osto- 

4. Mainonta  paikan 

5. Henkilökunta  imago  

6. Palvelut 

 

 

Arviointiprosessi  

Hylätyt  

ostopaikat  

Hyväksytyt 

ostopaikat  

 

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

Engelin ym. (1995) mukaan kuluttajan arvioivat ostopaikkoja niiden sijain-

nin, tuotevalikoiman sekä hinta- ja palvelutason mukaan. Mallin mukaan ku-

luttajan käsitykseen tietyn ostopaikan ominaisuuksista vaikuttavat myös siihen 

kohdistuva mainonta. Kyseinen ostopaikan valintamalli on alun perin kehitetty 

erilaisten kiinteiden myymälöiden eli niin kutsuttujen kivijalkakauppojen ar-

vioimiseen. Monikanavakuluttamista tutkittaessa vertailussa ovat puolestaan 

perinteiset myymälät ja internet. Mallin käyttämisen ongelmaksi monikanava-

kuluttamisen tutkimuksessa muodostuukin se, vaikuttaako internetin mukaan-

tulo vaihtoehtoisena ostopaikkana ostopaikan arviointikriteereihin ja jos vai-

kuttaa, niin millä tavalla? Asiaan otetaan kantaa seuraavaksi.  

 

Monikanavainen ostoprosessi  

 

 Monikanavakuluttaminen aiemmissa tutkimuksissa  

 

Monikanavakuluttamista on tutkittu jonkin verran alan kirjallisuudessa ja kiin-

nostus ilmiötä kohtaan on kasvanut jatkuvasti. Tutkimuksissa monikanavaku-

luttaminen on kuitenkin määritelty vaihtelevasti ja myös lähestymistapoja ky-

seiseen ilmiön tutkimuksissa on monia.  Esimerkiksi Kaufman-Scarborough ja 

Lindquist (2002) pyrkivät määrittelemään erilaisia kuluttajasegmenttejä inter-

netin käyttöasteen mukaan. Kyseisessä tutkimuksessa perusteltiin sähköisten 

palvelukanavien käyttöä luonnollisena jatkeena aiemmin opitulle myymälän 

ulkopuoliselle ostamiselle, muun muassa postimyynnille. Tutkimuksen näkö-
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kulma oli hyvin verkkopainotteinen ja pohti lähinnä kuluttajan käsityksiä 

verkko-ostamisen vaivattomuudesta, mutta ei ottanut kantaa useamman kana-

van käyttöön liittyviin hyötyihin saman ostoprosessin aikana. (Kaufman-

Scarborough & Lindquist 2002, 333 ja 345–346.)  

McGoldrickin ja Collinsin (2007) tutkimuksessa monikanavakuluttaminen 

nähtiin asiakkaina, jotka haluavat toisinaan ostaa internetistä, joskus taas pos-

timyynnistä, ja muulloin myymälästä. Tiedonhakukanavaan ei siis otettu kan-

taa. Tutkimus pyrki selvittämään tuoteryhmän ja ostotilanteen vaikutusta osto-

kanavan valintaan monikanavaisessa ympäristössä. Lisäksi he pohtivat moni-

kanavakuluttajien tyypillisiä piirteitä, eli voidaanko monikanavakuluttajia 

segmentoida omaksi ryhmäkseen. He osoittivat, että kuluttajien preferenssit 

ostopaikan suhteen vaihtelevat huomattavasti sen mukaan, ovatko he etsimäs-

sä tiettyä tuotetta, haluavatko kuluttajat vain selvitä ostosten teosta nopeasti ja 

helposti, vai ovatko he kenties shoppailemassa huvin vuoksi. Näiden niin kut-

suttujen ostotilanteiden ja tuoteryhmän mukaan kuluttaja arvostaa ostopaikas-

sa riskien minimointia, tuotevalikoimaa ja hintaa, ostostenteon helppoutta ja 

ostosten teon elämyksellisyyttä. Tutkimuksen tulokset osoittavat, että moni-

kanavaiset vähittäiskaupan toimijat pystyvät paremmin tyydyttämään kulutta-

jien moninaisia ja alati vaihtelevia tarpeita. (McGoldrick & Collins 2007, 145, 

148–149 ja 156.) 

Monikanavakuluttajien segmentointi on osoittautunut erittäin vaikeaksi de-

mografisten muuttujien suhteen, sillä merkittävää eroa ei tulojen, työtuntien tai 

sukupuolen suhteen olla pystytty tunnistamaan. Monikanavakuluttajat olivat 

keskimäärin hieman myymälässä ostavia asiakkaita nuorempia. Tutkijoiden 

mukaan se, että monikanavakuluttajat ovat hyvin samanlaisia muiden kulutta-

jien kanssa, osoittaa omalta osaltaan monikanavakuluttajien ymmärtämisen 

tärkeyttä: kuka tahansa voi olla tai ”muuttua” monikanavakuluttajaksi. (Mc-

Goldrick & Collins 2007, 152–155.) Samanlaisia tuloksia raportoivat myös 

Mendelson, Johnson ja Tesch (2007). Myöskään Ghert ja Yan (2004, 8) eivät 

omassa tutkimuksessaan löytäneet merkittäviä demografisia muuttujia moni-

kanavakuluttamisen selittäjinä. Nunes ja Cespedes (2003, 43) sanovat tämän 

johtuvat yhä pirstaloituneemmasta kuluttajakäyttäytymisestä, jolle on ominais-

ta ”kanavien välillä surffailu”.  

Tilannetekijöiden vaikutusta ostokanavan valintaan ovat tutkineet myös 

Ghert ja Yan (2004), Nicholson ja Clarke (2002) sekä Balasubramanian ym. 

(2005). Yhteenvetona voidaan todeta, että tilannetekijät kiistatta vaikuttavat 

ostoprosessin kulkuun, mutta tilannetekijöiden kirjo vaikeuttaa yksiselitteisiin 

tuloksiin päätymistä. Odotetusti esimerkiksi kiireettömille kuluttajille tärkeää 

on myymälän maine, joka viittaa haluun viihtyä ja tuntea olonsa kotoisaksi 

myymälässä, kun taas ajallisen paineen alla kuluttajat arvostavat laajaa tuote-

valikoimaa ja ostosten teon helppoutta (Ghert & Yan 2004, 5 ja 8–14). Nichol-
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son ja Clarke (2002, 134–135) listaavat tilannetekijöiksi ostopaikan fyysiset 

ominaisuudet, sosiaalisen ympäristön, ajallisen paineen, oston tarkoituksen ja 

kuluttajan mielialan. Vaikka kiistatta tällaisilla muun muassa yllä luetelluilla 

tilannetekijöillä voi olla merkitystä ostoprosessin kulussa, on niiden tutkimi-

nen empiirisesti erittäin haastavaa. Lisäksi vain erittäin harvoissa tutkimuksis-

sa otetaan kantaa saman ostoprosessin aikana käytettyihin eri kanaviin.  

 

 Monikanavakuluttaminen – tutkimuksen pohjana käytetty malli     

 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella sitä, miten kuluttaja hyödyn-

tää internetiä ja myymälöitä ostoprosessin tiedonhaku- ja ostovaiheissa. Tästä 

näkökulmasta tehtyä monikanavakuluttamisen tutkimusta on tutkijan tiedon 

mukaan tehty melko vähän. Vaikka edellisessä kappaleessa esitellyt tutkimuk-

set ovat omiaan korostamaan kuluttajien vaihtelevia vaatimuksia ostopaikan 

suhteen, vain harva niistä lisää ymmärrystä siitä, miten kanavien rooli vaihte-

lee ostoprosessin eri vaiheissa.  

Yksi harvoista tutkimuksista, joka ottaa huomioon myös tiedonhakuvai-

heessa käytetyn palvelukanavan on Verhoefin, Neslinin ja Vroomenin vuonna 

2007 tekemä tutkimus. Heidän mukaansa monikanavakuluttamiselle on kaksi 

hyvin loogista selitystä: kanavien ominaisuuksiin perustuva päätöksenteko ja 

kanavien yhdistämisestä saman ostoprosessin aikana kuluttajalle koituvat sy-

nergiaedut (Verhoef ym. 2007, 132).  

Kanavien ominaisuuksiin perustuva päätöksenteko pohjautuu Fishbeinin ja 

Ajzenin (1975) erittäin 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 tietyllä tavalla. Aikomus johtaa 

lopulta varsinaiseen toimintaan. Asenteiden lisäksi aikomukseen toimia tietyl-

lä tavalla vaikuttaa niin kutsuttu subjektiivinen normi eli kuluttajan käsitys 

siitä, miten hänen toivottaisiin toimivan. Subjektiivinen normi vastaa siis viite-

ryhmän painostusta. Toteutunut käyttäytyminen saattaa muuttaa kuluttajan 

toimintaan liittyviä käsityksiä, jolloin asenteetkin voivat muuttua. (Fishbein & 

Ajzen 1975, 15–16, 302.)  

TRA on yleishyödyllinen malli, jota voidaan soveltaa hyvin monenlaisiin 

tutkimuksiin. Näin ollen se ei kerro, mitkä ovat tärkeimmät asenteeseen vai-

kuttavat käsitykset tai minkälaisiin tekijöihin ne liittyvät. Mallia hyväksi-

käytettäessä on siis ensin määriteltävä kunkin tutkimuksen kohteena olevan 

käyttäytymisen kannalta keskeisimmät tekijät. Vaikka TRA on saanut osak-

seen myös paljon kritiikkiä, sen esittämä asenteen vaikutus on kulutuskäyttäy-

tymiseen empiirisesti testattu ja päteväksi todettu (Shih 2004, 352). Tässä tut-

kimuksessa keskitytään TRA:ssa kuvattuihin käsityksiin ja asenteisiin, joten 
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normatiiviset uskomukset internetin käytöstä eivät ole tutkimuskohteina. Mal-

lin mukaiset periaatteet ovat yhä laajalti käytössä nykypäivän markkinatutki-

muksessa (esim. Verhoef ym. 2007; Shih 2003; Shim ym. 2001). Myös aiem-

min esitelty ostopaikanvalintamalli voidaan katsoa sovellukseksi harkitun toi-

minnan teoriasta. Samalla tavoin teoriaa voidaan soveltaa tiedonhakuun: ku-

luttaja määrittää tiedonhaun kannalta itselleen tärkeät kanavan ominaisuudet ja 

päätyy käyttämään hänelle sopivinta kanavaa tässä ostoprosessin vaiheessa.  

Kanavien välisellä synergialla tarkoitetaan kuluttajan ostokokemuksen pa-

rantumista hänen käyttäessään useampaa kanavaa saman ostoprosessin aikana. 

Tämä voi liittyä esimerkiksi parempien tarjousten löytymiseen, ostoon liitty-

vän riskin vähenemiseen, paremman käsityksen saamiseen ostettavasta tuot-

teesta tai tehokkaasta tiedonhausta koituvaan minäkuvan vahvistumiseen (Ba-

lasubramanian ym. 2005, 18). Kanavien välinen synergia viittaa siihen, miten 

hyvin toinen kanava pystyy paikkaamaan ensimmäisessä koettuja puutteita. 

Niinpä esimerkiksi Teerling ja Huizingh (2005) kutsuvat kanavien välistä sy-

nergiaa kanavien väliseksi täydentävyydeksi (ks. Verhoef ym. 2007, 132). Al-

la olevassa kuviossa 3 on havainnollistettu edellä selitetty teoria niin, että ka-

navien ominaisuuksiin perustuvaa päätöksentekoa edustavat kiinteävartiset 

nuolet ja kanavien käytöstä koituvat synergiaedut on kuvattu katkoviivaisella 

nuolella.  

 

Tiedonhaun 

kannalta tärkeät 

kanavan 

ominaisuudet 

Oston 

kannalta 

tärkeät kanavan 

ominaisuudet  

Kuluttajan 

käsitykset 

myymälöiden 

ominaisuuksista 

Kuluttajan 

käsitykset 

internetin 

ominaisuuksista  

Kuluttajan 

käsitykset 

myymälöiden 

ominaisuuksista 

Kuluttajan 

käsitykset 

internetin 

ominaisuuksista  

Tiedon- 

haku 

 

Osto 

 

Kuvio 3 TRA sovellettuna monikanavakuluttamiseen (mukaillen Verhoef ym. 

2007, 131) 
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Sovelletun mallin hyödyntäminen empiiriseen tutkimukseen edellyttää tie-

donhaun ja oston kannalta tärkeiden kanavien ominaisuuksien määrittämistä. 

Aiemmin käytiin läpi kuluttajan tiedonhakua määrittäviä seikkoja, joista sel-

keimmin esiin nousivat tiedonhaun kustannukset ja hyödyt. Toisin sanoen tie-

donhaun vaivalloisuus tai vaivattomuus määrittää pitkälti sen, kuinka paljon ja 

mistä kuluttaja tietoa etsii. Tiedonhaun luonne, kustannukset ja hyödyt ovatkin 

yksi suurimpia internetiä ja myymälöitä erottavia tekijöitä. Tiedonhaun help-

poutta ja vaivattomuutta arvioitaessa voidaan vielä erottaa toisistaan hintatie-

don etsinnän kustannukset ja tuotetiedon etsinnän kustannukset. (Bakos 1997, 

1676.) Tutkivan tiedonhaun motiivina mainittiin ajan tasalla pysyminen tuote-

ryhmän ominaisuuksista tai trendeistä. Vaikka tällaista tiedonhakua ohjaavat 

enemmän tiedonhaun aikana ilmenevät ärsykkeet, voidaan olettaa että kulutta-

ja ei halua tällaisenkaan tiedonhaun aikana rasittaa itseään enemmän kuin vält-

tämättömän määrän ja etsii tietoa sieltä, missä sitä on eniten ja helpoiten saa-

tavilla.  

Verhoef ym. (2007) päätyivät samanlaisiin johtopäätöksiin ja kirjallisuus-

analyysin ja kuluttajien haastattelujen perusteella he määrittivät puhtaasti tie-

donhaun kannalta kanavan tärkeiksi ominaisuuksiksi seuraavat arviointikritee-

rit: 

1) Tarjolla olevan tiedon määrä  

2) Tuotteiden vertailun helppous 

3) Hintojen vertailun helppous 

4) Tiedonhaun vaivattomuus   

Aiemmin käytiin läpi ostopaikan valintamalli, jonka yhteydessä listattiin 

perinteisten myymälöiden vertailuun käytettyjä muuttujia. Internetin ominai-

suudet ostopaikkana eroavat kuitenkin selvästi tietyltä osin perinteisiin kivijal-

kakauppoihin verrattuna, joten on syytä olettaa, että internetin ja myymälöiden 

välillä tehtävässä vertailussa käytetään osittain myös aiemmin esitetystä listas-

ta poikkeavia muuttujia.  

Huomattavimpia eroja internetin ja myymälän välillä ovat aukioloajat, os-

topaikan sijainnin merkitys, tuotteen toimitusaika ja toimituskulut, kuluttajan 

mahdollisuus olla fyysisessä kontaktissa tuotteen kanssa, muun asiakaskunnan 

läheisyys ja henkilökunnan mahdollisuus opastaa asiakasta (Klein 1998, 195–

203; Albesa ym. 1997, 40; Peterson ym.1997, 334–335). Myös Verhoefin ym. 

(2007) tutkimuksessa ostopaikan valintaan vaikuttaviksi kriteereiksi valittiin 

hyvin pitkälti edellä mainitut tekijät. Kuitenkaan kaikkia edellä mainituista 

tekijöistä ei pystytty kohdistamaan ainoastaan ostopaikan valintaan vaikutta-

viksi tekijöiksi, vaan osalla on merkitystä myös tiedonhaku kanavan valinnas-

sa.  Puhtaasti ostopaikan valintaan vaikuttavat tekijät ovat heidän mukaansa 

seuraavat:    

1) Henkilökohtaisen palvelun määrä  
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2) Ostotapahtuman helppous / vaivattomuus  

3) Tavaran toimitusaika ja toimituskulut  

4) Ostotapahtumaan liittyvä riski (turvallisuus, toimivuus, yksityisyys)  

  Jäljelle jääneet muuttujat, joilla katsottiin olevan merkitystä niin tiedonha-

ku kuin ostovaiheessa ovat:   

1) Tuotevalikoima  

2) Hintataso 

3) Muu asiakaskunta ja sen läheisyys  

4) Kanavan tarjoama mielihyvä /elämyksellisyys  

Se, että kaikkia edellä mainittuja ominaisuuksia ei tutkimuksessa pystytty 

kohdistamaan ainoastaan ostopaikan valintaan vaikuttaviksi tekijöiksi, kertoo 

siitä, että kuluttajat eivät välttämättä erota näitä kahta ostoprosessin vaihetta 

toisistaan kaikkien ostopäätösten yhteydessä. Etenkin alhaisemman sitoutumi-

sen ostoprosessin yhteydessä tiedon etsintä ja ostopäätös pyritään tekemään 

samassa paikassa. Tällöin kuluttaja hakeutuu sellaiseen ostopaikkaan, missä 

on riittävä valikoima erilaisia tuotevaihtoehtoja tarjolla tyydyttävän ostopää-

töksen tekemiseksi. Ostokanavan ominaisuudet vaikuttavat siis tiedonhaku-

kanavaan valintaan silloin, kun koko ostoprosessi pyritään viemään läpi saman 

kanavan avulla. Koska monikanavainen ostoprosessin määritellään useamman 

kanavan käyttämiseksi saman ostoprosessin aikana, voidaan tässä tutkimuk-

sessa edellä mainittuja ominaisuuksia tutkia ostopaikan valintaan vaikuttavina 

tekijöinä.  

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 

yleistä monikanavakuluttaminen on suomalaisten kuluttajien keskuudessa? 2) 

Millaisiksi tiedonhakukanaviksi kuluttajat mieltävät a) internetin ja b) myymä-

lät? 3) Millaisiksi ostokanaviksi kuluttajat mieltävät a) internetin ja b) myymä-

lät? Tutkimuksen tulokset raportoidaan osaongelmittain.  

 

Monikanavakuluttamisen yleisyys  

 

Monikanavakuluttamisen yleisyyden kartoittamiseksi kuluttajilta tiedusteltiin, 

kuinka usein he hyödyntävät internetiä etsiessään tietoa erilaisista tuotteista ja 

kuinka usein he puolestaan ostavat tuotteita internetin välityksellä. Vastaajista 

97,3 % etsii tuotetietoa internetistä ainakin joskus. Tämä ei sinänsä ole yllättä-

vää, sillä aiemmin jo mainittiin, tuotetiedon etsiminen internetistä on hyvin 
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yleistä internetiä käyttävien kuluttajien keskuudessa.  Huomionarvoista on 

kuitenkin se, että jopa 65,8 % vastaajista kertoi hyödyntävänsä internetiä tuo-

tetiedon hankkimiseen erittäin
3
 tai melko usein

4
.  Melko harvoin tuotetietoa 

internetistä etsii 24,2 % ja erittäin harvoin ainoastaan 7,4 % kaikista internetin 

käyttäjistä. Lisäksi 2,7 % vastaajista sanoi, ettei etsi tuotteisiin liittyvää infor-

maatiota internetistä lainkaan, vaikka käyttävätkin internertiä ainakin silloin 

tällöin.  

Internetistä ostaminen oli puolestaan huomattavasti harvinaisempaa vastaa-

jien keskuudessa. Vastaajista 81,9 % ilmoitti ostavansa tuotteita internetin vä-

lityksellä ainakin joskus. Toisin sanoen jopa 18,1 % vastaajista ei koskaan osta 

tuotteita internetin välityksellä. Kuitenkin vastaajista ainoastaan 3,3 % vastasi 

ostavansa tuotteita internetistä erittäin usein. Vastaavasti melko usein interne-

tistä tuotteita ostavien vastaajien osuus oli 22,3 %.  Melko harvoin ostajien 

osuus oli 34,8 %, kun taas erittäin harvoin ostajien osuus oli 24,7 % vastaajis-

ta.  

Sekä internetistä tuotetiedon etsimisen että ostamisen havaittiin olevan riip-

puvainen vastaajan iästä, siten että nuoremmat hyödyntävät internetiä mo-

lemmissa ostoprosessin vaiheissa vanhempia kuluttajia enemmän. Miesten 

todettiin etsivän tuotteisiin liittyvää tietoa internetistä naisia useammin, mutta 

ostamisen yhteydessä ei merkitsevää eroa sukupuolten välillä ollut. Lisäksi 

tuotetiedon etsiminen internetistä oli sitä yleisempää mitä enemmän kuluttaja 

käyttää internetiä muutoin. 

Myös internetistä ostaminen yleistyy sen mukaan, miten usein kuluttajat et-

sivät tuotetietoa internetistä. Monikanavakuluttamisen kannalta olennaista on 

etenkin se, miten usein internetiä hyödynnetään ainoastaan tiedonhakuun. Alla 

olevaan taulukkoon 1 on havainnollistettu internetistä ostaminen tuotetiedon 

etsijöiden eri luokissa.  

Taulukon 1 esittämät tulokset ovat erittäin olennaisia monikanavakulutta-

misen yleisyyden havainnollistamisessa. Vastaajista, jotka etsivät tuotetietoa 

internetistä erittäin harvoin, jopa 41,7 % ei koskaan osta tuotteita internetistä 

ja vastaajista, jotka etsivät tuotteisiin liittyvää tietoa internetistä melko har-

voin, 24,1 % ei kuitenkaan koskaan osta tuotteita internetin välityksellä. Toi-

sin sanoen he ovat monikanavakuluttajia. Sama pätee 11,5 %:iin vastaajista, 

jotka etsivät tuotteisiin liittyvä tietoa internetistä melko usein, mutta eivät kos-

kaan osta tuotteita internetin kautta. Lisäksi myös 10,5 %:ia erittäin usein tie-

toa internetistä etsivistä vastaajista ei koskaan osta sen välityksellä tuotteita.  

                                              
3
 Erittäin usein vastanneiden osuus 17,6 % 

4
 Melko usein vastanneiden osuus 48,2 % 
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Taulukko 1  Internetistä ostaminen tuotetiedon etsijöiden eri ryhmissä 

 

 

etsii tuotetietoa 

internetistä 

   ( n= 472) 

ostaa tuotteita internetistä  

Yhteensä 

 

ei kos-

kaan 

erittäin 

harvoin 

melko 

harvoin        

melko 

usein 

erittäin 

usein 

erittäin harvoin 

n=36 

 41,7 % 44,4 % 11,1 % 2,8 % 0,0 % 100 % 

melko harvoin 

n=116 

 24,1 % 37,1 % 30,2 % 7,8 % 0,9 % 100 %  

melko usein 

n=234 

 11,5 % 21,4 % 43,6 % 20,1 % 3,4 % 100 % 

erittäin usein 

n=86 10,5 % 10,5 % 31,4 % 39,5 % 8,1 % 100 % 

       

 

Huomattava osa kuluttajista, jotka etsivät tuotetietoa internetistä, eivät siis 

koskaan osta tuotteita kyseisen kanavan kautta. Lisäksi valtaosa kuluttajista 

vastasi ostavansa internetistä tuotteita selvästi harvemmin, kuin etsivänsä tuo-

tetietoa sen välityksellä. Esimerkiksi vastaajista, jotka etsivät tuotetietoa inter-

netistä erittäin usein, ainoastaan 8,1 % vastaajista ilmoitti ostavansa internetin 

välityksellä yhtä usein. Melko usein internetistä tietoa etsivistä vastaajista vain 

23,5 % kertoi myös ostavansa internetistä vähintään yhtä usein. Puolestaan 

vastaajista, jotka etsivät internetistä tietoa melko harvoin noin 40 % ilmoitti 

ostavansa tuotteita internetistä ainakin melko harvoin.  

Taulukon 1 esittämät vastaukset antavat ymmärtää, että monikanavakulut-

taminen siten, että kuluttaja etsii tietoa internetistä, mutta tekee lopullisen os-

ton jonkin muun kanavan – todennäköisimmin myymälöiden – kautta, on hy-

vin yleistä suomalaisten kuluttajien keskuudessa. Taulukossa 1 esitettyjen tu-

losten perusteella keskimäärin 68 % kaikista vastaajista on ilmoittanut osta-

vansa tuotteita internetistä harvemmin kuin etsivänsä tietoa sen kautta.        

Aiemmin todettiin, että hankinnan kohteena olevan tuotteet tuoteryhmä voi 

merkitsevästi vaikuttaa siihen, mistä kuluttaja voi helpoiten saada siihen liitty-

vää tietoa tai miten se vaivattominta on ostaa. Seuraavaksi tarkastellaankin 

monikanavakuluttamista tuoteryhmän näkökulmasta. Koska miesten ja naisten 

välillä havaittiin merkittäviä eroja tuoteryhmittäin, ovat tuoteryhmäkohtaiset 

analyysit tehty erikseen mies- ja naisvastaajien keskuudessa.  

Kuviossa 4 on esitetty, kuinka usein naispuoliset vastaajat ilmoittivat etsi-

vänsä tiettyihin tuoteryhmiin liittyvää tietoa internetistä ja kuinka usein he 

ilmoittivat ostavansa kyseisiä tuotteita internetin välityksellä. Kun näitä kahta 

vastausta verrataan keskenään, eräs tärkeimmistä analyysin kohteista on mo-

nikanavakuluttamisen kannalta se, kuinka monta prosenttia enemmän naisista 
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on ilmoittanut etsivänsä tuotetietoa internetistä tietyn tuoteryhmän kohdalla 

verrattuna siihen, kuinka moni nainen vastasi, että ostaa kyseisiä tuotteita in-

ternetistä. Esimerkiksi kodin sisustamiseen liittyvien tuotteiden yhteydessä 85 

% naisista on ilmoittanut hyödyntävänsä internetiä kyseisiin tuotteisiin liitty-

vän tiedonhaun yhteydessä, mutta vain 54,3 % naisista on ilmoittanut ostavan-

sa kodin sisustamiseen liittyviä tuotteita internetin välityksellä. Näiden tulos-

ten perusteella naiset hyödyntävät internetiä tietolähteenä huomattavasti 

enemmän kuin ostokanavana kodin sisustamiseen liittyvien tuotteiden osto-

prosessin yhteydessä.  Vastaavia prosenttilukuja vertaamalla muissa tuoteryh-

missä havaitaan, että kaikkien tuoteryhmien kohdalla useampi nainen on il-

moittanut hyödyntävänsä internetiä tiedonhakuvaiheessa kuin itse ostotapah-

tuman yhteydessä. 

 

 

Kuvio 4 Monikanavakuluttaminen naisten keskuudessa tuoteryhmittäin   

Kuvio 4 havainnollistaa, miten internetin rooli vaihtelee naisten ostoproses-

sin tiedonhaku- ja ostovaiheessa tuoteryhmittäin. Kuvio on järjestetty siten, 
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että kunkin tuoteryhmän kohdalla esitettyjen prosenttilukujen erotus pienenee 

kuviossa ylhäältä alaspäin. Toisin sanottuna suurin suhteellinen ero internetin 

hyödyntämisessä tiedonhaku- ja ostovaiheessa oli naisten kohdalla kodinko-

neisiin liittyvän ostoprosessin yhteydessä (54 %) ja pienin ero vastaavasti kir-

joihin ja lehtiin liittyvän ostoprosessin yhteydessä (14 %). Muita huomattavan 

suuria eroja oli havaittavissa kulutuselektroniikan, autojen ja autoiluun liitty-

vien tuotteiden, elintarvikkeiden ja juomien, korujen ja kellojen, tietokoneiden 

ja oheislaitteiden sekä kodinsisustamiseen liittyvien tuotteiden yhteydessä. 

Kaikkien edellä mainittujen tuoteryhmien kohdalla tiedonhakua ja ostoa ku-

vaavan prosenttiluvun erotus oli yli 30 %. Myös 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 sekä kirjojen ja lehtien kohdalla ei aivan yhtä 

suuria eroja ollut. Internetistä tiedonhakua ja ostoa kuvaavien prosenttilukujen 

erotusta voidaan tulkita siten, että mitä suurempi erotus on, sitä todennäköi-

sempää on monikanavakuluttaminen kyseisen tuoteryhmän kohdalla.  

Pelkkää erotusta tarkastelemalla ei kuitenkaan saada selville koko totuutta 

internetin roolista ostoprosessin edetessä tietyn tuoteryhmän kohdalla. Esi-

merkiksi elintarvikkeisiin ja juomiin liittyvän ostoprosessin yhteydessä inter-

netin rooli on kokonaisuudessaan huomattavasti pienempi kuin sen rooli on 

esimerkiksi musiikin ja dvd-elokuviin liittyvän ostosten teon yhteydessä. Ku-

viota 6 voidaankin tulkita siten, että naisten ostoprosesseissa internetin rooli 

esimerkiksi vaatteiden ja jalkineiden ostoprosessissa on huomattavan suuri, 

viittaisivat nämä tulokset siihen, ettei niiden ostamiseen liity yhtä paljon mo-

nikanavakuluttamista kuin esimerkiksi kulutuselektroniikan ostoon.  

Miesten vastaavat luvut monikanavakuluttamisesta tuoteryhmittäin on esi-

tetty kuviossa 5. Myös kuviossa 5 tuoteryhmät on järjestetty siten, että saman 

tuoteryhmän kohdalla esitettyjen prosenttilukujen välinen erotus pienenee lis-

taa ylhäältä alaspäin luettaessa. Kuten kuviosta voidaan havaita, suurin ero 

siinä, kuinka moni mies ilmoitti hyödyntävänsä internetiä kyseiseen tuoteryh-

mään liittyvän tiedonhaun yhteydessä ja kuinka moni mies ilmoitti ostavansa 

kyseisiä tuotteita internetin välityksellä, oli autoiluun liittyvässä tuoteryhmäs-

sä. Kyseisessä tuoteryhmässä 45 % useampi mies kertoi hyödyntävänsä inter-

netiä tuotetiedon lähteenä kuin ostavansa tuoteryhmään kuuluvia tuotteita in-

ternetistä. Kodinkoneiden tuoteryhmässä, joka on listalla seuraavana, vastaava 

erotus oli 44 %. Pienimmät erot puolestaan kirjojen ja lehtien sekä musiikin ja 

dvd-elokuvien kohdalla olivat ainoastaan 15 % ja 17 %.  Toisin sanoen aineis-

ton perusteella monikanavakuluttamista tapahtuu miesten keskuudessa toden-

näköisimmin autojen ja autoiluun liittyvien tuotteiden ostoprosessin yhteydes-

sä ja epätodennäköisimmin kirjojen ja lehtien ostamisen yhteydessä.     
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Kuvio 5 Monikanavakuluttaminen miesten keskuudessa tuoteryhmittäin  

Autojen ja autoiluun liittyvien tuotteiden ja kodinkoneiden lisäksi muita 

tuoteryhmiä, joiden kohdalla huomattavasti suurempi osa, eli vähintään 30 % 

miehistä, ilmoitti hyödyntävänsä internetiä tuotetiedon lähteenä kuin ostavansa 

tuotteita internetin välityksellä olivat kodin sisustamiseen liittyvät tuotteet, 

elintarvikkeet ja juomat ja korut ja kellot. Kuvio 5 paljastaa myös sen, että 

korujen ja kellojen ja elintarvikkeiden ja juomien liittyvän ostoprosessin yh-

teydessä internetin rooli on miesten ostoprosessissa kuitenkin kokonaisuudes-

saan hyvin vähäinen.  

Hyvin toisenlainen tilanne on muun muassa musiikin ja dvd-elokuvien, tie-

tokoneiden ja oheislaiteiden ja muun kulutuselektroniikan yhteydessä, joihin 

liittyvässä ostoprosessissa internetin rooli on tämän aineiston perusteella erit-

täin merkittävä niin tuotetiedon lähteenä kuin ostokanavanakin. Toisaalta ei 

näidenkään tuoteryhmien kohdalla voida missään tapauksessa puhua ainoas-

taan internetin käytöstä ostoprosessin läpiviemisessä. Internetin lisäksi miehet 
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hyödyntävät myös myymälöitä ja niiden henkilökuntaa runsaasti kyseisten 

tuoteryhmiin liittyvän tiedonhankinnan yhteydessä. Lisäksi esimerkiksi muun 

kulutuselektroniikan kohdalla internetistä tiedonhaun ja ostamisen yleisyyttä 

kuvaavien prosenttiosuuksien erotus on 24, mikä tarkoittaa sitä, että 24 % 

miehistä enemmän on ilmoittanut hyödyntävänsä internetiä tuotetiedon lähtee-

nä kuin ostavansa kulutuselektroniikkaa internetin välityksellä. Myös moni-

kanavakuluttamista siis voi tapahtua kyseisen tuoteryhmän yhteydessä.     

Vaikka kuvioissa 4 ja 5 esitettyjen tulosten perusteella ei voida suoraan sa-

noa, kuinka moni kuluttaja on vaihtanut palvelukanavaa saman ostoprosessin 

aikana, nähdään niistä selvästi se, minkälainen rooli internetillä on kuluttajien 

ostoprosessissa tutkimuksen tekohetkellä ja kumpaan ostoprosessin vaiheeseen 

internetin käyttö painottuu. Vähittäiskauppaa harjoittavan yrityksen kannalta 

kuvioiden esittämät tulokset kertovat, kuinka tärkeää on eri tuoteryhmiin liit-

tyen tarjota kuluttajille internetissä tietoa ja ostomahdollisuuksia, mikäli halu-

aa kilpailla internetiä käyttävien kuluttajien huomiosta ja asiakkuudesta.  

 

Kuluttajien käsitykset internetistä ja myymälöistä tiedonhakukanavina  

 

Tutkielman teoriaosuudessa monikanavakuluttamista perusteltiin sillä, että eri 

palvelukanavat, tässä tapauksessa internet ja myymälät, pystyvät palvelemaan 

kuluttajia hyvin eri tavalla ostoprosessin tiedonhaku- ja ostovaiheissa.  Olipa 

kyse tiedonhakukanavan tai ostokanavan valinnasta, ratkaisevassa asemassa 

ovat kuluttajan käsitykset tietyn palvelukanavan toimivuudesta tai toimimat-

tomuudesta hänelle suotuisalla tavalla tietyssä ostoprosessin vaiheessa. Harki-

tun toiminnan teorian tueksi täytyi määriteltiin ne kriteerit, joiden mukaan ku-

luttaja tekee valintoja palvelukanavien välillä ostoprosessin eri vaiheissa. Nä-

mä kriteerit listattiin aiemmin. 

Kuluttajilta tiedusteltiin siis heidän mielipiteitään myymälöistä ja internetis-

tä näiden ominaisuuksien suhteen esittämällä väittämiä, joihin vastaajia pyy-

dettiin ottamaan kantaa 5-asteisella Likert-asteikolla. Listassa esitettyjen vii-

den ominaisuuden lisäksi tiedonhaun yhteyteen lisättiin kaksi tutkittavaa omi-

naisuutta: ”tarjonnan kartoittamisen vaivattomuus” ja ”tiedon etsimisen nope-

us”. Tarjonnan kartoittaminen liittyy pitkälti tuotteiden vertailuun, mutta kos-

ka internetin oletetaan usein toimivan niin sanottuna alustavana tiedonkeruu-

foorumina, haluttiin tätä kartoittavaa näkökulmaa tarkastella erikseen. Samoin 

tiedon etsimisen nopeus kulkee käsi kädessä tiedonhaun vaivattomuuden kans-

sa. Vaivattomuus itsessään on kuitenkin niin moniulotteinen käsite, että ajan 

säästämisen ollessa kuluttajille yhä tärkeämpää haluttiin tätä asiaa kysyä myös 

erikseen – osittain myös siksi, että ostoprosessiin kuluvassa ajassa oletetaan 

olevan suuria eroja internetin ja myymälän välillä.  
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Kuluttajien mielipiteet internetistä palvelukanavana olivat vastausten perus-

teella melko positiivisia. Yksimielisimpiä vastaajat olivat siitä, että internetissä 

on vaivatonta vertailla eri myyjien tuotteita, sillä 75,2 % kuluttajista vastasi 

olevansa kyseisen väittämän kanssa täysin tai jokseenkin samaa mieltä. Yli 70 

% vastaajista oli täysin tai jokseenkin samaa mieltä myös siitä, että internetissä 

on vaivatonta kartoittaa tarjontaa ja etsiä edullisimpia hintoja. Kun muistetaan, 

että aiemmin todettiin kuluttajien hyödyntävän sekä myymälöitä että internetiä 

runsaissa määrin samaan tuoteryhmään liittyvän tiedonhaun yhteydessä, voi-

daan näiden tulosten perusteella olettaa internetin aseman olevan tuotetiedon 

lähteenä vahvasti kartoittava.  

Hyvin samantyyppisiä tuloksia saatiin muiden väittämien kohdalla. Vastaa-

jat olivat varsin tyytyväisiä tiedon etsimisen nopeuteen, tiedon etsimisen vai-

vattomuuteen ja tiedon riittävyyteen. Toisin sanottuna valtaosa internetiä käyt-

tävistä kuluttajista on yleisesti ottaen ainakin jokseenkin tyytyväinen internetin 

ominaisuuksiin tiedonhakukanavana. Tämä puoltaa jo kirjallisuudessa aiem-

min tehtyjä arvioita, joiden mukaan internet palvelee parhaiten kiireistä ja en-

nen kaikkea vaivattomuutta arvostavaa kuluttajaa.  

Tämä ei missään nimessä tarkoita sitä, ettei kehittämiskohteita löytyisi. 

Kaikkien mainittujen väittämien kohdalla 12,5–15,9 % vastaajista oli myös 

täysin tai jokseenkin eri mieltä ja 9,0–19,4 % vastaajista ei osannut ottaa väit-

tämiin kantaa suuntaan taikka toiseen. Mielenkiintoinen jatkotutkimuskohde 

olisi se, kuinka paljon nämä mielipide-erot selittyvät kuluttajien subjektiivisil-

la mielipiteillä samoista tai samankaltaisista internet-sivustoista ja kuinka pal-

jon kyseiset mielipiteet kohdistuvat jo lähtökohtaisesti tyytyväisiä mielipiteitä 

synnyttäneiden sivustoista poikkeaviin internet-sivustoihin. Etenkin negatiivis-

ten mielipiteiden taustalla olevat tarkemmat syyt olisivat jatkoa ajatellen erit-

täin mielenkiintoinen ja tärkeä tutkimuskohde internet-sivustoja kehittävien ja 

suunnittelevien yritysten kannalta.      

Kuluttajien käsityksiä internetistä tiedonhakukanava tutkittaessa yhden väit-

tämän kohdalla vastausten jakauma poikkesi selkeästi muista. Tämä väittämä 

liittyi internetistä löytyvän tiedon luotettavuuteen. Kysymyksen asettelun ylei-

sen luonteen vuoksi on vaikea analysoida sitä, mihin kyseinen epäluottamus 

perustuu. Pitävätkö kuluttajat tietoa kenties vanhentuneena tai epätarkkana, 

luvataanko internetissä liikoja esimerkiksi toimitusaikojen suhteen vai suhtau-

dutaanko kaikkeen internetistä löytyvään tietoon varauksella, oli kyse minkä-

laisista sivustoista hyvänsä. Joka tapauksessa internetissä tarjolla olevan tie-

don luotettavuutta voidaan näillä näkymin pitää internetin ainoana kompastus-

kivenä tuotetiedon lähteenä, joten siihen tulisi kiinnittää huomiota internetissä 

toteutettavia palveluita suunniteltaessa.  

Kaiken kaikkiaan voidaan todeta, että valmistajien ja myyjien internet-

sivustot saivat ehdottomasti positiivisen puolelle kallistuvan yleisarvosanan 
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kaikkien muiden ominaisuuksien paitsi tiedon luotettavuuden suhteen. Se, että 

kuluttajat ilmoittivat hyödyntävänsä huomattavan paljon myös myymälöitä ja 

niiden henkilökuntaa tuotetiedon lähteenä viestii kuitenkin siitä, etteivät kulut-

tajat ole täysin korvanneet internetillä muita tietolähteitä, vaan alkaneet hy-

väksikäyttää sitä nimenomaan muiden tiedonsaantikanavien rinnalla. Toisaalta 

myymälöiden runsas hyödyntäminen kertoo todennäköisesti myös siitä, että 

vain osa vähittäiskaupan toimijoista tarjoaa riittävästi tietoa internetissä – jos 

olenkaan. Tällöin esimerkiksi kattavan käsityksen tarjonnasta saa ainoastaan 

vierailemalla myös myymälöissä. Lisätietoa kanavien täydentävyydestä saa-

daan seuraavaksi, kun tarkastellaan kuluttajien käsityksiä myymälöistä tiedon-

hakukanavana.         

Myymälöitä tiedonhakukanavina koskevissa tuloksissa on monia eroja ver-

rattuna internetin vastaaviin tuloksiin. Ensinnäkin lähes kaikkien väittämien 

kohdalla vastaukset jakoivat mielipiteitä huomattavasti enemmän kuin inter-

net. Toisin sanottuna vastaajien käsitykset myymälöistä tiedonhakukanavana 

eivät olleet yhtä positiivisia, kuin ne olivat internetin kohdalla. Poikkeuksena 

tästä oli tiedon luotettavuutta koskeva väittämä, sillä vajaat 70 % vastaajista 

oli sitä mieltä, että myymälöistä saatava tieto on luotettavaa. Tiedon luotetta-

vuus nousi vastausten perusteella selvästi myymälöiden vahvuudeksi. Luotet-

tavuus oli kuitenkin ainoa tutkimuksessa mitattu tiedonhakukanavan ominai-

suus, jonka kohdalla myymälät saivat positiivisemmat arviot kuin myyjien ja 

valmistajien internet-sivut. Tämä on hyvin merkittävä tulos etenkin kun muis-

tetaan, että myymälöitä koskeviin väittämiin otti kantaa myös vastaajat, jotka 

eivät käytä internetiä ollenkaan.  

Selitys vastausten vaihtelevuuteen voi tosin olla se, että esimerkiksi myy-

mälöistä tiedonhaun vaivattomuus ja nopeus riippuvat pitkälti siitä, minkälai-

sia välimatkoja kuluttaja joutuu kulkemaan päästäkseen myymälään ja minkä-

laisia myymälöitä ylipäätään on olemassa kuluttajan kotipaikkakunnalla. In-

ternetin kohdalla kuluttajan fyysinen sijainti tai välimatkat eivät vaikuta vasta-

uksiin, mutta vastaavankaltaisia eroja saattaa synnyttää kuluttajan tottumus ja 

osaaminen internetin käytössä.  

Heikoimpia arvioita kuluttajat antoivat myymälälle ”tiedon etsiminen on 

nopeaa”, ”tietoa löytyy vaivattomasti” ja ”vaivatonta etsiä edullisimpia hinto-

ja/tarjouksia” -väittämien kohdalla. Vastaajista 43,2 % ilmoitti, ettei heidän 

mielestään tiedonhankkiminen myymälöistä ole nopeaa, mutta samalla 28,6 % 

vastaajista oli puolestaan päinvastaista mieltä.  33,7 % vastaajista ilmoitti eriä-

vän mielipiteen myös tiedon hankkimisen vaivattomuudesta, joskin 39,1 % 

vastaajista oli puolestaan sitä mieltä, että tiedon hankkiminen myymälöistä on 

vaivatonta. Edullisimpien hintojen ja tarjousten etsimistä piti ainakin jokseen-

kin vaivattomana 48,8 % vastaajista, mutta samalla 34,9 % vastasi olevansa 

toista mieltä. Kaikkiin kolmeen väittämään internetin kohdalla lähes 70 % vas-
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taajista ilmoitti olevansa ainakin jokseenkin samaa mieltä. Tämä viittaisi sii-

hen, että rationaalisen ostoprosessin ollessa kyseessä kuluttaja käyttäisi inter-

netiä tietolähteenä muun tarjolla olevan tiedon lisäksi, sillä internetin käyttöön 

liittyvät hyödyt ja kustannukset ovat kuluttajan kannalta hyvin suotuisat. 

Tulosten perusteella internetin ominaisuudet tiedonhakukanavana ovat ku-

luttajien mielestä lähes kaikilta osin myymälää paremmat. Internetin heikoin 

ominaisuus tuotetiedon lähteenä oli tarjolla olevan tiedon luotettavuus ja se oli 

ainoa ominaisuus, jonka useampi vastaaja mielsi myymälässä paremmaksi. 

Kun vastauksia vertailtiin erilaisten internetin käyttäjien keskuudessa, huomat-

tiin selvästi, että enemmän internetiä tuotetiedon lähteenä hyödyntäneillä ku-

luttajilla on merkittävästi positiivisemmat käsitykset internetistä tiedonlähtee-

nä. Kuluttajien negatiiviset asenteet internetiä kohtaan perustuvat siis ainakin 

osittain vääriin käsityksiin ja ennakkoluuloja on edelleen paljon.  

 

Kuluttajien käsitykset internetistä ja myymälöistä ostokanavina 

 

Soveltamalla Fishbeinin ja Ajzenin (1975) harkitun toiminnan teoriaa (TRA) 

Verhoefin ym. (2007) mallin mukaisesti päädyttiin siihen johtopäätökseen, 

että monikanavakuluttamisen ymmärtämiseksi pitäisi tutkia kuluttajien käsi-

tyksiä eri palvelukanavaista ostoprosessin eri vaiheissa. Kuten jo edellisessä 

kappaleessa todettiin, harkitun toiminnan teorian tueksi täytyi kirjallisuuteen 

perustuen määritellä ensin ne seikat tai kriteerit, joiden mukaan kuluttaja tekee 

valintoja palvelukanavien välillä ostoprosessin eri vaiheissa. Aiemmin esitel-

tiin ne ominaisuudet, joiden suhteen tässä tutkielmassa päädyttiin vertailemaan 

myymälöitä ja internetiä ostokanavina.   

Koska toimitusaika ja toimituskulut ovat internetistä ostettaessa hyvin olen-

nainen osa ostotapahtumaa, mutta kyseisillä asioilla ei useinkaan ole merkitys-

tä myymäläostoksia tehtäessä, kysyttiin kuluttajilta mielipiteitä toimitusaiko-

jen ja -kulujen ainoastaan internetiin liittyen. Lisäksi tuotevalikoiman laajuutta 

tarkasteltiin pääosin internetin näkökulmasta, sillä ajatuksena oli hahmottaa 

kuluttajien mielipiteitä sen suhteen, onko internetissä riittävän laaja tarjonta 

erilaisia tuotteita. Koska myymälöistä kysyttäessä tarkastelun kohteena oli 

perinteisen kivijalkakaupan konsepti, eikä mikään tietyn tyyppinen myymälä, 

ei kuluttajien käsityksiä valikoiman laajuudesta kannattanut suoraan kysyä.  
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Kuvio 6 Kuluttajien käsitykset internetistä ostokanavana 

Kuviossa 6 on esitetty vastaukset väittämiin, jotka liittyvät internetin omi-

naisuuksiin ostokanavana. Kysymykseen vastasivat kaikki internetiä vähänkin 

käyttävät vastaajat, joten kaikilla vastaajilla ei välttämättä ole omakohtaista 

kokemusta internetistä ostamisesta.  

Yksimielisimpiä vastaajat ovat siitä, että internetin välityksellä tehtävät os-

tokset tehdään yleensä yksin, sillä 74,1 % vastaajista oli jokseenkin tai täysin 

samaa mieltä kyseisen väittämän kanssa. Yli 70 % vastaajista oli ainakin jok-

seenkin sitä mieltä, että internetissä ostosten teko on nopeaa. Ostosten teon 

vaivattomuus jakoi hieman enemmän mielipiteitä. Silti huomattava enemmis-

tö, eli 65,1 % vastaajista ilmoitti olevansa jokseenkin tai täysin samaa mieltä 

siitä, että verkko-ostosten tekeminen on vaivatonta. Nämä kolme mainittua 

tulosta eivät ole erityisen yllättäviä, mutta hyvä on silti huomata, että kunkin 

väittämän kohdalla myös päinvastaisia mielipiteitä oli ilmaistu. Esimerkiksi 

ostosten teon vaivattomuudesta täysin tai jokseenkin eri mieltä oli vajaat 17 % 

vastaajista.  

Yli 50 % vastaajista on ainakin jokseenkin yhtä mieltä siitä, että internetistä 

ostettaessa toimitusaika on sopivan pituinen, verkkokauppojen tuotevalikoimat 

ovat riittävän laajat ja internetissä ostosten teko voi olla hauskaa, mukavaa tai 

miellyttävää. Kyseisten väittämien kohdalla jokseenkin tai täysin eri mieltä oli 

15,2–18,4 % vastaajista. Nämä tulokset viittaisivat siihen, että kyseiset omi-
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naisuudet eivät varsinaisesti ole motiivina, mutta eivät myöskään esteenä in-

ternetistä ostamiselle.  

Kaikkein heikoimpia internetin ominaisuuksia ostokanavana olivat ostos-

tentekoon liittyvät toimituskulut ja ostosten teon turvallisuus. Näiden kahden 

väittämän kohdalla vastaukset jakautuivat melko tasaisesti vastaajien kesken, 

jotka olivat jokseenkin tai täysin samaa mieltä ja jokseenkin tai täysin eri miel-

tä. Kuitenkin samaa mieltä olevia vastaajia oli hieman, eli noin 6 %:ia enem-

män.  

Koska ostotapahtumaan liittyvä riski voi – etenkin internetistä ostettaessa – 

pitää sisällään hyvin monenlaisia asioita, esitettiin siihen liittyviä tarkentavia 

väittämiä erikseen. Internetin riskejä kartoitettiin seuraavien väittämien avulla:  

1) En saa myyjältä apua tarvittaessa 

2) Henkilö- tai luottokorttitietoni joutuvat vääriin käsiin.   

3) Tuote ei vastaa odotuksiani  

4) Tuotteen palauttaminen tarvittaessa on vaikeaa 

5) Myyjä on epärehellinen  

6) Toimitus kestää luvattua kauemmin.  

7) Tilaus tai maksutapahtuma epäonnistuu.  

Kaikkien internetin riskejä kuvaavien väittämien kohdalla yli 50 % vastaajista 

oli ainakin jokseenkin samaa mieltä siitä, että internetistä ostamiseen liittyy 

kysymyksessä kuvattua riskiä. Yksimielisimpiä vastaajat olivat siitä, että in-

ternetissä ostettaessa ei saa henkilökohtaista palvelua myyjältä, jos he sitä tar-

vitsevat. Jopa 73,3 % vastaajista oli jokseenkin tai täysin samaa mieltä kysei-

sestä riskistä. Lähes yhtä suuri osuus vastaajista, eli 72,1 % oli sitä mieltä, että 

internetistä ostamisen yhteydessä henkilö- tai luottokorttitiedot saattavat jou-

tua vääriin käsiin.  

Vastausten perusteella internetissä toimivien yritysten on ehdottomasti pa-

nostettava kaikkien riskityyppien minimoimiseen, mikäli haluavat kasvattaa 

internetistä ostavien kuluttajien määrää tulevaisuudessa. Haasteessa riittää 

varmasti tekemistä, sillä osa internetistä ostamiseen liittyvästä epävarmuudesta 

liittyy todennäköisesti koko internetiä vaivaavaan luottamuspulaan. Toisaalta 

esimerkiksi riskit ”en saa myyjältä apua tarvittaessa”, ”tuotteen palauttaminen 

tarvittaessa on vaikeaa” ja ”tuote ei vastaa odotuksiani” ovat todennäköisesti 

minimoitavissa esimerkiksi päivystävällä puhelinnumerolla, kiinteän ja inter-

netissä toimivan kanavan integraatiolla ja tuotekuvausten kehittämisellä.     
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Kuvio 7 Kuluttajien käsitykset myymälöistä ostokanavina 

Kuviossa 7 on esitetty vastaajien käsitykset myymälöistä ostokanavina. 

Myymälän selkeimmäksi vahvuudeksi nousi tarjolla oleva palvelu. Vastaajista 

76,1 % oli jokseenkin tai täysin sitä, mieltä, että myymälässä ostettaessa on 

mahdollista saada apua ja asiantuntevaa palvelua. Tämä ominaisuus nousikin 

selkeästi myymälän vahvimmaksi kilpailuvaltiksi internetiin nähden, sillä yli 

70,1 % internetin käyttäjistä koki erityisesti palvelun puutteen internetistä os-

tamiseen liittyväksi riskiksi.  

Selvä enemmistö, eli 74,8 % vastaajista oli myös jokseenkin tai täysin sitä 

mieltä, että myymälöissä ostosten teko on vaivatonta. Tämä on huomattavasti 

suurempi osuus kuin internetin vastaava tulos. Se, että useammat vastaajat 

pitävät myymälää vaivattomana ostokanavana, voi tosin johtua siitä, että ky-

symykseen ovat vastanneet myös internetiä käyttämättömät kuluttajat. Toki 

myös se, että kuluttajat ovat yksinkertaisesti tottuneet ostamaan tarvitsemansa 

tuotteet perinteisistä myymälöistä, voi vaikuttaa heidän näkemykseensä kysei-

sestä ostokanavasta. Myymälöissä käynti on osa kuluttajan päivittäistä tai vii-

koittaista rutiinia, joten kyseistä toimintamallia ja -periaatteita harvoin ryhdy-

tään kyseenalaistamaan.       

Lähes 70 % vastaajista ilmoitti olevansa myös jokseenkin tai täysin sitä 

mieltä, että myymälöissä ostoksia tehdään yleensä yhdessä muiden ihmisten 

kanssa ja että myymälässä ostosten teko voi olla hauskaa, mukavaa tai miellyt-

tävää. Nämä vastaukset palvelu-ominaisuuden ohella viestivät edelleen siitä, 

että kuluttajien käsitykset myymälöistä ja internetistä ostokanavina poikkeavat 

selvästi toisistaan. Siinä missä internetissä ostoksia tehdään yksin ja esimer-
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kiksi ajan säästämiseksi, tehdään myymälöissä ostoksia muiden ihmisten seu-

rassa ja samalla voidaan pitää myös hauskaa.  

  Myymäläostoksien tekemistä nopeana piti 55,6 %, mutta 20,7 % vastaajis-

ta oli aikanakin jokseenkin eri mieltä. Mielipiteiden jakautuminen voi selittyä 

sillä, kuten jo edellä viitattiin, että myymälöissä ostosten tekeminen ei välttä-

mättä ole pelkästään välttämättömistä hankinnoista suoriutumista, vaan ostok-

sien tekeminen voi olla harkittua ja miellyttävää ohjelmaa arjen keskellä. Ku-

ten myymälää tiedonhankintakanavana tarkasteltaessa jo mainittiin, myös 

myymälöiden maantieteellinen sijainti vaikuttaa siihen, miten nopeasti kulutta-

ja voi ostosten teosta suoriutua. Näin ollen on loogista, että kyseinen väittämä 

jakaa kuluttajien mielipiteitä myymälöiden kohdalla enemmän.  

Hintatasoon liittyvä väittämä jakoi vastaajien mielipiteitä eniten. Jo interne-

tin kohdalla ilmeni suurta mielipiteiden jakautumista kyseisen asian suhteen, 

lisäksi suuri osa vastaajista ilmaisi epätietoisuutensa internetin ja myymälöi-

den välillä vallitsevista hintaeroista. Sama on havaittavissa, kun asiaa kysytään 

toisinpäin, eli väitetään hintojen olevan edullisempia myymälöissä. Vastaajista 

35,3 % oli ainakin jokseenkin samaa mieltä väittämän kanssa, kun taas 21,8 % 

oli jokseenkin tai täysin eri mieltä asiasta. Huomiota herättää jopa 42,9 %:n 

osuus vastaajista, jotka eivät ole samaa eivätkä eri mieltä. Suomessa yleistynyt 

erilaisten kanta-asiakas- ja bonuskorttien käyttö voi olla yhtenä syynä siihen, 

että kuluttajat haluavat ostaa tietyistä kivijalkakaupoista ja kokevat saavansa 

täten parempaa vastinetta rahoilleen. Toisaalta teoriaosassakin mainittiin, että 

internetistä löytyy myös monia menestyviä toimijoita, jotka eivät kilpaile kivi-

jalkakauppojen kanssa niinkään hinnan vaan valikoiman avulla (Biswas 2004, 

728).  

Vaikka myymälöihin liittyvät riskit ovat alan kirjallisuudessa herättäneet 

hyvin vähän huomiota, haluttiin vertailun vuoksi kuluttajien käsitykset niistä 

mitata. Internetin kohdalla esitettyihin väittämiin verrattuna ei kuitenkaan ky-

sytty esimerkiksi maksutapahtuman epäonnistumiseen liittyvistä riskeistä tai 

toimitusajan venymisestä yli luvatun ajan. Myymälöihin liittyviin riskeihin 

puolestaan lisättiin muista asiakkaista koituvat haitat, kuten ruuhkat ja jonot, 

jotka saattavat ärsyttää myymälöissä asioivia kuluttajia.  

Hyvin odotetusti vain harva kuluttaja liittää myymälöistä ostamiseen samo-

ja riskejä kuin internetistä ostamiseen. Henkilö- tai luottokorttitietojen joutu-

minen vääriin käsiin ja tuotteenpalauttamiseen liittyvät väittämät synnyttivät 

eniten täysin tai jokseenkin eri mieltä olevia vastauksia. Kummankin väittä-

män kohdalla tällaisia vastauksia oli yli 75 %. Myyjän epärehellisyyteen ja 

avunsaannin vaikeuteen liittyvien väittämien kohdalla täysin tai jokseenkin eri 

mieltä oli noin 70 % vastaajista. Nämä myymälöiden henkilökuntaan kohdis-

tuvat väitteet viestivät kuitenkin siitä, etteivät kaikki kuluttajat ole täysin tyy-
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tyväisiä myyjien vilpittömyyden tasoon, ammattitaitoon ja määrään myymä-

löissä.  

”Tuote ei vastaa odotuksiani” -väittämän kanssa ainakin jokseenkin samaa 

mieltä oli 20,1 % vastaajista, kun taas jokseenkin tai täysin eri mieltä oli 55,9 

% vastaajista. Vastausten perusteella myymälässä vieraileminen ei siis kaikki-

en kuluttajien mielestä takaa toivottua lopputulosta. Toisin sanoen joidenkin 

tuotteiden ominaisuuksista ei pääse varmuuteen ennen ostoa, vaan laatu var-

mistuu vasta käytettäessä. Tällaisia tuotteita kuvattiin tutkielman teoriaosassa 

niin sanottuina kokemustuotteina, joista hyvinä esimerkkeinä toimivat paljon 

teknisiä ominaisuuksia sisältävät tuotteet. Ainoa riski, jonka selvä enemmistö 

kuluttajista mielsi myymälöistä ostamiseen liittyväksi riskiksi, oli muista asi-

akkaista koituvat häiriötekijät kuten ruuhkat ja jonot. Vaikka 68,0 % vastaajis-

ta ilmoitti kokevansa näiden häiriötekijöiksi nimettyjen asioiden liittyvän 

myymälöistä ostamiseen, ei tuloksista selviä, kuinka paljon ne määrittävät ku-

luttajan ostopaikan valintaa. Kaikki ihmiset eivät koe ruuhkia ja jonoja yhtä 

harmittavina asioina, vaan voivat suhtautua niihin melko neutraalistikin.   

Yhteenvetona todettakoon, että ostokanavan ominaisuuksia tarkasteltaessa 

internetin ja myymälöiden väliset erot eivät ole samalla tavoin selkeitä, kuin 

mitä ne olivat tiedonhakukanavan ominaisuuksia mitattaessa. Erityisesti ostos-

tenteon vaivattomuudesta tai hintatasosta ilmaistiin monenlaisia mielipiteitä 

kummankin kanavan kohdalla. Selkeä ero on kuitenkin ostamiseen liittyvien 

riskien kohdalla, joita kuluttajat liittävät internetistä ostamiseen paljon, mutta 

eivät myymälöistä ostamiseen juuri ollenkaan. Mielipiteet internetistä osto-

kanavina ovat myös pitkälti riippuvaisia siitä, kuinka paljon kuluttaja on tottu-

nut hyödyntämään kyseistä kanavaa tuotteiden ostamiseen. Kuluttajat, jotka 

ostavat internetistä enemmän, pitävät myös internetin mahdollisuuksia palvella 

heitä tässä ostoprosessin vaiheessa parempina. 
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SHOPPAILU NUORTEN AIKUISTEN AJANVIET-

TEENÄ TURUN KAUPUNKIKESKUSTASSA  

Levonmaa Elina 

Johdanto 

Shoppailu ajanvietteenä on saavuttanut suosiota tutkimuskohteena vähit-

täiskaupan ja kulutuksen tutkimuksessa (Bäckström 2006, 144). Shoppailu 

ajanvietteenä viittaa toimintaan, josta kuluttaja saa nautintoa vapaa-aikanaan 

(Babin, Darden & Griffin 1994; Lehtonen 1994). Nykytutkimuksen mukaan 

kuluttajat eivät ainoastaan tyydytä tarpeitaan palveluilla ja tuotteilla, vaan uti-

litaristisen eli tarveperusteisen hyödyn lisäksi kulutuksen päämääriä ovat ha-

luun perustuvat hedonistiset nautinnot, kuten aistinautinnot, mielikuvat sekä 

erilaiset tunne-elämykset. (Hirschman & Holbrook 1982, 92; Holbrook & Hir-

schman 1982, 132.) Tätä hedonistisiin arvoihin eli nautintoon ja elämyshakui-

suuteen perustuvaa kulutusta kutsutaan nykytutkimuksessa usein englan-

ninkielisellä termillä recreational shopping (ks. esim. Boedeker 1995; Bäck-

ström 2008), josta tässä tutkimuksessa käytetään suomeksi ilmaisua shoppailu 

ajanvietteenä. Ajanviete viittaa eteenpäin viettelevään ja mukaansatempaa-

vaan aikaan, jossa uppoudutaan tekemiseen niin, että ajantaju katoaa (Lehto-

nen 1994, 194). Shoppailuun ajanvietteenä liittyy tunne käytettävissä olevasta 

vapaa-ajasta ja vapaudesta, kun taas päivittäiseen ostoksilla käymiseen liittyy 

tunne kiireestä ja vähäisestä vapaa-ajasta (Miller 1998).  

Kaupunkikeskustat ovat olennainen osa shoppailututkimusta. Tämän tut-

kielman kohteeksi on valittu Turun kaupunkikeskusta. Kaupunkikeskustojen 

autioitumisesta ja kauppakeskusten suosion kasvusta kaupunkien laitamilla 

puhutaan paljon mediassa. Todellisuudessa esimerkiksi turkulaiset asioivat 

edelleen käyntimäärillä mitattuna ylivoimaisesti eniten Turun keskustassa, 

vaikka Turun keskustan vetovoima ostospaikkana onkin vähentynyt viime 

vuosina (Pitkätalo, Uusitalo & Marjanen 2005a, 33). Myös kaupunkikeskus-

tassa sijaitsevat myymäläympäristöt ovat olennainen osa shoppailututkimusta. 

Shoppailusta pitävien kohdalla myymäläympäristön merkitys on korostunut, 

sillä shoppailijat arvostavat stimuloivia myymäläympäristöjä enemmän kuin 

sellaiset kuluttajat, joilla ei ole taipumusta shoppailuun ajanvietteenä. (Boe-

deker 1997, 176.)  

Tämän tutkielman tarkoituksena on tarkastella shoppailusta pitävien nuor-

ten aikuisten shoppailua ajanvietteenä. Shoppailua ajanvietteenä tarkastellaan 

suhteessa päivittäisten ostosten tekoon ja arvioidaan sen osuutta shoppailijoi-
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den tekemissä ostoksissa. Tavoitteena on tarkastella shoppailusta ajanvietteenä 

saatavia nautinnon lähteitä ja löytää niiden perusteella erilaisia shoppailukäy-

täntöjä.  

Tutkielman toisena tarkoituksena on arvioida Turun kaupunkikeskustaa 

shoppailupaikkana ja arvioida Turun kaupunkikeskustan myymäläympäristöjä 

shoppailua ajanvietteenä harrastavien näkökulmasta. Tutkielman näkökulma 

on asiakkaissa ja tarkoituksena on vastata seuraaviin kolmeen tut-

kimuskysymykseen:  

1: Miten shoppailusta pitävät nuoret aikuiset kuvailevat shoppailua ajan 

vietteenä ja minkälaisia shoppailukäytäntöjä he toteuttavat?   

2: Minkälaisia merkityksiä shoppailusta pitävät nuoret aikuiset antavat Tu-

run kaupunkikeskustalle shoppailupaikkana ja minkälainen suhde Turun 

kaupunkikeskustalla on shoppailuun ja shoppailukäytäntöihin? 

3: Minkälaisia merkityksiä shoppailusta pitävät nuoret aikuiset antavat Tu-

run kaupunkikeskustan myymäläympäristöille shoppailun näkökulmasta ja 

miten shoppailun edellytyksiä voisi myymäläympäristöissä parantaa? 

Tutkielman kohderyhmäksi valittiin 20–35-vuotiaat nuoret aikuiset, koska 

kohderyhmään kuuluvat harrastavat runsaasti shoppailua ajanvietteenä ja ovat 

myös kaupan kannalta mielekäs tutkimuskohde. Shoppailua ajanvietteenä har-

rastavat 25–34-vuotiaat nuoret aikuiset kuluttavat jopa 58 prosenttia enemmän 

rahaa shoppailessaan kuin 55–64-vuotiaat ja 22 prosenttia enemmän kuin 45–

54-vuotiaat shoppailijat (Danziger 2006, 94). Tutkimukseen valittiin henkilöi-

tä, jotka kertoivat shoppailevansa mielellään vapaa-aikanaan, sillä tarkoituk-

sena oli tutkia nimenomaan sitä, minkälaisia käytäntöjä shoppailusta ajanviet-

teenä pitävät henkilöt muodostavat ja miten he kokevat Turun kaupun-

kikeskustan ja siellä sijaitsevat myymälät shoppailupaikkana.  

Tutkimukseen valittiin laadullinen lähestymistapa, sillä tutkimusongelman 

luonteesta johtuen ilmiötä olisi ollut vaikea tutkia kvantitatiivisin menetelmin. 

Tutkielman aineistonkeruu suoritettiin ryhmähaastattelulla. Ryhmähaastattelun 

käyttöä puolsivat tutkimuksen tavoitteet, jotka olivat shoppailuilmiön syvempi 

ymmärrys sekä oivallusten ja uusien ideoiden tavoittelu. Tavoitteena oli myös 

analysoida haastateltavien vuorovaikutusta shoppailuun liittyvissä kysymyk-

sistä. Shoppailusta pitävät nuoret aikuiset valittiin haastatteluun ns. lumipallo-

otannan avulla. Tutkija valitsi lähipiiristään kolme kohdepopulaatioon kuulu-

vaa avainhenkilöä, jotka nimesivät 4–7 haastateltavaa. (Hirsjärvi & Hurme 

2000, 59–60.) Tässä tutkielmassa haastatteluun sopivat henkilöt olivat 20–35-

vuotiaita shoppailusta ajanvietteenä pitäviä Turun seudulla asuvia henkilöitä.  
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Tutkielman teoreettinen tausta 

Tutkielman teoriaosa muodostuu kolmesta eri aihealueesta: shoppailusta ajan-

vietteenä, kaupunkikeskustasta ja myymäläympäristöistä. Kirjallisuudesta ei 

löydy yksiselitteistä määritelmää shoppailulle ajanvietteenä. Lehtonen (1994, 

192) määrittelee shoppailun kulutusorientoituneeksi liikkeeksi tilassa, jossa on 

mahdollisuus ostaa. Määritelmän mukaan shoppailija suhtautuu ympäristöönsä 

ennen muuta kuluttamisen näkökulmasta, vaikkei jatkuvasti ostaisikaan. Li-

säksi shoppailuun kuuluu olennaisesti liike, joka on liikkumista kaupungilla ja 

kaupoissa. Myös shoppailijan ympärillä oleva tila on olennainen, sillä se tarjo-

aa ostettavia asioita ja mahdollisuuden ostaa. Lehtonen (1994, 192–193) ko-

rostaa määritelmässään shoppailun ja ostoksilla käymisen eroja, vaikka toteaa-

kin näiden kahden kulutusorientaation kietoutuvan käytännössä toisiinsa. 

Useimmiten haettaessa tavaraa samalla suunnitellaan uusia ostoksia ja tarkas-

tellaan ympäristöä laajemminkin kuin vain yksittäisten hankittavien tuotteiden 

ohjaamana. Olennaista shoppailussa on mahdollisuuksien avoimuus ja moni-

naisuus, eikä shoppailu välttämättä vaadi suuria rahavarantoja, vaan pelkkien 

tulevien ostosten suunnittelu ja niistä haaveilu voi tuottaa nautintoa (Campbell 

1987, 78; Lehtonen 1994, 192–193). 

Tämän tutkielman määritelmä shoppailusta ajanvietteenä on yhdistelmä 

Lehtosen (1994), Boedekerin (1997), Babinin ym. (1994), Markkasen (2008) 

ja Bäckströmin (2008) näkemyksiä shoppailusta ajanvietteenä: 

Shoppailulla ajanvietteenä tarkoitetaan tässä tutkielmassa kulutusorien-

toitunutta liikettä stimuloivassa tilassa, jossa on mahdollisuus ostaa tai osal-

listua johonkin tapahtumaan. Shoppailussa ajanvietteenä yksilön ajankäyttö 

on rahankäyttöä olennaisempaa. Tunne vapaa-ajasta ja kiireettömyydestä on 

tärkeää. Keskeistä shoppailussa ajanvietteenä on siitä saatava nautinto, kuten 

mielihyvä tai elämyksellisyys, mutta nautinnon lähteet voivat kietoutua myös 

materialistisiin arvoihin. 

Kuluttajien tavoissa toteuttaa ja kokea shoppailua on eroja. Myös kuluttaji-

en tavoittelemat shoppailun tuottamat nautinnot poikkeavat toisistaan. (Bäck-

ström 2008.) Cox, Cox ja Anderson (2005, 250) ovat tutkineet shoppailusta 

saatavia nautinnon lähteitä ja he totesivat nautinnon lähteiden vaihtelevan de-

mografisten ryhmien välillä. Esimerkiksi vanhukset nauttivat hyvästä asiakas-

palvelusta, kun taas nuoret pitivät kaupoissa kiertelystä ja katselusta. Bäck-

ström (2008) tutki shoppailusta nauttivien opiskelijoiden shoppailua toiminta-

na ja muodosti tulosten perusteella erilaisia shoppailukäytäntöjä. Shop-

pailukäytännöt ilmensivät kuluttajien eroja shoppailun kokemisen, toiminnan 

sekä siitä saatavien nautintojen suhteen. Shoppailukäytännöt jakaantuivat seit-

semään eri osa-alueeseen: 

 sosiaalinen shoppailu  
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 shoppailu hauskanpitona 

 tehtäväorientoitunut shoppailu 

 shoppailu kokemuksena 

 löytöjen shoppailu 

 shoppailu pakenemisena 

 materialistinen shoppailu. (Bäckström 2008.) 

Kaupunkikeskustat ja ostoskadut ovat brändätty usein kulutuskohteiksi, ja 

ne on suunniteltu tarjoamaan shoppailukokemuksia, viihdyttämään ja tuotta-

maan erilaisia vapaa-ajanaktiviteetteja. Kulutus kaupunkikeskustoissa ei ole 

vain hyödykkeiden saatavuutta ja ostamista, vaan kulutusta kaupunkikeskus-

toissa on myös psyykkinen kulutus. Psyykkinen kulutus viittaa siihen, että 

kaupunkikeskusta itsessään on kulutuksen kohteena. Kaupunkikeskustat ovat 

yhtäaikaisesti fyysisiä, käsin kosketeltavia, visuaalisia, aistittavia, sosiaalisia 

ja psyykkisiä tiloja. (Laaksonen, Laaksonen & Huuhka 2008, 1.)  

Menestyvissä kaupunkikeskustoissa kaupunkisuunnittelu ja vähittäiskauppa 

ovat yhdessä rakentaneet houkuttelevan kaupunkikeskustan ja ostoskadut, jot-

ka onnistuvat tuottamaan elämyksiä. Menestyvissä kaupunkikestoissa vähit-

täiskauppa ja muut kaupunkikeskustan yksityiset ja julkiset toimijat työskente-

levät tiiviissä yhteistyössä rakentaakseen kaupunkikeskustasta eheän kokonai-

suuden. Kaupunkikeskustan vähittäiskaupan koordinoitu johto ja markkinoin-

tistrategiat edesauttavat synnyttämään toivottuja yhteneväisiä mielikuvia kau-

punkikeskustoista. Toistaiseksi kaupunkikeskustoissa vähittäiskaupan koordi-

noitua johtoa on vain vähän. (Padilla & Eastlick 2008, 19–20.)  

Olennaista houkuttelevassa ja viihdyttävässä kauppakeskuksessa on mah-

dollisuuksien moninaisuus, mikä ei tarkoita, että kaikkia niitä käytettäisiin. 

Ajanvietto ei olekaan suoraan sidoksissa ostovoimaan. Kaupassa käymisestä 

pitäminen ei ole ensisijaisesti kiinni lompakon paksuudesta vaan ennemminkin 

halusta, taipumuksesta tai harjaantuneesta taidosta viettää aikaan kauppakes-

kuksessa. Kauppakeskus on myös paikka, johon mennä tai jossa oleskella. 

Tästä syystä shoppailijan käynti kaupallisessa tilassa muistuttaa monella taval-

la turismia. Sekä shoppailu että turismi rakentuvat kodin ulkopuolisen tilan 

varaan ja molemmissa on olennaista hallittu seikkailu. Kumpaankin voi liittyä 

kiehtova uuden ja odottamattoman kohtaaminen sekä kokemus jossain toisaal-

la olemisesta. Turistin ja shoppailijan suhde ympäristöön on esteettinen, ja 

mielihyvän ydin on uuden ja eksoottisen kohtaaminen sekä niiden sopeuttami-

nen jo ennestään tuttuihin ilmiöihin. (Mäenpää 2005, 211–212.) 

Tänä päivänä vähittäiskauppa on jännityksessä kauppakeskusten ja kaupun-

kikeskustojen sekä kuluttajan hintatietoisuuden ja elämyshakuisuuden välissä. 

Kauppakeskukset nähdään usein uhkana kaupunkikeskustojen kehitykselle, 

mutta ne voivat kehittyä myös rinnakkain. Päivittäisessä ostosten teossa hinta 

on keskeinen tekijä ostopaikan valinnassa, muita arvoja tuottavassa shoppai-
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lussa ostopaikan valintaan vaikuttavat muut tekijät. Shoppailuympäristöllä on 

suuri vaikutus shoppailukokemuksen syntyyn, ja jos jokin shoppailupaikka ei 

miellytä, vaihdetaan ostosympäristöä. Myös vähittäiskaupan erilaiset sijainnit 

voivat tarjota erilaisia ostoskokemuksia. Tunnistamalla edellä mainittu kulu-

tusmotiivien kahtiajako voidaan ymmärtää, miten erilaiset vähittäiskaupan 

muodot, kaupunkikeskustat ja kauppakeskukset, täydentävät toisiaan. Samalla 

kun kauppakeskusten ja hypermarkettien suosio kasvaa kaupunkien laitamilla 

voivat kaupunkikeskustat kehittää palveluitaan elämyksellisempään suuntaan. 

(Marjanen 1993, 39–41; Marjanen 1997.)  

Vuonna 2001 Turun keskusta oli Turun alueen vetovoimaisin keskus ja lä-

hes puolet Turun seudun asukkaista asioi siellä vähintään kerran viikossa. Tu-

run keskusta oli suosituin ostospaikka etenkin nuorten ja vanhojen sekä autot-

tomien asiakkaiden keskuudessa. (Marjanen, Pitkätalo & Uusitalo 2004, 53.) 

Kuluttajat pitivät Turun keskustaa parhaana ostospaikkana lähes kaikissa tuo-

teryhmissä paitsi kodinkoneissa, viihde-elektroniikassa, kalusteissa ja huone-

kaluissa. Näissä tuoteryhmissä useimmat vastaajat pitivät Länsikeskusta pa-

rempana ostospaikkana kuin Turun keskustaa, mikä liittyy Länsikeskuksen 

tarjontarakenteeseen, joka on keskittynyt kyseisiin tuoteryhmiin. (Pitkätalo, 

Uusitalo & Marjanen 2005b, 52, 59.)  

Kuluttajat, jotka suhtautuvat emotionaalisesti ostostentekoon, kuten shop-

pailijat, ovat muita kuluttajia herkempiä aistimaan myymäläympäristöä (Babin 

& Darden 1995). Tässä tutkielmassa pyritään käsittelemään vähittäiskaupan 

myymäläympäristöä mahdollisimman laajasti ottaen huomioon asiakkaan tie-

dostamat aineelliset ja tiedostamattomat aineettomat myymäläympäristön osa-

alueet sekä sosiaalisen ulottuvuuden. Tutkimuksessa käytetty myymäläympä-

ristön malli yhdistelee Markkasen (2008a, 101), Berryn ja Parasuramanin 

(1991, 96) sekä Jonesin (1999, 133) näkemyksiä myymäläympäristöstä ja si-

sältää myymälän rakenteen ja atmosfäärin, tuotteiden esillepanon, palvelut ja 

sosiaalisen ulottuvuuden.  

Tulokset ja johtopäätökset  

Ensimmäisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli tarkastella shoppailua 

ajanvietteenä ja löytää erilaisia shoppailukäytäntöjä. Tulosten mukaan shop-

pailussa ajanvietteenä tärkein yksilön käytettävissä oleva resurssi näyttäisi 

olevan aika. Tutkimukseen osallistuneet nuoret aikuiset olivat kahta lukuun 

ottamatta päätoimisia opiskelijoita, joilla on rajalliset rahavarat, mutta joiden 

ajankäyttö on suhteellisen vapaata. He shoppailivat säännöllisin väliajoin 

muutamasta kerrasta viikossa pariin kertaan kuukaudessa. He eivät silti vält-

tämättä kuluttaneet shoppailessaan määrällisesti paljon rahaa, vaan aikaa. 
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Työssäkäyvät taas totesivat, että he shoppailivat opiskeluaikoinaan enemmän 

kuin töissä käydessään. Syynä vähentyneeseen shoppailuun oli työssäkäyvän 

rajallinen vapaa-aika.    

Shoppailusta ajanvietteenä pitävät nuoret aikuiset shoppailevat usein ja run-

saasti. He eivät kuitenkaan kiertele jatkuvasti kaupallisissa tiloissa tarkoituk-

senaan shoppailla eivätkä he osta jatkuvasti haluamiaan tuotteita. He shoppai-

levat ajanvietteenä kierrellessään kaupungilla, tehdessään päivittäisiä ostoksia, 

ihastellessaan näyteikkunoita tai ollessaan matkalla töistä tai koulusta kotiin. 

Kuluttajat shoppailevat ajanvietteenä useimmiten päivittäisen ostoksilla käyn-

nin tai muiden päivittäisten askareiden hoidon lomassa. He voivat tehdä päi-

vittäiset ostokset nopeasti ja tehokkaasti ja samalla ostosmatkalla syventyä 

shoppailuun ajanvietteenä. Toisille shoppailu on elämäntapa tai harrastusta 

muistuttava toiminto, jota tehdään usein ja mielellään viikonloppuisin. Shop-

pailijat eivät pohdi tietoisella tasolla shoppiluaan tai varsinkaan jäsentele aja-

tuksiaan ääneen. Päivittäinen ostosten tekeminen ja shoppailu muodostavat 

toiminnan yhtenäisen kokonaisuuden, joihin kumpaankin liittyvät omat motii-

vinsa, utilitaristiset tai hedonistiset, kuluttajien sitä enempää ajattelematta.  

Shoppailuun ajanvietteenä liittyy olennaisesti tunne käytettävissä olevasta 

vapaa-ajasta ja vapaudesta valita. Jos vaatteiden shoppailusta vapaa-aikanaan 

nauttiva kuluttaja joutuu etsimään tarpeeseensa jotain tiettyä tuotetta, kuten 

esimerkiksi tietynlaisia farkkuja, katoaa toiminnasta helposti nautinto ja tunne 

vapaa-ajasta. Tällöin farkkujen ostamisessa ei ole enää kyse shoppailusta 

ajanvietteenä. Farkkujen ostaminen tuntuu silloin pikemminkin työltä kuin 

mukavalta harrastukselta. Shoppailussa on pitkälti kysymys yksilön tunnetilas-

ta ja toiminnan vapaaehtoisuudesta.  

Shoppailijat eivät muodosta homogeenista ryhmää, joka shoppailisi samalla 

tavalla saaden nautintoa samanlaisista asioista. Kuluttajien tavoissa toteuttaa ja 

kokea shoppailua ajanvietteenä on hyvin paljon eroja. Tutkimuksen tarkoituk-

sena oli tunnistaa erilaisia shoppailukäytäntöjä, joita tarkasteltiin nautinnon 

lähteiden ja toiminnan vaihtelun perusteella, jotka olivat jaettu tuotelähtöiseen 

ja sosiaaliseen ulottuvuuteen. Tuloksissa ilmenee piirteitä kaikista shoppailu-

käytännöistä: sosiaalisesta shoppailusta, shoppailusta hauskanpitona, tehtävä-

orientoituneesta shoppailusta, shoppailusta kokemuksena, löytöjen shoppailus-

ta, shoppailusta pakenemisena ja materialistisesta shoppailusta. Shoppai-

lukäytännöissä korostuu tuotekeskeisyys sosiaalisuuden jäädessä hieman vä-

hemmälle. Shoppailukäytäntöjä myös yhdistellään erilaisissa tilanteissa ja käy-

tännöstä toiseen vaihtaminen käy melko helposti.  

Tulosten mukaan nuorten aikuisten shoppailussa ajanvietteenä on selkeitä 

merkkejä sosiaalisesta shoppailusta. Nuoret aikuiset viettävät aikaa kaupunki-

keskustassa ystäviensä seurassa. He kiertelevät kaupoissa, käyvät elokuvissa ja 

istuvat kahviloissa ja ravintoloissa. Sosiaalinen shoppailu on hyvin impulsii-
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vista ilman varsinaista päämäärää, ja tavoitteena sekä nautinnon lähteenä on 

kommunikointi ystävien kanssa. Useimmat eivät kuitenkaan puhu silloin 

shoppailusta, vaan ystävien kanssa seurustelusta. Nämä mielletään kahdeksi 

erilliseksi toiminnoksi. Yksilöt tulevat silti koko ajan altistuneiksi myytäville 

tuotteille ja palveluille, mutta eivät juuri kiinnitä niihin tietoisesti huomiota. 

Kaupallisen tilan tehtävänä on palvella sosiaalisia tarpeita ja sitä hyödynne-

tään kommunikointiin. Sen lisäksi, että kaupallinen tila tarjoaa puitteet tapaa-

misille, keskustelevat ystävykset myytävistä tuotteista, tarjottavista palveluista 

ja kaupallisessa tilassa kohtaamistaan asioista. Kaupallisesta tilasta on tullut 

luonnollinen ja autenttinen tapaamispaikka niin, että kohteen kaupallisuuteen 

ei juuri kiinnitetä huomiota.  

Nuorten aikuisten shoppailussa on piirteitä myös hauskanpidosta, jolloin 

nautinto syntyy myymäläympäristön tuottamista virikkeistä ja kommunikaati-

osta kaupallisten kohteiden kanssa. Ystävyksillä voi olla suunnattoman haus-

kaa sovitellessaan yhdessä erilaisia vaatteita, esimerkiksi sellaisia, joita he ei-

vät edes haluaisi omistaa. Toiminta muistuttaa käyntiä näyttelyissä tai turisti-

kohteissa, joissa voi ihailla erikoisia esineitä ja asioita ja käyttää niitä kommu-

nikaation välineenä kuitenkaan haluamatta omistaa niitä.  

Shoppailu voi perustua myös keksittyihin tarpeisiin, jotka todellisuudessa 

kumpuavat yksilön haluista. Eräs nainen oli asettanut tehtäväkseen uusien Fin-

laysonin tyynyjen hankinnan, koska hän oli vakuuttunut isojen tyynyjen paran-

tavan opiskelumotivaatiota. Todennäköisesti kyseessä oli kuitenkin pikem-

minkin yksilön halu kuin tarve saada kyseiset tyynyt. Näyttäisikin siltä, että 

yksilö hakee tietoisesti tai tiedostamatta oikeutusta shoppailulleen verhoamalla 

halut keksittyihin tarpeisiin. Suomalaisessa kulttuurissa perinteisesti protes-

tanttinen etiikka on vastustanut kaikkea spontaania nautintoa, kuluttamista ja 

ylellisyyttä ja suomalaisessa kulttuurissa hyvää kuluttamista pidetään edel-

leenkin sellaisena, jossa haluja kontrolloidaan.       

Tulosten mukaan nuorten aikuisten shoppailussa on runsaasti piirteitä myös 

tuotekeskeisyydestä, jolloin nautinto syntyy tuotteiden katselusta, hipelöinnis-

tä, testaamisesta, löytöjen tekemisestä ja mahdollisuudesta ostaa. Tunne edul-

lisen löydön tekemisestä vastaa mielihyvän tunnetta, jota voidaan verrata lah-

jan saamiseen tai pelin voittamiseen. Näkemys edullisten löytöjen tekemisestä 

ja taloudellisuudesta osana shoppailua ajanvietteenä on ristiriidassa Lehtosen 

(1994, 193) näkemyksen kanssa. Tämän tutkimuksen mukaan löytöjen shop-

pailuun liittyy kuitenkin runsaasti hedonismiin ja shoppailuun ajanvietteenä 

liitettäviä piirteitä. Löytöjen shoppailu tuottaa nautintoa, se perustuu haluihin, 

se on impulsiivista, arjen ulkopuolista, tehokkuus ei ole siinä keskeistä, sillä ei 

ole selkeää alkua tai loppua eikä se myöskään välttämättä sisällä ostamista. 

Vaikkei ostaminen ole aina tuotekeskeisen shoppailun tavoitteena, on toiveena 

useimmiten löytää ”jotain kivaa ostettavaa”. Prosessi ja mahdollisuus ostami-
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seen voivat olla varsinaista päämäärää eli ostamista tärkeämpää. Tämä ilme-

nee siten, että tuotteen löytäminen ja mahdollisuus ostamiseen tuottaa usein 

selvästi suuremman nautinnon kuin varsinainen ostaminen. Esimerkiksi, jos 

shoppailija ei osta löytämäänsä tuotetta heti, unohtuu lahjalta tai voitolta tun-

tunut tuote nopeasti ja kuluttaja saattaa olla myöhemmin tyytyväinen päätök-

seen jättää tuote ostamatta. Vastaavasti jos shoppailija on ostanut tekemänsä 

löydön, saattaa hän myöhemmin todeta ostoksen olevan turha.  Shoppailu 

muistuttaa kivikautista metsästystä ja keräilyä, jolloin haaliminen ja hamstraa-

minen auttoivat alkuihmistä selviytymään (Dennis & McCall 2005). Ny-

kyshoppailussa nautitaan suuresti haalimisen ja hamstraamisen tunteesta, 

vaikkei varsinaista tarvetta tällaiselle toiminnalle enää olisikaan tarjonnan ylit-

täessä tarpeet moninkertaisesti.  

Kuviossa 1 on pyritty havainnollistamaan haastateltujen nuorten aikuisten 

shoppailukäytäntöjä, kun käytäntöjä arvioidaan shoppailusta saatavan nautin-

non perusteella, joka on jaettu tässä tutkimuksessa tuotekeskeisyyteen ja sosi-

aalisuuteen. 

     

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuvio 1 Nuorten aikuisten shoppailukäytännöt. Ympyrän koko esittää shoppai-

lukäytännön yleisyyttä aineistossa 

Sosiaalisuus 

Tuotekeskeisyys 

Sosiaalinen 
shoppailu 

Löytöjen shop-
pailu 

Shoppailu 
hauskan-
pitona 

Tehtävä-
orientoitunut 
shoppailu 

Materialistinen 
shoppailu 

Shoppailu 
koke-
muksena 

Shoppailu 
pakene-
misena 
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Kuviossa 1 on yhteenveto aineistossa esille tulleista shoppailukäytännöistä. 

Erilaiset shoppailukäytännöt on sijoitettu ympyröiden sisälle. Ympyrän koko 

esittää shoppailukäytännön yleisyyttä aineistossa. Akselit esittävät shoppailus-

ta saatavia nautinnon lähteitä. Kuviosta on havaittavissa, että nuorten aikuisten 

shoppailu ajanvietteenä painottuu tuotekeskeisyyteen ja erityisesti materialisti-

seen ja tehtäväorientoituneeseen shoppailuun. Tulosten mukaan nuoret aikui-

set shoppailevat mieluummin yksin kuin seurassa ja tavoitteena on useimmiten 

löytää jotain kivaa ostettavaa tai rentoutuminen. Toki nuoret aikuiset viettivät 

aikaa kaupungilla myös ystävien tai kumppanin kanssa. Myös shoppailu ko-

kemuksena tai pakenemisena oli melko yleistä aineistossa ja tällöin toimittiin 

mieluiten yksin. Haastateltavat saattoivat vaihtaa shoppailukäytännöstä toiseen 

melko helposti ja shoppailukäytäntöjä myös yhdisteltiin erilaisissa tilanteissa.  

Kuluttaja voi ostaa myös pakonomaisesti. Se liittyy usein suurella alennuk-

sella myytäviin tuotteisiin, joiden hankinta saattaa kaduttaa myöhemmin. Pa-

himmassa tapauksessa kuluttajalla on useita vastaavia pakonomaisesti tehtyjä 

hankintoja varastoissaan. Pakonomainen ostaminen täytyy kuitenkin erottaa 

shoppailusta ajanvietteenä, sillä pakonomaiseen ostamiseen sisältyy aina os-

taminen ja nautinnon sijaan toiminnasta seuraa katumus.  

Toisen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli arvioida Turun kaupunkikes-

kustaa shoppailuympäristönä. Tulosten mukaan kaupallisella tilalla on suuri 

merkitys shoppailijalle ja siellä toteutettaville shoppailukäytönnöille. Yleisesti 

ajanvietteenä shoppailevat suosivat Turun kaupunkikeskustaa shoppailupaik-

kana verrattuna muihin alueen kauppakeskuksiin. Shoppailijoille kaupunki-

keskustan toiminnallisuus ei ole ensisijaisen tärkeä tekijä, vaan olennaisempaa 

on kaupunkikeskustan viihtyisyys ja kyky tuottaa sosiaalisia ja tilallisia koke-

muksia. Toki tilan tulisi olla toiminnaltaan sellainen, että shoppailija osaa ja 

pystyy toimimaan siellä. Tulosten mukaan Turun Hansakortteli on turhan sok-

keloinen, erityisesti niiden henkilöiden mielestä, jotka olivat muuttaneet Tur-

kuun lähivuosina. Myös pitkään Turussa asuneiden mukaan Turun keskusta 

pitää tuntea, jotta siellä osaa toimia.  

Tulosten perusteella shoppailijoiden kokemukset voidaan jakaa sosiaalisiin 

ja tilallisiin kokemuksiin. Sosiaaliset kokemukset viittaavat kaupunkikeskus-

tan kykyyn ylläpitää sosiaalisia suhteita. Tilallinen kokemus viittaa kaupunki-

keskustan kykyyn tarjota puitteita erilaisille tapahtumille ja kokemuksille, ku-

ten esimerkiksi elävä kahvilakulttuuri tai arkkitehtuuri. Monille Turun kau-

punkikeskusta ei ole tarpeeksi kookas, arkkitehtuurisesti vaikuttava tai riittä-

vän eksoottinen paikka, jotta se yksinään tilallisesti tarjoaisi erityisiä koke-

muksia. Kokemukset Turun kaupunkikeskustassa syntyivätkin usein sosiaali-

sista suhteista tai Turun kaupunkikeskustan historiallisesta perspektiivistä, 

joka edesauttaa aitouden ja autenttisuuden tunteen syntymistä sekä synnyttää 

tunteen kaupungin elävyydestä ja sykkeestä.  
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Kun Turun kaupunkikeskustaa verrataan alueen muihin kauppakeskuksiin, 

on kaupunkikeskustan yksi suurimmista eduista autenttisuus ja aitous. Turun 

kaupunkikeskustaa pidetään aitona verrattuna kaupunkien laitamilla sijaitse-

viin kauppakeskuksiin, jotka on rakennettu pelkästään kaupallisia tarkoituksia 

varten. Shoppailijat odottavat kaupunkikeskustalta yksilöllisempää tarjontaa 

kuin kauppakeskuksilta. Kaupunkikeskustassa pitäisi olla laaja kirjo erikois-

liikkeitä sekä laaja valikoimia sellaisia tuotteita, joita ei löydy muualta. Osa 

haastateltavista arveli, että he vierailisivat useammin Turun kaupunkikeskus-

tassa, mikäli ydinkeskustassa olisi enemmän erikoisliikkeitä. Olennaista on 

kuitenkin se, että shoppailijat arvostavat Turun kaupunkikeskustan aitoa ja 

autenttista tunnelmaa hyvässä ja pahassa, ja aitoa tunnelmaa pitäisi vaalia 

kaupunkikeskustan kehittämisessä. Myös viimeaikaiset mittavat remontit Han-

sakorttelissa ja Wilkundin tavaratalossa ovat lisänneet Turun kaupunkikeskus-

tan vetovoimaisuutta shoppailijoiden silmissä. Uusissa remontoiduissa tiloissa 

on avaruuden ja valon tuntua.  

Turun kaupunkikeskustan ja vähittäiskaupan näkökulmasta Turun kaupun-

kikeskustan kehittämisessä kannattaisi korostaa kaupunkimaisia piirteitä sen 

sijaan, että kaupunkikeskustan kehittämisessä otettaisiin mallia suosiotaan 

kasvattaneista kauppakeskuksista. Kauppakeskuksen ominaispiirteitä ovat täy-

sin katettu sisätila, kauppakeskusta halkova kävelyväylä, yhteneväistä kaup-

pakeskusilmettä toteuttavat myymälät, ketjumyymälöiden vahva läsnäolo ja 

autoilukeskeisyys. Sen sijaan, että Turun kaupunkikeskustan shop-

pailumahdollisuuksien kehittämisessä otettaisiin mallia kauppakeskuksista, 

kannattaisi keskustan imagoa ja tyyliä kehittää omaleimaisempaan suuntaan. 

Shoppailun kannalta kaupunkikeskusta olisi parhaimmillaan vaihteleva, oma-

leimainen, historiallinen ja autenttinen. Myymälät voisivat poiketa toisistaan 

enemmän, erikoisliikkeitä kannattaisi suosia ydinkeskustassa, virkistysmah-

dollisuudet kuten kahvilat ja ravintolat ovat tärkeitä levähdyspaikkoja, viih-

tyisät ulkotilat, tori ja kävelykatu, tuovat vaihtelua Hansakorttelin katetulle 

tilalle. Myös julkisten liikenneyhteyksien kehittäminen olisi keskusta-alueella 

yksinkertaisempaa kuin kaupunkien laitamilla. Menestyneissä kau-

punkikeskuksissa kaupunkisuunnittelu ja vähittäiskauppa ovat yhdessä ra-

kentaneet elämyksiä tuottavan kaupunkikeskustan ja ostoskadut. Myös Turus-

sa vähittäiskaupan ja kaupunkisuunnittelun yhteistyöhön kannattaisi panostaa 

eheän ja kiinnostavan kaupunkikuvan rakentamiseksi.  

Kolmannen tutkimuskysymyksen tarkoituksena oli arvioida sitä, minkälai-

sia myymäläympäristöjä ajanvietteenä shoppailevat arvostavat ja miten myy-

mälöitä pitäisi Turun kaupunkikeskustassa kehittää. Tulosten mukaan shoppai-

lusta ajanvietteenä nauttivat arvostivat sellaista myymäläympäristöä, jossa he 

viihtyvät. Viihtyisässä myymäläympäristössä myymälän ulkoasu sopii siellä 

myytäviin tuotteisiin. Parhaimmillaan myymälän ulkoasu, tunnelma, soitettava 
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musiikki ja siellä myytävät tuotteet muodostavat jonkinlaisen teeman tai maa-

ilman, johon shoppailija voi astua sisään. Myymälän viihtyisyyttä lisää myös 

tilan avaruus, valoisuus ja selkeys. Putiikkimainen pohjaratkaisu mataline 

myyntipöytineen ja vapaine kulkureitteineen saa shoppailijat viihtymään ja 

viipymään. Ajanvietteenä shoppailevat valitsevat usein viihtyisämmän myy-

mäläympäristön, vaikka naapurin myymälä olisikin edullisempi. Varsinaiset 

ostokset tehdään kuitenkin usein näissä edullisemmissa.  

Shoppailijat arvostavat suuresti valikoiman laajuutta, laadukkuutta ja mah-

dollisuutta tuotteiden hypistelemiseen, sovittamiseen ja kokeilemiseen. Tuot-

teiden esillepano on erityisen tärkeää. Shoppailija arvostaa mahdollisuuksien 

moninaisuutta ja tuotteiden sijaintia käden ulottuvilla. Tuotteita ei pitäisi aset-

taa korkealle ylähyllylle tai lukkojen taakse kaappeihin. Tuotteiden sommitte-

lu on shoppailijalle erityisen tärkeää, oli se sitten tehty tuoteryhmittäin, tuot-

teiden käyttötarkoituksen mukaisesti, värimaailman mukaisesti tai tuotemer-

keittäin shop-in-shop-tyyliin. Tärkeintä on, että myymälä ja tuottet muodosta-

vat eheän viihtyisän kokonaisuuden. 

Tulosten mukaan shoppailijat arvostavat tuotteisiin liittyviä virkistyspalve-

luita, kuten urheiluvälinekaupoissa erilaisten lajien kokeilumahdollisuutta, 

myymälöissä sijaitsevia informatiivisia tv-ruutuja, myytäviin tuotteisiin liitty-

viä lehtiä ja tuotevertailuja sekä asiakaskäytössä olevaa internetliittymää. 

Shoppailijoiden arvostamat virkistyspalvelut ovat pikemminkin hyödyllisiä ja 

suoraan tuotteisiin liittyviä kuin tuotteesta irrallaan olevia viihdyttäviä ja 

hauskoja virkistyspalveluita, kuten myymälässä sijaitseva kahvila tai le-

posohva. Viihdytystarkoituksiin luotuja virkistyspalveluita on toistaiseksi tar-

jolla vain vähän. Tulosten mukaan moni shoppailija on nauttinut erilaisista 

myymälöissä toteutetuista viihdyttävistä virkistyspalveluista ulkomaanmat-

koillaan. Vastaavanlaiset palvelut tuntuisivat kuitenkin vieraalta suomalaisessa 

kulttuurissa, eivätkä shoppailijat usko suomalaisen vähittäiskaupan haluavan 

asiakkaiden viipyvän myymälöissä nauttien erilaisista virkistyspalveluista. 

Vaikuttaisikin siltä, että shoppailijat nauttisivat erilaisista myymälöiden tar-

joamista elämyksellisistä virkistyspalveluista, jos niitä olisi enemmän tarjolla. 

Vähittäiskaupan kannattaisikin tutkia shoppailijoiden ulkomaanmatkoillaan 

hankkimia kokemuksia elämyksellisistä myymäläympäristöistä.   

Useimmat shoppailijat viihtyvät myymäläympäristöissä, jotka tukevat hei-

dän käsitystään omasta itsestä ja jotka sopivat omalle lompakolle. Vaikka 

shoppailijat eivät jatkuvasti osta, on tunne mahdollisuudesta ja kyvystä tuot-

teiden ostamiseen tärkeää. Liian kalliin näköinen luksusliike ei houkuta shop-

pailemaan, mikäli siellä myytäviin tuotteisiin ei ole koskaan varaa. Luksusliik-

keen tuotteet voivat sinänsä olla kiinnostavia, mutta kun realistinen mahdolli-

suus niiden ostamiseen on rajattu pois, ei luksusliike houkuttele shoppaile-

maan ajanvietteenä. Silti shoppailijat shoppailevat hintatasoltaan sopivissa 
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myymälöissä, vaikka heillä ei hetkellisesti olisikaan varaa ostamiseen. Shop-

pailijoilla säilyy kuitenkin teoreettinen mahdollisuus ostamiseen, esimerkiksi 

seuraavassa kuussa.    

Tulosten mukaan miesten ja naisten shoppailussa ajanvietteenä on jonkin 

verran eroja. Miehet arvostavat kaupunkien laitamilla sijaitsevien kauppakes-

kusten laajaa elektroniikka- ja urheiluvälinetarjontaa sekä kauppakeskusten 

nopeaa ja helppoa saavutettavuutta henkilöautolla. Miehet eivät pidä kauppa-

keskuksia viihtyisinä shoppailuympäristöinä, mutta kauppojen koko ja vali-

koimien laajuus on shoppailuympäristön viihtyisyyttä tärkeämpää. Miehet up-

poutuvat katselemaan, vertailemaan, testaamaan ja keskustelemaan myytävistä 

tuotteista ja arvostavat ystäviensä ja myyjien asiantuntija-apua. Miehet valit-

sevat shoppailuympäristöksi kaupunkikeskustan ulkopuoliset kauppakeskukset 

tai kaupunkikeskustassa sijaitsevan Stockmannin.  

Naisten shoppailussa ympäristön viihtyisyys oli pääasia. Kun he halusivat 

viettää aikaa shoppaillen, he valitsevat useimmiten mahdollisimman viihtyisän 

shoppailuympäristön. Viihtyisimpiä ympäristöjä ovat keskustan tunnelmaltaan 

autenttiset sisustus- tai lahjatavaraliikkeet tai isot vaateketjut, jotka pystyvät 

tarjoamaan shoppailijan arvostamia asioita, kuten autenttista tunnelmaa, tuot-

teiden visuaalisesti houkuttelevaa esillepanoa ja harmonista kokonaisuutta. 

Naiset shoppailevat mielellään Turun kaupunkikeskustan tavarataloissa, 

Stockmannilla ja Wiklundilla. Myymäläympäristön sisustuksen ja tunnelman 

pitäisi sopia myytäviin tuotteisiin. Sisustustavaroita ja asusteita myyvässä In-

diskassa on onnistuttu luomaan Intia-henkinen yhtenäinen kokonaisuus, joka 

vetoaa joihinkin shoppailijoihin. Tulosten mukaan naiset arvostavat sitä, että 

kaikki tuotteet ovat helposti saatavilla, myös ilman myyjän apua. Viihtyisillä 

kahviloilla on merkitystä shoppailupaikan valinnassa, sillä useimmat arvosta-

vat virkistävää kahvihetkeä viihtyisässä kahvilassa tai katuterassilla. Naiset 

käyttävät kaupunkien laitamilla sijaitsevia kauppakeskuksia tehdessään no-

peita päivittäisiä, tarvelähtöisiä ostoksia. 

Nuorten aikuisten kertomuksissa ei noussut suorasti tai epäsuorasti esille 

maailmanlaajuinen heikko taloustilanne. Toisaalta aihetta ei myöskään nostet-

tu esille haastattelussa. Suurin osa haastateltavista oli edelleen opiskelijoita tai 

työelämään juuri äskettäin siirtyneitä, joten henkilökohtaisella taloudella on 

todennäköisesti merkittävämpi vaikutus shoppailuun kuin maailmanlaajuisella 

taloustilanteella. Psykologinen taantuma eli korostunut tarve säästämiseen 

taantuman aikana ei ollut haastateltavien kohdalla ajankohtaista johtuen pie-

nistä tuloista.  

Taulukossa 1 on listattu yhteenvetona tämän tutkimuksen keskeisimmät tu-

lokset ja johtopäätökset vastauksina tutkielmassa asetettuihin tutkimuskysy-

myksiin.  
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Taulukko 1  Tutkimuksen keskeisimmät tulokset ja johtopäätökset osakysymyksit-

täin 

Miten shoppailusta pitävät nuo-

ret aikuiset kuvailevat shoppai-

lua ajanvietteenä ja minkälaisia 

shoppailukäytäntöjä he toteutta-

vat?   

Minkälaisia merkityksiä shop-

pailusta pitävät nuoret aikuiset 

antavat Turun kaupunkikeskus-

talle shoppailupaikkana ja min-

kälainen suhde Turun kaupun-

kikeskustalla on shoppailuun ja 

shoppailukäytäntöihin? 

Minkälaisia merkityksiä shop-

pailusta pitävät nuoret aikuiset 

antavat Turun kaupunkikeskus-

tan myymäläympäristöille 

shoppailun näkökulmasta ja 

miten shoppailun edellytyksiä 

voisi myymäläympäristöissä 

parantaa? 

- Aika on rahaa tärkeämpi re-

surssi shoppailussa 

- Shoppailijat shoppailevat sään-

nöllisin väliajoin ja usein 

- Shoppailua tehdään erilaisten 

päivittäisten toimien lomassa 

sekä varta vasten suunnitelluilla 

shoppailureissuilla  

- Shoppailijoilla on erilaisia 

shoppailukäytäntöjä, jotka pe-

rustuvat shoppailusta saataviin 

vaihteleviin nautinnonlähteisiin 

- Shoppailukäytäntöjä yhdistel-

lään erilaisissa tilanteissa ja ne 

voivat vaihdella 

- Nuorilla aikuisilla on runsaasti 

tuotekeskeisiä shoppailukäytän-

töjä, jotka perustuvat mahdolli-

suuteen saada uusia tuotteita ja 

niiden katseluun, kosketteluun ja 

vertailuun.  

- Myös sosiaaliset shoppailukäy-

tännöt ovat yleisiä, jolloin nau-

tinnon lähteet syntyvät sosiaali-

sesta kanssakäymisestä kaupalli-

sessa ympäristössä 

- Turun kaupunkikeskusta on 

shoppailijoiden suosiossa viih-

tyvyytensä ja autenttisuutensa 

ansiosta.  

- Miehet shoppailevat usein 

myös kauppakeskuksissa joh-

tuen kätevistä kulkuyhteyksistä 

henkilöautolla ja laajasta urhei-

luvälintarjonnasta  

- Turun kaupunkikeskusta on 

monenlaisen kulutuksen koh-

teena: ajanvietto, ystävien ta-

paaminen, shoppailu ja elä-

mykset 

- Turun kaupunkikeskustan 

etuna on autenttisuus ja aitous, 

joita pitäisi vaalia kaupunki-

keskustan kehittämisessä 

- Tarjonnan pitäisi säilyä moni-

puolisena ja sitä kannattaisi 

edelleen kehittää omaleimai-

sempaan suuntaan 

- Erikoisliikkeiden läsnäoloa 

kaupunkikeskustassa kannattai-

si tukea 

- Shoppailijat suosivat useim-

miten erikoisliikkeitä, keskus-

tan tavarataloja tai muita viih-

tyisiä ympäristöjä 

- Shoppailija arvostaa au-

tenttista ja viihtyisää myymä-

läympäristöä 

- Myymälän ulkoasun pitäisi 

tukea myymälässä myytäviä 

tuotteita 

- Myymälöihin rakennetut tee-

mat koetaan positiivisena asia-

na 

- Myymälän imagoon sopiva 

musiikki koetaan positiivisena 

asiana 

- Tuotevalikoimien laajuus ja 

laatu sekä esillepano ovat ko-

rostuneen tärkeitä shoppailijalle  

- Lompakolle liian kalliin nä-

köiset luksusliikkeet eivät hou-

kuta ajanviete-shoppailuun  

- Tuotteita tukevat virkistyspal-

velut myymälässä, kuten mah-

dollisuus tietokoneen käyttöön 

tai hyvät tuotteiden kokeilu-

mahdollisuudet, koetaan positii-

visina asioina 

 

Vähittäiskaupan näkökulmasta ajanvietteenä shoppailevat näyttäisi olevan 

erittäin haastava kohderyhmä. Shoppailijat vaativat viihtyisää myymäläympä-

ristöä, jossa he kuluttavat aikaa, tyydyttävät halujaan ja toteuttavat itseään. 

Varsinaiset ostokset tehdään kuitenkin usein muualla, esimerkiksi edullisissa 

ketjumyymälöissä tai internetissä. Aineistossa Stockmann korostui tavaratalo-

na, joka saa shoppailijat viihtymään, mutta vain harvoin ostamaan. Sisustus- ja 

lahjatavaraliikkeillä on vastaava tilanne. Niihin mennään usein ihailemaan 

tuotteita, viihtymään ja imemään vaikutteita, mutta harvoin niissä tehdään os-

toksia. Tulosten mukaan sisutustavaroita ja asusteita markkinoiva Indiska on-

nistui vetoamaan shoppailijaan viihtyisällä ympäristöllään ja sai shoppailijat 

tekemään myös ostoksia. Vähittäiskaupan kannalta olisikin kiinnostavaa luoda 
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shoppailijoihin vetoava myymäläympäristö, jonka toiminnalliset ominaisuudet 

houkuttelevat shoppailijat kuluttamaan ajan lisäksi myös rahaa.  
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UUDEN PALVELUN KEHITYSPROSESSI, PAL-

VELUINNOVAATIOT, VERKOSTOITUMINEN JA 

PALVELUN KÄYTTÄJÄN OSALLISTAMINEN: 

CASE RUOKAKESKO   

Miettinen Lassi 

Johdanto 

Suuri osa innovaatiotutkimuksen uraauurtavista artikkeleista ja tutkimuksista 

ei ole tehnyt mitään eroa tuoteinnovaatioiden ja palveluinnovaatioiden välillä. 

Korkeintaan niissä on todettu, että kehitysprosessit (New Product Develop-

ment, NPD ja New Service Development, NSD) muistuttavat toisiaan ja niihin 

pätevät samat mallit. 2000-luvun alusta lähtien on kuitenkin ryhdytty kyseen-

alaistamaan tätä ajattelutapaa (esim. Alam 2002; 2006, Drejer 2004) ja alettu 

tutkia palveluinnovaatioita sellaisinaan - itsenäisinä, ei pelkkinä sivutuotteina - 

ja etsimään mahdollisia eroja kyseisten innovaatioiden välillä.  

Pääasiassa hypoteesit palveluinnovaatioiden erilaisuudesta on haettu juuri 

palveluiden erityispiirteiden kautta. Näitä erityispiirteitähän ovat (Zeithaml 

ym. 1985): 

 Palveluiden aineettomuus  

 Tuotannon ja kulutuksen samanaikaisuus 

 Heterogeenisyys 

 Katoavuus  

Erityisesti palveluiden tuotannon ja kulutuksen samanaikaisuus johtaa sii-

hen, että palveluissa on yleisesti enemmän interaktioita käyttäjän kanssa kuin 

tuotteissa. Käyttäjän on usein (poisluettuna esim. internet-palvelut) oltava läs-

nä palvelutilanteessa, jolloin vuorovaikutussuhteita syntyy. Palvelut ovat myös 

hyvin yksilöityjä ja räätälöintivaraa on enemmän kuin useissa tuotteissa. Niistä 

ei myöskään etukäteen täysin tiedä, mikä on palvelun lopputulema. Vaikka 

lopputulemasta ei olekaan täyttä varmuutta, ei kukaan silti halua ostaa palve-

lua, jonka lopputulemasta ei ole mitään tietoa. Täten yrityksellä on menestyäk-

seen oltava parempaa tietoa käyttäjistään kuin kilpailijalla ja käyttäjien merki-

tys innovointiprosessissa korostuu. Onkin oletettu, että käyttäjien osallistami-

nen on palveluissa jopa tärkeämpää kuin tuotteissa (Alam 2002). 

Tutkimuksen tavoitteena on kuvata uuden palvelun kehitysprosessia kaupan 

alalla Suomessa. Aikaisempi teoria pohjana pyritään selvittämään miten yri-

tykset ryhtyvät kehittämään uusia palveluita ja mitä yhteistyökumppaneita tai 
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sidosryhmiä prosessissa käytetään. Myös erityisesti palvelun käyttäjän rooliin 

kehitysprosessissa kiinnitetään huomiota. Esimerkkiyrityksenä tutkimuksessa 

käytetään Ruokakeskoa. 

Päätutkimusongelmana on miten uuden palvelun kehitysprosessi (New Ser-

vice Development, NSD) rakentuu kaupan alalla Suomessa. Pääongelma voi-

daan jakaa edelleen seuraaviin alaongelmiin: 

 Mistä vaiheista NSD-prosessi pääasiallisesti koostuu? 

 Minkälaisia verkkoja ja verkostoja NSD-prosessin ympärille raken-

netaan? 

 Mikä on uuden palvelun käyttäjän rooli NSD-prosessissa? 

Uuden palvelun kehitysprosessi (NSD) 

Mikä on uusi palvelu? Määritelmä on laaja käsittäen koko kirjon itse uudesta 

palvelun lopputulemasta palveluprosessin uudistuksiin. Toisin sanoen palvelu 

voi olla uusi markkinoille tai uusi itse palvelua tarjoavalle yritykselle. Myös 

yhdistelmä näistä on mahdollinen, jolloin puhutaan radikaalista uudesta palve-

luinnovaatiosta. Uudistukset eivät välttämättä aina näy itse kuluttajalle asti, 

vaan voivat olla esimerkiksi vain kustannuksia leikkaavia prosessi-

innovaatioita. Palveluissa onkin kyse usein juuri pienempimuotoisista paran-

nuksista eikä radikaaleista innovaatioista (Johne & Storey 1998). Tämä johtuu 

siitä, että palvelut ovat prosesseja eivätkä fyysisiä kokonaisuuksia. Täten niitä 

on nopea muuttaa ja sitä kautta myös helppo imitoida. Menor ym. (2002) ovat 

esittäneet seuraavan uusien palveluiden luokittelutaulukon (taulukko 1): 
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Taulukko 1 Uusien palveluiden luokittelu (Menor ym. 2002, mukaillen Lovelock 

1984) 

 

 

Itse uuden palvelun kehitysprosessi on viime vuosina ollut kiivas keskuste-

lunaihe (esim. de Jong & Vermeulen 2003, Alam 2006). Selvää on, että uuden 

onnistuneen palvelun lanseeraus tuo yrityksille uusia asiakkaita, vahvistaa jo 

olemassa olevien asiakkaiden lojaaliutta ja avaa uusia markkinamahdollisuuk-

sia. Epäselväksi sen sijaan on jäänyt, miten näitä uusia menestyviä palveluita 

kehitetään. 

van Riel ym. (2004) tutkivat informaation keräämisen, informaation leviä-

misen (yrityksen sisäisessä kommunikoinnissa ja innovointiympäristössä) sekä 

informaation käytön (kokemuspohja ja proaktiivinen palvelun uudistaminen) 

vaikutusta korkean teknologian palveluinnovaation menestymisen todennäköi-

syyteen. Heidän lopputuloksissaan käyttäjiltä saatu informaatio oli tärkeim-

mässä roolissa uuden menestyvän palvelun kehittämisessä.  Käyttäjäinformaa-

tio osoittautui sekä teknologista informaatiota että kilpailijainformaatiota tär-

keämmäksi, sillä teknologisesta ammattitaidosta ei ole hyötyä, ellei palvelu 

vastaa käyttäjien tarpeita. Lisäksi kilpailijainformaatio näyttää johtavan mat-

kimiseen, mikä ei myöskään usein ole vastaus käyttäjien muuttuviin tarpeisiin. 

Myös vapaamuotoinen kommunikaatio yrityksen sisällä (ja käyttäjien kesken) 

ja avoin innovointikulttuuri nostivat merkittävästi innovaation onnistumisen 

todennäköisyyttä. 

Asiakasinformaatio ja avoin innovaatiokulttuuri eivät kuitenkaan vielä riitä 

onnistuneen palvelun luomisessa. Lienee itsestäänselvää, että parhainkin pal-

velu epäonnistuu, jos sen toteutus on ala-arvoinen. Ottamalla asiakasrajapin-

nassa työskentelevät henkilöt mukaan itse palvelun kehitykseen saadaan nämä 

työntekijät sitoutumaan projektiin ja luultavasti myös innostumaan enemmän 
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uudesta palvelusta. Kun palvelussa on myös näiden työntekijöiden kädenjälki, 

välittyy se asiakkaalle korkeampana ammattitaitona (palvelun laatu paranee) ja 

myös tehokkaampana ja ystävällisempänä palvelusuorituksena. (Johne & Sto-

rey 1998.)  

Monet tutkijat ovat pyrkineet löytämään selkeitä prosesseja uusien palve-

luiden kehittämisessä. Scheuing & Johnson (1989) ja myöhemmin De Brenta-

ni & Ragot (1996) totesivat, että siinä missä monet yritykset etenevät varsin 

umpimähkäisesti kehitysprosessiensa kanssa, ne yritykset jotka ovat sovelta-

neet suunnitellumpaa kehitysprosessia, ovat päätyneet varmemmin positiivi-

siin lopputuloksiin palvelun menestyksen kannalta. Scheuing & Johnson kehit-

tivät 15-kohtaisen mallin uuden palvelun kehitysprosessille (ks. kuvio 1, alla). 
 

 

Kuvio 1 Uuden palvelun kehitysprosessi (New Service Development) (Scheu-

ing & Johnson 1989) 

Siinä missä kyseinen prosessikuvaus on lineaarinen (vaikkakin iteratiivi-

nen), ovat Johnson ym. (2000) päätyneet sykliseen malliin, joka entisestään 

korostaa kehitysprosessin iteratiivista luonnetta (ks. kuvio 2, seuraavalla sivul-

la). Malli on tiivistänyt NSD:n neljään päävaiheeseen (design, analyysi, kehi-

tys ja lanseeraus), jotka tosin koostuvat monista alavaiheista. Nämä alavaiheet 

ovat puolestaan samat kuin jo edellä esittelemässäni Scheuing & Johnsonin 

(1989) mallissa. Malli esittelee myös ”mahdollistajat” (enablers), esimerkiksi 

tiimit ja organisaatiokulttuurin, jotka helpottavat uuden palvelun kehityspro-
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sessin läpivientiä. Käytyään läpi mallin ensimmäisen syklin designista lansee-

raukseen voi uusi menestyvä palvelu jatkaa inkrementaalisten uudistusten 

kautta toiseen sykliin (katkoviivainen nuoli kuviossa 2) - ja niin edelleen - niin 

kauan kuin palvelu on olemassa.  

 

 

Kuvio 2 NSD-prosessisykli (Johnson ym. 2000) 

Innovaatiot liiketoimintaverkoissa ja -verkostoissa 

Yhä 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 enää riitä, vaan on elintärkeää rakentaa kehitysprosessin ympärille 

luotettava ja toimiva verkosto, jossa on usein toimijoita monelta eri alalta. Ny-

kymaailmassa verkostoitumisen kantavana johtoajatuksena ei välttämättä enää 

ole kustannussäästöt, vaan juuri spesifin tietotaidon löytäminen ja tätä kautta 

omien kyvykkyyksien ja tarjoamien laajentaminen. Toisin sanoen partnereiden 

löytäminen, jotta pystyttäisiin tyydyttämään asiakkaiden tarpeet myös oman 

ydinosaamisalueen ulkopuolella. Myöskään partnereiden maantieteellinen si-

jainti ei enää ole kynnyskysymys, vaan verkostoituminen maailmanlaajuisesti 

on helppoa ja halpaa.  

 



150 

Verkko- ja verkostotyypit 

 

Möller ym. (2006, 35–40) jakavat liiketoimintaverkot kolmeen strategiseen 

perustyyppiin: perusliiketoimintaverkkoihin, liiketoimintaa uudistaviin verk-

koihin ja uutta liiketoimintaa kehittäviin verkkoihin. Näistä perusliiketoiminta-

verkot ovat kehittyneiden alojen stabiileja arvojärjestelmiä, joiden teknologiat 

ja toimijat ovat laajalti tunnettuja. Pääpaino verkossa on kunkin toimijan ny-

kyisen ydinosaamisen hyödyntämisellä. Liiketoimintaa uudistavissa verkoissa 

puolestaan pyritään kehittämään jo ennalta tunnettuja arvojärjestelmiä. Verkon 

eri toimijoiden ydinosaamisia pyritään yhdistämään tavalla, jolla syntyisi uutta 

tietämystä ja parannuksia arvojärjestelmään. Luonteensa mukaisesti tämänkal-

taiset verkot ovat usein määräaikaisia ja luotu jotain tiettyä hanketta tai tarkoi-

tusta varten.  

Lopulta, uutta liiketoimintaa kehittävät verkot on tarkoitettu rakentamaan 

uusia arvojärjestelmiä. Tavoitteena tällaisella verkolla voi olla vaikka uuden 

palvelukonseptin tai tuotteen kehittäminen. Erona liiketoimintaa uudistaviin 

verkkoihin kyse on koko alalle ja käyttäjille aivan uusista ratkaisuista. Radi-

kaaleja innovaatioita luodaan siis juuri tällaisten viimeksi mainittujen verkko-

jen puitteissa ja inkrementaalisia innovaatioita syntyy puolestaan liiketoimin-

taa uudistavissa verkoissa. Kummatkin verkkotyypit vaativat vahvaa koordi-

naatiota ja yritystenvälisen luottamuksen luomista. 

Barabasi (2002) esittää kolme eri verkostotyyppiä, jotka vaihtelevat verkos-

ton toimijoiden linkittyneisyyden mukaan (ks. kuvio 3, seuraavalla sivulla). 

Keskitetyssä verkostossa ainoastaan verkoston keskusyrityksellä on yhteys 

joka toimijaan ja näin ollen myös kokonaisnäkemys verkostosta. Tällöin ver-

koston muut jäsenet ovat usein erikoistuneita toimijoita, jotka tukeutuvat kes-

kusyrityksen teknologiaan.  

Monikeskisessä verkostossa useammat ydinyritykset ovat yhteydessä toi-

siinsa. Nämä muodostavat sitten omia alaverkostojaan, jotka voivat toimia 

keskitetyn verkoston tapaan. Yhtä kaikki, tämänkaltaisessa verkostossa tie-

donvälitys on vapaampaa ja mahdollistaa tehokkaamman innovoinnin. 

Hajautettu verkosto puolestaan sisältää monia samanarvoisia toimijoita, 

jotka ovat täysin linkittyneitä keskenään. Sijainti verkoston keskellä luonnolli-

sesti oikeuttaa näköalapaikkaan verkostossa ja voi silti nostaa esiin muutamia 

ydinyrityksiä. Tämänkaltainen verkosto oli esimerkiksi alkuaikojen Silicon 

Valley ja se mahdollisti vapaan informaationkulun ja avoimen innovaation. 
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Kuvio 3 Verkostotyypit (Barabasi 2002) 

Käyttäjän osallistaminen  

Käyttäjän integroiminen arvonluontiprosessiin tuloksena yksilöity palvelu 

kuuluu jo itse palvelun määritelmään (Kaplan & Haenlein 2006). Näin ollen 

palvelu kuin palvelu sisältää jo jonkinasteisen käyttäjän osallistamisen. Tämä 

osallistaminen tapahtuu kuitenkin suurelta osin itse palvelutilanteessa, eikä 

johda pieniä yksilöintejä laajempiin muutoksiin peruspalvelussa. Palvelun 

käyttäjä antaa palvelutilanteessa välitöntä palautetta, joka voi auttaa yrityksiä 

identifioimaan ja korjaamaan mahdollisia ongelmia nopeasti (Johne & Storey 

1998). Tällöin voitaisiin puhua enemmänkin käyttäjän osallistumisesta kuin 

osallistamisesta. Käyttäjän osallistaminen tapahtuu jo ennen valmiin palvelun 

toteutusta kyseisen palvelun suunnitteluvaiheessa.  

Käyttäjien tarpeiden täydellinen ymmärtäminen tuntuu jo ajatuksena mah-

dottomalta. Edes käyttäjät itse eivät tunne tarpeitaan täydellisesti ja siihen 

pyrkiminenkin on hyvin kallis ja epämääräinen prosessi. Käyttäjät voivat olla 

osallisena palvelun kehitysprosessissa monella tavalla. He voivat esimerkiksi 

itse lähestyä palveluntarjoajaa omilla ehdotuksillaan, osallistua palveluntarjo-

ajan järjestämiin haastattelutilaisuuksiin ja ideapalavereihin tai äärimmäisessä 

tapauksessa olla tasavertaisena osana uuden palvelun suunnittelutiimiä. Tällai-

set, käyttäjälähtöiset innovaatiot ovat saaneet viime aikoina paljon huomiota.  

Milloin sitten käyttäjän osallistaminen on järkeenkäypää? Mistä yritys tie-

tää, että sen olisi aika ryhtyä osallistamaan käyttäjiään enemmän? Thomke ja 

von Hippel (2002) esittävät kolme tunnusmerkkiä, jotka havaitessaan yrityk-

sen olisi harkittava toimintatapojensa muutosta: 
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1) Yrityksen markkinasegmentit pienenevät ja asiakkaat vaativat yhä 

räätälöidympiä tuotteita ja palveluita 

2) Yrityksen ja asiakkaan välillä käydään monta palaute- ja parannus-

kierrosta ja/tai asiakas valittaa hitaasta vastauksesta ongelmiin tai 

vääränlaisesta tuotteesta/palvelusta 

3) Yrityksellä on jo sisäisesti käytössään monipuolisia simulaatio-

ohjelmia, jotka on integroitu yrityksen valmistusprosesseihin (pätee 

enemmänkin tuotepuolella) 

Joillakin tuotannonaloilla (esim. lääketeollisuus ja urheilu) suurin osa inno-

vaatioista on lähtöisin käyttäjien ideoista, eikä käyttäjien osuus usein jää vain 

ideatasolle; he myös dominoivat kehitysprosessin eri vaiheita suunnittelusta 

testaukseen.  

 

Internet-pohjaiset käyttäjäyhteisöt osallistamisen välineenä 

 

Avointa lähdekoodia (open source) käyttävät sovellukset ovat jo vuosia ke-

ränneet käyttäjiä yhteen luomaan uudenlaisia ratkaisuja tietokoneohjelmistoi-

hin. Käyttäjien keskenään innovoimat vapaasti jaettavat ohjelmistot ovat hel-

pottaneet tiettyjen yritysten taakkaa huomattavasti pienentämällä sekä resurs-

sitarvetta että riskiä. Innovoivat käyttäjät auttavat toinen toisiaan kehitystyös-

sä, eikä valmistajayrityksen ole tarvinnut näin ollen kuin toimia konseptien 

lopullisena kaupallistajana. Käyttäjät eivät yleensä myöskään vaadi suurta 

korvausta vaivannäöstään, vaan he saavat suurta tyydytystä jo pelkästään siitä, 

että heidän ratkaisunsa pääsevät tuotantoon asti (von Hippel 2001).  

2000-luvun muotikäsite web 2.0 on tuonut kaikkien ulottuville internet-

pohjaiset käyttäjäyhteisöt, jotka mahdollistavat uuden tavan jakaa ja luoda 

tietoa (esim. blogit ja wikit). Tämä on avannut ovia ja luonut uusia mahdolli-

suuksia erityisesti uusille kaupallisille palvelukonsepteille. Kuka tahansa voi 

esittää keskustelufoorumeilla tai omassa blogissaan mielipiteitään ja ehdotuk-

siaan uusista palveluista. Yritysten kannalta ongelmaksi on muodostunut käyt-

täjien sitouttaminen ja valtava mahdollisuuksien kirjo, joka tekee parhaan rat-

kaisun valinnan vaikeaksi. Yritykset tarvitsevat jonkinlaisen varmuuden palve-

lun menestymisestä ryhtyäkseen tuottamaan sitä. Kollektiivinen asiakkaiden 

sitouttaminen (Collective Customer Commitment, CCC) on osoittautunut tie-

tyissä tapauksissa hyväksi ratkaisuksi tähän ongelmaan (Ogawa & Piller 

2006). Kollektiivisessa asiakkaiden sitouttamisessa potentiaalisille asiakkaille 

luodaan palvelu ja työkalut, jonka kautta he voivat itse suunnitella ja ideoida 

esimerkiksi tiettyä tuotetta. Insentiivinä asiakkaille voi toimia vaikka hyväksy-

tyn idean kehittäjän rahallinen palkitseminen ja hänen nimensä julkaiseminen 

yrityksen internet-sivuilla. Palvelun käyttäjiltä otetaan vastaan ennakkotilauk-

sia tuotteista joko käyttäjän itsensä, tai muiden käyttäjien suunnittelemista 
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ideoista, jotta heidät saadaan sitoutumaan palveluun ja mahdollisesti tuotan-

toon menevän tuotteen kysyntää pystytään kartoittamaan.  Kollektiivisesta 

asiakkaiden sitouttamisesta on viime aikoina ryhdytty käyttämään myös termiä 

”crowdsourcing”. Crowdsourcing perustuu ajatukseen, jossa suuri joukko in-

nostuneita harrastajia - jotka yritys kutsuu internetissä omilla sivuillaan osal-

listumaan palveluun - on tuottoisampi kuin pieni joukko kokeneita ammattilai-

sia. Idea piileekin juuri siinä, että web 2.0 on mahdollistanut teknisesti taita-

mattomienkin ihmisten osallistumisen online-projekteihin. Tämänkaltainen 

metodi on yritykselle hyvin kustannustehokas ja mahdollistaa markkinaseg-

menttien palvelun, ilman että niitä on edes tunnistettu. Internet-sovellukset 

mahdollistavat täysin avoimen yhteyden asiakkaisiin ja asiakkaan sitoutumi-

nen estää täydelliset epäonnistumiset. Jos ennakkotilauksia ei tule tarpeeksi, 

tuotteen tai palvelun voi hylätä ennen suuria investointeja. Tämänkaltainen 

valmistuksen aloittamisen lykkääminen alentaa selvästi riskiä sallien silti suur-

tuotannon edut. (Ogawa & Piller 2006.) 

 

Edelläkävijäkäyttäjämetodi (Lead User Method) 
 

Edelläkävijäkäyttäjämetodi on professori Eric von Hippelin kehittämä tapa 

käyttäjän mahdollisimman tehokkaaseen osallistamiseen (esim. von Hippel 

1986). Metodi perustuu oletukseen, että keskivertokäyttäjä ei osaa ilmaista 

kunnolla omia tarpeitaan ja toisaalta ei osaa ennustaa mahdollisesti tulevia 

tarpeitaan. Edelläkävijäkäyttäjät sen sijaan ovat aktiivisia käyttäjiä, jotka ovat 

kehityksen ja trendin kärkipäässä ja omaksuvat uudet innovaatiot aina ensim-

mäisinä.  Edelläkävijäkäyttäjät myös innovoivat itse ahkerasti räätälöimällä 

hankkimiaan tuotteita omiin tarpeisiinsa sopiviksi tai keksimällä kokonaan 

uusia ratkaisuja (Franke & Shah 2003). He ovat paremmin perillä tietyn tuote-

kategorian kehityksestä ja mahdollisuuksista ja näin ollen osaavat katsoa tule-

vaisuuteen ja ennakoida tehokkaammin tulevia trendejä ja tarpeitaan. 

Tarkemmin von Hippel (1986) määrittelee edelläkävijäkäyttäjät asiakkaina, 

jotka: 

 kohtaavat markkinoille tyypillisiä tarpeita, mutta kohtaavat ne ennen 

muita (kuukausia tai vuosia ennen) 

 ovat asemassa, jossa hyötyisivät huomattavasti löytämällä ratkaisun 

ja tyydytyksen näihin tarpeisiin 

Onkin tärkeää, että edelläkävijäkäyttäjät tuodaan yhteen yrityksen suunnit-

telu- ja markkinointihenkilöstön kanssa. Yhteisissä ongelmanratkaisu-

istunnoissa on suurempi todennäköisyys saada kehitettyä sekä käyttäjien että 

valmistajien ehdot ja tarpeet täyttäviä ratkaisuja. Ongelmaksi muodostuu lä-

hinnä edelläkävijäkäyttäjien tunnistaminen laajasta käyttäjäjoukosta. Edellä-
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kävijäkäyttäjien tunnistaminen suuresta joukosta perustuu pitkälti ajatukselle, 

jonka mukaan käyttäjät, jotka pystyvät saamaan suurimman nettovoiton rat-

kaisustaan tiettyyn tarpeeseen myös kuluttavat eniten resursseja tämän ratkai-

sun ymmärtämiseen ja löytämiseen. (von Hippel 1986.) 

Yhteenvetona tutkimuksen teoriaosasta ennen tutkimuksen empiiristä osaa 

esitetään viitekehyksenä oheinen kuvio (ks. kuvio 4 alla).  

 

 

 

Kuvio 4 Viitekehys palveluinnovaatioiden kehitysprosessista 

Yllä olevassa kuviossa ydinyritys on kehittämässä uutta palvelua verkos-

toonsa kuuluvien yhteistyökumppaneiden kanssa. On oletettavissa, että ver-

koston rakenne voi muuttua uuden palvelun kehitysprosessin edetessä ja pro-

sessin jokaisessa vaiheessa on mahdollista tilanteen mukaan käyttää ulkopuo-

lisia partnereita. Itse kehitysprosessi on kuvattu Johnsonin ym. (2000) proses-

sisyklinä, josta on selkeyden vuoksi kuvattu vain päävaiheet: design, analyysi, 

kehitys ja lanseeraus. Kyseiset päävaiheet sisältävät silti alkuperäisessä pro-

sessisyklissä olevat 13 alavaihetta. Lisäyksenä prosessisykliin on tuotu mu-

kaan käyttäjäaspekti. Alamin (2006) tutkimuksen pohjalta sisällytettiin käyttä-

jän mahdollinen osallistaminen design-päävaiheeseen, sillä hänen mukaansa 

juuri ideoiden luonnissa ja seulonnassa on käyttäjiltä saatava informaatio 

osoittautunut tehokkaimmaksi. Perustuen puolestaan Scheuing & Jonhsonin 

(1989) uuden palvelun kehitysprosessi-kuvioon (kuvio 1), sisällytettiin käyttä-

jän mahdollinen osallistaminen myös kehitys-päävaiheeseen, sillä tässä vai-

heessa tapahtuu muun muassa palvelun suunnittelu ja pilotointi. Tutkimuksen 
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empiirisessä osassa pyritään selvittämään, kuinka paikkansa pitävä edellä joh-

dettu kuvio on kaupan alalla Suomessa ja tarkemmin Ruokakeskossa.  

Empiirinen tutkimus 

Tutkimus tehtiin KAULIN-tutkimushankkeeseen tapaustutkimuksena ja esi-

merkkiyrityksenä tarkasteltiin Ruokakeskoa. Tutkimus toteutettiin kvalitatii-

visten teemahaastatteluiden muodossa ja haastatteluita suoritettiin yhteensä 

yhdeksän kappaletta. Tarkastelun kohteina oli kaksi erillistä ja toisistaan riip-

pumatonta Ruokakeskon alaista palveluinnovaatiota ja -uudistusta. Nämä in-

novaatiot olivat Palvelulla parhaaksi -konsepti ja K-ympäristökauppakonsepti. 

Palvelulla parhaaksi -konseptin tarkoituksena on luoda parempia asiakaskon-

takteja, ylittää asiakkaiden palveluodotukset ja tätä kautta saada vaikutukset 

näkymään myös myyntiluvuissa. K-ympäristökaupan tarkoitus on taasen tarjo-

ta kaupan asiakkaille mahdollisuus vastuullisempaan kuluttamiseen. 

Johtopäätökset 

Käyttäen pohjana aikaisemmin luotua viitekehystä esitetään seuraavaksi tut-

kimustulokset kummastakin esimerkki-innovaatiosta. Palvelulla parhaaksi -

konseptin kehitysprosessi (ks. kuvio 5, seuraavalla sivulla) sisälsi oletusten 

mukaisesti uuden palvelun kehitysprosessin neljä päävaihetta. Alavaiheista 

puhuttaessa konseptin kehitys-vaiheesta (designpäävaihe) henkilöstön koulu-

tus- ja pilotointivaiheeseen (kehityspäävaihe) tosin siirryttiin huomattavan no-

peasti. Markkinointiin ja kehityspäävaiheeseen liittyvät alavaiheet markki-

noinnin suunnittelu ja testaus sekä testimarkkinointi puolestaan sivuutettiin 

kokonaan (ks. taulukko 2, s. 13). Syitä näihin olivat tiukka aikataulu ja päätös 

olla markkinoimatta palvelua asiakkaille. Kehityspäävaiheeseen sisältyvä pro-

sessin ja systeemin suunnittelu ja testaus-alavaihe suoritettiin hyvin läheisesti 

palvelun testaus ja pilotti-alavaiheen yhteydessä. Yrityksen ulkopuolisia ver-

kostoja ei Palvelulla parhaaksi -konseptin ympärille luotu, joten viitekehykses-

tä poikkeavasti kuvioon on sisällytetty vain ydinyritys ja sen sisäinen poikki-

funktionaalinen uudistamisverkko. Käyttäjiä ei konseptin kehityksessä osallis-

tettu lainkaan, joten nuolet käyttäjien ja kehitysprosessin vaiheiden välillä on 

poistettu kuviosta. Yhtenä syynä tähän voidaan nähdä kehitystiimin päätös olla 

markkinoimatta palvelua. Tämä tosin selittää osaltaan vain asiakkaan osallis-

tamattomuutta prosessin kehitys- ja lanseerauspäävaiheissa. Käyttäjien mieli-

piteitä ja näkemyksiä kerättiin vain haamuasiakkaiden avulla ja asiakaspalaut-

teilla, jotka liittyvät jo valmiiseen ja lanseerattuun palvelukonseptiin, eivät 
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niinkään sen designprosessiin. Sen sijaan kauppiaat ja kauppojen työntekijät 

otettiin huomioon, kuten käyttäjän osallistamisteorioiden mukaan asiakkaat 

kuuluisi ottaa.  
 

 

 

Kuvio 5 Palvelulla parhaaksi -konseptin kehitysprosessi 

K-ympäristökauppakonseptin osalta kehitysprosessikuvio näyttää jälleen 

varsin erilaiselta (ks. kuvio 6, seuraavalla sivulla). Itse kehitysprosessin pää- ja 

alavaiheet etenivät hyvin pitkälti Scheuing & Johnsonin (1989) ja Johnsonin 

ym. (2000) vaiheiden mukaan, mutta muuten viitekehyksen kuviosta on poi-

kettu. Kehitysprosessin vaiheiden sisällä edettiin varsin iteratiivisesti, sillä 

analyysipäävaiheen projektin valtuutus oli jo periaatteessa designpäävaiheessa 

saatu. Tämän ansiosta design- ja kehityspäävaiheet olivat osittain päällekkäi-

siä. K-ympäristökaupan yhteyteen rakennettiin varsin laaja verkosto, jossa 

Ruokakesko on keskeinen toimija. Koska verkostoon kuului myös muita ydin-

yrityksiä ja niiden sekä Ruokakeskon omia alaverkostoja, on kuviossa kuvattu 

Barabasin (2002) monikeskinen verkosto (ks. kuvio 3). Käyttäjän osallistamis-

ta oli kehitysprosessissa havaittavissa vain kehitysvaiheessa, jolloin asiakkai-

den suhtautumista pilotteihin testattiin. Palvelulla parhaaksi -konseptin tavoin 

käyttäjä on otettu muutoin huomioon vasta valmiin palvelun lanseerauksen 

jälkeen.  
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Kuvio 6 K-ympäristökauppakonseptin kehitysprosessi 

 



158 

Taulukko 2 Yhteenveto esimerkki-innovaatioiden NSD-prosesseista 

 

Verkot ja verkostot luodaan kaupan alan yrityksissä hyvin tilannekohtaisesti 

ja myöskään verkon tai verkoston rakenne ei ole ennaltamäärätty. Lähtökohta-

na voidaan pitää, että verkostoitumisen liikkeellepanevana voimana toimii ul-

kopuolisen informaation tarve, eivät niinkään verkostoitumisella saavutettavat 

kustannussäästöt. Kustannussäästöt nousevat tärkeämpään asemaan vasta ver-

koston rakennetta mietittäessä.  

Käyttäjän osallistamisen puute oli tutkielman suurin poikkeama teorian 

pohjalta rakennettuun viitekehykseen. Ruokakeskolla palvelun loppukäyttäjän 

osallistamista ei nähdä tarpeellisena palvelun kehitysprosessin kannalta. Käyt-

täjän roolina on vain testata jo valmista palvelua ja tällaisenaankin esiintyä 

hyvin passiivisena tekijänä. Vaikka monissa haastatteluissa kävi ilmi, että 

käyttäjälähtöisyys olisi hyvin tavoiteltava päämäärä, ei tämä ainakaan vielä 

esimerkki-innovaatioissa näkynyt. Olisi suotavaa, että kaupan alalla hyödyn-

nettäisiin käyttäjäyhteisöjä ja edelläkävijäkäyttäjiä nykyistä enemmän. 

Kehitysehdotuksia liikkeenjohdolle ja ehdotuksia lisätutkimukselle 

Käyttäjälähtöisiä innovaatioita ja käyttäjiä osallistamalla saatavaa lähes il-

maista mainosta (word of mouth) ei sovi aliarvioida. Markkinasegmenttien 
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pienentyessä on tärkeää ottaa palvelun käyttäjät mukaan kehitysprosesseihin 

mahdollisimman aikaisin. Osallistamalla käyttäjiä jo palvelun designvaiheessa 

saadaan palvelu heti alussa muotoiltua käyttäjien tarpeiden mukaiseksi ja näin 

myös vältytään myöhemmiltä, kalliimmilta ja vaivalloisilta korjauksilta. Eri-

tyisesti internetin ja siellä toimivien käyttäjäyhteisöjen hyödyntäminen on ny-

kypäivänä erittäin tehokasta ja halpaa. Osallistumalla jo toimivan käyttäjäyh-

teisön toimintaan, tai luomalla innovaation kehitysprosessin ympärille uusia 

yhteisöjä, yritys pääsee käsiksi suureen määrään ilmaista informaatiota ja uu-

sia kehitysideoita. Esimerkiksi saattamalla näitä yhteisöjä kontaktiin toistensa 

kanssa webfoorumeilla, teemapäivillä, ryhmäkeskusteluilla jne., voisi paljas-

tua paljonkin hyödyllisiä ja ennen kaikkea ilmaisia ideoita. Usein myös niin 

sanotut edelläkävijäkäyttäjät hakeutuvat juuri tämänkaltaisiin yhteisöihin. Ra-

kentamalla vielä palvelun luonteesta riippuen erilaisia työkaluja helpottamaan 

käyttäjäinnovaatiota, saadaan myös käyttäjien osallistumisen kynnystä madal-

lettua. 

Tutkimus oli kahdella esimerkki-innovaatiollaan (keskittyen yhteen yrityk-

seen) vasta ensikatsaus palveluinnovaatioiden maailmaan kaupan alalla Suo-

messa eikä tällaisenaan juurikaan yleistettävissä. Tutkimus tuotti silti yllättä-

viäkin tuloksia, joten lisätutkimukset aiheesta olisivat hyvin mielenkiintoisia. 

Laajentamalla tutkimusta myös muihin kaupan alan yrityksiin ja ottamalla tar-

kasteluun enemmän esimerkkitapauksia saataisiin hyvää vertailupintaa jo suo-

ritettuun tutkimukseen. Erityisen mielenkiintoinen olisi kattavampi selvitys 

palvelun käyttäjän roolista palvelun kehitysprosesseissa. Palveluinnovaatioita 

ei ole Suomessa liioin tutkittu, joten lisätutkimuksia ei suinkaan tulisi rajoittaa 

vain kaupan alalle. Myös internetin hyödyntäminen palveluiden kehitysproses-

seissa (niin verkostojen luomisessa kuin käyttäjäyhteisöjen valjastamisessakin) 

ja palveluinnovaatioissa ylipäätään olisi hyvin hedelmällinen lisätutkimusalue. 

Tutkimuksessa käytetty tutkimusmenetelmä soveltuu erinomaisesti tutkitta-

vaan aiheeseen, joten samankaltaisen tutkimuksen suorittaminen sopii varmas-

ti myös muihin yrityksiin. 
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HORISONTAALINEN BRÄNDILAAJENNUS 

STRATEGIANA PÄIVITTÄISTAVARAMARKKI-

NOILLA: BRÄNDILAAJENNUKSEN AVULLA 

UUTEEN TUOTEKATEGORIAAN  

Nuutinen Tuuli  

Johdanto 

Brändilaajennuksen avulla uuteen tuotekategoriaan 

 

Markkinatrendit synnyttävät uusia tuotekategorioita, joihin monet yritykset 

lanseeraavat uutuustuotteita. Tämä tapahtuu yhä useammin brändilaajennuk-

sen muodossa. Yritykset pyrkivät hyödyntämään olemassa olevia brändejään, 

koska uuden brändin kehittäminen on kallista ja aikaa vievää. Brändin nimen 

sanotaankin olevan yrityksen tärkeintä omaisuutta. (Tauber 1988, 28; Aaker & 

Keller 1990, 47.) Brändilaajennuksen käyttö yrityksen brändistrategiana on 

yleinen käytäntö ja onnistuessaan se mahdollistaa monien hyötyjen toteutumi-

sen yritykselle. Mutta sen käyttö voi myös olla hyvin riskialtista. Pahimmassa 

tapauksessa epäonnistunut brändilaajennus voi vahingoittaa yrityksen alkupe-

räistä tuotetta ja luoda negatiivisia mielleyhtymiä brändia kohtaan. (Aaker & 

Keller 1990, 47.) 

Kotler (2003, 418) määrittelee brändin nimeksi, termiksi, symboliksi tai 

näiden yhdistelmäksi, joka yksilöi tuotteen valmistajan tai myyjän erottaen sen 

kilpailijoista. Brändipääoma taas määritellään usein lisäarvoksi, jota brändin 

nimi lisää tuotteeseen (Katsanis & Pitta 1995, 52). Kellerin (2003, 67) mukaan 

brändipääoma syntyy, kun kuluttaja on tietoinen brändistä ja brändi on kulut-

tajalle tuttu sekä kuluttajalla on voimakkaita, ainutlaatuisia ja myönteisiä mie-

likuvia brändistä. Brändipääoma koostuu siis tietoisuudesta ja mielikuvista. 

Joissain tapauksissa tietoisuus yksin riittää johtamaan brändin valintaan, mutta 

usein tarvitaan myös myönteisiä ja ainutlaatuisia mielleyhtymiä erottamaan 

brändi sen kilpailijoista. Brändipääoma liittyy hyvin läheisesti brändilaajen-

nukseen, koska yrityksen tavoitteena on, että kuluttaja yhdistää alkuperäiseen 

brändiin liittämänsä positiiviset mielleyhtymät laajennukseen (Katsanis & Pit-

ta 1995, 54). Brändilaajennuksia on perinteisesti pidetty luontaisina luksus-

tuotteiden kategoriassa (Kapferer 1997, 226), mutta brändilaajennuksesta on 

tullut yleinen strategia niin päivittäistavaramarkkinoilla kuin esimerkiksi auto- 
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ja elektroniikkateollisuudessa. Kellerin (2003, 581) mukaan jopa 80–90 % 

uusista tuotteista olisi brändilaajennuksia. 

Ambler ja Styles (1997, 222) esittävät artikkelissaan, että uusien tuotteiden 

lanseeraaminen brändilaajennuksina pitäisi nähdä ennemminkin brändin kehit-

tämisenä, ei niinkään uuden tuotteen kehittämisenä. Monet kansainväliset yri-

tykset ovat viime aikoina järjestäneet uudelleen brändiportfolioitansa ja vähen-

täneet brändien määrää tavoitteenaan saavuttaa yhtenäisempi brändiarkkiteh-

tuuri. Yritykset ovat havainneet paremmaksi keskittyä muutamaan ydinbrän-

diin ja laajentaa näitä brändeja kuin yrittää hallita ja kehittää kymmeniä brän-

deja. (Njissen & Agustin 2005, 34.) Useat tutkijat pitävät brändilaajennusta 

hyvänä brändistrategiana, mutta sitä vastaan on esitetty myös kritiikkiä. (Aa-

ker 1990; Tauber 1981; Sharp 1993, 11.)  

Taylor (2004, 13) esittää kirjassaan, että brändilaajennuksesta on tullut liian 

suosittu strategia ja hänen mielestään monen yrityksen olisi syytä palata "yksi 

idea, yksi brändi" -strategiaan, vaikkakin siinä saatetaan menettää brändilaa-

jennuksen tuomia hyötyjä. Taylor korostaa, että kysymys ei usein ole siitä 

kannattaako yrityksen laajentaa brändiään vaan siitä, milloin se kannattaa teh-

dä. Monet yritykset näkevät brändilaajennuksen houkuttelevana strategiana, 

joka on halvempi ja riskittömämpi tapa lanseerata uusi tuote. Todellisuudessa 

hyödyt saattavat kuitenkin jäädä haittojen varjoon ja monet brändilaajennuk-

sista epäonnistuvat jo alkutaipaleella. Tämä johtuu usein siitä, että yritykset 

lanseeraavat laajennuksen, joka täyttää yrityksen omat tarpeet, mutta ei ota 

huomioon kuluttajaa eikä tarjoa mitään lisäarvoa kuluttajalle. Kun yritys 

suunnittelee brändin laajentamista, on sen otettava huomioon myös, mitä lisä-

arvoa tuotteesta on vähittäiskaupalle. Vähittäiskaupan hyväksyntä brändilaa-

jennukselle on ehdoton edellytys brändilaajennuksen menestymiselle. Myymä-

löiden hyllytila ei ole kasvanut lähimainkaan samassa suhteessa tuotemäärän 

kasvun kanssa ja kun uutuustuotteita tarjotaan valikoimiin jatkuvasti, on jos-

tain luovuttava (Tenhunen 2009, 16). 

Suomen päivittäistavarakaupan rakenne on muuttunut merkittävästi viime 

vuosikymmenien aikana. Selvimmin tämä rakennemuutos on ilmennyt kaupan 

voimakkaana ketjuuntumisena. (Kautto & Lindblom 2004, 7.) Ketjuuntumi-

seen vaikuttavia syitä ovat muun muassa toimialan sisäinen kilpailu, uusien 

tulokkaiden uhka, korvaavien tuotteiden tai palveluiden uhka, kuluttajien vai-

kutusvalta ja tavarantoimittajien vaikutusvalta. Tavarantoimittajat kanavoivat-

kin merkittäviä markkinointivaroja suoraan vähittäiskauppaan, erityisesti suu-

rille kauppayksiköille, varmistaakseen tuotteidensa saatavuuden kauppojen 

valikoimissa. (Kautto & Lindblom 2004, 20–27.) Valikoimien hallinta määrit-

tää sen tuotevalikoiman, joka kuluttajille tarjotaan kyseisessä tavararyhmässä 

sekä ne kriteerit, joiden mukaan ryhmän tuotenimikkeet otetaan mukaan tai 

poistetaan valikoimista. Kun tarkastellaan valikoimien hallintaa laajemmin, 
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huomataan, että päivittäistavarakaupan alalla ketjujen valikoimien runko muo-

dostuu edelleen pitkälti tavarantoimittajien merkkituotteista. Tavarantoimitta-

jien merkkituotteiden osuus on tällä hetkellä noin 90 prosenttia ketjun kauppo-

jen kokonaisvalikoimasta. (Kautto & Lindblom 2004, 98.)  

Ketjuun kuuluvan kaupan perusvalikoiman suunnittelee valikoimatyöryh-

mä. Valikoimaryhmän tehtävä on haastavaa, koska kuluttajien tarpeet ja osto-

halut ovat yhä vaikeammin ennustettavissa. Monet kuluttajat eivät tiedä kaup-

paan tullessaan, mitä he haluavat ostaa. (Kautto & Lindblom 2004, 99.) Tä-

män vuoksi myymälä- eli shopper -markkinoinnilla on yhä suurempi rooli, 

koska myymälässä tavoitetaan kaikki ostoksilla käyvät asiakkaat. Perinteinen 

shopper-markkinointi tarkoittaa kaupassa nähtävää ja kuultavaa tv- ja ääni-

mainontaa, lattiateippauksia tai erikseen toteutettavia promootioita. Asiakkaa-

seen eli shopperiin saatetaan vedota myös esimerkiksi tuotepakkauksilla tai 

erottuvilla esillepanoilla. (Tenhunen 2009, 15.) Kaupasta haetaan usein uusia 

ideoita, nautintoja ja elämyksiä, joten ketjun tuotetarjonnan on oltava riittävän 

laaja ja riittävän usein vaihtuva. (Kautto & Lindblom 2004, 99.) Kun kauppa 

määrittelee ketjun tuotetarjontaa, on huomioitava tavarantoimittajien kyky 

vastata kuluttajien kysyntään ja toimittaa tuotteita tasaisesti ketjuun kuuluviin 

kauppoihin. Valikoimien hallinta on suurelta osin ketjun ja tavarantoimittajien 

yhteistyötä. Ketjulla ja tavarantoimittajilla voi kuitenkin helposti syntyä nä-

kemyseroja, jotka johtuvat siitä, että osapuolet arvioivat tuotteiden menekin 

eri tavoin. (Kautto & Lindblom 2004, 101.) 

Näiden edellä esitettyjen näkökulmien valossa on ymmärrettävää, että yhä 

useammat yritykset pyrkivät hyödyntämään olemassa olevia brändejään lan-

seeratessaan uusia tuotteita, koska tällöin tuotteen menestyminen sekä kulutta-

jien että vähittäiskaupan keskuudessa on todennäköisesti helpompaa kuin täy-

sin uuden brändin tapauksessa. 

 

Tutkielman tarkoitus ja osaongelmat 

 

Tämän tutkielman tarkoituksena oli tutkia horisontaalista brändilaajennusta 

strategiana päivittäistavaramarkkinoilla. Ensimmäisenä osaongelmana tutkit-

tiin mitä hyötyjä yritys voi saavuttaa brändilaajennuksella. Toisena osaon-

gelmana tutkittiin mitä riskejä brändilaajennus sisältää. Kolmantena osaon-

gelmana tutkittiin brändilaajennuksen menestymiseen vaikuttavia tekijöitä. 

Brändia voidaan laajentaa monella eri tapaa. Tyypillinen tapa on jakaa 

brändin laajentamisen strategiat horisontaaliseen ja vertikaaliseen laajentami-

seen (Katsanis & Pitta 1995, 60). Horisontaalinen brändilaajennus voidaan 

jakaa linjalaajennukseen (line extension) ja kategorialaajennukseen (category 

extension). Linjalaajennuksessa brändia laajennetaan samassa tuotekategorias-

sa uuteen markkinasegmenttiin. Coca-Cola light on esimerkki tästä, koska sen 
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kohderyhmä on uusi, mutta tuote kuuluu kuitenkin samaan tuotekategoriaan 

kuin alkuperäinen tuote. Brändin laajentaminen uuteen tuotekategoriaan on 

kategorialaajennus, esimerkiksi Mars-suklaapatukan laajentaminen Mars-

jäätelöksi. (Aaker & Keller 1990, 27.) Tiivistäen voidaan sanoa linjalaajen-

nuksen olevan luonteeltaan puolustava, kun taas kategorialaajennus on luon-

teeltaan enemmän hyökkäävä strategia (Panwar & Bapat 2007, 83). Vertikaa-

lisella laajennuksella taas tarkoitetaan uuden brändin lanseeraamista samassa 

tuotekategoriassa, mutta eri hinta- tai laatutasolla. Vertikaalinen brändilaajen-

nus voidaan toteuttaa joko ylös- tai alaspäin. (Katsanis & Pitta 1995, 60.) Suu-

rin osa viimeaikaisesta tutkimuksesta on keskittynyt tarkastelemaan brändin 

laajentamista horisontaalisesti ja se valittiin näkökulmaksi myös tässä tutki-

muksessa. Tutkimuksessa linjalaajennus jätettiin tarkastelun ulkopuolelle ja 

termiä brändilaajennus käytettiin tässä tutkielmassa synonyymina katego-

rialaajennukselle. 

Aikaisemmat tutkimukset aiheesta ovat keskittyneet suurelta osin siihen, 

miten kuluttaja arvioi brändilaajennusta ja siihen, mitkä tekijät vaikuttavat 

brändilaajennuksen onnistumiseen. Tässä tutkielmassa keskityttiin tutkimaan 

tuotteita valmistavan yrityksen näkökulmaa ja sitä, millainen on markkinoivan 

yrityksen mielestä ideaali brändilaajennus. Tutkimuksissa on usein laiminlyöty 

se näkökulma, miten hyvin yritysten suunnitelmat brändilaajennuksista vas-

taavat kuluttajien tarpeita ja onko näiden näkemysten välillä ristiriitaa. Myös 

mittarit, joita yritykset käyttävät arvioidessaan erilaisia vaihtoehtoja brändilaa-

jennukselle, jätetään usein huomiotta. (Njissen & Agustin 2005, 34.) Tutki-

muksessa kiinnitettiin huomiota myös siihen, millainen merkitys vähittäiskau-

palla on brändilaajennuksen pääsyyn kuluttajien ulottuville, miten vähittäis-

kauppa suhtautuu brändilaajennuksiin ja miten valmistajat vakuuttavat jakeli-

jan brändilaajennuksen myyntipotentiaalista. Tässä tutkielmassa termejä vähit-

täiskauppa ja jakelija käytettiin synonyymeina. Vähittäiskaupalla tarkoitetaan 

vertikaalisesti integroitunutta, ketjuliiketoimintamallilla toimivaa jakeluyritys-

tä. Samoin termiä tavarantoimittaja käytettiin synonyymina valmistajalle, jolla 

viitataan tuotteita valmistavaan yritykseen. 

Tutkielmassa esiteltiin kaksi päivittäistavaramarkkinoilla toteutettua brändi-

laajennusta case-tapauksina. Nämä case-esimerkit ovat Unileverin Knorr Vie 

-tuote ja Raision Elovena-välipalajuoma. Tutkimus toteutettiin haastattelemal-

la brändilaajennuksen toteuttaneen yrityksen työntekijöitä, jotka ovat olleet 

mukana brändilaajennuksen suunnittelussa ja lanseerauksessa. Tutkimusta var-

ten haastateltiin myös ketjuliiketoimintamallilla toimivan jakeluyrityksen osto-

osaston edustajia, jotta saatiin esiin heidän näkemyksiään brändilaajennuksia 

kohtaan. Näkökulmaksi valittiin päivittäistavaramarkkinat, koska brändilaa-

jennusta käytetään paljon tällä sektorilla ja päivittäistavarasegmentissä toteu-

tettu brändilaajennusprosessi sisältää paljon erityispiirteitä johtuen päivittäis-
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tavarakaupan nopeasta rytmistä ja kilpailevien tuotteiden laajasta valikoimas-

ta. 

 

Tutkimusstrategia 

 

Tämä 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 määritellään usein kvantitatiivisen (eli yleensä tilastollisen) tutki-

muksen vastakohdaksi. Kvalitatiivisella ja kvantitatiivisella tutkimuksella on 

kuitenkin paljon yhteistä, esimerkiksi vaatimus havaintojen toistettavuudesta 

ja siitä, että tulokset pitää perustella. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005, 

30.) 

Case- eli tapaustutkimus on yleisimpiä liiketaloustieteellisen tutkimuksen 

menetelmiä. Tapaustutkimus tarkoittaa tutkimusta, jossa tutkitaan yhtä tai 

enintään muutamaa tietyllä tarkoituksella valittua tapausta. Case voi olla esi-

merkiksi yritys tai sen yksikkö tai esimerkiksi verkosto. Case voi olla myös 

yksilö, tapahtuma tai ajallisesti rajautuva prosessi. Kyseessä ei ole puhtaasti 

menetelmä, vaan pikemminkin tutkimusote, jonka ydin on sen tavassa kerätä 

tapauksia ja analysoida niitä. (Koskinen ym. 2005, 154.) Case-tutkimuksessa 

ollaan usein kiinnostuneita muutoksesta eli prosessista, joka on usein ajankoh-

tainen, mutta se voi olla myös historiallinen. (Kovalainen 2007.) Tämä tutki-

mus toteutettiin tapaustutkimuksena, joka valittiin tutkimusmenetelmäksi, kos-

ka tutkittavia tapauksia haluttiin kuvata ja eritellä mahdollisimman yksityis-

kohtaisesti, jolloin case-tutkimus oli tähän parhaiten soveltuva menetelmä. 

Tapaustutkimuksia on erityyppisiä, esimerkiksi historiallinen, prosessuaali-

nen ja vertaileva tapaustutkimus. Tässä tutkielmassa käytettiin vertailevaa ta-

paustutkimusta, jossa tutkittiin useampaa kuin yhtä tapausta. Tapausten valin-

takriteereinä voi toimia samanlaisuus, erilaisuus tai poikkeavuus. (Kovalainen 

2007.) Tässä tutkielmassa tapausten valintakriteerinä käytettiin samanlaisuut-

ta, jotta pystyttiin vertailemaan tapausten yhtäläisyyksiä ja eroavaisuuksia. 

Tämän tutkielman aineistonkeruumenetelmäksi valittiin teemahaastattelu, 

koska sen avulla tutkimukseen liittyviä kysymyksiä voitiin kysyä suoraan hen-

kilöltä, joka on ollut asioiden kanssa tekemisissä ja näin saatiin yksityiskoh-

taista tietoa tarkasteltavasta ilmiöstä. Haastattelu mahdollisti myös kysymys-

ten tarkentamisen haastattelutilanteessa. Teemahaastattelussa kaikkein oleel-

lisinta on, että yksityiskohtaisten kysymysten sijaan haastattelu etenee tiettyjen 

keskeisten teemojen varassa. Teemahaastattelu ottaa huomioon sen, että ihmis-

ten tulkinnat asioista ja heidän asioille antamansa merkitykset ovat keskeisiä, 

samoin sen, että nämä merkitykset syntyvät vuorovaikutuksessa. Teemahaas-
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tattelu on puolistrukturoitu menetelmä siksi, että haastattelun aihepiirit eli 

teema-alueet ovat kaikille samat. (Hirsjärvi & Hurme 2000, 48.) Puolistruktu-

roidun haastattelun tavoitteena on saada vastauksia sekä miksi että miten 

-kysymyksiin. (Eriksson & Kovalainen 2008, 82.) Puolistrukturoidun haastat-

telun etuna on myös mahdollisuus vertailla ja saada yksityiskohtaisempaa ai-

neistoa (Kovalainen 2007). 

Laadulliselle tutkimukselle on tyypillistä, että kohdejoukko valitaan tarkoi-

tuksenmukaisesti, ei siis satunnaisotoksen menetelmää käyttäen. (Hirsjärvi, 

Remes & Sajavaara 1997, 160.) Tarkoituksena oli haastattelujen avulla selvit-

tää, mikä on brändilaajennuksen toteuttaneen yrityksen näkemys brändilaa-

jennuksen hyödyistä ja riskeistä. Tarkoituksena oli myös tuottaa tietoa siitä, 

mikä on yrityksen käsitys vähittäiskaupan suhtautumisesta brändilaajennuk-

siin ja toisaalta taas tarkastella, mikä on vähittäiskaupan mielipide brändilaa-

jennuksia kohtaan ja tutkia, ovatko nämä käsitykset ristiriidassa keskenään. 

Teoreettinen tausta 

Brändin kategorialaajennus 

 

Brändin laajentamisella tarkoitetaan sitä, että yritys käyttää olemassa olevaa 

brändin nimeä hyödykseen lanseeratessaan uuden tuotteen (Katsanis & Pitta 

1995, 51). Termillä emobrändi (parent brand) tarkoitetaan yrityksen alkupe-

räistä tuotetta, jonka alle uusi tuote lanseerataan. (Keller 2003, 577.) Brändin 

kategorialaajennusta tarkasteltiin tässä tutkielmassa Gadin (2001, 194–197) ja 

Kapfererin (1997, 225–256) esittämien mallien avulla, joissa brändin laajen-

tumismahdollisuuksia tarkastellaan emobrändin ja laajennuksen välisen etäi-

syyden avulla. Gadin mallin mukaan brändin laajentumismahdollisuuteen vai-

kuttaa brändityyppi ja brändin eriytyminen eli se, millainen markkina-asema 

brändillä on. (ks. kuvio 1) 
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Kuvio 1 Brändin laajentaminen (Gad 2001, 195) 

Monet muotibrändit ovat onnistuneesti laajentaneet brändejään eri tuote-

ryhmiin, kun taas kauppaketjujen omat brändit ovat usein tuotetyyppibrändejä, 

joilla on heikompi ja vähemmän eriytynyt asema markkinoilla ja näin ollen 

niiden laajentaminen toiseen tuoteryhmään on hankalaa. Useimmat brändit 

kuitenkin sijoittuvat välimaastoon, jolloin niiden laajentaminen ainakin tuote-

ryhmän sisällä on mahdollista. (Gad 2001, 194–195.) 

 Kapferer (1997, 225–256) taas arvioi sitä, kuinka pitkälle brändia voidaan 

laajentaa. Hän tuo esiin ne haasteet, jotka yritys kohtaa laajentaessaan brändia. 

(ks. kuvio 2) 
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Kuvio 2 Brändin laajentumismahdollisuudet (Kapferer 1997, 256) 

Kuviossa A tarkoittaa emobrändiä. Kun emobrändin ja laajennuksen väli-

nen etäisyys kasvaa ja samanlaisuus vähenee, brändin tarkoitus ja status muut-

tuvat. Tiivistetysti ilmaistuna brändit, jotka perustuvat vain tuotteelle ja joilla 

ei ole syvällistä identiteettiä, eivät pysty laajentumaan kovin pitkälle. Mitä 

pidemmälle brändi haluaa laajentua alkuperäisestä tuotteestaan, sitä enemmän 

sen täytyy olla hankkinut ylimääräistä arvoa brändilleen. (Kapferer 1997, 256–

258.) 

Tutkimuksessa kiinnitettiin huomiota myös brändilaajennuksen taustalla 

oleviin tekijöihin. Njissen ja Agustin (2005, 36–37) ovat havainnoineet, että 

brändilaajennukseen liittyvään päätöksentekoon vaikuttavia tekijöitä voivat 

olla emobrändin ominaisuudet, potentiaalisen brändilaajennuksen ominaisuu-

det sekä brändiportfolion ominaisuudet. Myös Ambler ja Styles (1997, 227–

233) ovat tutkineet sitä, miten yritykset laajentavat päivittäistavarabrändejään. 

Tutkimuksen mukaan keskeisimmät tekijät brändilaajennuspäätösten takana 

ovat kuluttajien tarpeet, kilpailu ja teknologia. Muita tekijöitä olivat halu käyt-

tää brändin nimi täysimääräisesti hyödykseen, laajentaa tietyn tuotteen sovel-

lusta teollisesta käytöstä kuluttajien käyttöön ja ylimääräisen tuotantokapasi-

teetin hyödyntäminen. Tutkimuksissa on myös käynyt ilmi, että yrityksen 

kannattaa selkeyttää brändistrategiaansa eli onko yrityksen tavoitteena brändi-

en kehittäminen ja yrityksen kasvu vai onko kyseessä vastaus kilpailijoiden 

toimenpiteisiin. (Ambler & Styles 1997, 229.) 

 

 

(A)        (B)     (C)     (D)       (E)  
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Brändilaajennuksen hyödyt ja riskit 

 

Onnistuessaan brändilaajennus sisältää monia hyötyjä ja nämä hyödyt voidaan 

väljästi jakaa niihin, jotka helpottavat uuden tuotteen pääsyä markkinoille ja 

niihin, jotka hyödyttävät emobrändiä tai yritystä ylipäätään. (Keller 2003, 

581.) Brändin laajentaminen eri tuotekategorioihin voi tehdä brändistrategian 

selkeämmäksi ja parantaa sen rakennetta. Toiseksi tämä strategia luo taloudel-

lista hyötyä, sillä brändin nimen ylläpitämisen kustannukset voidaan jakaa 

monelle eri liiketoiminta-alueelle. Kolmantena hyötynä voidaan pitää sitä, että 

brändin yhdistäminen eri tuotekategorioihin lisää näkyvyyttä ja pyrkii vakuut-

tamaan kuluttajat siitä, että yrityksellä on kykyjä menestyä eri tuotealueilla. 

(Aaker 1996, 294–295.) 

Uuden tuotteen esitteleminen laajennuksena myös vähentää kuluttajan ko-

kemaa riskiä. Kuluttaja on yleensä halukkaampi kokeilemaan tunnetun brän-

din lanseeraamaa uutta tuotetta. (Keller 2003, 583.) Tunnetun brändin nimen 

liittäminen uuteen tuotteeseen vähentää kuluttajan kokemaa riskiä, koska se 

tarkoittaa, että kyseessä on vakiintunut yritys, joka seisoo tuotteen takana ja 

tarjoaa hyvälaatuisia tuotteita. (Aaker 1990, 49.) 

Kun uusi tuote esitellään brändinlaajennuksena, jakelijat on helpompi va-

kuuttaa ottamaan uusi tuote valikoimiinsa ja mainostamaan uutta tuotetta. Tut-

kimuksissa on todettu brändin maineen vaikuttavan suuresti siihen, mitä tuot-

teita vähittäiskauppa hyväksyy valikoimiinsa. (Keller 2003, 584.) Yritys myös 

hyötyy, kun sen ei tarvitse mainoskampanjassaan luoda tietoisuutta sekä brän-

distä että uudesta tuotteesta vaan se voi keskittyä kokonaan uuteen tuottee-

seen. Yleisesti on todettu olevan helpompaa luoda yhteys uuden tuotteen ja 

brändin välille, jos kuluttaja on jo tietoinen brändistä verrattuna tilanteeseen, 

jossa ensin pitää luoda tietoisuus brändistä ja sitten yhdistää uusi tuote brän-

diin kuluttajien mielissä. (Keller 2003, 584.) Vakiintuneen brändin nimen 

käyttö brändilaajennuksessa helpottaa kuluttajaa tunnistamaan tuotteen ja hel-

pottaa yritystä viestimään uudesta tuotteesta. (Aaker 1990, 49.) 

Huolimatta brändilaajennuksen potentiaalisista eduista, se sisältää myös 

monia epäonnistumisen mahdollisuuksia. On mahdollista, että brändilaajennus 

herättää kuluttajissa negatiivisia mielleyhtymiä, jotka voivat vahingoittaa 

emobrändiä. (Aaker 1990,52.) Jos brändilaajennus synnyttää sellaisia miel-

leyhtymiä, jotka ovat ristiriidassa emobrändiin liitettyjen mielikuvien kanssa, 

kuluttaja saattaa muuttaa käsitystään emobrändistä huonompaan suuntaan. 

(Keller 2003, 595.) On myös tärkeää, että laajennus sopii yhteen emobrändin 

kanssa. Laajennuksessa ei saa olla myöskään ristiriitaisuuksia emobrändin 

kanssa, jotka voivat aiheuttaa hämmennystä ja epäilyksiä. Jos esimerkiksi 

premium-brändia laajennetaan arkipäiväiseen tuotteeseen, kuluttajasta voi tun-

tua, että nimi ei tuo lisäarvoa, mutta nostaa hintaa. (Aaker 1990, 51.) 
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Ambler ja Styles (1997, 224) analysoivat artikkelissaan brändilaajennuk-

seen liittyviä riskejä. Brändilaajennuksen lanseeraamiseen tarkoitettujen varo-

jen puute, brändiuskollisuudesta koituvien hyötyjen yliarviointi sekä huono 

yhteensopivuus emobrändin ja laajennuksen välillä ovat brändilaajennukseen 

liittyviä riskejä. Emobrändiin liittyviä riskejä taas ovat brändin maineen hei-

kentyminen, negatiiviset vaikutukset emobrändiin ja logistinen tai tuotannolli-

nen tehottomuus. 

Lane (1998, 75) puolestaan toteaa artikkelissaan, että brändin laajentamisen 

negatiiviset seuraukset voivat olla melko vakavia. Joissain tapauksissa niistä 

voi olla jopa mahdotonta selviytyä. Usein laajentamisesta syntyvät positiiviset 

vaikutukset näkyvät välittömästi, mutta negatiiviset seuraukset näkyvät ehkä 

vasta vuosien päästä, joka näin ollen vaikeuttaa brändilaajennukseen liittyvien 

päätösten tekemistä. Yrityksen on tärkeää ottaa huomioon negatiivisen tulok-

sen mahdollisuus ja arvioida brändin laajentumismahdollisuus eli sen kyky 

tuottaa pitkäaikaista taloudellista hyötyä. 

 

Brändilaajennuksen menestymiseen vaikuttavat tekijät 

 

Völckner ja Sattler (2006, 30) jaottelevat brändilaajennuksen menestymiseen 

vaikuttavat tekijät relevantteihin ja välttämättömiin tekijöihin sekä vähemmän 

tärkeisiin tekijöihin. Viisi tärkeintä tekijää brändilaajennuksen onnistumisen 

kannalta ovat emobrändin ja brändilaajennuksen yhteensopivuus, markkinoin-

tiviestintä, vähittäiskaupan hyväksyntä, emobrändin vakuuttavuus ja kuluttajan 

kokemus emobrändistä. Vähemmän relevantteja tekijöitä ovat yrityksen tai 

brändin aiemmat laajennukset ja kuluttajan innovatiivisuus. Tämän lisäksi 

menestymiseen vaikuttavana tekijänä on tarkasteltu Sullivanin (1992, 793) 

esittelemää mallia siitä, kannattaako brändilaajennus lanseerata markkinoille 

pioneerina vai seuraajana. Myös Hem, Chernatony ja Iversen (2003, 799) ovat 

tutkineet brändilaajennuksen menestymiseen vaikuttavia tekijöitä ja havain-

neet yhteensopivuuden, brändin maineen, kuluttajan kokeman riskin ja kulut-

tajan innovatiivisuuden vaikuttavan brändilaajennuksen menestymiseen. 

Brändilaajennuksen tutkiminen on suurilta osin keskittynyt siihen, miten 

kuluttaja arvioi brändilaajennusta ja miten kuluttaja kokee laajennuksen. Tut-

kimuksissa on pitkälti keskitytty selvittämään emobrändin ja brändilaajennuk-

sen välisen yhteensopivuuden merkitystä brändilaajennuksen menestymisen 

kannalta. Viime aikoina vähittäiskaupan vaikutus brändilaajennuksen menes-

tymiseen on kuitenkin herättänyt huomiota ja tutkijat ovat tarkastelleet brändi-

laajennusta myös tästä näkökulmasta. 

Kirjallisuudessa myös esitetään, että ensimmäisenä markkinoille tuleva tuo-

te eli pioneeri saavuttaa eniten hyötyjä, ja tätä strategiaa pidetäänkin tavoitel-

tavana sekä tutkijoiden että yritysten keskuudessa. Tämä strategia ei kuiten-
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kaan välttämättä ole sopiva brändilaajennuksille. Brändilaajennus liittyy kiin-

teästi emobrändiin ja sillä on sen vuoksi erilainen markkinakapasiteetti kuin 

uusilla brändeillä. (Sullivan 1992, 793.) Ensinnäkin nuorilla markkinoilla epä-

onnistumisen riski on suurempi ja toiseksi ideaalisimmat asemointi-strategiat 

ovat selvillä vasta, kun markkinat ovat kypsemmät. Nuorilla markkinoilla 

brändiltä vaaditaan joustavuutta sopeutua uuteen markkinatilanteeseen. Brän-

dilaajennukset ovat taas vähemmän joustavia johtuen siitä, että ne ovat tiukasti 

sidoksissa emobrändin imagoon, joka on yleensä hyvin vakiintunut. Sharp 

(1993, 15) kiteyttää, että jos yritys päättää käyttää brändilaajennusta, on se 

usein parempi tuoda markkinoille seuraajana kuin pioneerina. Huolimatta siitä, 

että brändilaajennukset tulevat vasta myöhemmille markkinoille, ne saavutta-

vat keskimääräistä suuremman markkinaosuuden. (Sullivan 1992, 804.) Tästä 

johtuen brändilaajennukset eivät useinkaan ole innovatiivisia vaan ennemmin-

kin kopioivat markkinoilla jo olevia tuotteita. (Sharp 1993, 15.) 

Tutkimuksen tulokset 

Tämän luvun tarkoituksena on esittää tutkijan tulkinta aineiston tuloksista ja 

vastata tutkimuksen osaongelmiin. Tutkimuksen tarkoituksena oli tutkia ho-

risontaalista brändilaajennusta strategiana päivittäistavaramarkkinoilla. Osa-

ongelmina tutkittiin brändilaajennuksen hyötyjä, riskejä ja menestymiseen 

vaikuttavia tekijöitä. Tutkimustuloksia tarkastellaan teoreettisen viitekehyksen 

ja empiirisen aineiston vuoropuheluna. 

Brändilaajennus on suosittu strategia juuri sen sisältämien hyötyjen takia. 

On kuitenkin kyseenalaistettava, perustuuko yritysten halu laajentaa brändiään 

oikeaan kiinnostukseen kehittää brändiä vai toiveeseen helposta keinosta kyl-

vää lisää rahaa olemassa olevalla brändillä. Brändilaajennus on yleensä onnis-

tunut vain silloin, kun sen suunnittelemiseen ja toteuttamiseen on oikeasti uh-

rattu aikaa. Brändilaajennus, joka ei tarjoa lisäarvoa, tuskin menestyy markki-

noilla. Tutkimuksen perusteella kaksi brändilaajennukseen liitettävää hyötyä 

nousivat esiin tarkasteltavasta aineistosta. Ensimmäiseksi kuluttajan kynnys 

kokeilla uutta tuotetta on pienempi, jos se esitellään brändilaajennuksena. 

Brändilaajennus vähentää siis kuluttajan kokemaa riskiä. Tämä havainto tois-

tui sekä kirjallisuudessa että haastateltavien kommenteissa. Toiseksi brändi-

laajennuksen taustalla vaikutti voimakkaasti tavoite uudistaa tai nykyaikaistaa 

alkuperäistä brändiä. Sekä Elovena välipalajuoman että Knorr Vien tavoittee-

na oli emobrändin raikastaminen ja nykyaikaistaminen. Emobrändin imagon 

uusiminen kuului myös teoreettisessa viitekehyksessä esitettyihin hyötyihin. 

Brändilaajennuksen käyttöön sisältyy kuitenkin huomattava määrä riskejä, 

jotka realisoituessaan voivat vaikuttaa negatiivisesti yrityksen olemassa ole-
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viin tuotteisiin. Sekä Elovena-välipalajuoman että Knorr Vien kohdalla haas-

teeksi koettiin tuotteen segmentointi, koska molemmat tuotteet olivat tuoteka-

tegoriansa ensimmäisiä tuotteita. Segmentointi on tuotteiden lanseerauksen 

jälkeen kuitenkin selkeytynyt, koska tuotekategoriaan on tullut kilpailijoita ja 

kokonaissegmentti on nyt hallitumpi. Myös vahvat mielikuvat emobrändistä 

voivat haitata brändilaajennuksen omaksumista, erityisesti tilanteessa, jossa 

tuotteella on paljon uutuusarvoa. Elovena-välipalajuoman haasteena oli saada 

tuotteen juotavuusominaisuus läpi, koska brändin aiemmat tuotteet ovat olleet 

kiinteässä muodossa ja kuluttajien mielissä elävät vahvat mielikuvat perintei-

sistä kaurahiutaleista Elovenan yhteydessä. 

Brändilaajennuksen menestymiseen vaikuttavista tekijöistä selkeimmin 

nousi esiin markkinointiviestintä ja vähittäiskaupan hyväksyntä. Markkinointi-

viestinnällä, erityisesti mainonnalla ja menekinedistämisellä on aineiston mu-

kaan erittäin suuri merkitys brändilaajennuksen menestymiseen. Molempien 

tuotteiden kohdalla oli erittäin tärkeää saada kuluttajat kokeilemaan tuotetta, 

joten tuotenäytteiden jakaminen koettiin välttämättömäksi. Näytteiden jaka-

minen on toimiva käytäntö erityisesti päivittäistavaroiden kanssa ja se on 

helppo tapa tehdä tuote tunnetuksi kuluttajien keskuudessa. Molemmissa case-

esimerkeissä mainontaa käytettiin monipuolisesti tuotteen lanseeraamisen tu-

kena muun muassa tv-mainonnan, printtimainonnan ja Internetin muodossa. 

Suurista mainospanostuksista johtuen brändilaajennus ei kuitenkaan ole edul-

linen tapa lanseerata uusi tuote, joten kirjallisuudessa brändilaajennuksen hyö-

tyinä esitetyt kustannussäästöt eivät ainakaan esimerkkeinä käytettyjen laajen-

nusten yhteydessä pidä paikkaansa. 

Vähittäiskauppa ja jakelijat suhtautuvat positiivisesti brändilaajennuksiin 

ja brändilaajennukset saavat useimmiten helpommin hyllytilaa, koska erityi-

sesti isoilla brändituotteiden valmistajilla on yleensä isommat prosessit ja 

huolellisesti suunniteltu markkinointituki takana. Tällöin jakelija voi luottaa 

tavarantoimittajan toimitusvarmuuteen ja mahdollisesti jakaa enemmän tietoa 

tavarantoimittajalle, jos tiedon jakamisesta on hyötyä molemmille osapuolille. 

Brändilaajennuksen on tuotettava lisäarvoa, koska muuten se ei kiinnosta ku-

luttajaa eikä pääse kaupan valikoimiin. Tavarantoimittajan on hallittava koko-

naisuus eli brändin lisäksi hinta, tuotteen laatu, maku, logistiikka, markkinoin-

ti ja pakkaus. Hyvä brändi itsessään ei riitä vaan tärkeintä on, että kokonaisuus 

toimii. 

Tässä tutkielmassa käy ilmi, että silloin kun brändilaajennus on lähtenyt ku-

luttajien tarpeesta, sen menestyminen on todennäköisempää. Molemmat case-

esimerkit ovat saaneet alkunsa kuluttajien tarpeesta, jolloin niille on tiedetty 

olevan kysyntää markkinoilla. Tämän vuoksi kuluttajatutkimuksen tekeminen 

ja elintarvikkeiden markkinatrendien seuraaminen on erittäin tärkeää. Tutki-

mustulosten perusteella voidaan todeta, että täysin uuden tuotekategorian 
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luominen brändilaajennuksen avulla voi onnistua, vaikka kirjallisuudessa on 

esitetty tämän strategian olevan hankala toteuttaa. Pitkäjänteisen tutkimus- ja 

suunnittelutyön, aktiivisen mainonnan ja vähittäiskaupan hyväksynnän avulla 

uuden tuotekategorian luominen brändilaajennuksen avulla on mahdollista. 

Tulosten perusteella voidaan myös esittää, että markkinoivan yrityksen ja ja-

kelijan näkemykset tuotteen hyödyistä ja riskeistä sekä menestymiseen vaikut-

tavista tekijöistä olivat suurelta osin yhteneväiset. 

Tässä tutkimuksessa yhdistyy sekä tuotteita valmistavan yrityksen että jake-

lijan näkemys case-tapauksina käytettyjen tuotteiden brändilaajennusproses-

sista. Koska kyseessä on laadullinen tutkimus ja tapauksia on vain kaksi, ei 

tämän tutkimuksen perusteella voida tehdä tilastollisia yleistyksiä. Esitettyjen 

tulosten perusteella voidaan kuitenkin todeta näiden kahden laajennuksen on-

nistuneen, jos mittarina käytetään tuotteiden markkinoilla oloaikaa. Knorr 

Vien lanseerauksesta on kulunut kolme vuotta ja Elovena-välipalajuoman lan-

seerauksesta kaksi ja puoli vuotta ja molemmat tuotteet ovat edelleen markki-

noilla. Haastatteluissa kävi ilmi, että jos tuote ei vuoden kuluessa lanseerauk-

sesta ole menestynyt ja löytänyt paikkaa kuluttajien ostoskorissa, se menettää 

hyllypaikkansa. Huonomenekkinen tuote ei palvele kauppaa eikä tuotetta val-

mistavaa yritystä, jolloin brändilaajennus on parempi vetää pois markkinoilta, 

jottei se vahingoita emobrändiä. Elovena-välipalajuoman menestymistä 

edesauttoi Elovenan vahva ja perinteikäs brändi-imago sekä tuoteperheen ai-

kaisemmat laajennukset, jolloin kuluttajien oli helpompi omaksua uusi tuote. 

Knorr Vien kohdalla taas laajennus sijoittui melko kauas alkuperäisestä brän-

distä, mutta vahvan markkinoinnin ja tunnetun brändin voimalla sekin löysi 

paikkansa markkinoilta. 

Tulevaisuudessa jatkotutkimusmahdollisuuksia voisi olla yksittäisen kaup-

piaan näkökulman tutkiminen brändilaajennuksia kohtaan. Ketjumallilla toi-

mivan kaupan osto-osaston näkökulma voi olla eriävä verrattuna esimerkiksi 

pienen lähimarketin kauppiaaseen, jolle hyllytilan puute on konkreettisempi ja 

kaupan valikoimaan vaikuttavat hyllytilan lisäksi muun muassa kaupan sijainti 

ja asiakkaiden toiveet. Myös kahden ketjumallilla toimivan jakeluyrityksen 

vertaaminen voisi tuoda esille uusia näkökulmia, esimerkiksi eroavatko näiden 

yritysten strategiat siinä, miten uusiin tuotteisiin ja brändilaajennuksiin suh-

taudutaan.  

Brändin laajentumismahdollisuus on vahvasti sidoksissa emobrändiin, sillä 

emobrändiin liitetyt arvot ja mielleyhtymät määrittelevät sen, mihin asti brändi 

pystyy laajentumaan. Brändiä kannattaa laajentaa vain niihin tuotekategorioi-

hin, joissa emobrändiin liitettyjä ominaisuuksia arvostetaan. Elovenan ei siis 

olisi järkevää laajentua esimerkiksi makeisten tuotekategoriaan, jossa Elove-

naan liitetyllä mielleyhtymällä, terveellisyydellä, ei ole suurtakaan painoarvoa. 

Yhteenvetona voidaankin todeta, että brändilaajennuksen menestymiseen vai-
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kuttavat monet tekijät, joiden merkitys vaihtelee eri tuotekategorioissa. Esi-

merkiksi päivittäistavaroiden kohdalla merkittäväksi tekijäksi nousee brändi-

laajennuksen tarjoama lisäarvo: koska tarjontaa on runsaasti ja kilpailu on ko-

vaa, tuotteen on pakko tarjota kuluttajalle jotain uutta menestyäkseen. Myös 

markkinointiviestinnän merkitys korostuu, koska erottautuminen on yksi brän-

dilaajennuksen menestymisen avaintekijöistä. Lopuksi voidaan todeta, että 

brändilaajennuksen onnistuminen on monen tekijän summa, jossa myös oike-

alla ajoituksella on tärkeä merkitys huolellisen suunnittelun ja toteutuksen li-

säksi. 
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TUOTETIEDON JAKAMINEN KAUPAN ARVO-

VERKOSTOSSA – TAPAUSTUTKIMUS KESKON 

ARVOVERKOSTOSTA  

Ohtonen Kim 

Johdanto 

Kaupan alalla, ja erityisesti päivittäistavarakaupassa, tuotteiden lukumäärä on 

suuri, minkä lisäksi nykypäivän kuluttajat haluavat yksittäisestä tuotteesta yhä 

monipuolisempaa tietoa, kuten esimerkiksi alkuperätietoja ja ravintoainesisäl-

töjä. Tämä tarkoittaa yhä kasvavaa työmäärää tuotetietojen ylläpidossa ja lisää 

haasteita organisaatioiden välisessä tuotetiedon välityksessä ja sen tietovirran 

koordinoinnissa. Tuotteen perustamisen jälkeen tuotemuutosten välitys ja lo-

pulta tuotteen poistaminen ovat vieläkin ongelmallisempia prosesseja, joiden 

tehokkaampi toiminta vaatisi informaatiovirran koordinoinnin huomattavaa 

tehostamista. 

Edellä mainittujen tuotetietojen hallintaan liittyvien ongelmien seurauksena 

arvoverkoston yritysten kustannukset kasvavat paitsi tuotteiden moninkertai-

sen perustamisen myötä, myös ristiriitaisten tuotetietojen aiheuttamien virhei-

den selvittelyn johdosta. Välitettäessä tapahtumatietoja, kuten esimerkiksi las-

kuja, kertautuvat tuotetietovirheet prosessin loppuvaiheessa. Eräiden selvitys-

ten mukaan jopa 45% yritysten vastaanottamista sähköisistä laskuista vaatii 

manuaalista selvittelyä tuotetietovirheiden takia, jolloin luonnollisesti sähköi-

sestä laskutuksesta saatava hyöty kuihtuu helposti kasaan. Samoin joissain 

tapauksissa jopa 30% kauppojen tuotetiedosta on virheellistä (Bowling et al. 

2004). Tällä tutkimuksella pyritään osaltaan hakemaan ratkaisua näihin on-

gelmiin pyrkimällä selvittämään keinoja tuotetietovirtojen koordinoinnin pa-

rantamiseen. Koska ongelma koskee periaatteessa kaikkia arvoverkoston yri-

tyksiä, hyödyttävät tämän tutkimuksen tulokset useaa yritystä, ei vain yhtä. 

Tässä tutkimuksessa pääpaino on tiedon jakamisessa. Suuri määrä empiiris-

tä todistusaineistoa osoittaa, että organisaatiot jotka kykenevät jakamaan tietoa 

tehokkaasti, toimivat tuottavammin kuin organisaatiot, jotka jakavat tietoa 

vähemmän tehokkaasti (ks. esim. Baum & Ingram, 1998; Darr et al. 1995). 

Vaikka tiedon jakaminen on tärkeää minkä tahansa liiketoimintaverkoston 

toiminnan kannalta, se on erityisen tärkeää arvoverkostossa, koska se vaikut-

taa suoraan arvon syntymiseen arvoverkoston eri toimijoiden välillä (Timonen 

& Ylitalo). 
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Tutkimuksen tarkoitus 

Tässä tutkimuksessa on tarkoitus lisätä ymmärrystä siitä, millä tavoilla tuote-

tietojen hallintaa ja ylläpitoa on mahdollista tehostaa kaupan arvoverkostossa. 

Tutkimuksessa tutkitaan siis tuotetietojen hallintaa arvoverkoston eri yritysten 

välillä. Tutkimuksen pääongelma on: Miten tiedon jakaminen toteutuu kaupan 

arvoverkostossa? 

 Pääongelma jakautuu edelleen seuraaviin kysymyksiin:  

 Miten tiedon luonne vaikuttaa tiedon jakamiseen? 

 Mitkä tekijät vaikuttavat yrityksen motivaatioon jakaa tietoa? 

 Millä tavoin voidaan parantaa yrityksen mahdollisuuksia ja-

kaa tietoa? 

 Mikä vaikutus organisaatiokulttuurilla on tiedon jakamiseen 

yritysten välillä? 

 

Tehokkaalla tuotetiedon hallinnalla tarkoitetaan sitä, että tarpeellista ja laa-

dukasta tietoa on saatavissa oikeaan aikaan oikeassa paikassa oikeille ihmisil-

le, auttamassa tekemään oikean (osto)päätöksen. Tiedonhallinnan määritelmiin 

ja tavoitteisiin palaamme myöhemmissä luvuissa. 

Tiedonhallinnan tutkimusta voidaan tehdä useilla eri tasoilla, kuten yksilö-, 

ryhmä, yritys- tai toimialatasolla. Tämän seurauksena tiedonhallinnan tutki-

mus on jakautunut myös organisaation sisäistä tiedonhallintaa ja organisaati-

oiden välistä tiedonhallintaa tutkivaksi. Tämä tutkimus käsittelee organisaati-

oiden välistä, tai organisaatiorajat ylittävää, tiedonhallintaa. Käsiteltävä tie-

donhallinnan taso on yritys- ja toimialataso. 

Teoreettinen viitekehys 

Tiedonhallinta (knowledge management) on muodostunut usean tieteen yhdis-

telmänä. Tästä seuraa väistämättä, että tiedonhallintaan ei ole olemassa yhtä 

ainoaa määritelmää. Esimerkiksi Dalkir (2005, 4) on tutkimuksessaan tunnis-

tanut yli 100 julkaistua määritelmää tiedonhallinnalle. Hlupic (et al. 2002) 

puolestaan on listannut 18 tiedonhallinnan määritelmää, jotka kattavasti edus-

tavat tiedonhallinnan eri näkökulmia.  

Tiedon jakaminen on tiedonhallinnan keskeinen tehtävä, joka myös tässä 

tutkimuksessa on keskeisellä sijalla. Tiedon jakamisen tuovat määritelmissään 

esille Huysman & de Wit (2000), De Jarnet (1996) ja myös tavallaan Petrash 

(1996). Tiedonhallinta nähdään usein myös prosessina, joka koostuu erilaisista 

tehtävistä, kuten esimerkiksi Bassi (1997) ja De Jarnet (Mt.) toteavat määri-

telmissään. Tiedonhallintaprosessin lopputulemana nähdään eri määritelmissä 
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päätöksenteko (Petrash, 1996), arvon luominen (O'Dell, 1997 ja Beckman, 

1999) sekä yrityksen tavoitteiden saavuttaminen ja suorituskyvyn parannus 

(Van der Spek & Spijkervet, 1997; Beckman, 1999). 

Tätä tutkimusta varten voimme edellä mainituista määritelmistä johtaen 

määritellä tiedonhallinnan prosessiksi, jonka lopputuloksena asiakkaan tai ku-

luttajan kokema arvo kasvaa ja organisaation suorituskyky paranee. Keskeinen 

tekijä tiedonhallinnassa on tiedon jakaminen, johon vaikuttavia tekijöitä tässä 

tutkimuksessa kartoitetaan 

Tiedon jakaminen kahden tai useamman toimijan (yksilön tai organisaation) 

välillä voidaan määritellä prosessiksi, jossa yhden toimijan tieto saavuttaa toi-

sen toimijan (Cutler, 1989). Tiedonjakamisprosessi voi toimia usealla eri ta-

valla, vaihdellen sähköisestä tiedonsiirrosta kasvotusten tapahtuvaan tiedonja-

kamiseen. Tiedon luonne määrittää välineen tai välineet, joita tiedonjakami-

sessa hyödynnetään (Mentzas et al. 2006). 

Becker ja Knudsen ovat tutkineet tiedon jakamisen määritelmiä, ja heidän 

mukaansa tiedon jakamisprosessin määritelmän tulee sisältää kolme kohtaa. 

Ensiksi, tiedon jakamisen tarkoitus tulisi määrittää. Toiseksi, vastaanottajan 

käyttö tiedolle pitäisi määrittää tiedonjakoprosessin loppuun viimeiseksi vai-

heeksi. Ja kolmanneksi, kaikki komponentit liittyen prosessia edeltäviin teki-

jöihin, mekanismeihin ja lopputulokseen tulisi olla selvillä, jotta olisi mahdol-

lista saada kattava käsitys tiedonjakamisprosessista. Erityisesti prosessin lop-

putulos tulisi olla täsmällisesti määritetty.  

Carlsson (2001) väittää, että tiedonhallinnan on tultava verkostokeskitty-

neeksi, mikäli tietokeskittyneet yritykset haluavat saavuttaa ja säilyttää kilpai-

luetua tiedonhallinnasta. Tukea tälle väitteelle saadaan lukuisista empiirisistä 

tutkimuksista. Esimerkiksi Von Hippelin (1988) mukaan yrityksen toimittajat 

ja asiakkaat olivat sen ensisijainen innovaation lähde. Von Hippelin (mt.) mu-

kaan verkosto, joka jakaa erinomaisesti tietoa käyttäjien, valmistajien ja toi-

mittajien kesken, yltää parempiin innovaatioihin kuin verkosto, jolla on vä-

hemmän tehokkaat tiedonjakotoiminnot. Myös muut tutkimukset (esimerkiksi 

Miles et al. 2000, Boisot 1998) osoittavat verkostojen tärkeyden sekä myös 

sen, että verkostot voivat olla tehokkaita kaikissa tiedonhallinnan prosesseissa, 

tiedon luonnista tiedon käyttöön 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 nämä haasteet liittyvät kolmeen perussyyhyn: Verkoston jä-

seniltä puuttuu motivaatio osallistua ja jakaa avoimesti tietoa verkostossa, va-

paamatkustajien ongelma ja kustannukset jotka liittyvät siihen, että etsitään 

mahdollisuuksia jakaa tietoa. Toisaalta, tiedon jakamista organisaatioiden vä-
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lillä voi estää myös pelko kilpailuedun menettämisestä arvokkaan tiedon ja-

kamisen myötä (Sun & Scott, 2005). 

Myös erot yrityskulttuureissa ja käytännöissä voivat luoda tilanteita, jotka 

hankaloittavat tiedon jakamista. Yhteentörmäyksiä voi sattua henkilökohtais-

ten eroavaisuuksien takia tai erilaisista arvoista johtuen. Myös olemassa olevat 

suhteet kahden tai useamman yrityksen välillä sekä se miten näitä suhteita 

johdetaan, vaikuttaa tiedon jakamiseen. Esimerkiksi jos tiedon jakamiselle ei 

ole asetettu yhteisiä päämääriä tai jos menneisyydessä tapahtuneet kokemukset 

aiheuttavat epäluottamusta ja eivät rohkaise tiedon jakamiseen (Larsson et al. 

1998). 

Myös Ylinen (2002) on tutkinut tiedon jakamista verkostoissa. Hänen mu-

kaansa heterogeenisten verkostojen ohjaus vaatii verkostoon kuuluvilta orga-

nisaatioilta keski-näistä vuorovaikutusta. Vuorovaikutus edellyttää Ylisen 

(2002, s. 36) mukaan verkoston sisällä avoimuutta, ymmärrystä ja luottamusta, 

siis eräänlaisen verkoston yhteisen kult-tuurin syntymistä. Ylinen (2002, s. 

266) toteaa, että tiedon kulun ja jakamisen tulisi olla avointa verkoston eri 

osissa, jolloin verkoston jäsenet palkitsevat sen toimimalla samalla tavalla. 

Avoimuus ja tiedon jakaminen luovat positiivisen kierteen sekä työn tekemi-

sessä että tiedon jalostamisessakin ja lisäävät näin verkoston jäsenten välistä 

luottamusta. (Vainio 2005, 52). 

Vallankäyttö sopii huonosti heterogeenisten verkostojen ohjaukseen. Liial-

linen vallan-käyttö johtaa tiedon laadun romahtamiseen, vuorovaikutuksen 

vähentymiseen ja lopulta näiden seurauksena tietopääoman käyttökelvotto-

muuteen. Viisaalla vallankäytöllä voi-daan kuitenkin ohjata verkoston infra-

struktuurin rakentumista, mutta infrastruktuurin hyödyntäminen eli tietojen 

jakaminen tulee jättää vapaaehtoisuuden varaan (Ylinen 2002, s. 209). Snow-

den (2002, s. 102) toteaakin, että tiedon jakamisen tulee aina perustua vapaa-

ehtoisuuteen. Hän perustelee tätä sillä yksinkertaisella syyllä, ettemme voi 

koskaan varmuudella tietää, käyttääkö joku tietojaan. Tämän vuoksi emme siis 

voi myöskään pakottaa ketään jakamaan tietojaan. (Vainio 2005, 52). 

Pelko kilpailuedun menettämisestä tai tiedon luovuttamisesta kilpailijan 

haltuun saattaa myös osaltaan estää tiedon jakamista. Tieto on kilpailukyvyn 

lähde, ja organisaatioiden välisen yhteistyön seurauksena tapahtuva tiedon 

jakaminen lisää jokaisen organisaation tietopääomaa ja näin myös niiden kil-

pailukykyä. (Loebbecke et al. 1999, s. 14-15). Tietoa ei voida kuitenkaan pitää 

puhtaasti julkisena hyödykkeenä. Tiedon määrä ei vähene sitä jaettaessa ja 

kulutettaessa samoin kuin esimerkiksi tuotteiden, mutta sen arvo tietoa jaka-

neelle organisaatiolle voi kuitenkin pienentyä. Tämän vuoksi organisaatioiden 

välisessä tiedon jakamisessa tärkeää on se, missä suhteessa organisaation tie-

topääoma kasvaa verrattuna sen kilpailijoihin.  
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Organisaation ei kannata jakaa tietoa, jos yhteistyöllä saavutetut edut ovat 

pienempiä kuin tiedon yksinhallinnan luovuttamisesta aiheutuneet tappiot. 

Organisaation tulee siis verrata tiedon yksinhallinnan etuja sen jakamisen 

etuihin eli miettiä, kannattaako tietoa hyödyntää vain sisäisesti vai kannattaako 

tietoa jakaa myös muiden organisaatioiden kanssa. (Appleyard 1996, s. 140). 

Loebbecken et al. (1999, s. 15) mukaan tässä vaiheessa on tärkeää selvittää, 

kuinka paljon ja mitä tietoa organisaation kannattaa jakaa sekä milloin, kenen 

kanssa ja missä olosuhteissa tämän tiedon jakamisen tulee tapahtua.  

Organisaatioiden välisessä tiedon jakamisessakin tulee olla erityisen tark-

kana, jotta aina säilytetään tietyt kilpailukyvyn takaavat tiedot oman organi-

saation hallussa. Tallman et al. (2004, s. 267) toteavat, että organisaatio ei saa 

luovuttaa kaikkia tietojaan yhteistyökumppaneilleen. Osa tiedoista tulee jättää 

organisaation yksinhallintaan kilpailukyvyn säilyttämiseksi myös organisaa-

tiotasolla. Organisaatiolle onkin tärkeä määrittää, mitä tietoja sen kannattaa 

jakaa muiden organisaatioiden kanssa ja mitkä tiedot tulisi jättää 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) kehittämää mallia tiedon jakamiseen vaikuttavista tekijöistä (kuvio 1). 

Tämän mallin mukaan tiedon jakamiseen vaikuttavat tiedon luonne, motivaa-

tio tiedon jakamiseen sekä mahdollisuudet tiedon jakamiseen. Kaiken taustalla 

vaikuttaa yrityksen kulttuuri. Seuraavaksi tarkastelemme tätä viitekehystä ja 

sen eri osatekijöitä tarkemmin. 
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Kuvio 1 Tiedon jakamisen viitekehys (Timonen & Ylitalo, mukaillen Ipe, 

2003) 

Jaetun tiedon luonteella voidaan tarkoittaa sitä, minkä tyyppisestä tiedosta 

on kyse. Tieto voi olla puhtaasti informaatiota ja sitten jalostetumpaa tietoa. 

Kaupan arvoverkostossa tämä voisi tarkoittaa esimerkiksi numeerista menek-

ki-informaatiota täydennyksen tueksi, tai sitten tarkemmin analysoitua tietoa 

asiakkaiden ostokäyttäytymisestä.  

Myös tiedon arvo liittyy tiedon luonteeseen, luonnollisesti mitä arvokkaam-

paa tieto on, sitä vähemmän sitä halutaan jakaa. Jälleen edelliseen esimerkkiin 

viitaten, esimerkiksi automaattiseen täydennystilaamiseen liittyvä tietoa jae-

taan vapaaehtoisesti, mutta esimerkiksi asiakassegmenttien ostokäyttäytymi-

seen liittyvää tietoa jaetaan vähemmän, koska se on arvokkaampaa.  

Motivaatioon jakaa tietoa vaikuttavat sekä sisäiset että ulkoiset tekijät; si-

säisiin tekijöihin liittyy valta, jonka koetaan liittyvän tietoon sekä vastavuoroi-

suus, joka syntyy tiedon jakamisen tuloksena. Ulkoisiin tekijöihin, jotka vai-

kuttavat tiedon jakamisen motivaatioon puolestaan vaikuttavat yritysten välis-

ten suhteiden luonne sekä palkkiot joita saadaan tiedon jakamisesta. (Ipe, 

2003). Luottamuksen puute on usein kriittinen este tiedon jakamiselle. Timo-

sen ja Ylitalon tutkimuksen mukaan epäluottamus johtuu usein huonoista ko-

kemuksista menneisyydessä. 
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Se seikka, että muodollisia aloitteita tai palkkioita tiedon jakamiselle ei ole, 

muodostaa myös esteen tiedon jakamiselle. Erityisesti tämä johtuu siitä, että 

ihmiset eivät todennäköisesti jaa tietoa ilman voimakasta henkilökohtaista mo-

tivaatiota. (Stenmark, 2001).    

Mahdollisuudet jakaa tietoa voivat olla sekä muodollisia että epämuodolli-

sia luonteeltaan. Muodolliset mahdollisuudet tiedon jakamiseen sisältävät esi-

merkiksi koulutusohjelmat, strukturoidut työtiimit ja tietojärjestelmät, jotka 

edesauttavat tiedon jakamista (Ipe, 2003). Timosen ja Ylitalon tutkimuksen 

mukaan tiedon jakamista tukevat tietojärjestelmät ovat vasta kehitteillä suoma-

laisessa elintarviketeollisuudessa. 

Ipen (2003) mukaan epämuodolliset mahdollisuudet jakaa tietoa sisältävät 

esimerkiksi henkilökohtaiset suhteet ja sosiaaliset verkostot, jotka edistävät 

tiedon jakamista. Luottamuksen puuttuessa ihmisillä on kasvava tarve epä-

muodollisille mahdollisuuksille jakaa tietoa (Andrews & Delahaye, 2000). 

Timonen ja Ylitalo toteavat kuitenkin, että heidän tutkimuksensa mukaan 

suomalaisessa elintarviketeollisuudessa keskittyminen informaatioon ja tieto-

järjestelmiin jollain tapaa estää näiden epämuodollisten mahdollisuuksien 

käyttöä. 

Organisaatiokulttuuri muodostaa oletukset siitä, mikä tieto on arvokasta ja 

milloin tietoa pitää jakaa, eli luo kontekstin tiedon jakamiselle (ks. esim de 

Long & Fahey, 2000; Larsson et al. 1998). Timosen ja Ylitalon tutkimuksen 

mukaan suomalaisissa elintarvikealan yrityksissä organisaatiokulttuurit eivät 

rohkaise tiedon jakamiseen. Monet yritykset rohkaisevat sisäiseen tiedon ja-

kamiseen ja avoimuuteen, mutta ulkoinen tiedon jakaminen koetaan "pakolli-

sena pahana".  

Timonen ja Ylitalo väittävät myös, että suomalaisten kaupparyhmittymien 

vahva valta-asema luo entistä enemmän esteitä tiedon jakamiselle. Samassa 

tutkimuksessa todetaan myös, että kaupparyhmittymillä on erittäin voimakas 

neuvotteluasema, ja tämä on tehnyt niistä itsetietoisia ja röyhkeitä tavarantoi-

mittajia kohtaan. Tämä alistava asenne on jollain tasolla heikentänyt yhteis-

työsuhteita yritysten välillä, ja selkeästi vaikuttaa tiedon jakamisen asenteisiin.  

Metodologia 

Tässä tutkimuksessa käytetty lähestymistapa on kvalitatiivinen. Tutkimukses-

sa on käytetty tutkimusmenetelmänä tapaustutkimusta. Koskinen et. al. (2005, 

154) toteaa, että kyseessä ei ole puhtaasti menetelmä, vaan pikemminkin tut-

kimusote, jonka ydin on tavassa kerätä tapauksia ja analysoida niitä.  
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Tässä tutkimuksessa tutkimusaineisto kerättiin teemahaastattelujen avulla. 

Teemahaastattelut ovat varmaankin yksi yleisimmistä aineistonkeruumenetel-

mistä opinnäytetöissä. Myös yleisemmin niin yhteiskunta- kuin liiketaloustie-

teissäkin teemahaastattelu on selkeästi käytetyin kvalitatiivinen aineiston ke-

ruun menetelmä (Koskinen et. al. 2005, 105). 

Tämä tutkimus tehdään osana Kaulin-tutkimushanketta. Haastateltaviksi 

henkilöiksi valittiin Kaulin-hankkeessa mukana olevien yritysten edustajia. 

Haastateltavat yritykset edustivat kaupan alaa ja elintarviketeollisuutta. Lisäk-

si, koska tutkimuksessa haluttiin laajempaa näkökulmaa arvoverkoston eri 

toimijoilta, haastateltiin myös IT-alan ja logistiikka-alan yrityksiä.  

Tässä tutkimuksessa suoritettiin viisi teemahaastattelua. Haastattelut suun-

niteltiin huolellisesti etukäteen ja niiden avulla pyrittiin saamaan vastauksia 

tutkimuskysymyksiin. Tutkija oli valmistautunut haastatteluihin myös lisäky-

symyksillä, joilla keskustelua saataisiin tarvittaessa käyntiin ja ohjattua oike-

aan suuntaan. Haastateltavat valittiin siten, että heillä katsottiin olevan mah-

dollisimman paljon tietoa tutkittavasta asiasta. Näin pyrittiin kohtuullisen pie-

nellä haastattelujen määrällä saamaan kuitenkin mahdollisimman informatiivi-

nen aineisto. Tämä vaatimus täyttyi hyvin, aineisto sisälsi hyvin paljon erilais-

ta, tutkimukselle kuitenkin oleellista informaatiota. 

Aineistoa voidaan sanoa myös olevan riittävästi kyllääntymisen näkökul-

masta. Keskeisissä teemoissa haastateltavien näkemykset olivat samansuuntai-

sia, eli kyllääntymistä tapahtui. Myöskään täysin päinvastaisia näkemyksiä 

tutkimusteemoihin liittyen ei esiintynyt. Keskeisin asia aineiston riittävyyden 

arvioinnissa on kuitenkin se, saadaanko tutkimusarvoitus ratkaistua aineiston 

avulla. Tämä vaatimus tuli täytettyä. 

Tulokset 

Kaikissa tätä tutkimusta varten haastatelluissa yrityksissä tiedolla johtaminen 

koettiin erittäin merkittävänä asiana. Jo nykytilassa päätöksenteko perustuu 

hyvin pitkälle erilaiseen numeeriseen, analysoituun tietoon. Yksikään haasta-

teltavista yrityksistä ei katsonut oman tiedolla johtamisensa olevan "valmiilla" 

tai erittäin hyvällä tasolla. Päinvastoin, lähes kaikki haastateltavat myönsivät 

että tiedolla johtamisessa on vielä parannettavaa, vaikka kehitystä katsottiinkin 

tapahtuneen. 

Yhtenäisen, ajanmukaisen ja oikean tiedon merkitys kasvaa arvoverkoston 

yrityksissä koko ajan. Tieto pitää olla päättäjien saatavissa oikea-aikaisesti ja 

mahdollisimman nopeasti. Yhtäältä nähdään että tietoa pitää pystyä jalosta-

maan edelleen päätöksenteon välineeksi, toisaalta tiedolla johtamisessa kaivat-

tiin myös tietynlaista yksinkertaistamista ja virtaviivaistamista. Voitaisiin sa-
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noa, että tiedolla johtamisen onnistumisen edellytyksenä on, että oikea tieto on 

oikeassa paikassa oikeaan aikaan. Vaikka kaupan alan yrityksillä on todella 

paljon tietoa käytössään, koetaan tiedolla johtaminen kuitenkin myös haastee-

na. Tietomassasta on osattava hakea liiketoiminnalle relevantti tieto. Myös 

tiedon kulkeminen eri liiketoimintayksiköiden sisällä koettiin joissain yrityk-

sissä ajoittain ongelmalliseksi 

Tulevaisuuden haasteina nähtiin esimerkiksi monikanavaisuuden lisäänty-

minen, tietoa pitää pystyä hallitsemaan kustannustehokkaasti ja mielellään 

keskitetysti, kun se pitää samanaikaisesti saada esimerkiksi kuluttajan saatavil-

le monen kanavan kautta. Eräs haastateltava kuvasi nykytilannetta siten, että 

tällä hetkellä ollaan tietojen raportointiasteella, eli että yrityksen hallussa ole-

vasta tiedoista tehdään erilaisia raportteja, mutta niiden hyödyntäminen ei olisi 

sillä tasolla millä sen pitäisi olla. 

Tämän tutkimuksen tavoitteena on selvittää nimenomaan tuotetiedon jaka-

miseen vaikuttavia tekijöitä kaupan arvoverkostossa. Tutkimustoimeksiannos-

sa tehtiin rajaus, jossa tuotetiedot rajattiin koskemaan ainoastaan päivittäista-

varatuotteita. Samoin tarkoitus oli, että tämän tutkimuksen kohteena ovat ai-

noastaan tuoteperustiedot eli niin sanottu master data. Tämä tarkoittaa siis pel-

kästään tuotteen ominaisuuksia kuvaavia tietoja, jotka ovat luettavissa esimer-

kiksi tuoteselosteista. 

Keskeisin tiedonjakovälinen päivittäistavarakaupassa teollisuuden ja kau-

pan välillä on Sinfos -tuotetietopankki. Sinfoksessa ovat mukana kaikki mer-

kittävät toimijat, ja sinne tallennetaan tuotteista keskeiset tuoteperustiedot. 

Tuotetietoa ylläpidetään myös erilaisiin yritysten omiin tietojärjestelmiin, jois-

ta osa on integroitu keskenään ja osa ei. Jos arvoverkostoa ajatellaan kokonai-

suutena, olisi tietysti ideaalista, mikäli esimerkiksi Sinfosta pystyisi hyödyn-

tämään mahdollisimman paljon ja toisaalta samoja tietoja ei syötettäisi mo-

neen kertaan arvoverkoston eri yrityksissä. Tässä tutkimuksessa ei selvitetty 

kovinkaan yksityiskohtaisesti, millä tavoin tietoa tallennetaan ja moneenko 

kertaan asia itse asiassa tehdään arvoketjun eri osissa. Kuitenkin eräässäkin 

haastatellussa yrityksessä päädyimme siihen, että käytännössä sama tuotetieto 

syötetään kolmeen eri kertaan pelkästään yhdessä yrityksessä. 

Yhteenvetona tuotetiedon jakamisen nykytilasta voisi todeta, että Sinfoksel-

la on merkittävä rooli ainakin teollisuuden ja kaupan välisessä yhteistyössä. 

Kehittämiskohteina tunnistettiin tässä vaiheessa ainakin integraation lisäämi-

nen joidenkin yritysten osalta, eli että tietoja saisi ladattua Sinfokseen auto-

maattisesti omista tietojärjestelmistä. Nykytilanne, jossa tietoja syötetään usei-

siin järjestelmiin ja jaetaan Sinfoksen lisäksi esimerkiksi excel-pohjilla, näyt-

täisi olevan yleisesti tiedossa. Arvoverkoston yrityksissä vallitsee varsin yhte-

nevä näkemys nykytilanteen kustannustehokkuudesta ja siitä, että nykymalli ei 
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ole kaikkein tehokkain. Kuitenkaan suoranaisia ratkaisuja tilanteen muuttami-

seksi ei haastatteluissa esitetty. 

Kukaan haastateltavista ei tunnistanut, että tuoteperustiedolla olisi kaupal-

lista arvoa, ainakaan suoranaisesti rahallista arvoa. Kaupalliseen arvoon ver-

rattavissa olevaa arvoa löytyi erilaisista lisäarvoista, jota tiedon jakamisella 

koettiin olevan mahdollista saada. Esimerkiksi tuotehallintaprosessin yhtenäis-

tämisen kautta koettiin olevan mahdollista saada lisäarvoa virheiden vähene-

misen myötä sekä myös sen myötä, että tieto olisi entistä paremmin hyödyn-

nettävissä. Keskeisenä ajatuksena haastateltavalla oli, että tiedon jakaminen 

hyödyttäisi kumpaakin osapuolta. Ajatusta, että tuoteperustiedolla olisi hinta 

tai että tuotetietoa myytäisiin, pidettiin yleisesti vieraana. Myös myyntiin kat-

tavalla tuotetiedolla voi olla positiivinen vaikutus, jolloin tietysti tiedon jaka-

misesta saadaan ainakin välillisesti rahallista vastiketta kasvaneen myynnin 

muodossa.  

Yhteenvetona tuoteperustietojen kaupallisen arvon osalta voidaan todeta, 

että rahallista arvoa tuotetiedolla ei koeta olevan. Tiedon jakamisesta saatavan 

hyödyn katsotaan olevan juuri siinä, että saataisiin aikaiseksi toimiva ylläpito- 

ja jakeluprosessi tiedolle, jonka myötä sekä tiedon lähettävä että vastaanottava 

osapuoli hyötyisivät. Yhteiset päämäärät ovatkin yksi tärkeimmistä tekijöistä 

tiedonjakamisen onnistumisen kannalta (ks. esim. Larsson et al. 1998). Tuote-

perustieto ei siis tämän tutkimuksen valossa näyttäisi olevan niin luonteeltaan 

arvokasta, että sitä ei haluttaisi jakaa. 

Yhtenä tiedon jakamiseen vaikuttavana tekijänä tutkittiin motivaatiota. Eri-

tyisinä tekijöinä, joiden aiempi tutkimus on todennut vaikuttavan motivaatioon 

jakaa tietoa, kysyttiin erilaisten palkkioiden ja kannustimien käytön vaikutusta 

tiedon jakamisen motivaatioon. Myös vallan käytön ja yritysten välisten suh-

teiden on katsottu vaikuttavan yritysten motivaatioon jakaa tietoa verkostoissa, 

tätäkin näkökulmaa selvitettiin haastateltavilta.  

Yhtenä ehkä hieman yllättävänä näkökulmana parissakin haastattelussa esi-

tettiin ajatus, jonka mukaan tilanne, jossa yritys joutuu itse ylläpitämään tai 

lisäämään tietoja tuotteelle, johtaa tilanteeseen jossa ei haluta antaa itse tuotet-

tua tietoa muille ilmaiseksi. Tavallaan epämotivoivana tekijänä nähtiin, että 

mikäli itse joutuu uhraamaan resursseja tuoteylläpitoon, ei muiden haluta hyö-

tyvän ilmaiseksi tehdystä työstä. Osaltaan tämän saman ilmiön ovat tutkimuk-

sessaan tunnistaneet myös Dyer ja Nobeoka (2000), he puhuvat "vapaamat-

kustajien ongelmasta". Näissä tapauksissa nähtiin, että tuotteen valmistuspääs-

tä pitäisi saada mahdollisimman kattavat tuotetiedot. Vastaavasti teollisuudes-

sa edellä mainittua ajatusmallia ei ollut, vaan tiedon jakaminen ja syöttäminen 

esimerkiksi Sinfos-tuotetietopankkiin katsotaan kuuluvan automaattisesti teol-

lisuuden tehtäviin. Mitään erityisiä kannustimia tai palkkiojärjestelmiä ei 



189 

 

myöskään tunnistettu olevan käytössä, vaan tiedon syöttäminen sinfokseen 

katsottiin olevan eräänlaista asiakaspalvelua ja kuuluvan kaupankäyntiin.  

Teollisuus katsoi olevansa valmis tarvittaessa jakamaan nykyistä enem-

mänkin tuotetietoa, mutta katsottiin, että tiedolle pitää aidosti olla jotakin käyt-

töä. Tällä viitattiin samaan kuin aiemminkin tuli ilmi, eli että nykyäänkin on 

hieman epäselvää, hyödynnetäänkö kaikkea Sinfos-tietoa oikeasti esimerkiksi 

kaupassa. Toisin sanoen teollisuutta motivoi selkeästi tiedon jakamiseen se, 

että jaettavaa tietoa oikeasti hyödynnetään.  

Vallankäytön ja arvoverkoston jäsenten keskinäiset suhteet nähdään aiem-

massa tutkimuksessa (ks. esim. Ylinen, 2002) hyvin merkittäviksi tiedonjaka-

misen motivaatioon vaikuttaviksi tekijöiksi. Kysyttäessä haastateltavilta val-

lankäytöstä ja sen vaikutuksesta motivaation, ei kukaan oikeastaan halunnut 

käyttää kyseistä käsitettä. Vaikka sananmukaisesti valtaa ei siis katsottu käy-

tettävän arvoverkostossa tuotetiedon jakamisen suhteen, on yhteistyössä ha-

vaittavissa tiettyjä, varsin tiukkoja kaupan asettamia ehtoja, joita teollisuuden 

tulee noudattaa. Teollisuus perusteli näiden vaatimusten noudattamista asiak-

kaan tarpeiden huomioimisena, minkä takia näistä pelisäännöistä pidetään 

kiinni. Vaikka tiukkoihin toimintatapavaatimuksiin kohdistuu jonkin verran 

arvostelua, ymmärretään kuitenkin myös kaupan lähtökohtia tilanteessa, jossa 

pitää toimia monien toimijoiden kanssa yhtäaikaisesti.  

Tässäkin kohdassa voi tuoteperustiedon vertailukohdaksi ottaa menekkitie-

don, joka otettiin useassa haastattelussa esiin myös tässä vaiheessa. Menekki-

tiedon jakamisessa kaupan nähdään käyttävän valtaa sinä suhteessa, että kau-

pan porras päättää kenelle menekkitietoa jaetaan ja missä laajuudessa. Menek-

kitiedon jakamiseen liittyvät myös läheisesti arvoverkoston yritysten väliset 

yhteistyösuhteet, yrityksillä on eri tasoisia yhteistyösuhteita, ja suhteen laadun 

mukaisesti jaetaan myös menekkitietoa. Strategiset yhteistyökumppanit saavat 

parasta ja kattavinta tietoa, kun taas alempien tasojen yhteistyökumppanit saa-

vat vähemmän kattavaa tietoa. Menekkitiedon jakamisessa vallalla ja yhteis-

työsuhteilla on suuri merkitys, eikä 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 yhteistyökumppaneilleen. Osa tiedoista tulee jättää organisaation 

yksinhallintaan kilpailukyvyn säilyttämiseksi myös organisaatiotasolla. 

Yhtenä vaikuttimena yritysten tiedon jakamiseen tämän tutkimuksen viite-

kehyksessä oli yritysten mahdollisuudet jakaa tietoa. Haastatteluissa pyrittiin 

toisaalta saamaan selville, millaisina haastateltavat pitivät yritystensä mahdol-

lisuuksia jakaa tuotetietoa, ja toisaalta mitä esteitä tuotetiedon jakamiselle on 

olemassa.  

Keskeinen asia tuotetiedon jakamisen mahdollistajana ovat tietojärjestel-

mät. Osin yrityksillä on jo olemassa tiedon jakamista tukevia järjestelmiä, osit-
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tain niitä täytyy vielä kehittää. Kehittämistarve on havaittu myös aiemmassa 

tutkimuksessa (Timonen & Ylitalo). Tärkeinä asioina tuotiin esiin järjestelmi-

en integraatio, kustannustehokkuus ja tiedon syöttäminen vain kerran, paperit-

tomuus, sähköinen tiedonvälitys sekä sovitut tiedonvälitysmuodot. 

Tuotetiedon jakamista estäviäkin tekijöitä tuli ilmi haastatteluissa. Tietojär-

jestelmien integraation puute on ainakin hidaste tiedon jakamiselle, kuten ai-

emmin on jo tullutkin ilmi. Laajemmin ajateltuna myös useiden erilaisten tie-

tojärjestelmien olemassaolo vaikeuttaa tiedon jakamista. Esimerkiksi Keskos-

sa kanta-asiakastiedon saaminen kaikista Keskon eri kaupan kassajärjestelmis-

tä on haasteellista, koska eri ketjuilla on eri kassajärjestelmiä käytössä. Toinen 

tietotekniikkaan liittyvä haaste liittyi tietoturvaan. Eräs haastateltava näki tie-

toturvan jossain määrin jopa estävän tiedon jakamista, ja varmasti näin onkin. 

Toisaalta, tietoturvan vähentämisen myötä aiheutuvat riskit lienevät suurem-

mat kuin jakamatta jääneestä tiedosta odotettavissa olevat hyödyt, eli tässäkin 

pitää tehdä vertailua kannattaako tietoa jakaa vai hyödyntää vain sisäisesti 

(vrt. esim. Appleyard, 1996). 

Haastateltavien kanssa keskusteltiin myös siitä, mitä kattavan tuotetiedon 

saaminen internettiin kuluttajan saatavalle tarkoittaisi. Tämä nähtiin suurena 

mahdollisuutena tuotetiedon jakamiselle, mutta ennen asian toteuttamista suu-

ressa mittakaavassa pitää ratkaista useita haasteitakin. Yksi keskeinen asia 

joka tuotiin esiin, oli tiedon omistajuus. Tällä viitattiin siihen, että kun tavoit-

teena olisi periaatteessa saada tuotetieto yhdellä tiedon tallennuskerralla teolli-

suudesta aina kaupan internetsivuille saakka, kuka vastaa tiedon oikeellisuu-

desta ja laadusta tietojen muuttuessa. 

Viimeisenä asiana haastatteluissa kysyttiin organisaatiokulttuurin merki-

tyksestä tuotetiedon jakamisessa. Organisaatiokulttuurin merkitys tiedon ja-

kamisessa nähtiin erittäin suurena. Tätä havaintoa tukee myös aiempi tutki-

mus, jonka mukaan organisaatiokulttuuri muodostaa oletukset siitä, mikä tieto 

on arvokasta ja milloin tietoa pitää jakaa, eli luo kontekstin tiedon jakamiselle 

(de Long & Fahey, 2000).   

Organisaatiokulttuurin ei nähty suoranaisesti estävän tiedon jakamista, ai-

nakaan tällaisesta ei osattu antaa esimerkkejä tuoteperustiedon osalta. Jälleen 

tosin parissakin haastattelussa tässä kohdassa viitattiin menekkitiedon jakami-

seen, ja pohdittiin, onko sen niukka jakaminen yrityskulttuurista johtuvaa vai 

pelkästään kilpailullisista syistä johtuvaa. Varmasti voi olettaa, että organisaa-

tiokulttuuri vaikuttaa voimakkaasti menekkitiedon jakamiseen. Tätä oletta-

musta tukisi myös Timosen ja Ylitalon aiempi tutkimus, jonka mukaan suoma-

laisissa elintarvikealan yrityksissä organisaatiokulttuurit eivät rohkaise tiedon 

jakamiseen. Monet yritykset rohkaisevat sisäiseen tiedon jakamiseen ja avoi-

muuteen, mutta ulkoinen tiedon jakaminen koetaan "pakollisena pahana". 
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Yhteenveto ja johtopäätökset 

Tutkimuksen yhtenä tarkoituksena oli lyhyesti kartoittaa kaupan arvoverkos-

ton yritysten käsityksiä tuotetiedon hallinnan nykytilasta sekä siitä, mitä haas-

teita tuotetiedon johtamiseen liittyy. Nämä asiat on koottu taulukkoon 1. 

Taulukko 1 Liikkeenjohdon käsityksiä tuotetietojohtamisen nykytilasta ja haas-

teista 

Tiedonhallinnan nykytila 
 Yritysten päätöksenteko perustuu pitkälti erilaiseen nu-

meeriseen, analysoituun tietoon. 

 Tiedolla johtamisessa on vielä parannettavaa 

 Sinfoksella keskeinen rooli tuotetiedon jakamisessa. 

 Tietojärjestelmät keskeisessä asemassa 

 Tuotetietoa tallennetaan moneen järjestelmään ja moneen 

kertaan. 

 

Tiedonhallinnan haasteita 
 Oikea-aikaisuus, nopeus 

 Yksilöiden merkitys tiedon jakamiseen 

 Monikanavaisuus, tiedonhallinnan keskittäminen 

 Tiedon omistajuus / vastuu tiedon oikeellisuudesta 

 Työmäärien vähentäminen tiedon ylläpidossa ja jakami-

sessa. 

 Tiedon hyödyntäminen täysimääräisesti 

 Tiedon jalostaminen päätöksenteon tueksi 

 

 

Tutkimuksen varsinainen tarkoitus oli analysoida, miten tiedon luonne, 

mahdollisuudet jakaa tietoa, motivaatio tiedon jakamiseen sekä organisaa-

tiokulttuuri vaikuttavat tuoteperustiedon jakamiseen. Taulukossa 2 esitetään 

yhteenveto tutkimuksen tuloksista näiltä osin. 
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Taulukko 2 Yhteenveto tuoteperustiedon jakamiseen vaikuttavista tekijöistä 

Tiedon luonne 
 Tuoteperustiedolla ei ole kaupallista arvoa 

 Tuoteperustiedosta ei saada kilpailuetua 

 Menekkitiedolla on kaupallista arvoa ja merkitystä 

kilpailuedun kannalta 

 

Motivaatio jakaa tietoa 
 "Vapaamatkustajien" pelko (kauppa) 

 Palkkioilla ja kannustimilla vähän merkitystä 

 Vallankäyttöä ei ole suoranaisesti havaittavissa 

 Verkoston muiden jäsenten on hyödynnettävä jaetta-

vaa tietoa (teollisuus) 

 Vastavuoroisuutta odotetaan (teollisuus) 

 

Mahdollisuudet jakaa tietoa 
 Tietojärjestelmät 

 Integraatio järjestelmien välillä 

 Internet 

 Myös henkilökohtaisilla suhteilla on merkitystä 

 

Organisaatiokulttuurin merkitys 
 Organisaatiokulttuurilla suuri merkitys 

 Tiedon jakamiseen rohkaistaan 

 Organisaatiokulttuuri ei estä tuoteperustiedon jaka-

mista 

 Yritysrakenteen merkitys 

 

 

Tämän tutkimuksen viitekehyksessä yrityksen tiedon jakamiseen oletettiin 

vaikuttavan neljä eri tekijää: Jaettavan tiedon luonne, mahdollisuudet jakaa 

tietoa, motivaatio tiedon jakamiseen, ja kaiken taustalla organisaatiokulttuuri. 

Tutkimuksen tarkoitus oli testata, päteekö tämä tiedon jakamisen viitekehys 

myös tuotetiedon jakamiseen kaupan arvoverkostossa. Kaikki viitekehyksessä 

mainitut tekijät vaikuttivat myös tuoteperustiedon jakamiseen kaupan arvo-

verkostossa. Kuitenkin tuoteperustiedon jakamisen katsottiin olevan hyvin 

avointa, minkä takia viitekehyksen eri tekijät eivät korostuneet samalla tavalla 

kuin menekkitiedosta puhuttaessa. Tiedon jakamisen suhteen onkin mielen-

kiintoista havaita, miten erilaisia nuo eri tuotetiedot ovat. Tämä tutkimus siis 

vahvistaa Timosen ja Ylitalon käyttämän viitekehyksen (ks. kuvio 1) näke-

myksen tiedon jakamiseen vaikuttavista tekijöistä. Lisäksi uutena tekijänä li-

säämme viitekehykseen näkemyksen tiedon tason vaikutuksesta, johon pääs-

tiin vertaamalla eri tasoista tietoa, tuoteperustietoa ja menekkitietoa. 

Tutkimuksen perusteella voidaan myös sanoa, että tuotetiedon ylläpitopro-

sessi ei toimi tehokkaimmalla tavalla yritysten välillä, eikä välttämättä edes 

yhden yrityksen sisällä. Arvoverkoston tehokkaan toiminnan kannalta tällaisis-
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ta toimintamalleista olisi perusteltua pyrkiä eroon. Vaikka oman yrityksen 

työmäärä ei kasvakaan, on kyseenalaista edellyttää teollisuudelta moninker-

taista työtä, mikäli siitä ei saada lisäarvoa. Tämän tutkimuksen perusteella on-

gelmat ovat tiedossa arvoverkoston eri yrityksissä, ja jollain tasolla niistä kes-

kustellaankin. Kuitenkin teollisuus katsoo omaan rooliinsa kuuluvan asiakas-

palvelun, minkä vuoksi taulukkoja täytellään. Loogista olisi, että mikäli kaup-

pa tällä hetkellä edellyttää taulukoiden käyttöä, tulisi aloite niistä luopu-

miseenkin kaupalta. Tämä olisi yksi, konkreettinen askel kohti tehokkaampaa 

tuotetietoprosessia. 

Toinen suositus liikkeenjohdolle on Sinfos-tuotetietopankin hyödyntämisen 

ja jatkokehittämisen selvittäminen. Tästä tutkimuksesta välittyi selvästi kuva, 

että Sinfoksen hyödyntämisestä ei ole kovinkaan selkeää kuvaa, jatkokehityk-

sestä puhumattakaan. Yhteisen tuotetietopankin käyttöönotto on ollut aikoi-

naan varsin kunnioitettava saavutus, jonka on mahdollistanut arvoverkoston 

toimijoiden yhteistyö. Kuitenkin haastatteluista paistoi epäilys, että saavutuk-

seen ollaan tyytyväisiä, mutta että seuranta ja kehitys olisi jäänyt vähemmälle 

huomiolle. Suositeltavaa olisi selvittää Sinfoksen nykykäyttö huolellisesti ja 

kartoittaa sen jatkokehitysmahdollisuuksia tulevaisuutta ajatellen. 

Yleisesti tuotetiedon jakamista ja tuoteprosessin tehokkuutta ajatellen, tä-

män tutkimuksen mukaan varsinaisia esteitä tuoteperustiedon jakamiselle ei 

ole olemassa kaupan arvoverkostossa. Tuotetieto on hyvin avointa, eikä sitä 

haluta pitää itsellä. Motivaatiota tiedon jakamiseen on erityisesti teollisuudes-

sa, ja myös mahdollisuuksia on olemassa, esimerkiksi Sinfoksen muodossa. 

Liikkeenjohdon kannalta tärkeänä asiana nostettiin esiin arvoverkoston yhtei-

set agendat, joiden avulla yhteisiä asioita saataisiin vietyä eteenpäin. Yhteiset 

päämäärät on tunnistettu tärkeiksi asioiksi tiedon jakamisen näkökulmasta 

myös aiemmassa tutkimuksessa (ks. esim. Larsson et al. 1998). Erilaisia työ-

ryhmiä ja keskustelufoorumeita kannattaa siis pitää yllä jatkossakin. Tärkeää 

toki on, että näiden kokoontumisista aiheutuu jotain toimintaakin, eikä teke-

minen jää ainoastaan keskustelun tasolle. 
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KAUPAN ALAN TRIADI-

VUOROVAIKUTUSSUHTEEN HALLINTA: TA-

PAUSTUTKIMUS SINEBRYCHOFFIN, KESKON 

JA K-KAUPPIAAN KESKINÄINEN KAMPAN-

JOINTI   

Puumala Maria 

Johdanto 

Kaupan vahva ketjuuntuminen, kansainvälistymisen myötä syntyvien ulko-

maalaisten toimijoiden uhka, kiristyvä kilpailu sekä kuluttajien yhä erilaistu-

neet tarpeet ovat niitä asioita, joiden parissa sekä kauppa että tavarantoimitta-

jat kamppailevat tänä päivänä. Nämä kaupan alan toimintaympäristössä tapah-

tuneet merkittävät muutokset ovat myös lisänneet kaupan ja tavarantoimittajan 

välistä riippuvuutta ja epävarmuutta, joita osapuolet pyrkivät keskinäisen vuo-

rovaikutuksen avulla pienentämään. Tämän seurauksena strategiset kumppa-

nuudet kaupan ja tavarantoimittajan välillä ovat lisääntyneet. Strategisen 

kumppanuuden avulla kauppa ja tavarantoimittavat pyrkivät yhdessä vastaa-

maan tulevaisuuden haasteisiin kehittämällä yhteistyössä kokonaan uusia lii-

ketoimintamalleja ja lisäarvoa tuottavia palvelukonsepteja. (Stern, El-Ansary 

& Coughlan 1992; Lindblom, Lindblom & Tuominen, 1999, 5–6; Collins & 

Burt 1999.) 

Nähdään, että strategisella kumppanuudella on paljon annettavaa mutta ei 

tiedetä, kuinka yhteiset ideat voidaan toteuttaa käytännön tasolla nykyisten 

resurssien sisällä. Siirtyminen strategiseen kumppanuuteen merkitseekin yh-

teisten toimintamallien muutosta eli sitä tapaa, jolla yhteistyötä tehdään ja 

johdetaan. Yhteisten toimintamallien uudistaminen voi koitua kriittiseksi teki-

jäksi koko strategisen kumppanuuden onnistumisessa. Siksi onkin mielenkiin-

toista tutkia, miten toimijat pyrkivät johtamaan strategista kumppanuutta nii-

den jokapäiväisessä tekemisessä, erityisesti tapauksessa, jossa toimijoina ovat 

tavarantoimittaja, ketjuyksikkö ja itsenäinen kauppias. Vaikka tavarantoimitta-

jan, ketjuyksikön ja kauppiasyrittäjän tavoitteena saattaa olla kestävän vuoro-

vaikutussuhteen rakentaminen, sen saavuttaminen käytännössä voi olla vaike-

aa. Toimijoilla on hyvin erilaiset roolit, tavoitteet sekä valta-asemat, eivätkä 

ne ole useinkaan valmiita luopumaan itsenäisyydestään. 

Tällainen kaupan alan triadi-vuorovaikutussuhde on mielenkiintoinen tut-

kimuskohde myös teoreettisesta näkökulmasta katsottuna, koska se on varsin 
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tutkimaton aihe. Useat kaupan alan tutkijat ovat tarkastelleet tavarantoimitta-

jan ja ketjuyksikön välistä suhdetta (Brown , Lusch & Nicholson 1995; Lind-

blom et al. 1999; Lindblom 2003; Dapiran & Hogarth-Scott 2003; Draganska 

& Klapper 2007) sekä ketjuyksikön ja kauppiasyrittäjän keskinäisen suhteen 

hallintaa (Mannermaa 1989; Hyvönen 1990; Mitronen 2002; Paulamäki 2007). 

Vähemmälle huomiolle on jäänyt tavarantoimittajan, ketjuyksikön ja kaup-

piasyrittäjän 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-

yksikköä ja kauppiasyrittäjää, joiden keskinäistä vuorovaikutuksen hallintaa 

tutkitaan yhden tapahtumajakson sisällä. Triadi-vuororvaikutussuhteen yksi 

tapahtumajaksoa voi esimerkiksi olla toimijoiden yhteinen projekti, jonka to-

teuttaminen pitää sisällään useita episodeja, joissa toimijat ovat keskenään 

vuorovaikutuksessa. Tutkimuksen tavoitteena on tutkia, miten triadi-

vuorovaikutussuhteen toimijat voivat hallita keskinäistä vuorovaikutusta. Tut-

kimuksen empiirisenä tavoitteena on kehittää tavaratoimittajalle uusia toimin-

tamalleja, joilla se voi kehittää kampanjayhteistyön hallintaa tukemaan pa-

remmin toimijoiden keskinäistä strategista kumppanuutta. Tutkimuksen tavoi-

te saavutetaan vastaamalla seuraavaan päätutkimuskysymykseen ja sitä tarken-

taviin neljään alatutkimuskysymykseen:  

Miten tavarantoimittajan, ketjuyksikön ja kauppiasyrittäjän keskinäistä vuoro-

vaikutusta voidaan hallita? 

 Ketkä kaikki osallistuvat vuorovaikutukseen ja mikä on osallistujien 

rooli vuorovaikutuksessa?  

 Minkälaisista episodeista triadi-vuorovaikutussuhteen tapahtumajakso 

rakentuu ja millaista on henkilöiden välinen vuorovaikutus näiden ai-

kana? 

 Minkälaisia ohjausmekanismeja käytetään episodien aikana ja miten ne 

tukevat triadi-vuorovaikutussuhteen tavoitteita? 

 Mitä haasteita valitut ohjausmekanismit tuovat tavarantoimittajalle ja 

miten niiden avulla voidaan kehittää keskinäistä kampanjayhteistyötä? 

 

Työn teoreettinen perusta ja keskeiset käsitteet 

 

Työn teoreettisena perustana ovat aikaisemmat tutkimukset kaupan alan suh-

teiden hallinnasta sekä sosiologian resurssiriippuvuusteoriaa edustavan IMP-

koulukunnan (Industrial Marketing and Purchasing) jäsennykset ja käsitteet. 
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Tutkimuksen käsitteistö perustuu aikaisempiin kohdeilmiötä käsitteleviin tut-

kimuksiin mutta sitä on edelleen yhdistelty ja muokattu tutkimukseen sopivak-

si.  

Triadi-vuorovaikutussuhteessa on kolme toimijaa; tavarantoimittaja, ketju-

yksikkö ja kauppiasyrittäjä, joiden keskinäistä vuorovaikutusta ja sen hallintaa 

tutkitaan. Tavarantoimittajalla tarkoitetaan yritystä, joka valmistaa tuotteita 

myytäväksi toisella yritykselle. Ketjuyksiköllä tarkoitetaan ketjun johtoa, joka 

päättää ketjun olennaisista asioista, ja vastaa ketjun kehittämisestä. Kaup-

piasyrittäjällä tarkoitetaan yrittäjää, jolla on vertikaalinen sopimus ketjuyksi-

kön kanssa ja näin ollen hän toimii sopimusperusteisesti ketjun vähittäiskau-

poissa. Ketjuyksikkö ja kauppiasyrittäjä kuuluvat vertikaaliseen ketjumalliin, 

jossa olennaisten asioiden päätöksenteko on keskitetty ketjuyksikölle. (Kautto  

et al. 2005, 58.) Tutkimuksessa tavarantoimittajan, ketjuyksikön ja kaup-

piasyrittäjän välistä strategista kumppanuutta kuvaa yhteistyö, joka syntyy nii-

den keskinäisen vuorovaikutuksen myötä. Triadi-suhteen  toimijat ovat keske-

nään vuorovaikutuksessa saavuttaakseen molemminpuolisia hyötyjä ja tulok-

sia, joita ne eivät voi yksin saavuttaa. (Håkansson 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 keskinäistä riippuvuutta ja epävarmuutta (Mitronen 2002, 21).  

Triadi-vuorovaikutussuhteen hallinta  

Yritysten välisen vuorovaikutuksen tutkiminen on ollut yksi markkinoinnin 

ydinalueista jo yli kolme vuosikymmentä. Yritysten välistä vuorovaikutusta 

voidaan tarkastella monesta eri tieteellisestä lähestymistavasta, jotka tarjoavat 

siitä rajatun kuvan. Eri teoreettisilla lähestymistavoilla on kuitenkin yhteinen 

tavoite: löytää paras ohjaustapa asetettujen tavoitteiden ja päämäärien saavut-

tamiseksi (Lindblom 2003, 18). Näkökannan kohdeilmiön tarkasteluun antaa 

sosiologian resurssiriippuvuusteoria, johon kuuluvan IMP-koulukunnan teo-

reettiseen keskusteluun tutkimuksessa otetaan osaa. IMP-koulukunta näkee 

yritysten välisen vuorovaikutuksen ajavana voimana riippuvuuden toisesta 

yrityksestä, minkä takia yritys haluaa vähentää epävarmuuttaan rakentamalla 

vakaan pitkäaikaisen suhteen toisen yrityksen kanssa. IMP-koulukunnan mu-

kaan suhdetta ohjaa toimijoiden välinen vuorovaikutus, jonka avulla voidaan 

kontrolloida suhdetta (Håkansson 1982, 22).  

Tutkimuksen teoreettisena perustana on IMP-koulukunnan tarjoaja-myyjä 

vuorovaikutusmalli (ks. Håkansson 1982, 14–22). Jotta saataisiin mahdolli-

simman realistinen ja kokonaisvaltainen kuva kolmen toimijan välisestä mo-
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nimutkaisesta vuorovaikutusprosessista, on tarpeen täydentää IMP-

koulukunnan vuorovaikutusmallia muilla teoreettisilla lähestymistavoilla 

(Möller & Wilson 1995, 33). Tähän soveltuu Möllerin & Wilsonin (1995, 33–

44) eksoploratiivinen kontigenssimalli, joka on kehitetty edelleen IMP-

vuorovaikutusmallista sekä Mitrosen (2002) väitöskirja hybridiorganisaation 

johtamisesta, joka käsittelee kaupan alan verkoston hallintaa ohjausmekanis-

mien avulla. Näiden pohjalta tutkimuksessa muodostetaan kolme käsitekoko-

naisuutta: vuorovaikutuksen konteksti, sisältötekijät ja ohjausmekanismit. 

 

Vuorovaikutuksen konteksti 

  

Toimijoiden välinen vuorovaikutus tapahtuu aina yksilöidyssä kontekstissa, 

jolla on myös välitön vaikutus vuorovaikutukseen ja koko suhteen kehityk-

seen. Näin ollen, jotta triadi-suhteen vuorovaikutusta voidaan ymmärtää, täy-

tyy ensin perehdyttävä sen kontekstiin. Useat eri tutkijat ovat analysoineet 

kontekstia jakamalla sen kolmeen eri osaan: 1) tekijät, joissa vuorovaikutus 

tapahtuu, 2) tekijät, jotka liittyvät vuorovaikutukseen osallistuviin yrityksiin ja 

niitä edustaviin henkilöihin ja 3) tehtävät, jotka toteutetaan keskinäisessä vuo-

rovaikutuksessa.  (Håkansson 1982, 20; Campbell 1985; Halinen 1994, 46; 

Möller et al. 1995.) 

Tutkijoiden keskuudessa on laajasti hyväksytty se tosiasia, että tarjoajan ja 

ostajan välistä vuorovaikutusta ei tule tarkastella umpiossa vaan siinä tulee 

huomioida yrityksiä ympäröivä verkosto, joka vaikuttaa vuorovaikutukseen 

(Anderson, Håkansson & Johanson 1994;  Möller  et al. 1999). Andersonin, 

Håkanssonin ja Johansonin (1994) mukaan verkostoa kuvattaessa huomion ei 

tulisi olla verkoston rajojen asettamisessa, koska ne ovat hyvin häilyviä. Sen 

sijaan yrityksen täytyy ymmärtää mikä on sen asema verkostossa ja miten se 

on sidoksissa muihin verkoston toimijoihin. Vuorovaikutukseen osallistuu aina 

vähintään kaksi yritystä ja niitä edustavia henkilöitä, joita voi olla yksi tai use-

ampi vuorovaikutuksen tilanteesta riippuen. (Håkansson 1982, 18–19.) Vuo-

rovaikutuksen tarkastelussa huomioidaan sekä organisaatioiden piirteet että 

yksittäisten henkilöiden ominaisuudet, koska yritysten välinen vuorovaikutus 

tapahtuu aina viimekädessä henkilöiden välillä. Vuorovaikutuksessa henkilöt 

vaihtavat tietoa, kehittävät suhdetta ja rakentavat vahvoja sosiaalisia siteitä, 

jotka vaikuttavat keskinäiseen liikesuhteeseen (Håkansson 1982,17). Vuoro-

vaikutuksen kohde on hyvin sidoksissa vuorovaikutusprosessiin ja vuorovai-

kutuksen osallistujiin. Vuorovaikutuksen kohdetta analysoitaessa pohditaan 

minkälaisia vuorovaikutusprosesseja ja sosiaalista vaihdantaa tarvitaan vuoro-

vaikutuksen päämäärän saavuttamiseksi. Vastaus riippuu Campbelin (1985) 

mukaan siitä, mikä on vaihdannan yleisyys, vaihtamiskustannukset ja tuotteen 

kompleksisuus. 
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Vuorovaikutuksen sisältötekijät 

 

Vuorovaikutuksen sisältötekijät kuvaavat triadi-vuorovaikutussuhteen sisältöä 

ja sen kehittymistä. IMP-koulukunta (Håkansson 1982, 16–18) analysoi osta-

jan ja tarjoajan välistä vuorovaikutusta jakamalla vuorovaikutusprosessin kah-

teen eri osaan: episodeihin ja pitkäkestoiseen suhteeseen. Holmlund (2004) 

pitää tätä jakoa riittämättömänä suhteen luonteen ja monimutkaisuuden ym-

märtämiseksi. Holmlund (2004) tarjoaakin vuorovaikutuksen yksityiskohtai-

seen tutkimiseen moninaisempia analyysitasoja, jotka ovat partnereiden luku-

määrä, liikesuhde, tapahtumajakso, episodi ja toimintavaihe. Tutkimuksessa 

tarkastellaan triadi-vuorovaikutussuhteen hallintaa yhden tapahtumajakson 

aikana, joka rakentuu alemmantason episodeista. Vuorovaikutuksen analysoi-

minen episodien avulla mahdollistaa liikesuhteen syvemmän tarkastelun, jol-

loin voidaan tutkia sen rakenteita tarkemmin. Tarkastelemalla vuorovaikutuk-

sen episodien virtaa, voidaan ymmärtää vuorovaikutuksen dynaamisuutta, 

monimutkaisuutta ja sen alla olevia muutosmalleja (Möller et al. 1995; Holm-

lund 2004). Valittua vuorovaikutuksen analyysitasoa tarkastellaan kahdella eri 

käsitekategorialla, jotka ovat vuorovaikutusprosessi sekä vuorovaikutuksen 

lopputulemat (Holmblom 2004).  

Vuorovaikutusprosessissa tarkastellaan toimijoiden välistä tiedonvaihtoa 

sekä sosiaalista vuorovaikutusta. Valintaa puolsi eri tutkijoiden näkemys siitä, 

että ne ovat neljästä eri vaihdannasta ne, jotka parhaiten edesauttavat yhteis-

työn muodostumista (Metcalf et al. 1992; Lindblom et al.  1999, 22; Olkko-

nen, Tikkanen & Alajoutsijärvi 2000). Lisäksi tiedonvaihto ja sosiaalinen vuo-

rovaikutus ovat usein ne ainoat ilmentymät vuorovaikutuksesta, jotka jatkuvat 

pitkäaikaisesti ilman, että toimijoiden välillä tapahtuisi tavaran tai rahan vaih-

dantaa (Turnbull et al. 1996). Vuorovaikutukseen osallistuvien henkilöiden 

välillä tapahtuvaa tiedonvaihdantaa voidaan tarkastella eri näkökulmista: sen 

sisällön, vaihdantatavan, toimijoiden, tiedonvaihdon välineen ja sen muodolli-

suuden mukaan (Denize et al. 2007; Håkansson 1982, 17). Vuorovaikutussuh-

teen kannalta strukturoitu, suunniteltu ja selkeä kommunikointi on tärkeää, 

koska se kehittää suhdetta ja vähentää toimijoiden opportunismia (Denize  et 

al. 2007). Sosiaalinen vuorovaikutus koetaan tärkeäksi erityisesti vuorovaiku-

tussuhteessa, jossa sen tehtävä on vähentää toimijoiden välistä epävarmuutta 

sekä edesauttaa suhteen jatkumista tulevaisuudessakin luomalla toimijoiden 

välille sosiaalisia siteitä, luottamusta ja sitoutumista. (Håkansson 1982, 17; 

Lindblom et al. 1999, 22.) 

Sosiaalisen vuorovaikutuksen myötä syntyviä kehittyviä suhdesidoksia ku-

vataan sanoilla heikko ja vahva. Heikot siteet, joista puuttuvat vahvat henki-

lösiteet ovat epämuodollisia mutta ne ovat tärkeitä tiedonkulun vuoksi. Pitkän 
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ajan kuluessa päähenkilöiden lisäksi heikkoja siteitä syntyy myös yritysten eri 

osastojen välille. (Granovetter 1973.) Yksilöiden välille muodostuu vahvoja 

siteitä, kun he ovat toimineet yleisesti hyväksytyllä tavalla (Björkman & Kock 

1995, 521). Vahvat siteet johtavat toimijoiden väliseen vuorovaikutukseen 

tulevaisuudessakin, kun taas heikot siteet vähentävät vuorovaikutuksen toden-

näköisyyttä tulevaisuudessa (Granovetter 1973; Halinen 1994, 87). Kehittyvi-

en siteiden lisäksi vuorovaikutuksen lopputulemana voi olla toiminnalliset eli 

konkreettiset tulokset. Kaiken kaikkiaan triadi-vuorovaikutussuhteen toimijoi-

den tyytyväisyys vuorovaikutuksen lopputulemiin on suhteen jatkumisen kan-

nalta ratkaiseva tekijä. Yksi syy, miksi toimijat ryhtyvät yhteistyöhön on saa-

vuttaakseen parempia tuloksia (Campbell 1985). Henkilöiden välille muodos-

tuneet vahvat suhdesiteet edesauttavat suhteen jatkumista myös silloin, kun 

vuorovaikutuksella ei saavuteta haluttuja tuloksia. Siksi henkilökohtaisten si-

teiden luominen tulisi olla yksi vuorovaikutuksen päämääristä. (Halinen 1994, 

87.) 

 

Vuorovaikutuksen ohjausmekanismit 

 

Vuorovaikutussuhteen avulla voidaan poistaa turhia kustannuksia sekä pääl-

lekkäisiä toimintoja, minkä seurauksena toimijoiden välillä tapahtuu erikois-

tumista ja työnjakoa. Tämä lisää niiden välistä riippuvuutta ja epävarmuutta, 

joita pyritään hallitsemaan erilaisin ohjausjärjestelmin (Kautto et al. 2005, 

121). Jo liikesuhteen tyyppi antaa oletuksen siitä, millaisia ohjausmekanismeja 

suhteen hallinnassa käytetään. IMP-koulukunnan mukaan vuorovaikutussuh-

detta ohjataan vuorovaikutuksen myötä syntyvien suhderakenteiden kuten 

luottamuksen, vastavuoroisuuden ja molemminpuolisen riippuvuuden avulla 

(Håkansson 1982, 21–22). Näiden huomioonottaminen triadi-

vuorovaikutussuhteessa antaa lisäsyvyyttä siihen, miten vuorovaikutuksen 

myötä kehittyvät suhderakenteet vaikuttavat suhteen hallintaan. IMP-

koulukunnan näkemykset suhteen hallinnasta eivät yksinään riitä ymmärtä-

mään kohdeilmiötä, koska sen tutkimukset keskittyvät enimmäkseen teolli-

suusyrityksien välisiin suhteisiin, minkä takia se ei välttämättä huomioi kau-

pan alan erityispiirteitä.   

Usein se tehokkain hallintapa muodostuu yhdistelemällä eri ohjausjärjes-

telmien parhaita puolia. Tällöin puhutaan hybridistä. Mitronen (2002, 62) tote-

aa tutkimuksessaan, että käytännössä kaikki järjestelmät ovat hybridejä, koska 

ei ole olemassa niin sanottuja puhtaita järjestelmiä vaan niiden yhdistelmiä. 

Näin ollen myös triadi-vuorovaikutussuhde on hybridi, jolloin sen ohjaus 

muodostuu yhdistelemällä eri ohjausjärjestelmien parhaita puolia (Mitronen 

2002, 21). Triadi-vuorovaikutussuhteen tehokkaimman ohjausjärjestelmän 

löytämiseksi tutkimuksessa perehdyttiin aikaisempiin kaupan alan suhteiden 
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hallintaan koskeviin tutkimuksiin, jotka tarkastelevat kaupan alan suhteiden 

hallintaa verkosto-, agentti- ja markkinointikanavanäkökulmasta (Mannermaa 

1989; Hyvönen 1990; Mitronen 2002; Paulamäki 2007). Näiden pohjalta tut-

kimuksen ohjausmekanismit on jaoteltu seuraavasti. Pehmeät ohjausmekanis-

mit kuvastavat verkoston ja vuorovaikutuksessa käytettäviä 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 valtakäsitettä ei oteta tarkastelun alle, koska näkö-

kulman ollessa strategista kumppanuutta kuvaava vuorovaikutussuhde, ei val-

taa yleensä käytetä ohjausmekanismina.  

 

Alustava selitysmalli: triadi-vuorovaikutusuhteen hallinta 

 

Alustava selitysmalli kokoaa yhteen käydyn teoreettisen viitekehyskeskustelun 

kohdeilmiöstä ja tarjoaa alustavan teoreettisen vastauksen tutkimuskysymyk-

siin. Alustavassa selitysmallissa on havainnollistettuna kolmen käsitekokonai-

suuden välinen suhde.  Aikaisemmat teoriat yritysten välisestä vuorovaikutuk-

sesta käsittelevät sitä lähinnä teollisuuskontekstista, mikä jättää alustavaan 

selitysmalliin useita aukkoja, joita pyritään täydentämään ja tarkentamaan 

kaupan alalla tehdyn empirian myötä.  
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Tutkimuksen suorittaminen  

Laadullinen tutkimus valittiin tutkimusmenetelmäksi, koska se mahdollistaa 

syvällisen tiedon saavuttamisen monimutkaisesta kohdeilmiöstä, mikä oli vält-

tämätöntä tutkimusongelman ratkaisemiseksi. Laadullisten menetelmien jou-

kosta valittiin tapaustutkimus, koska sen avulla saatiin tietoa triadi-

vuorovaikutussuhteesta sen luonnollisessa ympäristössä, mikä on tärkeää, jotta 

voidaan muodostaa uusia toimintamalleja tavarantoimittajalle. Lisäksi 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 välinen vuoro-

vaikutussuhde ja erityisesti siinä tarkasteltava 1.11.2005–1.9.2006 välisenä 

aikana toteutettu Coca-Cola light- kotimaistatuskampanja, joka edustaa yhtä 

tapahtumajaksoa toimijoiden triadi-vuorovaikutussuhteessa. Tärkein valinta-

kriteeri kohdeyritysten valinnassa oli triadi-vuorovaikutussuhteen määritelmän 

täyttäminen eli kohdeyritysten täytyi olla keskenään tiiviissä vuorovaikutuk-

sessa. Tutkimuksen tavoitteen kannalta oli tärkeää, että toimijat olivat erillisiä 

yrityksiä, mikä teki niiden keskinäisestä vuorovaikutuksesta monimutkaisem-

man. Tällöin oli olemassa suuri todennäköisyys löytää rikas prosessi eri ihmis-

ten välisestä vuorovaikutuksesta ja rakenteiden sekoitus, mikä antoi hyvät 

puitteet tutkimusongelman empiiriseen tutkimiseen. 

Aineistonkeruun pääasialliseksi lähteeksi valittiin teemahaastattelut, joita 

tapaustutkimuksen mukaisesti täydennettiin yrityksiltä saatavilla dokumenteil-

la. Valintaa puolsi myös menetelmän tarjoamat mahdollisuudet saada triadi-

vuorovaikutussuhteen vuorovaikutukseen osallistuvien henkilöiden ajatukset 

kuuluville siitä, miten keskinäistä vuorovaikutusta hallitaan. Haastateltavaksi 

valittiin 10 henkilöä, joista yksi estyi tulemasta. Tutkimuksessa haastateltiin 

henkilöitä kaikista kolmesta eri toimijasta: Sinebrychoffista, Keskosta ja K-

citymarketista. Näin saatiin mahdollisimman kattava kuva koko triadi-

vuorovaikutussuhteesta. Haastateltavien valintakriteerinä oli haastateltavan 

asema organisaatiossa sekä hänen merkittävä rooli CCL-kampanjassa. Tällä 

tavoin haluttiin varmistaa, että haastattelujen pohjalta pystyttäisiin kuvaamaan 

koko CCL-kampanjaprosessin eteneminen alusta loppuun asti. Lisäksi haastat-

telemalla triadi-vuorovaikutussuhteen kaikkia toimijoita sekä niiden eri tehtä-

väalueiden henkilöitä saatiin hyvin erilaisia näkökulmia tutkimuksen teemoi-

hin. Kampanjaan osallistuneiden lisäksi tutkimukseen haastateltiin Sinebry-

choffin myyntijohtajaa, jolloin saatiin laajempi kuva Sinebrychoffin ja Keskon 

välisestä strategisesta kumppanuudesta.  Teemahaastattelun mukaisesti haas-

tattelujen aihepiirit eli teemat olivat etukäteen jo tiedossa mutta niiden laajuus 

ja järjestys vaihtelivat haastatteluissa (Hirsijärvi et al. 2001a, 195). Käsiteltä-
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vät teemat pohjautuvat teoreettisessa viitekehyksessä esitettyyn alustavaan 

selitysmalliin ja sen kolmeen käsitekokonaisuuteen. 

Kaupan alan triadi-vuorovaikutussuhteen hallinta  

Tutkimuksen empiirisen tarkastelun tavoitteena oli tutkia miten aikaisemmat 

tutkimukset triadi-vuorovaikutussuhteen hallinnasta saavat tukea empiriassa. 

Lisäksi haluttiin rikastaa nykyistä olemassa olevaa tietämystä kaupan alan 

triadi-vuorovaikutussuhteen hallinnasta, joka on varsin tutkimaton aihe. Alus-

tava selitysmalli toimi työkaluna 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, että vuorovaikutus ei tapahdu tyhjiössä vaan 

siihen vaikuttavat monet eri tekijät samanaikaisesti. Empiirisessä tarkastelussa 

haluttiinkin muodostaa käsitys, että ketkä kaikki osallistuvat vuorovaikutuk-

seen ja mikä on osallistujien rooli vuorovaikutuksessa. 

Empiriatutkimus tuki teorian triadi-suhdemääritelmää (ks. Havila et al. 

2004). Triadi-suhteen vuorovaikutukseen osallistui henkilöitä kaikista triadi-

suhteen toimijoista: tavarantoimittajasta, ketjuyksiköstä sekä kauppiasyrittäjän 

vähittäiskaupasta. Vuosien mittaan triadi-vuorovaikutussuhteen toimijoille oli 

muodostunut selviä rooleja vuorovaikutuksessa, jotka tulivat hyvin ilmi myös 

empiriassa tarkasteltavassa tapahtumajaksossa. Kampanjan aikana tavarantoi-

mittaja oli toimijoista aktiivisin. Sen rooli korostui läpi tapahtumajakson vuo-

rovaikutusta ohjaavana tahona, joka toiminnallaan piti huolen prosessin ete-

nemisestä aina sen suunnittelusta lopulliseen arviointiin asti. Ketjuyksikön 

rooli oli enemmän auktoriteettinen, mikä näkyi siinä, että tavarantoimittajan 

tuli saada ketjuyksikön hyväksyntä muun muassa kampanjan toteuttamiseen 

ennen kampanjan esittelyä kauppiasyrittäjille. Kauppiasyrittäjän rooli toi-

meenpanijana oli toteuttaa tavarantoimittajan ja ketjuyksikön tekemät päätök-

set kauppatasolla. Empiriassa ilmeni, että kauppiasyrittäjän roolia keskinäises-

sä vuorovaikutuksessa tulisi kasvattaa tulevaisuudessa. Kauppiasyrittäjällä 

nähtiin olevan paljon arvokasta tietoa kaupan asiakkaista ja näkemystä siitä, 

kuinka kampanjointia voitaisiin paremmin kohdentaa sen omaan asiakaskun-

taan.  

Teorian mukaisesti vuorovaikutukseen vaikuttivat myös triadi-

vuorovaikutussuhteen toimijoiden verkosto, jossa ensisijaisen verkoston toimi-

joita käytettiin apuna omien resurssien täydentämiseksi. Triadi-
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vuorovaikutussuhteen toissijaiseen verkostoon kuuluva kilpailuvirasto vaikutti 

kampanjayhteistyöhön velvoitteillaan ja rajoituksillaan. Kiristyvä kilpailu ja 

kuluttajien erilaistuneet tarpeet olivat makroympäristössä ne suurimmat teki-

jät, jotka vaikuttivat kampanjayhteistyöhön.  Tämä näkyi kampanjoinnissa 

siinä, että kampanjoiden tuli antaa lisäarvoa kaikille toimijoille mutta erityi-

sesti kaupalle ja kuluttajalle (ks. kuvio 2 vuorovaikutuksen konteksti). 

 

Kaupan alan triadi-vuorovaikutussuhteen sisältötekijät  

 

Teorian mukaan vuorovaikutuksen syvempi analysoiminen onnistuu tarkaste-

lemalla vuorovaikutuksen sisältötekijöitä. Tutkimuksen analysointitasona toi-

mi tapahtumajakso ja sen sisältämät episodit, joiden kautta voitiin analysoida 

syvemmin kaupan alan triadi-vuorovaikutussuhteen rakenteita; vuorovaiku-

tusprosessia ja sen lopputulemia.  

Empiriassa tarkastelunkohteena olevaa tapahtumajaksoa edustaa triadi-

vuorovaikutussuhteen toimijoiden yhdessä toteuttama CCL-kampanja, joka 

muodostuu viidestä alemmantason episodista. Nämä ovat kampanjan suunnit-

telu, hyväksyntä, valmistelu, toteutus ja arviointi (ks. kuvio 2 vuorovaikutuk-

sen sisältötekijät). Vuorovaikutuksen intensiteetti ja tyyli muuttuivat sen mu-

kaan, mikä oli vuorovaikutuksen kohteena. Lisäksi eri toimijoiden välisessä 

vuorovaikutuksessa havaittiin eroja. Tavarantoimittajaa ja ketjuyksikköä edus-

tavien henkilöiden välinen vuorovaikutus on säännöllistä ja moninaista ja sitä 

tapahtuu yrityksien eri tasoilla. Tapaamiset koetaan tärkeiksi erityisesti hyväk-

symisvaiheessa, jolloin tavarantoimittajan ehdottamaa kampanjaa muokataan 

edelleen, jotta se palvelisi paremmin molempien intressejä. Myöhemmin, kun 

kampanjaa hiotaan, yhteyttä pidetään puhelimen ja sähköpostin välityksellä. 

Vaikka tiivis vuorovaikutus olisi mahdollistanut henkilösuhteiden muodostu-

misen tavarantoimittajaa ja ketjuyksikköä edustavien henkilöiden välillä, halu-

sivat he pitää suhteet työnpuoleisina eivätkä nähneet tarvetta henkilösuhteiden 

muodostamiselle. Henkilösuhteiden muodostuminen koettiin jopa jossain mää-

rin uhkana kaupan alalla, koska niistä nähtiin olevan haittaa toimijoiden kes-

kinäisissä hintaneuvotteluissa. Sen sijaan tavarantoimittajan ja kauppiasyrittä-

jän vuorovaikutukseen osallistuvien henkilöiden välille on muodostunut myös 

henkilösuhteita, joiden syntymistä on edesauttanut myyntiedustajan viikoittai-

set käynnit kauppiasyrittäjän luona. Tapahtumajakson aikana tavarantoimitta-

jaa ja kauppiasyrittäjää edustavien henkilöiden välinen vuorovaikutus korostui 

kampanjan toteutus- sekä arviointivaiheessa. Siitä huolimatta, että vain tava-

rantoimittajan myyntiedustajan ja kauppiasyrittäjän myymälää edustavan osas-

topäällikön välinen side on vahva, kaikki haastateltavat kokivat, että koko 

triadi-vuorovaikutussuhteessa vallitsi vahva luottamus ja sitoutuminen. Tämä 
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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, että paras ohjausjärjestelmä muodostuu yhdistelemällä eri järjestelmien 

parhaita puolia. (ks. Mitronen 2002.) Empiriassa havaittiinkin monen eri ohja-

usjärjestelmän samanaikaisuus triadi-vuorovaikutussuhteen hallinnassa, mihin 

vaikuttivat yhteistyön ja kilpailutuksen samanaikainen ilmentyminen liikesuh-

teessa. Sen sijaan empiriassa tarkasteltavassa CCL-kampanjan hallinnassa ko-

rostuivat selvästi pehmeät ohjausmekanismit, jotka tukivat myös 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 lisäarvoa 

tuova kampanjamekanismi, joka saisi ketjuyksikön ja kauppiasyrittäjän kiin-

nostumaan. Kampanjan suunnitteluvaiheeseen liittyi paljon epävarmuutta ja 

riskiä, jota pienennettiin luomalla kampanja, joka tuotti lisäarvoa kaikille tria-

di-vuorovaikutussuhteen toimijoille. Luottamuksen merkitys ohjausmekanis-

mina korostui teorian mukaisesti siinä, että toimijat saattoivat lähteä mukaan 

riskisempiinkin projekteihin, kun niiden välillä oli vahva luottamus (ks. Levy 

& Weitz 2001, 430–433). Tämä ilmeni erityisesti kampanjan hyväksymisvai-

heessa. Empiria tuki myös Mitrosen (2002, 345–346) tutkimusta normien 

merkittävyydestä ohjausmekanismina. Yhteistyönormit ohjasivat pitkälti tava-

rantoimittajan ja ketjuyksikön välistä vuorovaikutusta erityisesti kampanjan 

valmisteluvaiheessa, jossa henkilöiden välille on muodostunut selvä työjako, 

jonka mukaan toimitaan jatkuvasti. Kauppiasyrittäjän toimintaa ohjasi parhai-

ten oman edun tavoittelu -normi, jonka takia kampanjan toteutusvaiheessa 

kampanjan idea tuli myydä kauppiasyrittäjän yhteyshenkilölle rahallisesti eli 

kertomalla hänelle, kuinka paljon kampanja onnistuessaan toisi kauppiasyrittä-

jälle rahaa. Arviointivaiheessa toimintaa ohjattiin yhteisten tavoitteiden avulla, 

jolloin yhdessä pohdittiin tapahtumajakson onnistumista sekä yhteisten tavoit-

teiden saavuttamista siinä. 

Teorian vastaisesti empiriassa tarkasteltavan tapahtumajakson aikana ei 

triadi-vuorovaikutussuhteen hallinnassa käytetty rakenteellisia ohjausmeka-

nismeja, joita pidetään yleisinä kaupan alalla (ks. Paulamäki 2007; Mitronen 

2002; Hyvönen 1990; Mannermaa 1989). Tämä johtui kampanjayhteistyön 

luonteesta ja sen tavoitteista. Empiriassa tutkittavan kampanjayhteistyön ta-

voitteet vastasivat teorian määritelmää yhteistyösuhteesta. Kampanjayhteistyö 

kuuluikin osana toimijoiden välistä strategista kumppanuutta, jonka päämää-
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ränä on saavuttaa molemminpuolisia etuja sekä pidemmällä tähtäimellä kilpai-

luetuja. Kampanjayhteistyössä käytettyjen pehmeiden ohjausmekanismien 

vaikutus perustuu itseohjautuvuuteen ja joustavuuteen, minkä takia ne koettiin 

tärkeiksi ominaisuuksiksi myös tutkittavassa triadi-vuorovaikutussuhteen 

kampanjayhteistyössä (ks. Kautto et al. 2004, 122). Huomioitavaa on, että 

strategisen kumppanuuden lisäksi toimijoilla on paljon muitakin yhteisiä toi-

mintoja, joissa käytetään toisenlaisia ohjausmekanismeja. Tämä liittyy empiri-

assa ilmenneeseen yhteistyön ja kilpailutuksen samanaikaisuuteen triadi-

vuorovaikutussuhteessa, mikä on vähemmän tullut esille IMP-koulukunnan 

aikaisemmissa tutkimuksissa.  Kilpailun ja yhteistyön samanaikaisuutta on 

käsitelty myös aikaisemmissa kaupan alan liikesuhteiden tutkimuksissa (ks. 

Mitronen 2002, 358–362; Lindblom 2003, 227–235). 

Empiriasta nousi esille uusi teema, joka oli lisäarvon luominen. Tämä osoit-

tautui kaikkein tärkeimmäksi ohjausmekanismiksi vuorovaikutuksen hallin-

nassa. Lisäarvon luomista on käsitelty teoriassa yhteistyön yhteydessä mutta 

sitä on vähemmän tarkasteltu ohjausmekanismin näkökulmasta (ks. Campbell 

1985; Anderson et a1. 1990). Empirian mukaan tapauksessa, jossa kaikki tria-

di-vuorovaikutussuhteen toimijat kokivat saavansa siitä merkittävää lisäarvoa, 

toimijat tekivät kaikkensa sen onnistumisen eteen. Tämä vähensi muiden oh-

jausmekanismien tarvetta. 

 

Kehitetty selitysmalli: Kaupan alan triadi-vuorovaikutussuhteen hallinta 

 

Kontribuutiota aiempaan tieteelliseen tutkimukseen tuo teoreettisilla johtopää-

töksillä muokattu malli, joka kuvaa kaupan alan triadi-vuorovaikutussuhteen 

hallintaa aina tapahtumajakson ensimmäisestä episodista viimeiseen episodiin 

asti. Lisäksi teoreettista kontribuutiota tuo myös empiriasta nousseet löydök-

set, jotka ovat kilpailutuksen ja yhteistyön samanaikaisuus liikesuhteessa, 

henkilösuhteiden merkitys sekä lisäarvon tärkeys ohjausmekanismina.  Nämä 

ovat vähemmän tulleet esille IMP-koulukunnan aikaisemmissa tutkimuksissa, 

joten niitä voidaan pitää kaupan alan strategisen kumppanuuden tunnusomai-

sina piirteinä. Haastattelujen perusteella voidaan todeta, että muuten tavaran-

toimittajan, ketjuyksikön ja kauppiasyrittäjän välinen vuorovaikutus jäsentyy 

pitkälti laaditun viitekehyksen mukaisesti. Eroavaisuuksia aikaisemman tut-

kimuksen ja tehdyn empirian välillä havaittiin myös. Nimittäin empiirinen 

tutkimus ei vastannut aikaisempaa teoriaoletusta siitä, että vuorovaikutuksen 

tarkoituksena olisi henkilösuhteiden rakentaminen vuorovaikutukseen osallis-

tuvien henkilöiden välille. Tätä tulosta voidaan pitää merkittävänä, koska se 

eroaa huomattavasti IMP-koulukunnan aikaisemmista tutkimuksista, jotka pu-

huvat vahvasti henkilösiteiden puolesta liikesuhteessa. 
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Tehdyn tutkimuksen pohjalta voidaan todeta, että kaupan ja tavarantoimitta-

jan välinen strateginen kumppanuus voi toimia erinomaisesti huolimatta siitä, 

että niiden roolit, tavoitteet ja valta-asemat voivat poiketa toisistaan merkittä-

västi. Avainasia koko strategisen kumppanuuden onnistumisessa on toimijoi-

den väliset yhteiset tavoitteet, joiden saavuttaminen on tärkeää toimijoiden 

liiketoiminnalle mutta joita ne eivät voi yksin saavuttaa. Näin ollen strateginen 

kumppanuus toimii parhaiten silloin, kun molemmat toimijat ovat riippuvaisia 

toisen hallinnoimasta resurssista. Lisäksi strategisen kumppanuuden vuorovai-

kutuksen hallinta ei koidu ongelmaksi, jos toimijat kokevat saavansa vuoro-

vaikutuksen kohteesta huomattavaa lisäarvoa liiketoiminalleen. Kun vuoro-

vaikutuksen kohde tuo toimijan liiketoiminnalle selvää lisäarvoa, se on hyvin 

sitoutunut vuorovaikutuskohteen toteuttamiseen. Lisäarvo vähentää muiden 

ohjausmekanismien tarvetta. Näin ollen strategisessa kumppanuudessa kaiken 

toiminnan lähtökohtana tulee olla lisäarvon luominen kaikille strategiseen 

kumppanuuteen kuuluville toimijoille. Lisäarvon lisäksi strategisen kumppa-

nuuden vuorovaikutuksen hallintaan soveltuvat myös muut pehmeät ohjaus-

mekanismit. Tehdyn empirian ja kehitetyn selitysmallin pohjalta muodostettiin 

liikkeenjohdollisia kehitysehdotuksia, joilla tavarantoimittaja voisi kehittää 

nykyistä kampanjayhteistyötään ketjuyksikön ja itsenäisten kauppiaiden kans-

sa vastaamaan paremmin niiden keskinäistä strategista kumppanuutta. 
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KULUTTAJAN OSTOSPAIKAN VALINTAPE-

RUSTEET: KYSELYTUTKIMUS NAISKULUTTA-

JIEN VALINTAORIENTAATIOSTA PÄÄKAU-

PUNKISEUDULLA  

Takkinen Matti 

Abstrakti 

Kuluttajan otospaikan valintaorientaatiolla tarkoitetaan oletusta, jonka mukaan 

kuluttajalla on päivittäistavarakauppaympäristön kanssa vuorovaikutussuhtee-

seen perustuva orientaatio (suuntautuminen), johon perustuen kuluttaja arvioi 

myymälöiden ominaisuuksia tehdessään ostopaikan valintapäätöstä. Tätä vuo-

rovaikutussuhdetta mallinnettiin suoritetussa tutkimuksessa empiirisen aineis-

ton avulla kvantitatiivisen postikyselyn keinoin tutkimalla pääkaupunkiseudul-

la asuvien naisten myymälän valintaa. Tuloksena päädyttiin luokittelemaan 

kuluttajat neljään ryhmään: kiireettömät vertailijat (23,2 % vastaajista), perin-

teiset palveluhakuiset (21,4 % vastaajista), vaativat ja tehokkaat (32,5 % vas-

taajista) sekä elämyshakuiset (22,7 % vastaajista). Lisäksi päädyttiin metodo-

logisiin päätelmiin, joiden mukaisesti psykografiset muuttujat erottelevat ku-

luttajia ryhmiin luotettavimmin, kuin perinteisemmät demografiset muuttujat. 

 

Avainsanat: päivittäistavarakauppa, kuluttaja-arvo, valintaorientaatio, moni-

muuttuja-analyysi 

Johdanto 

Kuluttajat ja heidän odotuksensa palvelusta ja tuotteista tulevat jatkossa ha-

jaantumaan yhä useampiin ja määrältään pienenpiin ryhmiin, joiden tavoitta-

minen on päivittäistavarakaupalle avainasia. Kuluttajien pienempiin ryhmiin 

jakautumisella tarkoitetaan markkinoiden pirstoutumisesta. Kuluttajilla on yhä 

enemmän vaihtoehtoja, joista valita ostopaikkansa (Boedeker 1993, 12). Os-

tospaikkojen kasvanut lukumäärä onkin johtanut yhä kovenevaan kilpailuun 

ostopaikkojen välillä kuluttajista ja tämän kilpailun on ennustettu voimistuvan 

vielä merkittävästi tulevaisuudessa. Näin ennustivat Summers ja Wozniak 

(1991, 75). Voidakseen vastata kiristyvään kilpailuun, vähittäiskaupan 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 itsestään selvyys. Päivittäistavaroiden 

ostospaikat muistuttavat nykyään varsin huomattavasti toisiaan ja asemoitu-

minen markkinoilla siten, että erottuu kilpailijoista, on haasteellista, kuten 

Summers ja Wozniak ennustivat (1991, 75). Tämän haasteen ylitsepääseminen 

edellyttää päivittäistavarakaupassa kuluttajien ostospaikan valintaan vaikutta-

vien tekijöiden ymmärtämistä. Kuluttajien ymmärtäminen onkin edellytys on-

nistuneelle asemoitumiselle, joka on puolestaan edellytys markkinoinnin tar-

koituksenmukaiselle kohdentamiselle. Boedeker (1993, 12) kirjoittaa, että tiet-

tyihin segmentteihin keskittyminen on nähty 1990-luvulta alkaen erääksi tär-

keimmistä vähittäiskaupan keinoista saavuttaa keskimääräistä parempia tulok-

sia. Asemoitumisen taustalla oleva markkinoinnin toimenpide, eli segmentoin-

ti onkin teoriassa hieno ja pääpiirteiltään yksinkertainen väline; identifioidaan 

eri segmentit, valitaan kohdemarkkinat ja asemoidutaan valittujen segmenttien 

mukaisesti (Boedeker 1993, 12). Kuitenkin käytännössä segmentit ovat vaikei-

ta muodostaa, koska toisistaan erottuvat kuluttajaryhmät eivät ole itsestäänsel-

vyys (Ford 1991, 17–18).  

Ideaalitapauksessa kunkin ostopaikan ominaisimmat ominaisuudet vastaisi-

vat niitä, joita tavoiteltava kuluttajasegmentti pitää tärkeimpinä, eli ostopaikan 

ominaisuudet ja kuluttajien ostopaikan valintakriteerit sopivat yhteen (Boede-

ker 1993, 13). Tätä yhteen sopimista ja sen edellytyksiä on mallinnettu suori-

tetussa tutkimuksessa. 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella kuluttajien ostospaikan va-

lintaorientaation muodostumista päivittäistavarakaupassa. Tutkielman tutki-

musongelma on kaksijakoinen: tarkoituksena on 1) lisätä ymmärrystä päivit-

täistavaramyymälöiden ominaisuuksista, joita kuluttajat arvioivat valitessaan 

ostospaikkaa, sekä 2) lisätä ymmärrystä kuluttajien henkilökohtaisista ominai-

suuksista, jotka vaikuttavat ostospaikan valintaan. Näitä kahta ominaisuusko-

konaisuutta sekä niiden välistä interaktiota, tarkastellaan tutkielmassa aluksi 

teoreettisen keskustelun tasolla, jonka jälkeen siirrytään empiiriseen tarkaste-

luun. Asetettuihin tutkimusongelmiin pyritään etsimään vastauksia vastaamal-

la tutkimuksessa asetettuihin alaongelmiin: 1) Voidaanko myymälän ominai-

suuksien arvostamisen perusteella luokitella kuluttajia segmentteihin? ja 2) 

Voidaanko kohdassa 1) muodostettujen segmenttien sisäistä rakennetta kuvail-

la demografisin- ja psykografisin -muuttujin, ja jos voidaan niin millaisia 

ryhmiä saadaan muodostettua? 
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Kuluttaja-arvo 

Kuluttaja-arvo keskustelussa on eriytynyt kolme keskeistä suuntausta, joiden 

kautta ymmärretään arvon muodostumisen problematiikkaa (Khalifa 2004). 

Nämä suuntaukset ovat arvon dynamiikka, arvon kumuloituminen ja arvo 

vaihdannassa. Suuntaukset ovat toisiaan täydentäviä, eikä niitä tulisi Khalifan 

mukaan käsitellä irrallisina kokonaisuuksina. Suuntauksista ensimmäisenä 

käsitellään arvon syntymistä vaihdannassa, jota edustaa kuvion 1. ulkoinen 

kehä. Zeithamlin (1988) teorian mukaisesti kaikki transaktiot myyjän ja asiak-

kaan välillä ovat asiakkaille hyötyjen ja uhrausten erotuksen punnitsemista. 

Asiakas arvio täten kokemaansa vaihdantaa. Toinen suuntauksista on arvon 

kumuloituminen, jota keskimmäinen kehä kuviossa 1. edustaa. Arvon raken-

tuminen tulisi ymmärtää monivaiheisena prosessina, jonka osat kumuloituvat 

asiakkaan kokemuksiksi. Holbrookin (1999) mukaan asiakas tällöin oppii ku-

luttamisestaan; asiakas oppii etsimään itselleen positiivisia kulutuskokemuksia 

ja välttämään negatiivisia kulutuskokemuksia. Kuvion 1. sisin kehä edustaa 

niiden osien (myymälän ominaisuudet ja kuluttajan ominaisuudet) keskinäistä 

yhteyttä, joista arvo kumuloituu. Nämä ovat ne arvon rakennuspalikat, joita 

kuluttajat käyttävät vertaillessaan tuotteita, palveluja, ostospaikkoja ja vaih-

dantatilanteita. Dynamiikka arvon rakentumisessa edustaa kontekstin vaiku-

tuksen lisäksi ajallista jatkumoa. On tärkeää ymmärtää 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 ajanhetkinä.  

 

Kuvio 1 Kuluttaja-arvon mallit (Khalifa 2004) 

Edellä mainittujen osakokonaisuuksien kautta voidaan ymmärtää kuluttaja-

arvon määritelmää. Woodruffin (1997) määritelmän mukaan kuluttaja-arvo on 

sekä asiakkaan kokema mieltymys tuoteominaisuuksista, tuotteen suoritusky-

vystä ja tuotteen käytöstä, että arviointi tuoteominaisuuksista, tuotteen suori-

tuskyvystä ja tuotteen käytöstä aiheutuvista seurauksista. Nämä tuoteominai-

suudet, suorituskyky ja käytön kustannukset auttavat saavuttamaan tai estävät 

saavuttamasta asiakkaan tavoitteet ja tavoitellut merkitykset käyttötilanteissa. 

Holbrookin (1999, 5) mukaan kuluttaja-arvo on kontekstiin sidottu preferenssi, 

Arvon 

dynamiikka 

Arvon 

kumuloi-

tuminen 

Arvo vaih-

dannassa 
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joka luonnehtii kuluttajan kokemusta hänen ollessaan vuorovaikutuksessa jon-

kin objektin (tavara, palvelu, paikka, tapahtuma) kanssa. Zeithamlin (1988) 

mukaan asiakkaan kokema arvo on arvio tuotteen tai palvelun hyödyllisyydes-

tä perustuen havaintoihin tehdyistä uhrauksista ja saaduista hyödyistä. Havait-

tu arvo on subjektiivinen ja vaihtelee verrattaessa kuluttajia toisiinsa. Jos edel-

lä esitettyjä määritelmiä tarkastellaan kokonaisuutena, havaitaan että ilmiönä 

ne kuvastavat Khalifan (2004) (ks. kuvio 1) kuvaamaa arvon muodostumista 

osien kokonaisuutena. Perusajatuksena voidaan väittää, että arvon muodostu-

minen koostuu osista ja näiden osien arvioinnit eri konteksteissa kumuloituvat 

ajan saatossa ja vaikuttavat siihen, onko kuluttaja tyytyväinen vai tyytymätön 

kuhunkin suorittamaansa vaihdantatilanteeseen.  

Käsillä olevassa tutkimuksessa ostospaikan valintaa tutkittiin asiakkaan ko-

keman arvon lähtökohdista. Tämä tarkoittaa, että tutkimuksen kiinnostuksen 

kohde on niissä yleisissä odotuksissa päivittäistavaramyymälöistä, joista asi-

akkaan kokema arvo muodostuu. Ilmiötä kutsutaan valintaorientaatioksi. 

Valintaorientaatio 

Valintaorientaatio on kuluttaja-arvon rakentumista kuvaava teoria päivittäista-

varamyymälän valinnan kontekstissa. Valintaorientaatiolla (ks. kuvio 2) tar-

koitetaan oletusta, jonka mukaan kuluttajalla on päivittäistavarakauppaympä-

ristön kanssa vuorovaikutussuhteeseen perustuva orientaatio (suuntautumi-

nen), johon perustuen kuluttaja arvioi myymälöiden ominaisuuksia tehdessään 

ostopaikan valintapäätöstä (Möller ja Van Den Heuvel 1981, 282). Kreitler ja 

Kreitlerin (1976, 69) mukaan valintaorientaatio ilmiönä tulisi tulkita holistisi-

na merkityksinä tietyistä asenteista. Holistinen siinä mielessä, että se on ko-

koama merkityksiä kuluttajalle hänelle muodostuneista asenteista tiettyä ob-

jektia kohtaan. 

Valintaorientaation tarkoituksena tässä tutkielmassa on kuluttajien luokitte-

lu. Tarkoituksena kuluttajien luokittelussa on tunnistaa toisistaan poikkeavia 

kuluttajaryhmiä myymälän valinnan sekä arvo- ja motivaatiorakenteensa suh-

teen. Kuluttajaryhmien tulee olla sisäisesti homogeenisiä, mutta ryhmät kes-

kenään ovat heterogeenisiä.  
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Kuvio 2 Ostospaikan valintamallien perusrakenne, Boedeker (1993, 28) 

Valintaorientaatio nähdään koostuvan kuluttajan ominaisuuksien ja myymä-

län ominaisuuksien vuorovaikutuksessa. Näitä valintaorientaation elementtejä 

lähestytään seuraavissa luvuissa ja samalla teorian olettamista myymälän omi-

naisuuksista asetetaan hypoteeseja testattavaksi. Ensiksi tarkastellaan kulutta-

jan osallisuutta tässä yhtälössä. 

Kuluttajan ja ruokakunnan ominaisuudet päätöksenteossa 

Kuluttajien ja heidän ruokakuntiensa ominaisuuksilla voidaan kuvailla muo-

dostuneita kuluttajaryhmiä. Kuluttajien ominaisuuksia valintaorientaatiossa 

tarkastellaan kahden kokonaisuuden kautta. Nämä kokonaisuudet ovat kulutta-

jien demografiat ja psykografiat, eli elämäntyylit. 

Demografiset muuttujat ovat kuluttajien ulkoista olemusta kuvaavia, ekspli-

siittisiä muuttujia. Kuluttajakäyttäytymisen tutkimusten mukaan demografiset 

muuttujat ovat perustekijöitä luokiteltaessa kuluttajia (Mcgoldrick 2002 

s.106). Demografisten muuttujien hyväksikäytöllä pyritään löytämään tekijöi-

tä, jotka ovat yhteisiä tietyille kuluttajaryhmille (Mcgoldrick 2002 s.106). 

Kaikki käytetyt demografiset muuttujat ovat nimensä perusteella itseään sel-

ventäviä, joten näitä muuttujia ei ole lähdetty esittelemään alla olevaa listausta 

tarkemmin. Demografiakäsitteen alle on sisällytetty myös maantieteellistä si-

jaintia kuvaavat muuttujat, eli geografiset muuttujat. Tässä tutkimuksessa de-

mografisista muuttujista on valittu taulukon 1 mukaiset muuttujat.  

Kuluttajan 
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Psykografiat 
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Erilaiset arviointiprosessit ja 
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Taulukko 1 

 ikä  

 sijainti (kaupunkitasolla)  

 sukupuoli  

 ruokakunnan koko (ih-

misten lukumäärä) 

 ja lasten lukumäärä 

 talouden bruttotulot kuu-

kaudessa 

 ammatti 

 koulutus 

 auton omistaminen 

 asuinrakennustyyppi 

 vapaa-ajan asunnon/veneen 

omistaminen  

 julkisen liikenteen käyttämi-

nen 

 kanta-asiakaskorttien omis-

taminen 

 kaupassakäynnin tiheys 

(käyntikertojen lukumäärä 

viikossa/kuukaudessa),  

 arkiostaminen ja viikonlop-

puostaminen 

 

Demografian heikoin ominaisuus on yksiulotteisuus. Demografia ei kerro 

miksi jotain tuotetta käytetään tai kuka tarkalleen voisi sitä käyttää. Tämän 

tiedon tarkentamiseen tarvitaan avuksi psykografisia muuttujia ja lisäksi on 

huomioitava demografisten muuttujien keskinäiset korrelaatiot (Boedeker 

1993, 25). 

Edellä kuvattuja demografioita käytetään kohdemarkkinoiden paikallistami-

seen ja eksplisiittisten rakenteiden kuvailuun, kun taas psykografiset muuttujat 

kertovat segmentteihin kootuista henkilöistä; millaisia he ovat ja mitä he ajat-

televat (Boedeker 1993, 25). Psykografia kuvaa henkilön sisäistä persoonaa 

enemminkin kuin ulkoista olemusta (Beanen ja Ennis 1987, 22). Tutkimukses-

sa kuluttajia kuvaavien psykografisten muuttujien teoreettisena pohjana on 

hyödynnetty Holbrookin (1999, 12) asiakkaan tavoittelemien arvotyyppien 

typologiaa. Holbrookin (1999, 12) typologian mukaan kuluttajan psykografisia 

ominaisuuksia, eli elämäntyylejä, voidaan kuvata jaottelemalla kulutuskoke-

muksesta syntyvä arvo eri ulottuvuuksiin. Ulottuvuuksissa on tunnistettavissa 

kaksi keskeistä kokonaisuutta, jotka ovat hedonistiset ja utilitaristiset kulutta-

misen arvot.  

Batra ja Athola (1991) kuvaavat utilitaristista kulutuskäyttäytymistä tehtä-

väkeskeiseksi ja rationaaliseksi. Tuotteita hankitaan tällöin lähtökohtaisesti 

tehokkaasti ja järkeillen. Utilitaristinen kuluttaminen on enemmän välttämät-

tömyys perusteista kuluttamista kuin ajanviettämistä (Scarpi 2005).  Seuraa-

vaksi tarkastellaan utilitaristisia kuluttamisen arvoja, ja erityisesti näiden 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 tekemiään uhrauksia ja saamiaan hyötyjä, ja tästä vaihdannasta saa-

maansa erotusta (Zeithaml 1988). Tehokkuutta kuluttajalle on myös ajankäyt-

tö, eli kuluttaja haluaa minimoida ostoksiin käyttämänsä 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, että kuluttaja saavuttaa haluamiaan reaktioita 

muilta kuluttajilta (Holbrook 1999, 24). Kuluttaja haluaa tällöin ilmaista itse-

ään kuluttamisen kautta, ja asettaa sosiaalisia tavoitteita kuluttamiselle.  

Kunnioituksen yhteydessä Holbrook (1999, 19) käsittelee kuluttajan mainet-

ta, materialismia ja omaisuutta. Nozickin (1981, 503) mukaan kunnioitus on 

kuluttamisen politiikkaa. Kuluttaja hakee asemaa kuluttamisellaan niiden si-

dosryhmien silmissä, joihin hän haluaa vaikuttaa. Arnould, Price ja Zinkhanin 

(2004, 414) mukaan tällaisesti orientoituneet kuluttajat etsivät kulutustuotteita 

ja kokemuksia oman itsensä symboleiksi. Kuluttaja ilmaisee tällöin itseään ja 

etsii kunnioitusta omalle itselleen kuluttamisen kautta. Arnould et al. (2004, 

414) kutsuvat tätä ilmiötä vaikutelman johtamiseksi (impression manage-

ment).  

Hedonismi on puolestaan nautiskelevaa kuluttamista. Kuluttamisen yhtey-

dessä hedonismilla viitataan hauskanpitoon ja leikkisyyteen. Kuluttaminen on 

tällöin paikoittain kokeilevaa ja uteliaisuuden ohjaamaa fantasioiden toteutta-

mista. (Babin et al. 1994). Seuraavaksi tarkastellaan Holbrookin (1999) typo-

logian hedonistisia kuluttamisen arvoja, ja erityisesti näiden arvojen luonnetta 

kuluttajien arjessa. 

Nautintoa ja huvittelua kuluttajat etsivät aktiivisesti, eli itse ohjautuvasti, 

myymälöistä. Nautinnot ovat kuluttajaa itseään varten. Nautintohakuisuutta on 

kulutuskäyttäytymisen kirjallisuudessa myös kuvattu kulutuskokemusten ha-

kemisena. Holbrook (1999, 20) kuvaa nautintoja ja huvittelua kulutusleikkinä, 

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-

ään. Esteettisen arvon kokemisen ominaisin tunnusmerkki on hetkellinen ko-

keminen, eikä sillä pyritä minkään lopputilan tyydyttämiseen (Holbrook 1999, 

25). Esimerkiksi kokemus kauneudesta on kokemishetkellä heräävä arvo. Päi-

vittäistavaramyymälöissä esteettisiä arvoja voidaan muodostaa kuluttajalle, 

Baker et al. (2002) mukaan, myymäläympäristöillä. Ympäristöillä voidaan 

tarjota designin, musiikin, tuoksujen ja värien kautta kuluttajalle esteettisiä 
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arvoja. Esimerkiksi sesonkien (esim. joulu) mukaiset koristelut myymälöissä 

voivat tarjota tällaisia arvoja asiakkaille.  

Eettisyys muodostuu Holbrookin (1999, 21) mukaan moraalista, oikeuden-

mukaisuudesta ja hyveellisyydestä. Ydin eettisessä toiminnassa on asioiden 

tekeminen muiden takia – millaisia vaikutuksia kuluttamisellani on muihin ja 

mitä muut ajattelevat kuluttamisestani. Samaan hengenvetoon Hobrook (1999, 

21) kuitenkin toteaa, että toiminta, johon liittyy muiden hyväksi toimimista 

sisäisen arvon saavuttamiseksi, voi olla lähtöisin myös funktionaalisista syistä. 

Tämä tarkoittaisi, ettei kuluttaja tällöin oikeasti tavoittele eettistä arvoa, vaan 

pikemminkin lopputuloksena arvoasemaa kuluttamisellaan. 

Henkisyydellä Holbrook (1999, 23) tarkoittaa uskomuksia, hurmiota ja py-

hyyttä. Jotain näistä edellä mainituista arvostaessaan, kuluttaja pyrkii toteut-

tamaan kuluttamisessaan muihin suuntautuneita arvojaan. Tässä yhteydessä 

muut ovat makrotason muita, eli jumalallisia, kosmisia tai paranormaaleja il-

miöitä. Näitä arvostaessaan kulutuksessaan kuluttaja ihannoi, haluaa samaistua 

tai hyväksyy makrotason arvoja, joita kuluttaja pyrkii noudattamaan. 

Näistä kahdeksasta edellä kuvatusta elämäntyylimuuttujasta on tutkimuk-

sessa operationalisoitu mittarit, joilla mitataan kuluttajien psykografioita. Ty-

pologian esiintymistä empiriassa ei tarkastella tässä tutkielmassa konfir-

moivasti, vaan Holbrookin (1999, 12) typologia ohjaa psykografisten kulutta-

jien ominaisuuksien tarkastelua. Varsinaisesti typologia ei ole sellaisenaan 

tutkimusobjektina. 

Ostospaikan ominaisuudet kuluttajan päätöksenteossa 

Tässä kappaleessa tarkastellaan myymälän ominaisuuksien merkityksiä kulut-

tajalle. Edellisessä kappaleessa tarkasteltujen kuluttajan ominaisuuksien perus-

teella kuluttajat etsivät markkinoilta omia arvojaan vastaavia myymälöitä. Ku-

luttajat etsivät tällöin myymälää, joka täyttää heidän odotuksensa ja on heidän 

elämäntyyliensä mukainen (Baker et al. 2002). Teoriasta esille tuotujen myy-

mälän ominaisuuksien perusteella asetetaan hypoteesit testattavaksi tutkimuk-

sen empiirisessä osiossa. 

Tähän tutkimukseen on otettu myymälän ominaisuuksien tutkimista ohjaa-

maan Pan ja Zinkhanin (2006) meta-analyysillä saamat teoreettiset tutkimustu-

lokset myymälöiden ominaisuuksista. Suorittamassaan tutkimuksessa Pan ja 

Zinkhan (2006) ovat analysoineet systemaattisesti muiden alan tutkijoiden 

aikaisemmat empiiriset tutkimustulokset, jotka ovat käsitelleet myymälän va-

lintaa ja myymälä-uskollisuuden ilmentymistä päivittäistavarakaupassa. Pan ja 

Zinkhanin (2006) ominaisuustekijöitä on yksitoista (valikoima, tuotteiden laa-

tu, hintataso, palvelu, myyntihenkilöstön ystävällisyys, kaupan tunnelma, miel-
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lyttävä sijainti, nopea rahastus, miellyttävät aukioloajat, miellyttävät pysä-

köintitilat, kaupan imago). Tätä listausta on täydennetty tutkimuksessa kahdel-

la tekijällä (yhteiskuntavastuu ja turvallisuus). Lisätyt tekijät perustuvat muu-

hun kirjallisuuteen, ja niiden vaikutusta myymälän valintaan pyritään tutki-

maan muiden tekijöiden ohella. Seuraavaksi tarkastellaan jokaista yllä listattua 

ostospaikan ominaisuutta. Näiden myymälöiden ominaisuuksien tarkastelun 

yhteydessä asetetaan myös hypoteesit empiiristä tutkimusta varten. 

Tuotevalinnat ja valikoimien rakentaminen ovat strategisia valintoja päivit-

täistavarakauppiaille rakennettaessa myymälän tarjontaa. Tarjontaa suunnitel-

taessa on ymmärrettävä tavoiteltavan kohderyhmän tarpeita. Myymälän tuote-

valikoimat on rakennettava palvelemaan niitä asiakkaita, joiden nähdään ole-

van myymälän avainkohderyhmä. Tuotevalikoiman kontribuutio ostospaikan 

suosimiseen on olennainen osa kuluttajien arvioinneissa valittaessa päivittäis-

tavaramyymälää (Arnold et al. 1983). 

 

H1. Hyväksi koettu valikoima vaikuttaa positiivisesti myymälän suosimiseen. 

 

Tuotteiden laadulla on positiivinen yhteys valikoiman arvon kokemiseen 

(Grewal, Baker, Levy ja Voss 2003). Tuotteiden laatu määrittää myymälän 

mainetta kuluttajien keskuudessa ja vaikuttaa kuluttajien valintoihin kauppa-

paikasta ja itse myymälän sisällä. 

 

H2. Hyväksi koettu tuotteiden laatu vaikuttaa positiivisesti myymälän suosi-

miseen. 

 

Päivittäistavarakaupassa myytävät hyödykkeet, kuten elintarvikkeet, ovat 

niin sanottuja alhaisen sitoutumisasteen tuotteita, jolloin hinta on pääasiassa 

kysyntää ohjaava tekijä (Dodds, Monroe ja Grewal 1991). Hinta on kuluttajille 

yksi tärkeimmistä informaation lähteistä vertailtaessa tuotteita ennen ostopää-

töksen tekemistä. 

Päivittäistavarakaupan toimialalla karkeasti jaoteltuna hinnoittelustrategioi-

ta, joilla voidaan vaikuttaa kuluttajan hinnan tulkintaan, on kaksi: alhainen 

hinta ja korkea hinta. Korkea hinta viestittää välittömistä rahallisista kustan-

nuksista, joka johtaa kysynnän heikkenemiseen ja puolestaan alhainen hinta 

hetkellisesti kiihdyttää kysyntää (Dodds et al. 1991). Dodds et al. (1991) mu-

kaan, vaikka korkealla hinnalla on positiivinen vaikutus koettuun tuotteen laa-

tutasoon, on korkealla hinnalla myös negatiivinen vaikutus koettuun arvoon ja 

ostohalukkuuteen. Alhainen hinta puolestaan viestii alhaisesta laadusta, mutta 

alhainen hinta puolestaan lisää ostohalukkuutta. Dodds et al. (1991) mukaan 

molemmat hinnat: korkea ja alhainen, vaikuttavat näin ollen yleisellä tasolla 

negatiivisesti kuluttajien myymälän suosimiseen. Hypoteesia H3. tutkitaan 
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kahden alahypoteesin H3a ja H3b kautta. Jos molemmat alahypoteesit saavat 

tukea, saa myös päähypoteesi tukea. Puolestaan, jos molemmat tai toinen ala-

hypoteesit päätetään puolestaan hylätä, hylätään myös päähypoteesi. 

 

H3. Myymälän yleinen hintataso vaikuttaa negatiivisesti myymälän suosimi-

seen. 

H3a. Alhainen hinta lisää ostohalukkuutta, mutta vaikuttaa negatiivisesti laa-

dun kokemiseen. 

H3b. Korkea hinta vähentää ostohalukkuutta, mutta vaikuttaa positiivisesti 

laadun kokemiseen. 

 

Mitä on hyvä palvelu? Hyvä palvelu on sitä, että asiakkaan tavoittelema 

tuote löytyy hyllystä. Hyvä palvelu on myös sitä, että kassanhoitaja on ystä-

vällinen. Jokainen asiakas kokee palvelun erilaisena (Holbrook 1999, 10). Pal-

velun tuleekin olla asiakaslähtöistä (Rosenbloom 1983, 143). Laatu määritel-

lään asiakkaan havaintojen ehdoilla ja palvelun tulee vastata asiakkaan odo-

tuksia, mahdollisesti jopa ylittää asetetut odotukset (Zeithmal 1988). 

 

H4. Hyvä palvelun laatu vaikuttaa positiivisesti myymälän suosimiseen. 

Kaupan tunnelmalla tarkoitetaan myymälän fyysistä ympäristöä (Pan ja 

Zinkhan 2006). Baker et al. (2002) mukaan myymäläympäristön kokeminen, 

koostuu myymäläympäristön vihjeistä. Kirjoittajat jaottelevat nämä vihjeet 

kolmeen ryhmään: sosiaaliset vihjeet, design-vihjeet ja ympäröivät vihjeet. 

Kuluttajat kokevat myymäläympäristön vihjeet jokainen omalla tavallaan ja ne 

vaikuttavat myymälästä muodostuvaan kokonaisvaikutelmaan. 

 

H5. Mieluisaksi koettu myymälän tunnelma lisää myymälän suosimista. 

 

Ostosten teon mukavuus -hypoteesiin on yhdistetty kolme myymälän omi-

naisuutta yhdeksi hypoteesiksi. Nämä kolme ominaisuutta ovat miellyttävä 

sijainti, miellyttävät aukioloajat ja miellyttävät pysäköintitilat. Miellyttävää 

saavutettavuutta asiakkaille ovat maantieteellinen sijainti ja kulkuyhteydet. 

Mukavuuden peruslähtökohtana voidaan täten pitää sijaintia. Miellyttävällä 

paikalla olevan kaupan on oltava auki, jotta siellä voi käydä ostoksilla. Miel-

lyttävillä aukioloajoilla tarkoitetaan tässä sitä, ettei kuluttajan tarvitse suunni-

tella muita menojaan kaupan aukioloaikojen puitteissa, vaan kauppa palvelee 

kuluttajaa hänelle parhaiten sopivana aikana. Miellyttävät pysäköintitilat ovat 

helposti saavutettavat autolla ja niissä pysäköiminen on ilmaista. 

 

H6. Ostosten teon mukavuus ja helppous lisäävät myymälän suosimista. 

 



229 

 

Kaupassakäynnin tulee olla ripeää. Kassalla jonottaminen on asiakkaalle 

ei-rahallinen kustannus (Mcgoldrick 2002, 240). Ajankäytön paineet, joita 

monet kuluttajat enenevissä määrin kokevat, peilautuvat myymälätasolle, kos-

ka asiakkaat haluavat käyttää mahdollisimman vähän aikaa arkiseen päivittäis-

tavaroiden hankintaan (Lambert 1979). 

 

H7. Rahastamisen nopeus lisää myymälän suosimista. 

 

Yrityksen yhteiskuntavastuu (Corporate Social Responsibility, CSR) on lä-

hestymistapa, jossa yritykset, tässä tutkimuksessa myymälät ja niiden taustalla 

olevat ketjuohjausorganisaatiot, huomioivat vapaaehtoisesti sosiaaliset ja luon-

toon tai ympäristöön liittyvät huolenaiheet liiketoiminnassaan. Paine, Desh-

pandé, Margolis ja Bettcherin (2005) mukaan yhteiskuntavastuu koostuu yri-

tyksessä käytössä olevista standardeista, säännöistä, toimintaohjeista ja arvois-

ta, jotka yhdessä ohjaavat eettistä liiketoimintaa. 

 

H8. Myymälän yhteiskuntavastuullinen toiminta lisää myymälän suosimista. 

 

Mitchell ja Harrisin (2005) mukaan turvallisuuden tekijöitä, jotka liittyvät 

asiakkaan terveyteen ja fyysiseen hyvinvointiin ostospaikkaa valittaessa, ovat 

henkilökohtainen ja auton turvallisuus, myymälän hygieenisyys, myymälän 

ahtaus, elintarvikkeiden puutteellinen laatu ja asiakkaalle tuntemattomat tuo-

temerkit myymälän valikoimassa. Asiakkaalle turvallisesta ostosympäristöstä 

ei löydy edellä mainittuja negatiivisia turvattomuuden tekijöitä.  

 

H9. Turvalliseksi koettu myymäläympäristö lisää myymälän suosimista. 

 

Edellä on tarkastelu valintaorientaation muodostumista. Kuviossa 3 oleva 

valintaorientaation teoreettinen rakenne toimii tämän tutkimuksen teoreettise-

na viitekehyksenä, jota tutkitaan empiirisessä osuudessa. Kuvio 3 toimii teo-

reettisen keskustelun yhteenvetona ja siihen on koottu teorian olettamat niistä 

kuluttajien ja myymälöiden ominaisuuksista.  
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Kuvio 3 Teoreettinen valintaorientaatio 

Tutkimuksen toteuttaminen 

 

Tutkimuksen empiirinen otos on rajattu pääkaupunkiseudun kolmeen suurim-

paan kuntaan (Helsinki, Espoo, Vantaa). Vastaajia on rajattu myös äidinkielen 

mukaan. Tutkimuksen perusjoukko koostuu pääkaupunkiseutulaisista äidinkie-

leltään suomea tai ruotsia puhuvista henkilöistä. Vastaajia on rajattu myös iän 

perusteella. Tutkimuksen perusjoukko koostuu pääkaupunkiseutulaisista 18–

74 vuotiaista naisista. Vastaajia on rajattu myös sukupuolen perusteella. Tut-

kimus päätettiin kohdistaa naisille, koska he ovat tyypillisesti asuntokunnissa 

useimmiten päivittäistavaraostoksia suorittava henkilö (Davies ja Bell 1991, 

25; Boedeker 1993, 44; Pan ja Zinkhan 2006). Rajaamalla tutkimus naisiin 

oletetaan, että tutkimusaineisto saadaan kerättyä todennäköisimmiltä päivit-

täistavarakaupan valinnasta vastuussa olevilta henkilöiltä ruokakunnissa. Pe-

rusjoukon määritelmien mukaisia 18–74 vuoden ikäisiä naisia kunnissa oli 

vuonna 2007 seuraavasti: Helsingissä 229 076, Espoossa 87 070 ja Vantaalla 

71 992. Perusjoukossa on siis havaintoyksiköitä yhteensä noin 388 138. (Tilas-

tokes-kus, tilastot vuodelta 2007). Perusjoukon naiset edustavat noin 38 pro-

senttia Helsingin, Vantaan ja Espoon asukkaista. 

Tätä perusjoukkoa tutkitaan empiirisessä osuudessa otoksella, jonka koko 

on n=1000 havaintoyksikköä. Naisista tilattiin tutkimusta varten otos Väestö-

rekisterikeskukselta, joka on viranomainen, jolla on hallussaan mahdollisim-

man täydellinen listaus perusjoukosta. Otoksen poimintamenetelmäksi valittiin 

yksinkertainen satunnaisotanta, jossa kaikilla perusjoukon havaintoyksiköillä 

on samansuuruinen todennäköisyys tulla valituksi otokseen (Malhotra ja Birks 

2006, 367–368). Tutkimuksen kyselylomake lähetettiin tuhannelle otantake-

hikkoon kuuluvalle vastaanottajalle. Lomakkeista palautui 446 kappaletta ja 

vastausprosentiksi saatiin näin ollen 44,6 %. Malhotra ja Birksin (2006, 361) 

Kuluttajan 

ominaisuudet 
Elämäntyylit: 

- tehokkuus  

- nautinto/huvi 

- erinomaisuus 

- esteettisyys 

- arvoasema 

- eettisyys  

- kunnioitus  

- henkisyys.   

 

ja  

 

talouden 

taustamuuttujat  

(demografiat) 

Ostospaikan ominaisuudet 
H1.Hyväksi koettu valikoima vaikuttaa 

positiivisesti myymälän suosimiseen. 

H2.Hyväksi koettu tuotteiden laatu vaikuttaa 

positiivisesti myymälän suosimiseen. 

H3.Myymälän yleinen hintataso vaikuttaa 

negatiivisesti myymälän suosimiseen. 

H4.Hyvä palvelun laatu vaikuttaa positiivi-

sesti myymälän suosimiseen. 

H5.Mieluisaksi koettu myymälän tunnelma 

lisää myymälän suosimista. 

H6.Ostosten teon mukavuus ja helppous 

lisäävät myymälän suosimista. 

H7.Rahastamisen nopeus lisää myymälän 

suosimista.  

H8.Myymälän yhteiskuntavastuullinen 
toiminta lisää myymälän suosimista. 

H9.Turvalliseksi koettu myymäläympäristö 
lisää kyseisen myymälän suosimista. 

Erilaiset arviointipro-

sessit ja päätöksenteon 

tasot. 

 

 Ostopaikan valinta-

kriteerit 

 

Ostospaikan valinta-

tyypit 
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mukaan ongelmaa ratkaisevassa ja markkinoita kuvailevassa tutkimuksessa, 

kuten tässä tutkielmassa, otoksen koon tulee olla vähintään 200 havaintoa. 

Tutkielman otos 446 havaintoa täyttää tämän vaatimuksen ja sitä voidaan pitää 

hyvänä. 

Tietojen keruumenetelmäksi valittiin lomakekysely, joka toteutettiin postit-

se. Näin meneteltiin, koska tutkimukseen haluttiin osallistuvan myös iäkkäi-

den vastaajien, joiden tavoittaminen esim. internetkyselyllä olisi ollut vaike-

ampaa. Verrattaessa postikyselyä esim. haastatteluvaihtoehtoihin on sen etuna 

taloudellisuuden lisäksi otokseen valikoituneiden henkilöiden hyvä tavoitetta-

vuus (Jyrinki 1977, 25). Väestörekisterikeskuksen omaaman vastaajien osoite-

tiedon ajantasaisuus tukee myös vastaajien hyvää tavoitettavuutta.  

 

Valittua otosta tutkittiin tutkimuksessa seuraavien vaihein: 

 

                          
Myymälänominaisuudet 

Kuvio 4 Myymäläominaisuudet 

Faktorianalyysissä myymälän ominaisuuksista saatiin tunnistettua 11 kulut-

tajien ostospaikan valintaa ohjaavaa myymälän ominaisuutta (ks. taulukko 2.). 

Saavutettu 11:sta faktorin ratkaisu pystyi selittämään muuttujien varianssista 

64,3 %. Faktoreista esitetään taulukossa 2. lataukset, kommunaliteetit ja jokai-

sen faktorin Cronbachin alfan arvo reliabiliteetin mittarina. *-merkityissä fak-

toreissa reliabiliteettitaso ei saavuttanut asetettua raja-arvoa, joten niihin tulee 

suhtautua suuntaa antavasti. 

1. Faktorianalyysi  

myymälän ominai-

suuksista. 

 

2. Faktorianalyysi 

kuluttajien elämäntyy-

leistä. 

 

3. Klusterianalyysi. 

Klusterit muodostetaan 

edellä saatujen faktorien 

perusteella. 

4. Ristiintaulukointi  

klusterien ja demografia -

muuttujien välillä. 

 

Ensimmäinen analyysi Viimeinen analyysi 
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Taulukko 2 

Faktori Muuttujat Faktori- 

lataus 

 

h2 

Cronbachin 

alfa (α) 

 

F1 

monipuolinen palvelu ja sosiaalinen 

interaktio 

Palvelupisteet (esim. liha, juusto ja leipä) 

Paikallisten tuottajien tuotteet 

Henkilökunta on ystävällistä ja palvelualtista 

Oheispalvelut  

(esim. Veikkaus, posti- ja pankkipalvelut) 

Asiantunteva henkilökunta 

Yksilöllinen palvelu 

Henkilökunnan kanssa voi keskustella tarvittaessa 

Myymälän siisteys 

0.640 

0.558 

0.739 

0.499 

 

0.789 

0.776 

0.746 

0.425 

0.600 

0.686 

0.639 

0.615 

 

0.717 

0.647 

0.633 

0.544 

 

 

 

0.847 

 

F2 

myymälän tunnelma 

Myymälässä on miellyttävät värit 

Käytävät ovat helppokulkuiset 

Miellyttävä musiikki 

Miellyttävät tuoksut 

Miellyttävä valaistus 

0.597 

0.492 

0.761 

0.783 

0.722 

0.584 

0.545 

0.621 

0.667 

0.679 

 

 

0.812 

F3 

helppo pysäköinti 

Ilmainen auton pysäköinti 

Helppo pysäköintialue 

Auto mahdollisimman turvassa kolhuilta 

0.932 

0.927 

0.807 

0.905 

0.905 

0.748 

 

0.908 

F4 

myymälän turvallisuus* 

Miellyttävä myymälän ympäristö 

Myymälän täytyy olla toiminnassaan luotettava ja rehellinen 

Turvallinen myymälä (vartijat, turvakamerat, muut asiakkaat) 

Elintarvikkeiden laadussa ei saa olla puutteita 

0.360 

0.551 

0.660 

0.457 

0.400 

0.603 

0.648 

0.535 

 

 

0.564 

F5 

yhteiskuntavastuullinen toiminta 

Myymälän toiminnan ympäristövaikutukset 

Tuotteiden alkuperämaa 

Luomutuotteet 

Kauppaketjun yhteiskuntavastuullinen toiminta 

0.696 

0.649 

0.597 

0.650 

0.594 

0.615 

0.680 

0.619 

 

 

0.622 

F6 

kaupassakäynnin nopeus 

Kaupassakäynnin tulee sujua nopeasti 

Turhautuminen kassajonossa 

Rahastamisen tulee sujua ripeästi 

0.648 

0.846 

0.808 

0.585 

0.750 

0.703 

 

0.729 

F7 

ostosten teon mukavuus 

Myymälän sijoittuminen kulkureitin (työmatka, harrastus) varrelle  

Myymälä sijaitsee lähellä kotia 

Myymälä on auki kuluttajalle sopivana ajankohtana, ettei muita menoja 

tarvitse suunnitella kaupassakäynnin takia 

0.762 

0.791 

0.643 

 

0.669 

0.675 

0.547 

 

0.648 

F8 

laaja valikoima 

Laaja tuotevalikoima 

Kaikki tarvittava yhdestä paikasta 

Kaikki tarvittava yhdellä ostoskerralla 

0.595 

0.764 

0.680 

0.609 

0.682 

0.620 

 

0.655 

F9 

entuudestaan tunnetut ja arvostetut 

tuotteet: entuudestaan tunnetut ja 

arvostetut tuotteet 

Tuotteet ovat ulkoisesti houkuttelevia 

Tuotteet ovat arvostettuja 

Tuotteiden tulee olla entuudestaan tuttuja 

0.626 

0.735 

0.587 

0.583 

0.663 

0.613 

 

0.604 

F10 

tuotteiden korkea laatu 

Korkealaatuiset tuotteet 

Tuotteen luotettavuus 

0.607 

0.354 

0.696 

0.661 

0.649 

F11 

entuudestaan tunnettu myymälä* 

Myymälä ei saa olla ahdas 

Entuudestaan tuttu myymälä 

0.492 

0.749 

0.572 

0.655 

0.390 

 

Ensimmäiseen faktoriin latautui korkeasti useita palvelua kuvaavia muuttu-

jia. Boedeker (1993, 68) on myös tutkimuksessaan havainnut faktorianalyysis-

sä palvelu-ulottuvuuden. Havaittu faktori on linjassa Boedekerin tutkimuksen 

havainnon kanssa. Palvelusta määritettiin teoreettisessa osuudessa hypoteesi 

H4, jonka mukaan hyvä palvelun laatu vaikuttaa positiivisesti myymälän suo-

simiseen. Ensimmäisen faktorin reliabiliteettia voidaan pitää hyvänä, koska 

Cronbachin alfa-arvo on 0.847, kun luotettavuus rajana pidetään 0.6:tta 

(Nummenmaa et al. 1997, 186; Malhotra ja Birks 2006, 314). Hypoteesi H4 

voidaan täten hyväksyä. Faktoriin on latautunut palvelun eri ulottuvuuksia, 

kuten: henkilökunta on ystävällistä ja palvelualtista, asiantunteva henkilökun-

ta, yksilöllinen palvelu ja henkilökunnan kanssa voi keskustella tarvittaessa. 

Kaikki nämä korkeasti latautuneet muuttujat kertovat sosiaalisesta palvelun 

ulottuvuudesta. Faktoriin on latautunut myös erityyppisiä palveluja, kuten pal-

velupisteet myymälässä ja oheispalvelut, joten sosiaalisuuden lisäksi faktorin 

nimeämisessä huomioidaan myös palvelujen kirjo. Faktori yksi nimetään 

”monipuoliseksi palveluksi ja sosiaaliseksi interaktioksi”. 
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Toiseen faktoriin latautuivat korkeasti myymälän sisäisen ympäristön teki-

jät, jotka ovat osittain abstrakteja käsitteitä. Kaikki muuttujat musiikista, vä-

reistä, ja tuoksuista ovat aistillisia ja myymälän tunnelmaa luovia (Baker et al. 

2002). Faktorin nouseminen empiriasta on linjassa Baker et al. (2002) tuloksen 

kanssa myymäläympäristön vaikuttamisesta myymälän valintaan. Faktorin 

reliabiliteettia voidaan pitää hyvänä Cronbachin alfan ollessa 0.622. Myymä-

läympäristöstä määritetty hypoteesi viisi, jonka mukaan mieluisaksi koettu 

myymälän tunnelma lisää myymälän suosimista, voidaan täten hyväksyä. Fak-

tori kaksi nimetään ”myymälän tunnelmaksi”.  

Kolmanteen faktoriin latautuivat korkeasti pysäköintiä kuvaavat muuttujat. 

Pysäköinti on osakokonaisuus hypoteesista kuusi, jonka mukaan ostosten teon 

mukavuus ja helppous lisäävät myymälän suosimista. Faktorin reliabiliteettia 

voidaan pitää hyvänä Cronbachin alfan ollessa 0.908, joten pysäköinnin osuus 

hypoteesista H6 voidaan hyväksyä. Hypoteesia kuusi ei voida hyväksyä pel-

kästään tämän perusteella, vaan myös muiden teoreettisten osa-alueiden tulee 

nousta empiriasta. Pysäköinti on osa vaivattomuusulottuvuutta yhdessä au-

kioloaikojen ja sijainnin kanssa (Pan ja Zinkhan 2006). Faktori kolme nime-

tään ”helpoksi pysäköinniksi”.  

Neljänteen faktoriin latautui korkeasti turvallisuutta kuvaavia muuttujia, ku-

ten myymälän täytyy olla toiminnassaan luotettava ja rehellinen, turvallinen 

myymälä (vartijat, turvakamerat ja muut asiakkaat) ja elintarvikkeiden laadus-

sa ei saa olla puutteita. Nämä kaikki ovat päivittäistavaramyymälän keskeisiä 

turvallisuusteemoja (Mitchell ja Harris 2005). Faktorin neljä muuttujat ovat 

osa hypoteesia yhdeksän, jonka mukaan turvalliseksi koettu myymäläympäris-

tö lisää kyseisen myymälän suosimista. Faktorin Cronbachin alfan arvo on 

0.564, joka on lähellä 0.6:tta, mutta tulokseen tulee silti suhtautua varauksella 

ja pitää sitä suuntaa antavana. Tämä tulos antaa viitteitä siitä, että hypoteesiin 

9 tulee suhtautua suuntaa antavasti. Hypoteesin suuntaa antava hyväksyminen 

edellyttää myös muiden teoreettisten osa-alueiden nousemista empiriasta. Fak-

tori neljä nimetään ”myymälän turvallisuudeksi”.  

Viidenteen faktoriin latautuivat korkeasti yhteiskuntavastuullisuutta kuvaa-

vat muuttujat, kuten myymälän toiminnan ympäristövaikutukset ja kauppaket-

jun yhteiskuntavastuullinen toiminta. Hypoteesissa 8 oletettiin, että myymälän 

yhteiskuntavastuullinen toiminta lisää myymälän suosimista. Faktorin viisi 

Cronbachin alfan arvo on 0.622, joten faktorin reliabiliteettia voidaan pitää 

hyvänä ja hypoteesi kahdeksan voidaan hyväksyä. Yhteiskuntavastuullisuus 

on itsessään uusi faktori verrattuna esim. Boedekerin (1993) tutkimukseen, 

jossa ei käsitellä tällaista ulottuvuutta, ja koska faktorin luotettavuus on hyväl-

lä tasolla on tulos mielenkiintoinen myymälän valinnan kontekstissa. Faktori 

nimetään ”yhteiskuntavastuulliseksi toiminnaksi”.  
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Kuudennen faktorin muuttujat liittyivät kaikki kaupassa käynnin nopeuteen. 

Päivittäistavaraostokset halutaan suorittaa nopeasti (Mcgoldrick 2002, 240). 

Hypoteesi seitsemän voidaan hyväksyä tämän faktorin perusteella. Hypoteesin 

mukaan rahastamisen nopeus lisää myymälän suosimista. Faktorin Cronbachin 

alfan arvo on 0.729, joten faktorin reliabiliteettia voidaan pitää hyvänä. Faktori 

nimetään ”kaupassa käynnin nopeudeksi”. 

Seitsemänteen 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 pitää 

hyvänä. Faktori täyttää Pan ja Zinkhanin (2006) asettamat muut määritteet 

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 hyväksyä näiden kahden faktorin tuottaman informaation 

perusteella. Faktori nimetään ”ostosten teon mukavuudeksi”. 

Kahdeksannen faktorin muuttujat liittyivät myymälän valikoimaan. Faktori 

antaa tukea hypoteesille yksi, jonka mukaan hyväksi koettu valikoima vaikut-

taa positiivisesti myymälän suosimiseen. Hypoteesi yksi voidaan täten hyväk-

syä. Hyvän valikoiman kokemiseen kuluttajat liittivät selkeästi yhden pysäh-

dyksen ostosten teon. Faktori on linjassa Boedekerin (1993, 68) saamien tulos-

ten kanssa. Boedekerin löytämä faktori ”tuote ja laatutietoisuus” on muuttujil-

taan samansuuntainen tämän faktorin kanssa. Tätä ominaisuutta arvostavat 

kuluttajat haluavat saada kaiken tarvittavan yhdestä paikasta. Faktorin Cron-

bachin alfan arvo on 0.655, joten faktorin reliabiliteettia voidaan pitää hyvänä. 

Faktori nimetään ”laajaksi valikoimaksi”. 

Yhdeksänteen faktoriin on latautunut tuotteiden ulkoista olemusta kuvaavia 

muuttujia. Tuotteiden tulee olla houkuttelevia, arvostettuja ja entuudestaan 

tunnettuja. Hypoteesin kaksi mukaisesti hyväksi koettu tuotteiden laatu vaikut-

taa positiivisesti myymälän suosimiseen. Tuotteiden laatua indikoivan faktorin 

mukaan tuotteiden houkuttelevuus, arvostettuus ja tuotteiden entuudestaan 

tunteminen kertovat asiakkaille tuotteiden korkeasta laadusta. Boedeker (1993, 

68) löysi myös tutkimuksessaan, että arvostetut ja entuudestaan tunnetut tuot-

teet vaikuttavat tuote- ja laatutietoisuuteen. Hänen tutkimuksessaan tuotetie-

toisuuteen latautui muuttuja erikoisliikkeistä, joka viittaa tunnettujen tuote-

merkkien hankkimiseen.  Faktori yhdeksän tukee hypoteesia kaksi. Hypoteesia 

ei voida kuitenkaan hyväksyä pelkästään tämän faktorin perusteella, koska 

teorian kaikkia osa-alueita ei sisältynyt faktoriin yhdeksän. Faktorin yhdeksän 

Cronbachin alfan arvo on 0.604, joten faktorin reliabiliteettia voidaan pitää 

hyvänä. Faktori nimetään ”entuudestaan tunnetuiksi ja arvostetuiksi tuotteik-

si”. 
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Faktoriin kymmenen on latautunut korkeasti tuotteiden niin sanottuja tekni-

siä ominaisuuksia kuvaavia muuttujia. Tuotteiden toimivuus ja luotettavuus 

nousevat faktorissa esille. Faktorin kymmenen Cronbachin alfan arvo on 

0.649, joten myös sen reliabiliteettia voidaan pitää hyvänä. Edellisen faktorin 

tapaan tämä faktori tukee hypoteesia kaksi. Hypoteesi kaksi voidaan hyväksyä 

kahden faktorin (yhdeksän ja kymmenen) tuottaman informaation perusteella. 

Faktori kymmenen nimetään ”tuotteiden korkeaksi laaduksi”.  

Faktoriin 11:sta latautuneet muuttujat ovat faktorin neljä tapaan turvalli-

suutta kuvaavia muuttujia. Faktoriin 11 latautuneet muuttujat myymälän en-

tuudestaan tuntemisesta ja tilavuuden tunteesta myymälästä liittyvät Maslowin 

(1943) mukaan turvallisuuden tuntemisen tarpeeseen. Faktorin Cronbachin 

alfan arvo on 0.390, joten faktorin reliabiliteettia ei voida pitää hyvänä, vaan 

tulokseen tulee suhtautua suuntaa antavasti. Faktori 11 nimetään ”entuudes-

taan tunnetuksi myymäläksi”. Faktorin neljä reliabiliteetti oli myös suuntaa 

antava 0.564, joten hypoteesiin yhdeksän, jonka mukaan turvalliseksi koettu 

myymäläympäristö lisää myymälän suosiota”, tulee suhtautua varauksella. 

Hypoteesin sisältö nousi aineistosta, tosin ei luotettavalla tasolla, joten olisi 

väärä oletus Cronbachin alfan arvojen perusteella hylätä 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 välityksel-

lä. Hypoteesin hyväksyminen edellytti molemman alahypoteesin (H3a ja H3b) 

hyväksymistä. Alahypoteesien mukaisesti alhainen hinta lisää ostohalukkuutta, 

mutta vaikuttaa negatiivisesti laadun kokemiseen, ja korkea hinta vähentää 

ostohalukkuutta, mutta vaikuttaa positiivisesti laadun kokemiseen.  

Kuluttajat olivat molemmasta asetetusta olettamasta eri mieltä. 61 prosent-

tia vastaajista oli sitä mieltä, että alhainen hinta ei viesti alhaisesta laadusta ja 

56 prosenttia vastaajista oli sitä mieltä, että korkea hinta ei viesti korkeasta 

laadusta. Myöskään edullista hintatasoa ei koettu vastaajien keskuudessa laa-

tua tärkeämmäksi valintaperusteeksi, kuten alla olevasta muuttujien vertailusta 

havaitaan. Laatu oli vastaajille hintatasoa tärkeämpi selkein prosentein. 71 

prosenttia vastaajista piti laatua tärkeämpänä asiana kuin edullista hintatasoa 

ja 76 prosenttia piti laatua yleisesti hintaa tärkeämpänä kriteerinä. Tulos on 

linjassa Dodds et al. (1991) tutkimuksen kanssa, jossa tulokseksi saatiin, että 

muiden informaatiolähteiden ollessa saatavilla hinta ei toimi suoranaisesti laa-

dun kokemisen ohjaajana. Kummatkaan asetetuista alahypoteeseista eivät saa-

neet tukea, joten hypoteesi kolme hylätään. Hinnan vaikuttamisesta saatu tulos 

viestittää siitä, että markkinoilla toimivat päivittäistavaramyymälät muistutta-

vat varsin huomattavasti toisiaan (Boedeker 1993, 126). Myymälöiden homo-
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geenisyys vaikeuttaa kuluttajien vertailua ja tulos indikoi, että myymälät ovat 

varsin lähellä toisiaan hintatasollisesti, jolloin valintaan vaikuttavat kriteerit 

haetaan muista ominaisuuksista kuin hinnasta. 

Faktorianalyysin yhdellätoista faktorilla pystyttiin konfirmoimaan asetetus-

ta yhdeksästä hypoteesista kahdeksan (H1, H2, H4, H5, H6, H7, H8 ja H9) ja 

hypoteesi kolme päätettiin hylätä.  

Kuluttajien ominaisuudet (psykografiat) 

Faktorianalyysissä kuluttajien psykografisista luonteenpiirteistä, eli elämän-

tyyleistä, saatiin tunnistettua seitsemän kuluttajia kuvaavaa faktoria, joiden 

avulla voitiin kuvailla myöhemmin klusterianalyysissä tunnistettuja kuluttaja-

ryhmiä. Suoritetulla analyysillä saatiin muuttujien lukumäärä tiivistettyä alku-

peräisestä 26:stä seitsemään uuteen faktoriin (ks. taulukko 3.). Saavutettu seit-

semän faktorin analyysi pystyi selittämään muuttujien kokonaisvarianssista 

57,1 %. Nämä seitsemän kuluttajien luonnetta kuvaavaa ulottuvuutta esitellään 

seuraavaksi. Faktoreista esitetään lataukset, kommunaliteetit ja jokaisen fakto-

rin Cronbachin alfan arvo reliabiliteetin mittarina. *-merkityissä ulottuvuuk-

sissa reliabiliteettitaso ei saavuttanut asetettua raja-arvoa, joten niihin tulee 

suhtautua suuntaa antavasti. 

Taulukko 3 

 

Faktori Muuttujat Faktori- 

lataus 

 

h2 
Cronbachin 

alfa (α) 

 

F1 

arvoasema 

Muodikas pukeutuminen  

Menestyksen osoittaminen muille omistetuilla tavaroilla 

Tyylikkäämmin pukeutuminen kuin useat muut 

Muut kokevat muodikkaana 

0.781 

0.698 

0.768 

0.878 

 

0.658 

0.583 

0.683 

0.780 

 

 

0.826 

 

 

F2 

huvit ja kokemuksellisuus 

Ryhmässä usein johtajan roolissa 

Uusien kokemuksien hakeminen 

Jännityksen hakeminen elämään 

Uusien asioiden kokeilu 

Vieraiden kutsuminen kotiin 

 

0.415 

0.805 

0.748 

0.731 

0.393 

0.466 

0.755 

0.706 

0.595 

0.262 

 

 

 

0.720 

 

F3 

erinomaisuus 

Tuotteissa parhaan laadun arvostaminen 

Tunnetut tuotemerkit kertovat laadusta 

Uusimpien tavaroiden hankkiminen 

 

0.658 

0.598 

0.664 

0.609 

0.414 

0.587 

 

0.422 

F4 

estetiikka 

Kiinnostus politiikasta ja yhteiskunnallisista asioista 

Kiinnostus kulttuurista 

0.811 

0.765 

0.695 

0.617 

 

0.595 

 

F5 

tehokkuus* 

Kaupoissa kiertely on ajan tuhlausta 

Myymälän sijainti on tärkein valintakriteeri 

Nykyään ostetaan paljon tarpeettomia tavaroita 

Mieluummin vanhat tavat kuin uuden kokeilu 

Tasainen arki 

0.643 

0.627 

0.273 

0.529 

0.212 

0.557 

0.417 

0.350 

0.568 

0.396 

 

 

0.457 

 

 

 

F6 

henkisyys* 

Luomutuotteiden käyttäminen 

Uskonnolliset vakaumukset ohjaavat kuluttamista 

Elämäntapavakaumukset ohjaavat kuluttamista 

0.469 

0.671 

0.680 

0.505 

0.671 

0.680 

 

0.514 

 

F7 

etsintä ja vertailu* 

 

Hintojen tarkka vertailu ennen ostamista 

Tuote-esittelyt ovat mielenkiintoisia 

0.773 

0.597 

0.627 

0.522 

 

0.314 
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Ensimmäiseen faktoriin latautui korkeasti muodikkuutta ja trendikkyyttä 

kuvaavia muuttujia. Holbrookin (1999, 12–20) mukaan nämä muuttujat ovat 

kuluttajaan ulkoisesti suuntautuneita arvoja, joita arvostetaan muiden kulutta-

jien vuoksi. Boedeker (1993, 84) löysi tutkimuksessaan saman suuntaisen 

luonteenpiirteen kuluttajista, jota hän nimitti ”ego-sosiaaliseksi shoppailuksi”. 

Tässä ryhmässä Boedekerillä korostui kuluttajien narsistiset piirteet. Näin toi-

mimalla kuluttaja tavoittelee arvoasemaa muiden kuluttajien silmissä, eli ku-

luttaja haluaa viestittää kuluttamisellaan muille informaatiota itsestään. Fakto-

rin yksi Cronbachin alfan arvo on 0.826, joten faktorin reliabiliteettia voidaan 

pitää hyvänä. Faktori nimetään ”arvoasemaksi”. 

Toiseen faktoriin latautui korkeasti henkilön sisäisiä toiminnan motiiveja, 

jotka ovat Holbrookin (1999, 12–20)  mukaan henkilöön itseensä suuntautu-

neita. Tähän faktoriin latautuneet sisäiset arvot ovat nautintoja ja huveja ku-

vaavia muuttujia, kuten uusien kokemuksien ja jännityksen etsiminen, vierai-

den kotiin kutsuminen ja yksilön voimakas tahtotila, joka ilmenee johtajan 

rooliin hakeutumisena. Faktorin kaksi Cronbachin alfan arvo on 0.720, joten 

faktorin reliabiliteettia voidaan pitää hyvänä. Faktori nimetään ”huveiksi ja 

kokemuksellisuudeksi”.  

Kolmanteen faktoriin latautuneet muuttujat viittaavat erinomaisuuden ar-

vostamiseen. Kuluttaja on tällöin ulkoisesti suuntautunut, eli hänen toimin-

taansa ohjaavat markkinoilta tulevat viestit, joita kuluttaja tulkitsee etsiessään 

erinomaisuutta. Kuluttaja toimii tällöin reaktiivisesti, eli ulkoisista toiminnan 

lähtökohdista. (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 nimetään ”erinomaisuudeksi”. 

Neljänteen faktoriin latautuneet muuttujat viittaavat henkilön sisäiseen ar-

vomaailmaan ja erityisesti kauneuden ja esteettisyyden arvostamiseen. Latau-

tuneita muuttujia olivat kulttuurin arvostaminen ja mielihalu keskustella poliit-

tisista ja yhteiskunnallisista asioista. Faktorin neljä Cronbachin alfan arvo on 

0.595 (< 0,6). Eroa alfan arvossa raja-arvoon on vain 0,005, joten reliabiliteet-

tia voidaan pitää hyvänä. Faktori nimetään ”estetiikaksi”.  

Viidenteen faktoriin latautuneet muuttujat viittasivat: ajankäytön tehokkuu-

teen ja täten myös myymälän sijainnin tärkeyteen, tavoissa pidättäytymiseen ja 

tarpeettomien tavaroiden välttämiseen.  Holbrookin (1999, 12–20)  mukaan 

nämä muuttujat ovat kuluttajaan ulkoisesti suuntautuneita arvoja, joita arvoste-

taan ulkoisista syistä, näitä ulkoisia syitä voivat olla esim. sosiaalinen piiri tai 

resurssien niukkuus. Faktorin viisi Cronbachin alfan arvo on 0.457 (< 0,6) jo-

ten reliabiliteettia ei voida pitää hyvänä, vaan tulokseen tulee suhtautua vara-

uksella. Faktoria tukee Boedekerin (1993, 67) suorittama faktorianalyysi, jossa 
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löytyi myös rationaalisuutta ja tehokkuutta kuvaava faktori. Faktori nimetään 

”tehokkuudeksi”.  

Kuudenteen faktoriin latautui henkilön sisäisiä toiminnan motiiveja kuvaa-

via muuttujia. Näitä muuttujia olivat uskonnollisten ja elämäntapavakaumus-

ten näkyminen arjen toiminnassa. Erityisesti luomutuotteiden arvostaminen 

esiintyi tässä yhteydessä. Tämä faktori on linjassa Boedekerin (1993, 84) löy-

tämän faktorin ”eko-sosiaalisuus” kanssa. Boedekerillä painottuivat faktorissa 

luonnonläheiset tekijät.  Faktorin kuusi Cronbachin alfan arvo on 0.514 (< 0,6) 

joten reliabiliteettia ei voida pitää hyvänä, vaan tulokseen tulee suhtautua va-

rauksella. Faktori nimetään ”henkisyydeksi”.  

Seitsemänteen faktoriin latautui kilpailuttamista kuvaavia muuttujia, kuten 

hintojen tarkka vertailu ennen ostamista, ja tuote-esittelyiden kiinnostuvuus. 

Tämä ulottuvuus ei esiinny Holbrookin (1999) typologiassa. Muuttujat, jotka 

ovat latautuneet faktoriin ovat kuitenkin selkeästi vertailuun liittyviä. Boede-

ker (1993, 83–84) on saanut tutkimuksessaan ”hintatietoisuus” -faktoriin sa-

mansuuntaisia muuttujia, jotka viittaavat samansuuntaiseen hintojen vertai-

luun. Faktorin seitsemän Cronbachin alfan arvo on 0.314 (< 0,6) joten reliabi-

liteettia ei voida pitää hyvänä, vaan tulokseen tulee suhtautua varauksella. 

Faktori otetaan kuitenkin mukaan kuvaamaan ryhmiä, koska se on selkeästi 

esillä myös aikaisemmassa tutkimuksessa. Faktori nimetään ”etsinnäksi ja ver-

tailuksi”.  

Tässä vaiheessa oli selvitettynä kuluttajien ryhmittelyn perusteet, eli mitä 

myymälän ominaisuuksia kuluttajat arvostavat sekä millaiset ominaisuudet 

kuvaavat itse kuluttajia. Seuraavassa vaiheessa pystyttiin muodostamaan ke-

rättyyn dataan perustuen kuluttajaryhmiä, eli ”kuluttajahahmoja”. 

Kuluttajaryhmien muodostaminen 

Seuraavaksi tarkastellaan tutkimuksen vastaajien jaottelua ryhmiksi, eli kluste-

reiksi. Taulukoissa 4 ja 5 olevat klusterikeskukset toimivat, tässä tutkielmassa, 

klusterin tulkinnan lähtökohtana (Malhotra ja Birks 2006, 606 ja Garson, G. 

David – Internet lähde). Tulkinnan kannalta keskeiset voimakkaan latauksen 

omaavat keskukset on tummennettu taulukoissa. Taulukoiden 4 ja 5 klusteri-

keskukset muodostettiin klusteroimalla vastaajat myymälän ominaisuusfakto-

reiden arvostamisen ja psykografiafaktoreiden suhteen. Muodostetuista ryh-

mistä havaittiin kunkin ryhmän keskeisimmät päivittäistavaramyymälöitä ku-

vaavat ominaisuudet sekä kuluttajia kuvaavat elämäntyylit.  
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Taulukko 4 Klusterikeskukset vastaajaryhmille myymälän ominaisuuksien suhteen 

Klusteri 

Faktori 

1 

Faktori 

2 

Faktori 

3 

Faktori 

4 

Faktori 

5 

Faktori 

6 

Faktori  

7 

Faktori 

8 

Faktori 

9 

Faktori 

10 

Faktori 

11 

1 -0,173 -0,205 0,254 0,286 -0,044 -0,656 -0,220 0,105 0,145 -0,503 -0,414 

2 0,047 0,253 0,346 0,085 -0,797 0,104 0,345 0,204 -0,016 -0,184 0,282 

3 -0,159 0,217 -0,545 -0,491 0,241 -0,037 0,184 -0,639 -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 Faktori 1 Faktori 2 Faktori 3 Faktori 4 Faktori 5 Faktori 6 Faktori 7 

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 nimetään 

jokainen klusteri ryhmää edustavaksi. 

Ryhmä 1: Kiireettömät vertailijat 

Tälle ryhmälle on ominaista tehtäessä päivittäistavaraostoksia kiireettömyys 

ja halu vertailla tuotteita ja etsiä itselle optimaalisinta ostospaikkaa. Kiireettö-

mät vertailijat eivät tarvitse yksilöllistä palvelua, vaan he haluavat rauhassa 

tutkiskella asioita ennen päätöksen tekemistä. Ryhmällä nousi myös selkeästi 

muita ryhmiä enemmän esiin turvallisuushakuisuus. Ryhmään kuuluvat halua-

vatkin suorittaa etsiskelyään ja vertailuaan turvalliseksi tuntemassaan paikas-

sa. Tosin täytyy ottaa huomioon, että turvallisuusfaktorissa tuloksena saatiin 

suuntaa antava luotettavuus (p>0,05). Kiireettömille vertailijoille ei ole tärkeää 

kaupassa käynnin nopeus, vaan pikemminkin rauhallisuus. He eivät myöskään 

etsi välttämättä kaikista korkealaatuisimpia tuotteita, vaan pikemminkin he 

etsivät tuotteita, jotka ovat heille optimaalisia; optimaalisuus voi olla myös 

ostosten tekomatkan maksimaalista hyödyntämistä. Tämä ryhmä on Holbroo-

kin (1999) typologian mukaisesti lähtökohdiltaan sisäisesti orientoitunut ryh-

mä, eivätkä he halua välittää omaa persoonallisuuttaan kuluttamisen keinoin 

muille kuluttajille, eli he eivät tavoittele kuluttamisen ulkoisia motiiveja. Ho-

meen (2002) tutkimuksessaan kuvailema kuluttajaryhmä ”hintatietoiset” on 

profiililtaan samansuuntainen kiireettömien vertailijoiden kanssa. 

Ryhmä 2: Perinteiset palveluhakuiset 

Tälle ryhmälle ominaisinta on ostosten teon vaivattomuus. Ryhmän kulutta-

jat ovat mukavuudenhaluisia, eivätkä he halua joutua kokemaan suurta vai-

vannäköä päivittäistavaroiden hankinnassa. He haluavat saada kaiken tarvit-

semansa yhdellä pysähdyksellä, eivätkä halua vertailla myymälöitä ja tuotteita 

keskenään, vaan heidän suosimassaan myymälässä on suuret valikoimat ja 
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korkealaatuiset tuotteet. Tämä ryhmä on kuluttamiseltaan Holbrookin (1999) 

typologian mukaisesti lähtökohdiltaan sekä sisäisesti orientoituneita muka-

vuudenhalunsa puolesta, mutta he haluavat myös viestittää kuluttamisellaan 

arvoasemastaan muille kuluttajille. Tämä ryhmä on yhteiskuntavastuullisuu-

den suhteen, löydetyistä ryhmistä, kaikista välinpitämättömin. Samansuuntai-

seen tulokseen on päätynyt myös Boedeker (1993, 110). Myös hänen tutki-

muksessaan palveluhakuisia kuluttajia kuvasi yleinen vaivattomuushakuisuus.  

Ryhmä 3: Elämyshakuiset  

Tämä ryhmä on muita ryhmiä enemmän kiinnostunut myymäläympäristöis-

tä ja tuotteiden ulkoisesta olemuksesta. He etsivät miellyttäviä ostostenteko-

kokemuksia ja haluavat nauttia kuluttamisesta kaikilla aisteillaan. He ovat 

hieman impulsiivisia ostoskäyttäytymisessään. Heillä on kuluttamiseen muita 

ryhmiä vahvempaa abstraktia sitoutumista, heille kuluttaminen on keino to-

teuttaa omia arvojaan. Holbrookin (1999) typologian mukaisesti tämä ryhmä 

on vahvasti sisäisesti orientoitunut. Tämä näkyy ryhmään sisältyvien, kulutta-

mista ohjaavien uskonnollisten ja elämäntapavakaumusten kautta, eli ryhmään 

kuuluvat toteuttavat omaa sisäistä arvomaailmaansa kuluttaessaan. Elämysha-

kuiset haluavat jännittävää, ja uusia kokemuksia täynnä olevaa elämää, he ha-

luavat tuntea elävänsä. Tämä ryhmä oli ainoa, jolla turvallisuusfaktori (suun-

taa antava tulos p>0,05) oli lataukseltaan negatiivinen, eli he eivät arvosta 

myymälää valitessaan ympäristön turvallisuutta yhtä paljon kuin muut ryhmät. 

Laaksonen (1993, 119) on tutkimuksessaan löytänyt myös ryhmän, jonka 

käyttäytymistä hän kuvaa kokemuksia haalivaksi ryhmäksi, ja vapaa-aika 

orientoituneiksi shoppailijoiksi. Tässä tutkielmassa saatu tulos on linjassa 

Laaksosen (1993) tuloksen kanssa. 

Ryhmä 4: Vaativat rationaaliset 

Tämän ryhmän lataukset ovat positiivisia lähes kaikissa faktoreissa, ja muu-

tamat negatiivisetkin lataukset ovat voimakkuudeltaan vähäisiä. Tämä ryhmä 

arvostaa kokonaisuutta. He eivät halua tinkiä mistään. Palvelua täytyy olla ja 

sen tulee olla nopeaa, tuotteiden täytyy olla korkealaatuisia ja ympäristön 

kunnossa. Ryhmään kuuluvat karttavat riskejä ja valitsevat mieluusti tutun ja 

aikaisemmin hyväksi koetun. Tässä ryhmässä esiintyi eniten brandiuskolli-

suutta. Jos tähän ryhmään kuuluvien tulisi tinkiä jostain, olisi se myymälöiden 

perusominaisuuksien ulkopuoliset ominaisuudet, kuten kokemuksellisuutta 

lisäävät myymäläympäristön tekijät. Omassa toiminnassaan he ovat valmiita 

tinkimään vertailusta ja etsimisestä. Kuluttamisessa heille ominaisinta on te-

hokkuus, ja Holbrookin (1999) typologian mukaisesti ulkoisen ja sisäisen 

orientoitumisen tasapainottelu, eli nämä kuluttajat haluavat sekä viestittää 

muille kuluttamisellaan, että toimia rationaalisesti sisäisistä lähtökohdista. 

Laaksonen (1993, 119) on tutkimuksessaan löytänyt ryhmän ”rationaaliset ja 
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taloudelliset shoppailijat”. Tämä ryhmä on profiililtaan samansuuntainen vaa-

tivien rationaalisten kanssa.  

 

Tunnistetut ryhmät olivat: 

 Kiireettömät vertailijat  (23,2 % vastaajista) 

 Perinteiset palveluhakuiset  (21,4 % vastaajista) 

 Elämyshakuiset   (22,7 % vastaajista) 

 Vaativat ja tehokkaat  (32,5 % vastaajista) 

 

Nämä ryhmät pystyttiin edelleen jakamaan ominaisuuksiltaan kahteen ko-

konaisuuteen. Ensimmäisen kokonaisuuden muodostivat kiireettömät vertaili-

jat sekä vaativat ja tehokkaat, jotka olivat molemmat muita kahta ryhmää 

enemmän utilitaristisesti suuntautuneita. Ryhmien arvon muodostumisessa 

keskeisellä sijalla ovat toiminnallisesti orientoituneet arvot. Tällaiset kuluttajat 

arvostavat rationaalista järkeilyä ja he ovat hinta- ja laatutietoisia.  

Toisen kokonaisuuden muodostivat perinteiset palveluhakuiset sekä elä-

myshakuiset. Nämä kaksi ryhmää olivat edellisiä utilitaristeja enemmän emo-

tionaalisesti orientoituneita kuluttamisessaan. He ovat hedonisteja. Heitä pu-

huttelevat enemmän kokemuksellisuus, vaivattomuus ja yllätyksellisyys kulut-

tamisessa. He ovat elämäntyyleiltään enemmän kokemus- ja jännityshakuisia 

ja tämä arvomaailma peilautuu myös kuluttamiseen. Ryhmät ovat keskinäisen 

ominaisuusvertailun helpottamiseksi kaikki samassa kuviossa 3. Kuvion va-

semmalla olevat ryhmät ovat edellä kuvatut utilitaristit ja oikealla olevat ovat 

hedonisteja. Kuviossa 3 ryhmiin on yhdistetty demografinen, ryhmiä ekspli-

siittisesti, kuvaileva tieto. 

Muodostettuihin kuluttaja ryhmiin lisättiin demografistenmuuttujien tuot-

tama taustainformaatio kuluttajista ristiintaulukoimalla. Home (2002) on käyt-

tänyt kuluttajatutkimuksessaan samanlaista klusterien kuvailumenetelmää. Ne 

muuttujat, joiden tilastollisen merkitsevyyden taso on parempi kuin p≤0,05, on 

otettu mukaan (ks. kuvio 5) kuvauksiin ilman lisämainintaa luotettavuudesta, 

ja muuttujat, joiden luotettavuustaso on p≥0,05, ovat mukana tuloksissa lisä-

maininnalla ”suuntaa antava tulos”. Kaikki demografiset muuttujat eivät ky-

enneet erottelemaan ryhmiä toisistaan, vaan profiilit olivat yhdenmukaiset 

kaikilla ryhmillä. Tällaisia muuttujia olivat a) kanta-asiakaskorttien lukumää-

rä; kaikissa ryhmissä kanta-asiakaskortteja oli kaksi tai enemmän yli 90 pro-

sentilla vastaajista, b) alaikäisten lapsien lukumäärä, lähes jokaisessa ryhmässä 

70 prosentilla vastaajista ei ollut kotonaan alaikäisiä lapsia, c) ostomatkojen 

lukumäärä viikossa, kaikissa ryhmissä yli 70 prosenttia vastaajista ilmoitti 

käyvänsä kaupassa kolme kertaa tai enemmän viikossa.  
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Kiireettömät

vertailijat

(23,2 % vastaajista)

Perinteiset 

palveluhakuiset

(21,4 % vastaajista)

Vaativat ja 

tehokkaat

(32,5 % vastaajista)

Elämyshakuiset

(22,7 % vastaajista)

Myymälän

ominaisuudet

- myymälän

turvallisuus*

- helppo 

pysäköinti

- laaja valikoima

- kaupassakäynnin

ei tarvitse olla

nopeaa

Kuluttajan

ominaisuudet

- etsintä ja vertailu*

- tehottomuus

- alempia

toimihenkilöitä/

työntekijöitä sekä

eläkeläisiä

- lapsiperheitä* ja 

suurempia

talouksia*

- 36–55-vuotiaat

suurin ryhmä

- talouden

bruttotulot 

1901–4900€/kk

Myymälän

ominaisuudet

- monipuolinen

palvelu 

ja sosiaalisuus

- helppo

pysäköiminen

- ostostenteon 

mukavuus

- laaja valikoima

- entuudestaan 

tunnettu kauppa* 

- ei erityistä

huomiota 

yhteiskuntavast./ 

ympäristöyst.

Kuluttajan

ominaisuudet

- arvoasema

- erinomaisuus

- alempia

toimihenkilöitä/

työntekijöitä

- auto ei julkisia

- autoa käyttö myös 

lisääntyy

viikonloppuna

- alhaisempi

koulutus

- 18–35-vuotiaat 

- 1901–4900€/kk

Myymälän

ominaisuudet

- myymälän 

tunnelma*

- yhteiskunta-

vastuullisuus

- arkena nopeus

- viikonloppuna 

käyttävät 

enemmän aikaa 

myymälässä

Kuluttajan

ominaisuudet

-huvit ja kokemukset

- ympäristöyst.,

elämäntavat. 

- yrittäjät/ylemmät 

toimihenkilöt ja 

opiskelijat

- lapsettomat tal.

- vanhempien luona 

tai muussa 

asuinyhteisössä

- ryhmistä ahkerin 

julkisten käytössä

- Korkeakoulutettuja

- 0-1900€/kk 

Myymälän

ominaisuudet

- kokonaisuus

- monipuolinen 

palvelu 

- entuudestaan 

tunnetut ja 

arvostetut 

tuotteet 

- kaupassakäynnin 

nopeus 

- tuotteiden korkea 

laatu

- laaja valikoima

Kuluttajan

ominaisuudet

- erinomaisuus 

- estetiikka

- tehokkuus 

- Yrittäjiä/ylempiä

toimihenkilöitä ja 

eläkeläisiä

- käyttävät eniten 

autoa 

- korkeasti 

koulutettuja

- iäkkäämpiä

kuluttajia 36-74, 

- 5900/kk ja yli

 

Kuvio 5 Kuluttajaryhmät 

Peilattaessa muodostettuja kuluttajaryhmiä tutkimuksen hypoteeseihin 

myymälän ominaisuuksista on syytä tarkastella hylättyä hypoteesia H3 hinnan 

kokemisesta, jonka mukaan kuluttajat eivät käyttäisi hintaa voimakkaasti kri-

teerinä valitessaan päivittäistavaramyymälää. Tämä tutkimustulos antaisi olet-

taa, että hintaa käyttämällä voimakkaammin myymälöiden konseptoinnissa 

voisi kauppa houkutella enemmän puoleensa utilitaristisesti suuntautuneita 

kuluttajia, kuten kiireettömiä vertailijoita sekä vaativia ja tehokkaita. Nämä 

kuluttajaryhmät käyttävät päätöksenteossaan funktionaalisia arvoja, jollainen 

myös hinta on. 

Yhteenveto ja johtopäätökset 

Kuluttajan ostospaikan valinta on inhimillistä päätöksentekoa. Päätöksente-

koon vaikuttavat niin rationaalinen järkeily ostospaikkojen ominaisuuksista 

kuin kuluttajien emootiot (Hansen 2005). Tietämystä päätöksentekoprosessista 

ja sen osista tuleekin jatkuvasti kehittää. Suoritetussa tutkimuksessa tätä tietä-

mystä tarkasteltiin kuluttajan päätöksenteon lähtökohdista, eli päätösten ele-

menteistä, tutkimalla markkinoilla toimivien kuluttajien ja myymälöiden omi-

naisuuksia. Näiden osien dynaaminen interaktio mahdollistaa päätöksenteon 

markkinoilla. Päätöksentekoprosessia lähestyttiin niiden ominaisuuksien kaut-

ta, joita kuluttajat arvostavat myymälöissä, sekä tutkimalla jokaisen löydetyn 

myymälän ominaisuuskombinaatiota arvostavan kuluttajaryhmän rakennetta. 

Näin pystyttiin oppimaan sekä kuluttajista, että myymälöistä ja myös näiden 

kahden vuorovaikutuksesta.  
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Suoritetun tutkimuksen tarkoituksena oli lisätä ymmärrystä 1) päivittäista-

varamyymälöiden ominaisuuksista, joita kuluttajat arvioivat valitessaan ostos-

paikkaa sekä 2) lisätä ymmärrystä kuluttajien henkilökohtaisista ominaisuuk-

sista, jotka vaikuttavat ostospaikan valintaan ja joilla voidaan kuvailla kulutta-

jaryhmiä. Tutkimusongelmien ratkaiseminen suoritettiin tarkastelemalla aluksi 

ilmiötä kuvaavaa teoreettista keskustelua kuluttaja-arvosta. Teorian perusteella 

muodostettua, empirian tutkimista ohjaavaa, teoreettista viitekehystä koeteltiin 

kvantitatiivisella empiirisellä kyselytutkimuksella.  

Tutkielmassa asetettiin myymälän ominaisuuksia käsitteleviä hypoteeseja. 

Täten haluttiin koetella edeltävää tutkimustietoa kuluttajien arvon kokemisesta 

päivittäistavarakaupassa. Kirjallisuuskatsauksessa nostettiin vahvistettavaksi 

Pan ja Zinkhanin (2006) tutkimustulokset myymälän ominaisuuksista. Pan ja 

Zinkhan (2006) olivat omassa tutkimuksessaan koetelleet hypoteeseja meta-

analyyttisin menetelmin, joten hypoteeseja koeteltiin tässä tutkielmassa empi-

riassa. Asetetusta yhdeksästä hypoteesista hyväksyttiin kahdeksan ja hinnoitte-

luun liittyvä hypoteesi päätettiin hylätä. Hyväksytyt hypoteesit myymälän 

ominaisuuksista olivat: 

 

H1. Hyväksi koettu valikoima vaikuttaa positiivisesti myymälän suosimi-

seen. 

H2. Hyväksi koettu tuotteiden laatu vaikuttaa positiivisesti myymälän  

suosimiseen. 

H4. Hyvä palvelun laatu vaikuttaa positiivisesti myymälän suosimiseen. 

H5. Mieluisaksi koettu myymälän tunnelma lisää myymälän suosimista. 

H6. Ostosten teon mukavuus ja helppous lisäävät myymälän suosimista. 

H7. Rahastamisen nopeus lisää myymälän suosimista.  

H8. Myymälän yhteiskuntavastuullinen toiminta lisää myymälän suosimis-

ta. 

H9. Turvalliseksi koettu myymäläympäristö lisää kyseisen myymälän suo-

simista. 

 

Hylätty hypoteesi H3 ‟myymälän yleinen hintataso vaikuttaa negatiivisesti 

myymälän suosimiseen‟, päätettiin hylätä, koska vastaajat eivät hyväksyneet 

hypoteesille asetettuja alahypoteeseja. Alahypoteesien mukaisesti korkea hinta 

viestii korkeasta laadusta ja alhainen hinta puolestaan alhaisesta laadusta. Vas-

taajat eivät vahvistaneet tätä oletusta, ja niinpä siitä luovuttiin. Tulokseen voi 

vaikuttaa Suomen päivittäistavaramarkkinoiden suhteellinen homogeenisyys 

myymälä konsepteissa, jolloin kuluttajan on vaikea rakentaa itselleen hinta-

mielikuvaa myymälöistä. Tulokseen voi myös vaikuttaa valittu tutkimusmene-

telmä. Suorat lomakekysymykset hinnasta eivät välttämättä antaneet todenmu-

kaista kuvaa kuluttajien hinta-suhtautumisesta ja onkin syytä olettaa, että ku-

luttajat vastasivat siten kuten haluaisivat toimia, eivätkä siten kuten todelli-
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suudessa toimivat. Luotettavan hintatutkimuksen toteuttaminen edellyttäisi 

muiden tutkimusmenetelmien kuin määrällisen menetelmän käyttöä. 

Arvon kokemista voidaan tutkia päivittäistavarakaupan kontekstissa teo-

reettisenkäsitteen, valintaorientaation kautta. Mallissa oletetaan kuluttajan 

toiminnan ymmärtämisen lähtökohdiksi kuluttajan ominaisuudet ja myymälän 

ominaisuudet (Boedeker 1993 ja Home 2002). Mallina tämä teoria pystyi tuot-

tamaan ratkaisun tässä tutkimuksessa asetettuihin tutkimusongelmiin. Saadut 

tulokset kuluttajien ominaisuuksista ja myymälän ominaisuuksista ovat esillä 

yhteenvetona kuviossa 6.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuvio 6 Valintaorientaatio päivittäistavarakaupassa 

Kuluttaja etsii itselleen sellaista ostospaikkaa, joka optimoi hänen omat 

vaatimuksensa myymälältä. Näitä vaatimuksia ovat kuluttajan elämäntyylit 

sekä hänen taloutensa ominaisuudet.  

Kuluttajaryhmien muodostamisen jälkeen pystyttiin vastaamaan asetettuihin 

tutkimuksen alaongelmiin valintaorientaation toimivuudesta. Alaongelmana 

oli, voidaanko myymälän ominaisuuksien arvostamisen perusteella luokitella 

kuluttajia segmentteihin. Erilaisia myymälän ominaisuuksia arvostavia kulut-

tajaryhmiä saatiin muodostettua neljä kappaletta. Ryhmien väliset keskinäiset 

erot ovat tilastollisesti merkittäviä ja kaikki ryhmät olivat mielekkään kokoisia 

ja tulkittavissa, joten myymälän ominaisuudet toimivat kuluttajia luokittelevi-

na tekijöinä.  

Lisäksi alaongelmana oli, voidaanko myymälän ominaisuuksien perusteella 

muodostettujen segmenttien sisäistä rakennetta kuvailla demografisin- ja psy-

kografisin -muuttujin, ja jos voidaan, niin millaisia ryhmiä saadaan muodostet-

tua. Segmenttejä pystyttiin kuvailemaan molemmilla muuttujilla. Yhtenä tut-

kimuksen tuloksena voidaan pitää löydöstä näiden muuttujien erotteluvoimas-

ta. Kaikki demografiset muuttujat eivät pystyneet erottelemaan ryhmiä toisis-

taan. Erotteluvoiman mittarina pidettiin vähintään 95 prosentin tilastollista 

Kuluttajan 

ominaisuudet 
Elämäntyylit: 

- arvoasema 

- huvit ja 
kokemukselli-

suus 

- erinomaisuus 

- estetiikka 
- tehokkuus* 

- henkisyys* 

- etsintä ja 
vertailu* 

ja  

talouden 
taustamuuttujat 

jokaisessa 

ryhmässä. 

Ostospaikan ominaisuudet 

- monipuolinen palvelu ja 
sosiaalinen interaktio 

- myymälän tunnelma 

- helppo pysäköiminen 
- myymälän turvallisuus* 

- yhteiskuntavastuullinen toiminta 

- kaupassakäynnin nopeus 

- ostostenteon mukavuus 
- laaja valikoima 

- entuudestaan tunnetut ja 

arvostetut tuotteet 
- tuotteiden korkea laatu 

- entuudestaan tunnettu myymälä* 

Kuluttajien ostospaikan 

valintakriteerit päivittäistava-

rakaupassa. Jokaisella 

ryhmällä on ominaisia, 

kuluttajia kuvaavia, ominai-

suuksia, jotka erottavat ryhmät 

toisistaan. Ryhmillä on 

toisistaan poikkeavat päätök-

sentekotendenssit. 

 

Kuluttajaryhmät: 

Utilitaristit: 

Kiireettömät vertailijat 

Vaativat ja tehokkaat 
 

Hedonistit: 

Elämyshakuiset 

Perinteiset palveluhakuiset 



245 

 

luotettavuutta. Psykografisten mittareiden erotteluvoimaa pidettiin tutkimuk-

sessa demografioita parempana. Boedeker (1993, 121) päätyi omassa tutki-

muksessaan samanlaiseen tulokseen. Psykografiat pystyivät paremmin kuvai-

lemaan kuluttajien eroja ja niiden perusteella ryhmien nimeäminen oli mah-

dollista. Yleisesti täytyy todeta, sekä psykografisista että demografisista omi-

naisuuksista, että niiden tulkitsemiseen ja tulkintoihin luottamiseen tulee suh-

tautua kriittisesti. Boedekerin (1993, 125) mukaan ostospaikan valintamallien 

deterministinen ajatus kuluttajan elämäntyylistä, persoonallisuudesta tai de-

mografisista ominaisuuksista ostospaikan valinnan määrääjinä ei ole täydelli-

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-

könen Maikki 

Toimeksiantaja: Järvensivu Paavo 

Johdanto 

FashionBlur on muotikaupan uusi ajattelu- ja toimintamalli suunnittelijoiden, 

valmistajien, myyjien ja asiakkaiden yhteistyön uudelleenjärjestämiseksi. Stra-

tegiatyökalu FashionPuzzle parantaa yritysten edellytyksiä sopeuttaa toimin-

taansa muuttuvassa toimintaympäristössä. Sen avulla yritykset voivat tiivistää 

kommunikaatiota eri toimijoiden välillä ja saada kuluttajan äänen entistä pa-

remmin kuuluviin. 

Vuoden kestäneen projektimme tavoitteena oli rakentaa uudenlaisia näke-

myksiä muotikaupan toiminnan kehittämiseksi. Projekti toteutettiin osana Hel-

singin kauppakorkeakoulun, Teknillisen korkeakoulun ja Taideteollisen kor-

keakoulun yhteistä IDBM-ohjelmaa. 

Projektin tuloksena syntyi FashionPuzzle, tässä raportissa esiteltävä liik-

keenjohdon strategiatyökalu. Ensin käymme läpi kulutus- ja liiketoimintakult-

tuurien taustalla vaikuttavia muutoksia. Sen jälkeen esittelemme FashionBlur-

arvot, jotka auttavat yrityksiä tunnistamaan ja ymmärtämään kuluttajien arjes-

sa erityisen merkittäviksi nousseita ilmiöitä. Lopuksi tarjoamme FashionPuzz-

le-strategiatyökalun, joka tarkastelee arvoja liiketoiminnan ydinprosessien eli 

tuotekehityksen, tuotantoverkoston ja asiakassuhteiden johtamisen kautta. 

FashionPuzzlen avulla muotialan – ja hieman soveltaen muidenkin kaupan 

alojen – edustajat voivat kehittää toimintaansa FashionBlur-arvojen valossa 

kohti merkittävämpää asemaa kuluttajien elämässä. 

Taustaa  

Kulutuskulttuurin murros 

 

Sen sijaan, että kuluttajat hamuaisivat tuotteita, he yhä enenevissä määrin etsi-

vät elämyksiä ja merkityksiä, joita he voivat jakaa omissa yhteisöissään. Kulu-

tuskulttuurit ovat iso osa identiteetinrakennusta. Kuluttajat eivät kuitenkaan 
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odota, että yritykset tarjoaisivat heille valmiita elämyksiä, vaan he luovasti 

yhdistelevät erilaisia tuotteita, palveluita, tarinoita, symboleita tai mitä hyvän-

sä rakentaakseen tietyssä hetkessä ja kontekstissa merkitseviä kokonaisuuksia. 

Yhteisöt, joissa elämyksiä rakennetaan ja jaetaan, ovat hyvin merkittävässä 

asemassa. Nämä yhteisöt voivat toki edustaa perinteisiä kaveripiirejä, mutta 

yhä useammin yhteisöt kokoontuvat osittain tai kokonaan virtuaaliympäris-

töissä. 

Kulutuskulttuurit globalisoituvat, lähinnä internetin käytön ja matkailun li-

sääntymisen myötä, ja toisaalta pirstaloituvat, kun kuluttajat eivät sitoudu yk-

sittäisiin brändeihin tai elämäntyyleihin vaan yhdistelevät näitä tilanteen mu-

kaan hyvinkin vaihtelevasti. 

 

Bisnesajattelun muutos 

 

Tieteelliset keskustelut muun muassa markkinoinnin tutkijoiden keskuudessa 

ovat alkaneet käsitellä uudenlaista ajattelutapaa, jossa myönnetään että tuotteet 

itsessään eivät sisällä arvoa, vaan arvo syntyy vaihdannassa ja ennen kaikkea 

tuotteiden käytössä. Tämän sinänsä triviaalin huomion vaikutukset ovat valta-

vat. Huomio siirtyy tuotteista ja tuotantoprosesseista arvonluontiin verkostois-

sa. 

Koska tuotteen käyttö edellyttää asiakkaan panosta, asiakas on aina mukana 

arvonluonnissa. Enää ei voida ajatella, että yritys tuottaa ja tarjoaa tuotteita 

kasvottomille ja passiivisille markkinoille, vaan yritykset ja asiakkaat yhdessä 

tuottavat arvoa, joka syntyy monimutkaisissa elämysten ja merkitysten koko-

naisuuksissa. Näiden kokonaisuuksien ymmärtäminen edellyttää kattavaa 

ymmärrystä kulutuskulttuureista, jolloin yritysten tulee käsitellä suhteellisen 

yksinkertaisen, usein kvantitatiivisen markkinatiedon sijaan kulttuurista tietoa: 

tietoa markkinapaikkakulttuureista ja -dynamiikasta sekä tietoa kuluttajien 

identiteeteistä ja yhteisöistä. 

 

Muotialan vanhanaikaisuus 

 

Muodin toimintakenttä voidaan nähdä kokeilevana, eteenpäin pyrkivänä ja 

kiihkeätahtisena alana, jossa kuluttajat ovat valmiita jatkuvasti omaksumaan 

uusia tuotteita ja toimintatapoja. Perusteiltaan muotiala on kuitenkin jämähtä-

nyt teolliseen aikakauteen: ”muodin ammattilaiset” ja etenkin muotialan suuret 

yritykset tuottavat omaehtoisesti ja tehokkaasti massatuotteita, jotka useiden 

välikäsien kautta päätyvät aikanaan kuluttajille. 

Tieto varsinaisesta käyttäjäkokemuksesta pysyy hyvin kaukana tuotannon 

alkupäästä, muun muassa vaatteiden suunnittelusta. Ketju vaatteiden suunnit-

telusta niiden käyttöön ja mahdolliseen kierrätykseen on niin pitkä ja moni-
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mutkainen, että kuluttajalla on hyvin vähän mahdollisuuksia vaikuttaa halu-

amiinsa tuotteisiin. 

Usein sanotaan, että kuluttaja voi vaikuttaa ostopäätöstensä kautta, mutta 

ainakin muotialalla on vaikea kuvitella, että kauppojen keräämät 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 yhteisölliset tarpeet. Vain siten voidaan täh-

dätä laatuun ja vastuullisuuteen. Yritykset myös muotialalla toimivat usein 

verkostomaisesti kehittäessään ja myydessään tuotteita yhdessä muiden yritys-

ten kanssa, mutta asiakasta ei yleensä mielletä osaksi tätä arvoa luovaa verkos-

toa. Sen sijaan, että yritykset keskittyisivät vain tuotteisiinsa ja niiden myyn-

tiin, yritysten tulisi nähdä toimintansa osana isompaa kulutuskulttuurien koko-

naisuutta. 

On etsittävä tapoja, joilla kuluttajat voidaan ottaa mukaan myyntiä edeltä-

viin prosesseihin, ja toisaalta tapoja, joilla yritykset voisivat olla aiempaa pa-

remmin läsnä tuotteiden käytössä, muuntelussa ja kierrätyksessä. 

FashionBlur on mukana rakentamassa muotialan liiketoiminnan tulevai-

suutta – kehitämme uudenlaiseen ajatteluun perustuvia konsepteja, joiden tar-

koitus on saattaa suunnittelijat, valmistajat, myyjät ja asiakkaat lähemmäksi 

toisiaan. 

FashionBlur-arvot  

FashionBlur-arvot syntyivät muotibisneksessä löytämiemme ongelmakohtien 

pohjalta. Arvojen taustalla vaikuttaa vahvasti myös postmoderni markkinointi-

teoria. 

 

Avoimuus 

 

Yritysten tulisi miettiä toiminnassaan avoimuutta varsin laajasti. Avoimuus 

tulisi olla kaksisuuntaista yrityksen ja kuluttajien välillä. Tuotannon eri vai-

heiden, raaka-aineista tuotteen viimeistelyyn, olisi oltava kuluttajalle avointa 

ja helposti saatavissa olevaa tietoa. Tätä tietoa yritys voi myös käyttää mark-

kinoinnissaan kilpailukeinona. 

Yritysten tulisi myös rohkaista kuluttajia kertomaan avoimesti palautetta ja 

kehitysehdotuksia tuotteisiin ja palveluihin liittyen. Kuluttajan tulisi tuntea, 
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että hänen päätöksillään ja mielipiteillään on vaikutusta tuotteiden ja palvelui-

den muotoutumiseen. 

Yrityksen ja kuluttajan välinen suhde on oleellinen osa avoimuutta. Ottaako 

yritys suhdetta asiakkaaseen? Tunteeko asiakas oikeasti olevansa jollakin lailla 

suhteessa yritykseen? Ei riitä, että yritys lähettää silloin tällöin esimerkiksi 

alennuskupongin asiakasrekisterissä oleviin osoitteisiin, vaan jotta suhde tulee 

merkitykselliseksi, tarvitaan siihen paljon enemmän. Yrityksen täytyy oikeasti 

näyttää välittävänsä asiakkaistaan. 

 

Elämyksellisyys 

 

Nykyisin asiakkaat eivät tyydy aina vain konkreettiseen tuotteeseen, vaan sen 

mukanaan tuomat elämykset ja mahdollisuudet elämyksien kokemiseen ovat 

tärkeässä roolissa. Ihmiset reagoivat erilailla eri aistiärsykkeisiin ja siksi asia-

kaskunnan tunteminen on tässäkin tilanteessa tärkeää. Kaupan on osattava an-

taa oikeanlaisia signaaleja asiakkailleen. Onnistuneen osto- ja käyttökokemuk-

sen luominen vahvistaa asiakassuhteita ja auttaa uusien muodostumisessa. 

Yrityksen on otettava huomioon, että pelkästään itse ostotapahtuman luo-

minen elämykselliseksi ei enää nykypäivänä riitä. Yrityksen on rakennettava 

samaa elämystä kaikella mitä se tekee. Elämyksellisyys on otettava huomioon 

niin tuotekehittelyssä, mainonnassa kuin luonnollisesti myös itse myymälässä. 

 

Kestävyys 

 

Kestävyydellä viitataan niin itse tuotteeseen kuin asiakassuhteeseen. Kuluttajat 

odottavat tuotteilta laatua, eikä “kertakäyttötavaraa” enää haluta. Lisäksi ku-

luttajat pitävät jo lähes itsestäänselvyytenä, että tuotteessa on eettiset asiat 

otettu huomioon. Tuotannon on siis oltava eettisesti hyväksyttävää. 

Jotta yritys onnistuisi muodostamaan pitkäikäisen ja kestävän asiakassuh-

teen, täytyy sen olla mukana myös tuotteen käyttövaiheessa. Suhde ei muodos-

tu pelkästään itse transaktion aikana, vaan se vaatii paljon enemmän. Yrityk-

sen on kehitettävä keinoja, joilla olla mukana kuluttajan elämässä muutenkin 

kuin pelkästään kaupassa ostotapahtuman aikana. Miten kuluttaja saadaan pa-

laamaan aina vaan uudelleen? Mitä lisäarvoa kaupan palvelu esimerkiksi antaa 

kuluttajalle? 

 

Osallistuminen 

 

Palveluiden/hyödykkeiden tuottajien aktiivinen yhteistyö kuluttajien kanssa 

ennen ja jälkeen ostotapahtuman syventää asiakassuhdetta ja tuo hyötyä mo-

lemmille osapuolille. 
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Mikäli kuluttaja pääsee hyvin varhaisessa vaiheessa vaikuttamaan toiveil-

laan ja mieltymyksillään suunnitteluun ja tuotantoprosessiin, tämä pienentää 

merkittävästi epäonnistumisen mahdollisuutta ja näin ollen pienentää yrityk-

sen riskiä. Yritykset pystyvät näin tarjoamaan kuluttajien aidosti haluamia 

tuotteita ja palveluja. Oikeanlainen tuotevalikoima ja kuluttajan vaikutusmah-

dollisuuksien näkyminen todellisuudessa lisää uskollisuutta yritystä kohtaan. 

Yritysten tietoisuus siitä miten ja missä tuotteita ostotapahtuman jälkeen 

käytetään auttaa hahmottamaan normaalikäytössä esiintyviä mahdollisia vir-

heitä ja puutteita. Tämä lisää myös tuotekehityksen mahdollisuuksia löytää 

kuluttajien uusia tarpeita. 

Yritysten tulisi siis pohtia, miten ne pystyisivät olemaan mukana ostotapah-

tuman jälkeisissä tapahtumissa. Missä tilanteissa kuluttaja esimerkiksi käyttää 

ostamiaan vaatteita? Voivatko yritykset olla mukana tilaisuuksissa, joissa ku-

luttajalla on ostettu paita päällä? Voisivatko yritys ja asiakkaat olla yhdessä 

järjestämässä tapahtumia? 

 

Yhteisöllisyys 

 

Yrityksen tulisi pyrkiä tunnistamaan asiakasyhteisöjä sekä myös luomaan niitä 

ja olemaan niissä mukana. Yhteisöissä esiintyvien tarpeiden tunnistaminen ja 

niihin vastaaminen on hyvin tärkeää. Yrityksen ei tarvitse olla yhteisölle vain 

ulkopuolinen yhdistävä tekijä, vaan sen kannattaa hyödyntää tilanne. Esimer-

kiksi globaalin yhteisön tunnistaminen saattaa avata ovet kansainvälisille 

markkinoille. 

 

Yksilöllisyys 

 

Yhtä tärkeää kuin yhteisöjen tunnistaminen ja niiden “ruokkiminen”, on yksi-

löiden vahvistaminen. Homogeenisinkin yhteisö on sisimmältään täynnä yksi-

löitä. Tästä syystä on tärkeää, että jokainen kuluttaja voi tuntea itsensä yksi-

löksi ja halutessaan erottua muista, vaikka olisikin tietyn yhteisön jäsen. 

FashionPuzzle  

FashionPuzzle on liikkeenjohdon uudenlainen strategiatyökalu, joka perustuu 

FashionBlur-arvoille. Tavoitteena on auttaa muotialan yrityksiä parantamaan 

sopeutumismahdollisuuksia muuttuvassa toimintaympäristössä. FashionPuzzle 

tarjoaa näkökulmia tuotantoprosessin uudelleenjärjestämiseen ja tuotteen elin-

kaaren hallintaan. Lisäksi sen avulla voidaan tiivistää yhteistyötä suunnitteli-

joiden, valmistajien, myyjien ja asiakkaiden välillä. 
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Ohje 

 

FashionPuzzle-strategiatyökalu jäsentää liiketoiminnan prosessit uudella taval-

la, FashionBlur-arvojen näkökulmasta. Työkalun pystyakselilla kulkevat 

FashionBlur-arvot: avoimuus, elämyksellisyys, kestävyys, osallistuminen, yh-

teisöllisyys ja yksilöllisyys. Vaaka-akselilla ovat liiketoiminnan kolme ydin-

prosessia: tuotekehityksen hallinta, tuotantoketjun hallinta sekä asiakassuhtei-

den hallinta. 

FashionPuzzlea kootaan käymällä paloja läpi ja arvioimalla miten yritys täl-

lä hetkellä toteuttaa kunkin palan antamia mahdollisuuksia omassa liiketoi-

minnassaan ja miten yritys voisi tulevaisuudessa onnistua tässä vielä parem-

min. 

Työkalu ei anna suoria ratkaisumalleja, vaan sen on ennemminkin tarkoitus 

herättää ajatuksia ja saada yritys pohtimaan, miten se voisi hyödyntää kyseisiä 

FashionBlur-arvoja toiminnassaan. Tämä työkalu auttaa yritystä näkemään, 

että esimerkiksi elämyksellisyys on otettava huomioon kaikessa toiminnassa, 

mitä yritys tekee. Kaikki liiketoimintaprosessit on oltava mukana rakentamas-

sa samaa elämyspakettia. Kaikkia paloja ei ole pakko saada kerättyä, vaan ku-

kin yritys voi koota FashionPuzzlen itselleen sopivimmalla tavalla. Mutta – 

mitä enemmän paloja yrityksellä on, sitä valmiimpi se on sopeuttamaan toi-

mintaansa muotikaupan muuttuvassa toimintaympäristössä. 
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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 selittää kaupan arvoketjussa tapahtu-

neita muutoksia ja kartoittaa eri osapuolten näkemyksiä arvoketjun kehittä-

mismahdollisuuksista. Tavoitteena on näin kokonaiskuvan muodostaminen 

kaupan arvoketjussa tapahtuneista muutoksista ja arvoketjun kehittämiskoh-

teista sekä synnyttää keskustelua toimenpiteistä, joilla arvoketjua voitaisiin 

kehittää tulevaisuudessa osapuolten välisen yhteistyön tuloksena.  

Tutkimus keskittyy ensinnäkin eri toimijoiden rooleihin kaupan arvoketjus-

sa sekä roolien viimeaikaisiin muutoksiin. Toiseksi selvitetään näkemyksiä 

arvoketjun tehostamisesta myynnin parantamisen, toimitusketjun tehostami-

sen, kustannusten pienentämisen, kannattavuuden parantamisen, asiakasarvon 

kasvattamisen, kokonaisuuden optimoinnin sekä strategisen kumppanuuden 

osalta tulevaisuudessa.  

Tutkimus toteutettiin kevään - syksyn 2009 aikana kvalitatiivisella tutki-

musmenetelmällä suorittamalla 14 puolistrukturoitua teemahaastattelua yksi-

löhaastatteluina. Tutkimukseen osallistui Kaulin-hankkeen yritysosapuolten 

keskeisiä edustajia jokaisesta kumppaniyrityksestä, lisäksi haastateltiin muu-

tamia muita, yritysten ulkopuolisia asiantuntijoita. Tavoitteena oli haastatella 

vähintään yhtä jokaisen arvoketjun osan edustajaa sekä riittävää määrää asian-

tuntijoita kokonaisvaltaisen käsityksen saamiseksi tutkittavasta ilmiöstä. Ke-

rätty aineisto analysoitiin hyödyntämällä sisällönanalyysin menetelmää. Haas-

tateltavat valittiin heidän edustamansa kaupan alan asiantuntemuksen ja arvo-

ketjun eri osa-alueiden syvällisen tuntemuksen perusteella. 

Tutkimuksen arvoketjun analysoinnissa ja eri haastateltavien valinnassa 

hyödynnettiin seuraavaa kaupan arvoketjun kuvausta, josta käyvät ilmi keskei-

set toimijat ja heidän tärkeimmät vastuualueensa (Kautto, Lindblom & Mitro-

nen, 2008). 
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Kuva 1 Kaupan arvoketjun vastuut ja työnjako 

Kuvassa on selvennetty kaupan arvoketjun toimijoita ja heidän keskinäisiä 

kytkentöjä, eri toimijoiden rooleja ja tehtäviä sekä informaation että tavaroi-

den ja palveluiden tuottamisessa tai välittämisessä. Kaupan arvoketjun johta-

misen tai toiminnan tehostamisen kannalta on hyvin tärkeää, että eri toimijoi-

den väliset keskeiset sisäiset prosessit toimivat mahdollisimman tehokkaasti ja 

virheettä. Vain näin voidaan saada aikaiseksi asiakkaiden haluamia tuotteita ja 

palveluita kilpailukykyisesti ja tunnistaa niitä tekijöitä tai toimia, joiden avulla 

voidaan tehostaa kaupan koko arvoketjua asiakkailta tuottajille asti.  

Tehokkuus kaupan arvoketjussa 

Tehokkuutta voidaan tarkastella sekä sisäisen että ulkoisen tehokkuuden nä-

kökulmasta ja sen tyypilliset tunnusluvut liittyvät resurssien käyttöön ja palve-

lukykyyn. Sisäisellä tehokkuudella tarkoitetaan koko liiketoimintaketjun tai 

sen jonkin osan toiminnallista tehokkuutta. Toisin sanoen kyse on organisaati-

on sisäisestä suoritustasosta, tuotosten ja panosten välisestä suhteesta ja pro-

sessien toimintakyvystä. Ulkoinen tehokkuus puolestaan viittaa siihen, kuinka 

hyvin organisaatio täyttää ulkoisten asiakkaiden ja muiden sidosryhmien sen 

toiminnalle asettamia vaatimuksia. Onnistuminen asiakkaiden silmissä, asia-
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kastyytyväisyys sekä menestyminen markkinoilla ovat keskeisimmät ulkoisen 

tehokkuuden indikaattorit. Kilpailuedun luominen ja menestyminen edellyttä-

vät näiden molempien tehokkuuksien yhdistämistä. (Mitronen 2002, Kautto & 

Lindblom 2004 ja Laamanen 2005.)  

Tehokkuuden käsitteestä voidaan erottaa tarkemmin kaksi osa-aluetta: vai-

kuttavuus (effectiveness) ja tehokkuus (efficiency). Kaupan arvoketjun näkö-

kulmasta tehokkuus mittaa käytettyjen panosten ja resurssien suhdetta tuotok-

seen, kun taas vaikuttavuudella viitataan siihen, kuinka hyvin tuotteet ja palve-

lut tai kaupan konseptit sopivat asiakkaille tai loppukuluttajille. Tästä voidaan 

päätellä, että tehokkuus viittaa yrityksen sisäiseen tehokkuuteen, vaikuttavuus 

puolestaan yrityksen ulkoiseen tehokkuuteen. Tehokkuuden käsitteiden käy-

töstä mainittakoon, että termejä käytetään usein toistensa synonyymeinä eikä 

jaottelun käyttö ole useinkaan systemaattista. (Hyvönen 1983, Milgrom & Ro-

berts 1992 ja Korvenranta 2005.) 

Ulkoisen tehokkuuden tärkein tavoiteryhmä on asiakkaat, minkä lisäksi te-

hokkuutta voidaan tarkastella myös toimittajanäkökulmasta. Esimerkiksi pal-

velutaso, asiakastyytyväisyys- ja -uskollisuus, asiakasjakauma ja asiakaskan-

nattavuus markkina- ja kilpailuasema kuvaavat suhdetta asiakkaisiin. Asiakas-

tyytyväisyys luo pohjan yrityksen menestykselle ja tuloksille sekä lyhyellä että 

pitkällä aikavälillä. Suhde toimittajiin taas käsittää esimerkiksi toimittajien 

palvelutasoon ja toimittajajakaumaan liittyviä tekijöitä. Ulkoista tehokkuutta 

voidaan tarkastella lisäksi muiden sidosryhmien välisen suhteen kautta. Tällai-

sia tekijöitä ovat esimerkiksi tunnettuus, maine sekä verkostojen ja verkostois-

sa toimivien osapuolten lukumäärä. Ulkoinen tehokkuus heijastuu myös yri-

tyksen innovatiivisuuteen ja kykyyn sopeutua markkinoille. Kaupan alalla 

yleisesti käytetty ulkoisen tehokkuuden mittari on yrityksen markkinaosuus. 

(Laamanen 1998, Mitronen 2002 ja 2005, Kautto & Lindblom 2004 ja Ka-

mensky 2004.)  

Sisäinen tehokkuus merkitsee yrityksen tai verkoston sisäisten toimintojen 

tehokkuutta ja tehokkuutta tarkastellaan yleensä tuotosten ja panosten näkö-

kulmasta. Sisäisen tehokkuuden keskeisiä tekijöitä ovat läpimenoaikoihin liit-

tyvät ominaisuudet, logistiikan tehokkuus, kiertonopeudet kuten varastojen 

kierto, tuottavuus ja laatuun liittyvät tekijät (Kamensky 2004). Sisäisen tehok-

kuuden saavuttamisen keskeisiä välineitä ovat toimintamallien ja prosessien 

määrittely ja niiden jatkuva parantaminen.  

Kaupan arvoketjun kannalta tehokkuus voi syntyvä vain sillä edellytyksellä, 

että liiketoimintaprosessit toimivat kaikkien arvoketjun toimijoiden osalta in-

tegroidusti ja kokonaisvaltaisesti asiakkaista tavarantoimittajiin asti (Kautto & 

Lindblom 2004). Tehokkuus vaatiikin arvoketjussa kehittyneiden tiedonhal-

linnan työkalujen hyödyntämistä prosesseissa ja niiden ohjauksessa.  
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Verkostot kaupan arvoketjussa 

Alihankkijasuhteista jo 1970-luvulla lähtenyt yritysten toiminnallinen yhteis-

työ on viime vuosina laajentunut radikaalisti ja monipuolistunut. Informaatio-

teknologian tuottamat verkostoitumista edistävät työkalut ja vaihdantakustan-

nusten aleneminen ovat edesauttaneet yritysten laaja-alaista arvotoimintojen 

ulkoistamista, jonka kautta yritysten keskeiset sidokset ovat kehittyneet yhä 

moniulotteisemmiksi ja vuorovaikutuksellisemmiksi. (Castells 1996 ja Möller 

et. Al. 2006.) 

Yritysverkosto voidaan mieltää rakenteeltaan dynaamiseksi, markkinoiden 

ja hierarkioiden vaihtoehtoiseksi toimintamalliksi tai niiden välimuodoksi. 

Verkosto perustuu osapuolten väliseen luottamukseen ja vastavuoroisuuteen, 

yhteistoimintaan ja osapuolia täydentävään riippuvuuteen ja sen toiminnot 

sekä yksittäiset vaihdannat tapahtuvat molemminpuolisessa yhteisymmärryk-

sessä pitkän ajan etujen maksimoinnin puitteissa osapuolten neuvotteluvoiman 

sijaan. Verkosto mahdollistaa joustavan ja vastavuoroisen toimintatavan, jol-

loin siinä yhdistyvät markkinoiden ja hierarkioiden hyödyt. (Powell 1987 ja 

1990, Laento & Ståhle 2000, Mitronen 2002, Castells 1996 ja 2004, Vakaslah-

ti 2004, Möller et. Al. 2006, Weiss 2007 ja Järvensivu 2007.) 

Verkostoilla voidaan tavoitella erilaisia asioita, kuten parantunutta tehok-

kuutta, toiminnallisen joustavuuden parantamista, kapasiteettia, uusien mah-

dollisuuksien löytämistä, mahdollisuutta resursseihin tai markkinoihin, joita ei 

muuten tavoitettaisi, taitoja ja tietoa ja epävarmuuden hallitsemista. Verkostoi-

tumista tarvitaan tiedonkulun ja asiantuntemuksen yhdistymisen takaamiseksi. 

Verkostojen avulla yritys voi keskittyä ydinosaamiseensa. (Håkansson 1985, 

Powell 1987, Ståhle & Laento 2000, Möller et. Al. 2006 ja Järvensivu 2007.) 

Verkostoja voidaan kuvata ja analysoida monella tapaa. Yksi liiketaloustie-

teessä hyvin usein käytetty kuvaustapa on nimeltään ns. ARA -malli (ks. esim. 

Håkansson 1985). Tämän ARA -mallin mukaan verkostot koostuvat toimijois-

ta, toimijoiden välisistä sidoksista (Actor bonds) ja toimijoiden välisistä erilai-

sista intresseistä, voimavaroista ja voimavarasiteistä (Resource ties) sekä toi-

minnoista ja toimintojen välisistä yhteyksistä (Activity links). Verkostoissa 

jokainen toimija kontrolloi tiettyjä toimintoja ja voimavaroja suoraan, mutta 

koska riippuvuudet merkitsevät myös kontrollia, on toimijoilla samalla epä-

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 synnyttää vain 

erilaisten kumppanuuksien ja arvoverkkojen kautta. Kuten ei myöskään arvo-
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ketjuajattelussa, eivät yritykset verkostoissa kilpaile ainoastaan toistensa kans-

sa, vaan kilpailu on myös verkostojen välistä.  (Powell 1987, Laento & Ståhle 

2000 ja Toivola 2006.) 

Yhteistyöelementin ohella verkostojen toiminnassa onkin tunnistettavissa 

samanaikaisesti eri toimijoiden, resurssien ja toimintojen välisiä intressiristirii-

toja. Yritysten välinen yhteistyö on kuitenkin osoitettu tehokkaaksi toiminta-

tavaksi siitä huolimatta, että osapuolilla on yhteisten tavoitteiden lisäksi eriä-

viä intressejä (Håkansson 1985, Håkansson & Johanson 2004). Arvoket-

junäkökulmasta verkostoitumista voidaan kuvata toimintatapana, jossa yrityk-

set tavoittelevat yhteisiä tavoitteita ja hyötyjä, vaikka toisaalta arvoverkoston 

osapuolten välillä vallitsee samanaikaisesti hintaneuvotteluasetelma, halu 

kontrolloida markkinointikanavaa ja edistää omien, osaoptimointiin johtavien 

tavoitteiden saavuttamista. Toisin sanoen kaupan arvoketjun verkostojen toi-

mintaa leimaa yhteistyöelementin ohella keskinäisen kilpailun, osaoptimoin-

nin ja intressiristiriitojen aiheuttama konfliktielementti. Arvoketjun toimijoi-

den välinen yhteistyö voidaan kuvata motiiveiltaan sekoittuneeksi malliksi, 

jossa osapuolten välisen toiminnan jatkumossa ovat läsnä sekä konfliktit että 

yhteistyöhön sitoutuminen. (Hyvönen 1983.)   

Strateginen verkosto on kärkiyrityksen ympärille syntynyt kumppanuuksien 

tiivistymä, joka perustuu vaikeaan vaihdettavuuteen, kohtuulliseen voitonta-

voitteluun ja toimivallan käyttöön sekä luottamuksen ja yhteisyyden koke-

mukseen. Strategisella verkostolla on usein joko yksi tai useampi avainyritys, 

joka toimii verkoston aloitteentekijänä ja koordinaattorina. Kaupan arvoket-

jussa strategisen verkoston veturi eli avainyritys on useimmiten se, joka toimii 

asiakasrajapinnassa, toisin sanoen kaupan arvoketjun strategisen verkoston 

avainyrityksenä toimii kauppa.  (Powell 1987 ja 1990, Kohtamäki 2005, Toi-

vola 2006 ja Järvensivu 2007.) 

Verkostojen johtaminen voi perustua kontrolliin, koordinaatioon tai yhteis-

työhön. Kontrolliin perustuvassa verkostossa veturiyritys pyrkii hallitsemaan 

tai hallitsee muita verkoston yrityksiä, on selvästi voimakkain ja sillä on vai-

kutusvaltaa muihin yrityksiin nähden. Koordinaatioon perustuvassa verkostos-

sa puolestaan veturiyritys toimii yhteistyön koordinaattorina. Yhteistyössä taas 

osapuolet ovat tasavertaisia ja yhteistyö perustuu osapuolten väliseen riippu-

vuuteen ja luottamukseen. Vaikka yhteistyöhön perustuva verkostomalli pois-

taa periaatteessa veturiyrityksen tarpeen, on käytännössä kuitenkin hyvä, jos 

verkostolla on koordinoiva ydintoimija. (Toivola 2006.) 
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Valta kaupan arvoketjussa 

Kaupan arvoketjun näkökulmasta perinteinen tapa hallita ja ohjata ostotoimin-

taa on perustunut paljolti Porterin arvoketjuajatteluun ja sen sisältämään osta-

jan ja myyjän valtapoliittisen kamppailuun. Valta-asemaan vaikuttavia tekijöi-

tä ovat muun muassa vaihtoehtoisten toimittajien lukumäärä, ostajan osuus 

toimittajan liiketoiminnasta tai toimittajan vaihtokustannukset. Tämän ajatte-

lun mukaan määräävämmällä osapuolella on mahdollisuus kiristää itselleen 

suurempi osuus kokoa arvoketjun edustaman liiketoiminnan kannattavuudesta. 

Tässä nollasummapeliin perustuvassa ajattelussa toimittajan ja ostajan suhdet-

ta määrittelee keskinäinen valtatasapaino. (Lipasti 2007.) 

Kaupan arvoketjussa valta voi ilmetä erilaisten vallanlähteiden kontrolli-

mahdollisuutena. Esimerkiksi tavarantoimittajalla voi olla valtaa arvoketjussa 

vahvan merkkituotteen vuoksi tai vaikkapa logististen ratkaisujen kontrolliin 

perustuen. Kaupalla puolestaan on arvoketjussa eräänlainen ”portinvartijan” 

rooli, jolloin kaupalla on eniten tietoa asiakaskunnasta ja sen tarpeista sekä eri 

tuotteiden ja palveluiden kysynnästä, myynneistä ja markkinointimahdolli-

suuksista. Kauppa voi näin ollen kontrolloida voimakkaasti tavarantoimittajien 

mahdollisuutta päästä kaupan valikoimiin ja sitä kautta markkinoille. Tästä on 

mahdollista päätellä, että kysyntälähtöisessä toimintamallissa kuten ECR -

liiketoiminta-ajattelussa valta saattaa siirtyä kanavassa yhä eteenpäin eli tava-

rantoimittajilta kaupan kautta lopullisille asiakkaille. Jos valtaa tarkastellaan 

jakamalla se määräävään valtaan ja jaettuun valtaan, tulisi arvoketjussa koko-

naisuuden optimoinnin kannalta keskittyä jaetun vallan käyttöön, vaikkakin 

organisaatiot ovat usein haluttomia luopumaan määräävästä vallasta. (Hyvö-

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 näkökulmasta valta antaa yri-

tykselle mahdollisuuden koordinoida ja ohjata jakelukanavan toimintaa. Valta-

asema voi perustua moniin eri tekijöihin, joista yleisemmin tunnistetut ovat 

palkitsemiseen, pakottamiseen, asemaan, sopimuksiin ja asiantuntijuuteen pe-

rustuva valta. Vallankäytön vaihtoehtona nähdään usein luottamus, mikä onkin 

yritysten välisen yhteistyön käytännön edellytys. Vain luottamuksen kautta 

voidaan saavuttaa aito kumppanuussuhde. (Finne & Kokkonen 2005.) 

Vallalla on erilainen rooli verkostomekanismissa verrattuna hierarkioihin ja 

markkinoihin. Verkostoissa valta on välttämätön keskinäisen riippuvuuden 

hyödyntämisen väline, kun taas markkinajärjestelmässä se nähdään enemmän-

kin puutteena ja toiminnon vikana. Valta luo verkostossa positiivista jännitettä 

osapuolten välille ja sitä käytetään keskinäisen riippuvuuden hyödyntämisessä, 

mahdollisuutena päästä osaksi toisten innovaatioita ja hyödyntää niitä sekä 

luoda erilaisia enemmän tai vähemmän näkyviä esteitä, sääntöjä ja toimintata-
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poja. Verkostonäkökulmasta valta mielletään toimijan sijaintina organisaatios-

sa tai verkostossa, jolloin voimavarasiteet, niiden kytkennät toisiinsa ja kriitti-

syys osapuolille ovat merkittäviä vallan lähteitä. Tämän lisäksi merkittäviä 

vallan lähteitä voivat olla verkoston toimijat ja toiminnot. (Mitronen 2002.) 

Tutkimuksen analyyttinen viitekehys 

Tutkimusaineiston tarkastelun työvälineeksi luotiin viitekehys, jossa yhdistet-

tiin verkostotutkimuksissa ja kaupan arvoketjun tutkimuksissa käytettyjä teo-

reettisia malleja sekä niiden toiminnallisia piirteitä. Lisäksi hyödynnettiin 

kaupan strategisen johtamisen ja operatiivisen liiketoiminnan analyysejä ja 

tutkimustuloksia (ks. esim. Kautto, Lindblom ja Mitronen, 2008). Näiden poh-

jalta tutkimusaineistoa lähestyttiin kolmesta teoreettisesta näkökulmasta ja 

osa-alueesta käsin: tehokkuuden, verkostojen ja vallan näkökulmasta. Tutki-

musanalyysin avuksi laadittiin myös malli, jonka avulla esiin nousseita teemo-

ja voidaan tarkastella kaupan arvoketjun eri toiminnan tasoilta. Malli käsittää 

neljä eri toiminnan tasoa: 1. Arkityön taso, 2. Operatiivisen johtamisen taso, 3. 

Strategisen hallinnan taso ja 4. Metataso.   

Arkityön taso kuvaa päivittäistä työntekoa kaupan arvoketjussa yksilöiden 

tasolla. Esimerkiksi asiakasrajapinnassa asiakaspalvelu ja myyntityö, tuottei-

den kuljettaminen, varastointi sekä muu myymälälogistiikan hoitaminen ja 

kaupassa tapahtuva hyllytys ja hinnoittelu sekä lisäksi vaikkapa tavarantoimit-

tajan edustajan suorittama kenttätyö kaupan myymälöissä voidaan käsittää 

tällä tasolla tapahtuvaksi toiminnaksi. Operatiivisen johtamisen taso viittaa 

puolestaan operatiivisen johdon ja liiketoiminnan kehittäjien tasolla tapahtu-

vaan toimintaan kuten esimerkiksi kaupan ja tavarantoimittajan välisessä 

kumppanuudessa tapahtuvaan yhteiseen menekinennustamiseen tai logististen 

prosessien hallintaan. Strategisen hallinnan tasolla tarkoitetaan ylemmän joh-

don toteuttamia päätöksiä, esimerkiksi kaupan strategisia linjauksia kilpai-

luedun saavuttamiseksi. Metatasolla toimintaan vaikuttavat erilaiset alasidon-

naiset oletukset, uskomukset, käsitykset, arvot ja lainsäädäntö. Metatason vai-

kuttimet ohjaavat organisaatioiden johtamista ja yksilöiden käyttäytymistä 

(vrt. Mitronen 2002). 

Tutkimuksen analyyttisen viitekehyksen avulla on mahdollista tunnistaa 

kaupan arvoketjun eri toimintojen osa-alueita sekä niiden kytkentöjä toisiinsa. 

Lisäksi viitekehyksessä ovat esillä tämän artikkelin teoreettisessa osassa kuva-

tut johtamisen tarkastelualueet eli tehokkuus, verkostot ja valta.  
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Kuvio 1 Tutkimuksen analyyttinen viitekehys 

Tutkimuksen analyyttinen viitekehys toimii tässä tutkimuksessa sekä ajatte-

lun ja analyysin pohjana että myös kaupan arvoketjun tehostamismahdolli-

suuksien tunnistamisen apuna. Tämä tarkoittaa esimerkiksi sitä, että 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 liittyivät arvoketjun 

toimijakentän, lähinnä kaupan, keskittymiseen ja ketjuuntumiseen, kumppa-

nuuden ja yhteistyön lisääntymiseen sekä asiakastiedon merkityksen ja hyö-

dyntämisen lisääntymiseen kaupan arvoketjussa. Muutoksilla on vaikutuksen-

sa kaikille tutkimuksen analyyttisessa viitekehyksessä esitellyille toiminnan 

tasoille. Näitä kolmea kaupan arvoketjun muutosteemaa käsitellään seuraavis-

sa alakappaleissa tarkemmin analyyttisen viitekehyksen mukaisesti kolmen 

teoreettisen osa-alueen eli tehokkuuden, verkostojen ja vallan näkökulmasta.  
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Keskittymis- ja ketjuuntumiskehitys 

 

Keskeisimmät kaupan arvoketjun muutokset ja taustalla vaikuttaneet muutos-

voimat liittyvät Suomen EU-jäsenyyden jälkeiseen kehitykseen, joka on johta-

nut kilpailun avautumiseen ja toimijoiden keskittymiseen. Vaikka keskittymis-

tä on tapahtunut jonkin verran alkutuotannossa ja hieman enemmän teollisuu-

dessa, on merkittävin keskittyminen tapahtunut kuitenkin kaupan toimijaken-

tässä. Keskittyminen on ollut laaja muutos, jonka vaikutukset näkyvät kaikilla 

toiminnan tasoilla aina metatasolta ihmisten arkityöhön asti.  

Keskittymiskehityksen syitä voidaan tarkastella lähemmin tehokkuuden nä-

kökulmasta käsin; keskittymisen motiiveiksi mainittiin muun muassa tehok-

kuuden ja tuottavuuden parantaminen, kasvun tavoittelu sekä kustannusten 

pienentäminen. Kaupan ja muiden toimijoiden keskittymisellä uskottiinkin 

olleen tehokkuutta parantava vaikutus kaupan arvoketjussa. Esimerkiksi perin-

teisen tukkukauppaportaan poistuminen käytännössä kokonaan päivittäistava-

rakaupan arvoketjun toimijakentästä on tehostanut kaupan toimintaa ostotoi-

minnan osalta.  

Verkostonäkökulmasta tarkasteltuna ketjuuntumis- ja keskittymiskehitys on 

ollut strateginen valinta, joka on johtanut esimerkiksi kaupan osalta ketjuohja-

uksen voimistumiseen ja toiminnan keskittämiseen. Myös teollisuuden toimi-

jakentässä on tapahtunut keskittymistä, mikä on johtanut kaupan arvoketjun 

verkoston toimijoiden määrän vähenemiseen. Yhtäältä seurauksena on ollut 

yhteistyön yksinkertaistuminen toimijoiden vähenemisen myötä, toisaalta ih-

misten vähetessä päivittäisessä työssä informaation jakamisen tarve on koros-

tunut eri toimijoiden välillä. Perinteisen tukkukaupan murtuminen on myös 

vaikuttanut kaupan arvoketjun verkoston muuttumiseen, kun toimijoiden välis-

tä on poistunut ylimääräinen porras. Ketjuohjauksen vahvistuminen puolestaan 

on muuttanut ja vähentänyt kaupan kauppiastason ja teollisuuden välisiä suh-

teita.  

Yhtenä keskittymis- ja ketjuuntumiskehityksen motiivina mainittiin mark-

kinavoiman lisääminen. Kaupan keskittymisen koettiin myös lisänneen sen 

valtaa arvoketjussa. Arviot kehityksen vaikutuksista vaihtelivat hieman haasta-

teltavan oman aseman mukaan. Yleinen näkemys oli kuitenkin, että keskitty-

minen on lisännyt etenkin kaupan ketjuohjauksen valtaa kaupan arvoketjussa. 

Alkutuotannon valta miellettiin arvoketjun vähäisimmäksi johtuen osittain 

juuri toimijakentän vähäisestä keskittymisestä. Teollisuuden toimijakentässä 

puolestaan keskittyminen on vahvistanut osaa toimijoista, mutta silti kaupan 

asema miellettiin niin vahvaksi, ettei yksittäinen tavarantoimittaja voi haastaa 

kaupan johtoasemaa arvoketjussa.  

Vallan näkökulmasta kaupan ketjuohjauksen vahvistuminen on muuttanut 

kauppiastason roolia siten, että aikaisempaa pienempi osa valikoimasta kuuluu 
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kauppiastason päätöksenteon piiriin. Tavarantoimittajalle tilanne heijastuu 

epävarmuuden lisääntymisenä, kun kontrolli kauppiastason toiminnasta on 

vähentynyt keskitetyn sopimisen myötä. Keskittymis- ja ketjuuntumiskehityk-

seen liittyvät läheisesti vertikaalinen integraatio sekä private label -tuotteiden 

tuleminen osaksi kaupan arvoketjua.  

 

Kumppanuus ja yhteistyö  

 

Toinen keskeinen kaupan arvoketjussa tapahtunut muutosteema liittyy kump-

panuuteen ja yhteistyöhön. Arvoketjussa on tapahtunut viimeisen 15 vuoden 

sisällä merkittävä asenneilmaston muutos, kun verkostomaisen, yhteistyöhön 

ja kumppanuuteen perustuvan toiminnan välttämättömyys arvoketjun kehittä-

misessä on ymmärretty. Taustalla on vaikuttanut erityisesti se, että asiakasnä-

kökulma on tullut osaksi kaikkien kaupan arvoketjun osien toimintaa. Perintei-

sen ostaja-myyjä-asetelman on osittain korvannut kumppanuusajattelu ja osa-

puolten välisen yhteistyön lisääntyminen, jonka myötä arvoketjua on ollut 

mahdollista tehostaa niin strategisen hallinnan kuin operatiivisen johtamisen-

kin tasoilla.   

Verkostonäkökulmasta tarkasteltuna voidaan olettaa, että lisääntyvä kump-

panuus ja yhteistyö osapuolten välillä vahvistavat ja kehittävät kaupan arvo-

ketjun verkostoja. Toisin sanoen kaupan arvoketju on matkalla aiempaa ver-

kostomaisempaan toimintamalliin, jossa varsinkin merkittävimpien kumppa-

neiden väliset suhteet vahvistuvat synnyttäen strategisen verkoston arvoketjun 

veturiyrityksen eli kaupan ympärille.  

Yhteisten elementtien lisääntyminen osapuolten välisessä toiminnassa on vai-

kuttanut arvoketjuun myös tehokkuuden näkökulmasta. Kumppanuuksien 

yleistyminen on mahdollistanut arvoketjun verkostossa keskittymisen pelkän 

hintaneuvottelun ohella arvoketjun tehostamiseen ja asiakasarvon kasvattami-

seen. 

Kumppanuuksien ja yhteistyön lisääntymisen on voinut vaikuttaa kaupan 

arvoketjuun myös vallan näkökulmasta. Vaikka kauppa nähdään suurivaltai-

simpana arvoketjun toimijana, on kumppanuusajattelu muuttanut teollisuuden 

ja kaupan ketjuohjauksen suhteita etenkin suurempien tavarantoimittajien 

osalta, koska näillä on ollut mahdollisuus kehittää kumppanuussuhteita kaupan 

kanssa. Kääntäen, heikompien tavarantoimittajien valta kaupan arvoketjussa 

on vaarassa heikentyä entisestään näiden jäädessä kumppanuuksien ja syvem-

män yhteistyön ulkopuolelle.  
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Asiakastieto ja tiedolla johtaminen  

 

Kolmas merkittävä kaupan arvoketjussa tapahtunut muutos liittyy asiakastie-

toon ja tiedolla johtamiseen. Asiakastiedon hyödyntämisestä on tullut keskei-

nen arvoketjun tehostamisen elementti, joka näkyy kaikilla kaupan arvoketjun 

toiminnan tasoilla aina ajattelumalleista arkityöhön saakka. Asiakastiedosta on 

tullut tärkein arvoketjun ohjauksen ja kehittämisen työkalu. Asiakastietoa syn-

tyy ja kerätään kuluttajarajapinnassa kauppiastason toiminnassa päivittäin. 

Tietoa voidaan hyödyntää entistä tehokkaammin kaupan ja teollisuuden väli-

sissä neuvotteluissa, joka on johtanut siihen, että neuvottelut perustuvat aiem-

man tuntumatiedon sijaan konkreettiseen faktatietoon.  

Asiakastiedon parempi hyödyntäminen ja tiedolla johtaminen voidaan näh-

dä tapana parantaa kaupan arvoketjun tehokkuutta, koska ne mahdollistavat 

arvoketjun sisäisen ja ulkoisen tehokkuuden parantamisen toimitusketjun te-

hostamisen, kustannusten pienentämisen ja myynnin parantamisen sekä asia-

kasarvon parantamisen osa-alueilla. 

Verkostonäkökulmasta kaupan arvoketju toimii kanavana, jonka läpi asia-

kastiedon tulisi virrata toimijalta toiselle. Entistä paremmin hyödynnetyn asia-

kastiedon avulla voidaan tehdä helpommin asioita yhdessä, kun toiminta pe-

rustuu faktatietoihin. Tietovirran tehostaminen puolestaan edellyttää arvoket-

jun osapuolten välisen tiedonkulun parantamista sekä tietojärjestelmien entistä 

syvempää integroitumista toisiinsa. Näin voi tapahtua vain verkostossa, jossa 

vallitsee riittävä luottamus osapuolten välillä sekä halu kehittää tiedonhallintaa 

yhdessä. Lopulta koko arvoketjun parantunut tietovirta ja tiedolla johtaminen 

voivat synnyttää verkostolle kilpailuetua suhteessa muihin arvoketjuihin. 

Toisaalta asiakastiedon ja sen merkityksen kasvu kaupan arvoketjun ohja-

uksessa on vaikuttanut valtasuhteisiin arvoketjun osapuolten välillä. Vanhan 

sanonnan ”kellä tieto, sillä valta” mukaisesti asiakastiedon hyödyntämisellä oli 

koettu mahdollistavan kaupan valta-aseman vahvistumisen muihin toimijoihin 

nähden. Asiakastieto saattaa näyttäytyä myös vallan välineenä kaupan ja teol-

lisuuden välisissä neuvotteluissa.  

Kaupan arvoketjun kehittäminen 

Tutkimuksen analyyttisen viitekehyksen avulla tarkasteltuna tehokkuus näyt-

täytyy arvoketjun tehostamisessa tavoitteena. Tehokkuuden parantaminen on 

mahdollista vain kehittämällä kaupan arvoketjun verkostoa ja osapuolten vä-

listä yhteistyötä sekä yhteisiä toimintamalleja. Näin ollen verkostojen kehittä-

minen voidaan nähdä keskeisenä arvoketjun tehostamisen työkaluna ja edelly-

tyksenä. Valta puolestaan voidaan nähdä yhtäältä olemassa olevien rakentei-
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den, suhteiden ja toimintamallien ylläpitävänä voimana, kun osapuolet pyrki-

vät osaoptimoinnin avulla vahvistamaan asemiaan kaupan arvoketjussa. Toi-

saalta kaupan arvoketjun kehittämistyön vaikutukset heijastuvat vallan näkö-

kulmasta osapuolten valtasuhteisiin ja asemaan arvoketjussa. Arvoketjun ke-

hittäminen edellyttää vallan näkökulmasta usein myös vallan jakamista ja ko-

konaisuuden optimointiin tähtäävää yhteistyötä.  

Tutkimushaastattelujen selkeä viesti oli, ettei kaupan arvoketjun kehittämi-

seen ole tarjolla ”viisastenkiveä”, vaan kehittäminen perustuu pitkälti perus-

asioiden parantamiseen. Yksimielinen näkemys oli, että yhteistyötä ja yhdessä 

tekemistä pidettiin ainoana mahdollisuutena menestyä. Lisäksi korostui tarve 

pitkän aikavälin yhteisten tavoitteiden tunnistamiselle. Arvoketjun kehittämi-

sen perusedellytyksenä on löytää sellaisia kiistattomasti yhteisiä tavoitteita, 

joiden kehittäminen ei kompastuisi osapuolten välisiin hintaneuvotteluihin. 

Arvoketjun kehittäminen edellyttää toisin sanoen koko arvoketjun mittaista 

strategista suunnittelua ja sopimista arvoketjun realistisista lähtökohdista kä-

sin. Kehittämistyön, josta strategisen päätöksenteon tasolla voidaan sopia, tuli-

si edelleen realisoitua operatiivisessa johtamisessa sekä yksilöiden arkityössä.  

Seuraavissa alakappaleissa esitellään tiivistetysti kaupan arvoketjun tehos-

tamiseen liittyvät osa-alueet tutkimuksen analyyttisen viitekehyksen toiminnan 

neljän eri tason näkökulmista käsin.  

 

Toimitusketjun tehostaminen  

 

Toimitusketjun tehostamisessa keskeiseksi teemaksi tutkimusaineistossa nousi 

kaupan arvoketjun läpinäkyvyys. Läpinäkyvyyden parantaminen toimijoiden 

välillä voidaan nähdä haasteena lähinnä operatiivisen johtamisen, mutta myös 

strategisen hallinnan tasolla. Läpinäkyvyyden ja tietovirran parantaminen nä-

kyy myös arkityön tasolla tapahtuvassa henkilöiden välisessä tiedonvaihdossa. 

Uusien teknologioiden kehittäminen operatiivisen johtamisen tasolla ja käyt-

töönotto arkityössä edesauttaisi läpinäkyvyyden ja tietovirran parantamista; 

työkaluiksi mainittiin muun muassa entistä tehokkaammat ERP -järjestelmät, 

RFID -teknologian hyödyntäminen ja tilausvirran automatisointi.  

Strategisen hallinnan ja operatiivisen johtamisen tasoilla koettiin hyödylli-

seksi myös suunnitteluun ja ennakointiin liittyvät ratkaisut, jotka osaltaan 

edellyttäisivät verkostojen ja yhteistyön kehittämistä osapuolten kesken kau-

pan arvoketjussa toimitusketjun tehostamisen osalta.  

Tutkimuksessa tuli esille myös logistiikan kehittämisen merkitys toimitus-

ketjun tehostamisessa. Logistiikan kehittäminen lienee aiheellista luokitella 

pääasiassa operatiivisen johtamisen ja arkityö tasojen haasteeksi. Eräiden ar-

vioiden mukaan logistiikkapalveluntarjoajilla uskottiin olevan hyvät mahdolli-



269 

 

suudet kehittää toimitusketjun toimivuutta. Logistiikan kehittäminen viittaa 

myös myymälälogistiikan optimointiin. 

 

Myynnin parantaminen  

 

Myynnin parantamisen osa-alue näkyy tutkimusaineiston valossa tarkasteltuna 

jokaisella arvoketjun toiminnan tasolla. Tutkimuksessa selvisi, että kaupan 

arvoketjun metatason asenteiden tulisi uudistua siten, että myynnin parantami-

nen perustuisi kokonaisuuden optimointiin osaoptimoinnin sijaan. Asenteiden 

muutos vaikuttaisi luonnollisesti toiminnan alemmille tasoille, joissa myynnin 

parantamisen toimenpiteet tulevat käytäntöön.  

Keskeisenä operatiivisen johtamisen tasolla näkyvistä myynnin parantami-

sen toimenpiteistä mainittiin kansainvälisen menekkitiedon hyödyntäminen 

kotimaisten menekkien ennustamisessa etenkin brändituotteiden osalta. Tämän 

ohella tavarantoimittaja ja kaupan ketjuohjaus voi kehittää yhteistyötään saa-

tavuuden parantamisen sekä hyllytilan suunnittelun alueilla esimerkiksi out of 

stock -tilanteiden ja puolivajaiden hyllyjen välttämiseksi.  

Myynnin parantaminen on mahdollista kaupan valikoiman kriittisen tarkas-

telun kautta ketjuohjauksen ja tavarantoimittajan yhteistyössä operatiivisen 

johtamisen tasolla. Myös yhteistyö hinnoittelun suunnittelussa nähtiin yhtenä 

tavarantoimittajan ja kaupan ketjuohjauksen välisen yhteistyön kehittämiskoh-

teena. Tällä viitattiin tarpeeseen ohjata painotusta enemmän kampanjahinnoit-

telusta muun valikoiman parempaan hyödyntämiseen. Lisäksi konseptien yh-

teinen miettiminen voisi olla yksi tapa parantaa myyntiä arvoketjussa.  

Operatiivisen johtamisen tasolla tapahtuva kehittämistyö myynnin paranta-

misen osa-alueella vaikuttaa konkreettisesti myymälässä tapahtuvaan arkityö-

hön esimerkiksi hyllyjen tilankäytön sekä myymälälogistiikan käytännön to-

teutuksessa. 

Myös asiakastiedolla johtaminen nähtiin mahdollisuutena parantaa myyntiä. 

Samoin kilpailukykyinen hinnoittelu, markkinointiviestintä ja promootiot 

mainittiin kehittämiskohteina myynnin parantamisen osa-alueella. Nämä voi-

daan nähdä sekä strategisen hallinnan että operatiivisen johtamisen tasojen 

haasteena.  

 

Kustannusten pienentäminen  

 

Ehkä kaikkein keskeisimpiin tehostamiskohteisiin kustannusten pienentämisen 

osa-alueella kuului ennakoitavuuden parantaminen sekä tavarantoimittajan ja 

kaupan ketjuohjauksen välisessä toiminnassa että logistiikkatoimijoiden kans-

sa. Ennakoitavuuden parantamisella on mahdollista vähentää kalliiksi koituvi-

en äkillisten tilanteiden syntymistä. Lisäksi logistiikan kehittäminen ja tilaus-
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toimitusketjun tehostaminen nähtiin merkittävänä mahdollisuutena vähentää 

kaupan arvoketjussa syntyviä kustannuksia. Toteutuakseen nämä toimenpiteet 

edellyttävät operatiivisen johtamisen tasolla osapuolten välisen yhteistyön li-

säämistä ja tietojärjestelmien kehittämistä tiedonsiirrossa ja tilausjärjestelmis-

sä. 

Valikoiman optimointi koettiin kustannusten pienentämisen keskeisenä 

haasteena, johon voidaan pyrkiä entistä syvemmässä yhteistyössä kaupan ja 

tavarantoimittajan välillä. Valikoiman optimointi saattaa tarkoittaa myös vali-

koiman supistumista kaupassa. Tällöin kehittäminen edellyttää osapuolilta 

kokonaisuuden optimointiin tähtäävän näkökulman omaksumista toiminnas-

saan. Päätökset valikoiman optimointiin liittyen syntyvät sekä strategisen hal-

linnan että operatiivisen johtamisen tasoilla ja ne näkyvät myös kaupan myy-

mälöiden hyllyissä heijastuen näin arkityön tasolle.  

Kustannusten pienentäminen edellyttää myös kustannusrakenteen parempaa 

ymmärtämistä, mikä puolestaan saattaa tarkoittaa tarvetta olla avoimempia 

operatiivisen johtamisen tasolla tapahtuvassa yhteistyössä kustannusten osalta. 

Toisaalta myös private label -tuotteilla sekä vertikaalisella integraatiolla kaup-

pa on voinut lisätä ymmärrystä kustannusrakenteesta tiettyjen tuotteiden ja 

toimintojen osalta.  

Toiminnan strategisen hallinnan ja operatiivisen johtamisen tasoilla kaupan 

kannalta yksi mahdollinen tapa vähentää kustannuksia on ostotoiminnan kes-

kittäminen. Ostotoimintaa onkin tehostettu ketjuuntumis- ja keskittymisen 

myötä ja kehityksen uskottiin jatkuvan samankaltaisena myös tulevaisuudessa. 

Lisäksi kiinnitettiin huomiota operatiivisen johtamisen sekä arkityön haasteis-

sa varastoinnin optimointiin ja sen vaikutuksiin sitoutuneen pääoman vähen-

tämisessä ja varastonkierron nopeuttamisessa.  

Ehkä kaikkein radikaalein tapa leikata kustannuksia kaupan arvoketjussa 

olisi arvoketjun lyhentäminen. Tämä tarkoittaa yhden tai useamman toimijan 

tiputtamista pois arvoketjusta, kuten esimerkiksi etäkaupassa on jo tapahtunut. 

Arvoketjun lyhentämisen välittömät vaikutukset näkyvät verkostoissa toimi-

joiden määrän muutoksena. Lisäksi se merkitsee arvoketjun ulkopuolelle jää-

vän osapuolen osalta täydellistä vallan menettämistä arvoketjussa.  

 

Kannattavuuden parantaminen  

 

Perusasioihin, kuten toimitusketjun hallintaan ja logistiikan kustannustehok-

kuuteen keskittyminen koettiin keskeisinä kannattavuuden parantamisen haas-

teina. Tutkimusaineisto toi esille tarpeen metatason asenteiden muutokselle, 

millä viitataan siihen, että koko arvoketjussa kannattavuuden tulisi olla yhtei-

senä tavoitteena pelkkien myyntitavoitteiden sijaan. Asennemuutoksen tulee 

näkyä myös strategisen hallinnan ja operatiivisen johtamisen tasoilla yhteises-
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sä tekemisessä. Kannattavuuden korostuessa yhteistyössä on mahdollista pääs-

tä helpommin kokonaisuutta optimoiviin ratkaisuihin. 

Toiseksi merkittäväksi kannattavuuden parantamisen teemaksi nousi opera-

tiivisen johtamisen tasolla yhteistyön tehostaminen tavarantoimittajan ja kau-

pan ketjuohjauksen välillä. Yhteistyön kehittämiskohteiksi mainittiin muun 

muassa myymälämarkkinointi, tuotevalikoiman erilaistaminen ja valikoiman 

optimointi katteen osalta. Tämä merkitsee huomion siirtämistä hintakampan-

joista muun valikoiman parempaan tuottavuuteen sekä kokonaisoptimoinnin 

näkökulman omaksumista. Kokonaisoptimointi on kuitenkin ongelmallinen 

teema toimijoiden välisessä yhteistyössä etenkin vallan näkökulmasta ja se 

edellyttää metatason asenteiden ja suhtautumisen muutosta.  

Muita mainittuja kannattavuuteen vaikuttavia tekijöitä olivat operatiivisen 

johtamisen tasolla tapahtuva tehokas hankinta, kustannustehokas logistiikka 

sekä perusasiat kuten toimitusketjun hallinta. Myös kannattavuuden paranta-

misessa yhtenä vaihtoehtona nähtiin arvoketjun lyhentäminen poistamalla ket-

justa toimijoita tai toimintoja.  

 

Asiakasarvon parantaminen 

 

Asiakasarvon parantamisen kivijalaksi näytti tutkimustulosten valossa muo-

dostuvan tarve asennemuutokselle arvoketjun toiminnan metatasolla. Selvä 

viesti oli, että asiakasarvon tuottamisen tulee olla jokaisen kaupan arvoketjun 

toimijan keskeinen tavoite. Näkökulman tulee ohjata strategisen suunnittelun 

tasoa ja realisoitua operatiivisessa johtamisessa sekä arkityön tasolla myymä-

lässä.  

Asiakasarvon parantaminen edellyttää myös kuluttajan entistä parempaa 

ymmärtämistä ja latenttien kuluttajatarpeiden tunnistamista. Näin ollen pa-

rempi asiakastiedon hallinta ja -siirto arvoketjussa nousee yhdeksi kehittämis-

kohteeksi. Operatiivisen johtamisen tasolla tämä tarkoittaa yhteistyön ja lä-

pinäkyvyyden lisäämistä toimijoiden välillä sekä luottamukseen perustuvaa 

tiedonvaihtoa. Haasteensa asiakasarvon tuottamisessa voi tulevaisuudessa ai-

heuttaa perinteisten kuluttajakäyttäytymisteorioiden lainalaisuuksien pätemät-

tömyys uusissa kuluttajakäyttäytymisen malleissa. Uudenlaiset kuluttajatar-

peet vaativat tulevaisuudessa uusien palveluratkaisujen löytämistä, joita voivat 

olla esimerkiksi arkityön tasolla tarjottavat sähköiset palvelut myymälässä ja 

sähköisen tuoteinformaation lisääminen.  

Asiakasarvon parantamisen osa-alueellakin huomio keskittyi vahvasti pe-

rusasioiden kehittämiseen. Asiakasarvon luomisen perusedellytyksenä nähtiin 

se, että perustoiminnot ja rutiinit ovat kunnossa ja virheettömiä, saatavuus vas-

taa tarpeita, hintataso on kilpailukykyinen ja palveluprosessit toimivia. Vastuu 

näissä osa-alueissa onnistumisesta lepää hyvin pitkälti operatiivisen johtami-
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sen tason sekä arkityön tason toteutuksen harteilla. Myös arvoketjun lyhentä-

minen nähtiin yhtenä keinona parantaa asiakasarvoa.  

 

Osaoptimoinnista kokonaisuuden optimointiin 

 

Kuten jo aiemmissa kaupan arvoketjun tehostamiseen liittyvissä osa-alueissa 

tuli esille, on arvoketjussa tunnistettavissa vahva osaoptimoinnin tendenssi. 

Toiminnan metatasolla kyse lienee siitä, että osaoptimointia pitää yllä poh-

jimmiltaan tarve vallan säilyttämiselle arvoketjussa. Tämä heijastuu puoles-

taan verkostojen toimintaan operatiivisen johtamisen tasolla intressien ristirii-

toina, puutteellisena avoimuutena ja epäluottamuksena. Siirtymisellä kokonai-

suutta optimoivaan toimintaan voidaan saavuttaa merkittävää tehostamista 

kaupan arvoketjussa. Toteutuakseen se vaatii muutosta metatason asenteisiin 

ja toiminnan alempien tasojen käytäntöihin.   

Operatiivisen johtamisen sekä arkityön tasoilla kokonaisuuden optimointi 

voi tarkoittaa käytännössä päällekkäisyyksien minimointia arvoketjussa. Ko-

konaisuuden optimointi edellyttää niin strategisen hallinnan tasolla kuin opera-

tiivisessa johtamisessa yhteisten mittaristojen kehittämistä, yhteistä suunnitte-

lua ja ennakoivaa tiedonjakoa sekä ennakoitavuuden parantamista arvoketjun 

osapuolten välillä. Osapuolten välisessä yhteistyössä huomion tulisi siirtyä 

hintaneuvotteluista yhteisesti hyödyttäviin ratkaisuihin. Lisäksi valikoima-

työskentelyn osalta tarvitaan tiiviimpää yhteistyötä tavarantoimittajan ja kau-

pan ketjuohjauksen välillä. Lähtökohtana verkostojen ja yhteistyön kehittämi-

sessä on jännitekohtien tunnistaminen. Vain pitkäaikaisella yhteistyöllä, 

kumppanuuteen perustuvalla toiminnalla ja toiminnan kehittämisellä voidaan 

lähteä rakentamaan yhteisiä tavoitteita, joilla kokonaisuutta voidaan optimoida 

strategisen hallinnan ja operatiivisen johtamisen toiminnan tasoilla.  

Kokonaisuuden optimointi asettaa realiteetit myös kaupan arvoketjun toimi-

javerkostolle. On nimittäin hyväksyttävä, ettei jokaiselle toimijalle riitä ns. 

”paalupaikkaa” arvoketjussa, vaan kyse on strategisen yhteensopivuuden löy-

tämisestä. Todellisuudessa ainoa tapa pyrkiä kohti kokonaisuutta optimoiviin 

toimintatapoihin on hyväksyä kilpailuelementin läsnäolo yhteistyössä. Tämä ei 

silti ole este yhteisten pitkän aikavälin tavoitteiden luomiselle kaupan arvoket-

jussa.  

Haastatteluissa mainittiin eräitä vaihtoehtoisia toimintamalleja koskien ko-

konaisuuden optimointia kaupan arvoketjussa. Niin sanottu kolmannen osa-

puolen logistiikkaratkaisu (3PL, third party logistics) nähtiin yhtenä ratkaisuna 

kokonaisoptimoinnin problematiikkaan. Toimintamalli tarkoittaa käytännössä 

sitä, että arvoketjussa toimisi neutraali osapuoli toimintojen integraattorina. 

Toisaalta myös vertikaalisen integraation ulottaminen aina teollisuuteen asti 

voi mahdollistaa todellisen kokonaisuuden optimoinnin kaupan arvoketjussa.  
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Strateginen kumppanuus 

 

Strateginen kumppanuus liittyy läheisesti yritysverkostojen ja strategisten ver-

kostojen toimintaan. Kaupan arvoketjun toimijoilla vaikuttaisi tutkimusaineis-

ton valossa olevan varsin selkeä käsitys siitä, millaista strategisen kumppa-

nuuden tulisi olla. Strateginen kumppanuus koettiin suurena potentiaalina 

kaupan arvoketjun kehittämisessä, mutta myös strategisen kumppanuuden es-

teeksi muodostuvat tekijät tunnistettiin realistisesti. Strategisen kumppanuu-

den toteuttaminen koskettaa keskeisimmin arvoketjun strategisen hallinnan ja 

operatiivisen johtamisen tasoja. Esteet strategisen kumppanuuden syntymiselle 

piilevät puolestaan toiminnan metatasolla muun muassa asenteissa ja lainsää-

dännöllisissä tekijöissä.   

Hyvin toimivaa strategista kumppanuutta kuvailtiin vastavuoroiseksi ja mo-

lemminpuoliseksi, avoimeksi toimijoiden väliseksi luottamukseen perustuvak-

si suhteeksi. Strategisen kumppanuuden nähtiin sisältävän vahvasti yhteisen 

kehittämistyön elementin. Lisäksi se vaatii win – win -periaatteen omaksumis-

ta sekä pitkäaikaista sitoutumista. Sisällöltään strateginen kumppanuus nähtiin 

inhimillisen osaamisen, tietämyksen ja ymmärryksen vaihdantana. Käytännös-

sä strateginen kumppanuus nähtiin mahdolliseksi lähinnä suurten toimijoiden 

kesken, jolloin osapuolilla on riittävät voimavarat ja kyvykkyydet toteuttaa 

kumppanuutta.  

Täydellisen ja täysin avoimen strategisen kumppanuuden toteutumista ei 

kuitenkaan nähty kovin realistisena tavoitteena kaupan arvoketjun toimijoiden 

välisessä yhteistyössä. Tämän koettiin johtuvan lähinnä siitä, että yhteiseen 

toimintaan kuuluu yhteistyöelementin lisäksi aina myös ostaja -myynti-

asetelma sekä intressiristiriitoja. Siksi voidaan päätellä, että hintaneuvotte-

luelementti on yksi suurimmista esteistä strategisen kumppanuuden toteutumi-

selle kaupan arvoketjussa. Lisäksi strategisen kumppanuuden esteiksi mainit-

tiin luottamuksen puute, joka saattaa esiintyä esimerkiksi tietovuotojen mah-

dollisuutena. Toisaalta myös kilpailulainsäädäntö rajoittaa arvoketjun toimi-

joiden välistä avoimuutta.  

Yhteenveto ja ehdotuksia jatkotoimiksi 

Kaupan arvoketjun kehittämisessä on harvoin tarjolla ns. ”viisastenkiveä”, 

vaan kyse on hyvin pitkälle perusasioihin keskittymisestä ja olemassa olevien 

käytännön toimien ja toimintamallien parantamisesta. Yhtä tärkeää on kuiten-

kin pyrkiä uusia toimintamalleja etsivään yhteistyöhön koko kaupan arvoket-

jun mitalla. Arvoketjun kehittämisessä lienee helpompaa löytää yhteisiä kehit-

tämiskohteita kustannusten pienentämisen osa-alueelta kuin esimerkiksi tuo-
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tosten jaon osalta. On kyettävä asettamaan yhteisiä tavoitteita ja hyötyjä, jotka 

ovat niin kiistattomia, että ajoittaiset hintaneuvotteluiden synnyttämät ”kivet” 

hioutuvat yhteistyössä pois kehittämisen tieltä.  

Seuraavassa kuvassa on esitetty yhteenvetona kaupan arvoketjun kehittämi-

seen liittyvät teemat sen mukaan, minkä analyyttisen viitekehyksen mukaisen 

tason toiminnassa ne selkeimmin näkyvät. 

 

 

Kuvio 2 Yhteenveto kaupan arvoketjun kehittämisestä 

Tutkimusaineiston perusteella voidaan todeta, että kaupan arvoketjun osa-

puolilla on varsin realistiset käsitykset kaupan arvoketjun nykytilasta sekä ke-

hittämisen mahdollisuuksista. Intressiristiriidat sekä hintaneuvotteluelementti 

ovat hyväksyttyjä ja tiedostettuja osia kaupan arvoketjun toimintamekanismia. 

Tästä huolimatta halu kehittää kaupan arvoketjua on todellinen. Yksi suurim-

mista arvoketjussa tapahtuneista asennemuutoksista on ollut asiakasnäkökul-

man ottaminen huomioon kaikissa arvoketjun osissa. Tämä kehitys on jo hy-

vää vauhtia käynnissä, mutta kehittämistä asiakasnäkökulman kirkastamisessa 

vielä on, varsinkin arvoketjun materiaalivirran alkupäässä alkutuotannossa. 

Realiteettien läpi tarkasteltuna näyttäisi siltä, ettei aivan todellisen strategisen 

kumppanuuden syntyminen kaupan arvoketjussa nykyisellään ole mahdollista.   
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Realiteetit arvoketjun tehostamiselle löytyvät myös resursseista ja kehittä-

misen kustannuksista. On todennäköistä, että tulevaisuudessa arvoketjun ke-

hittäminen tulee tapahtumaan sellaisten vahvojen toimijoiden välisenä yhteis-

työnä, joilla on tarvittavat resurssit ja kyvykkyydet tehostaa kaupan arvoket-

jua. Tämä saattaa heikentää pienimpien ja heikompien tavarantoimittajien 

asemaa kaupan arvoketjussa.  

Tavarantoimittajakentässä onkin odotettavissa polarisoitumista niiden kes-

ken, joilla on vahvat tuotemerkit ja niiden jotka omaksuvat yhä enemmän ali-

hankkijan rooli suhteessa kauppaan private label -tuotteiden valmistajana. 

Kaupan valta-aseman arvioitiin joko pysyvän ennallaan tai hieman vahvistu-

van entisestään kaupan arvoketjussa. Arvoketjun muutos esimerkiksi etäkau-

pan ja asiakastiedon merkityksen kasvun osalta antaa mahdollisuuksia tuki-

toimintojen tuottajille kuten logistiikka- ja IT -palveluntarjoajille vahvistaa 

asemaansa kaupan arvoketjussa.  

Haastatteluissa nousi esiin seuraavia kehittämis- ja tutkimushankeideoita 

Kaulin-hankkeen jatkoksi: 

 Konkreettiset yhteiset aiheet, joita lähdetään kehittämään akateemi-

sen debatin sijaan 

 1-3 konkreettista aluetta, joita toteutetaan yhdessä, pienemmät koko-

naisuudet laajemmalla kumppanijoukolla toteutettuna 

 Kaupan myymälälogistiikan kansainvälinen vertaileva tutkimus 

 3PL/4PL -toiminnan mahdollisuudet tulevaisuudessa 

 Tietotekniikan hyödyntäminen toimitusketjun lisäarvon tuottamises-

sa 

 Kaupan arvoketjun kasvustrategiat 

 Arvoketjun kehittäminen seuraavilla osa-alueilla: logistisen tehok-

kuuden parantaminen, markkinoinnin tehokkuuden parantaminen, 

yhteisen tiedonhyödyntämisen tehostaminen 

 Kokonaisuuden johtaminen kunkin osapuolen motiiveihin nähden 

parhaalla tavalla – kokonaisuuden johtamisjärjestelmän ja kommu-

nikaatiojärjestelmän kehittäminen 

 Yhteisen keskustelupohjan aikaansaaminen 

 Instrumentteja hintakeskustelujen osuuden pienentämiseksi kumppa-

nuudessa 

 Kumppanuus arvoketjun näkökulmasta 
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Abstrakti 

Verkostoituneessa ja globalisoituneessa taloudessa kilpailun painopiste on siir-

tymässä yritysten välisestä kilpailusta kokonaisten arvoketjujen väliseen kil-

pailuun. Tässä kehityksessä erilaiset läheiseen yhteistyöhön tähtäävät toimen-

piteet arvoketjun toimijoiden välillä tulevat entistä tärkeämmiksi. Tämä artik-

keli tarkastelee strategisten kumppanuuksien tarjoamia mahdollisuuksi kaupan 

arvoketjun tehostamisessa ja kilpailukyvyn lähteenä. Erityisesti tutkitaan, mil-

lä keinoin yritykset voivat lisätä keskinäistä luottamusta ja täten parantaa 

mahdollisuuksia kumpaankin osapuolta hyödyttävään syvälliseen yhteistyöhön 

kaupan arvoketjussa. Haastatteluaineistoon pohjautuva analyysi nostaa esiin 

useita syvällistä yhteistyötä edesauttavia ja hidastavia tekijöitä. 

 

Avainsanat: kaupan arvoketju, strateginen kumppanuus, yhteistyö, organisaa-

tioiden väliset suhteet 

Johdanto 

Kaupan pitkä arvoketju raaka-aineiden toimittajista kuluttajiin on jatkuvan 

muutoksen kourissa ja nämä muutokset asettavat uusia haasteita toimijoiden 

välisen kilpailun ja yhteistyön yhteensovittamiselle. Jatkuvasti kasvava tuote-

valikoima päivittäistavarakaupassa on lisännyt kaupan ja tavarantoimittajan 

välistä kilpailuasetelmaa. Kilpailu hyllytilasta ei ole lisääntynyt pelkästään 

tavarantoimittajien välillä, vaan myös tuoteryhmien välillä. Tavarantoimittaji-

en ja tuoteryhmien lisääntyminen hankaloittaa yhteistyön syventämistä kaupan 

arvoketjussa, koska kauppa ei resurssien rajallisuuden takia pysty luomaan 

läheisiä yhteistyösuhteita kaikkien tavarantoimittajien kanssa. Tyypillisesti 
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kauppa pyrkiikin rakentamaan yhteistyösuhteita vahvoihin toimittajiin ja yllä-

pidetään vaihdantasuhteita pienempiin toimittajiin (Webster, 1992). Toisaalta 

on esitetty, että pienet tavarantoimittajat voivat kehittää innovatiivisia brändi-

strategioita ja siten edistää yhteistyösuhteita kauppaan (Lindblom & Olkko-

nen, 2008). 

Tämän ohella hintakilpailu on ajoittain kovaa ja se on eräs keskeisimmistä 

konflikteja aiheuttavista tekijöistä kaupan ja tavarantoimittajan välisessä suh-

teessa. Kaupan omien merkkien yleistyminen ja kasvava (tosin maltillisesti) 

markkinaosuus lisää niin ikään jännitteitä kaupan arvoketjussa. Lisäksi kaupan 

uudet jakelukanavat ja kuluttajien lisääntyvä monikanavainen ostaminen 

muokkaa perusteellisesti kaupan ja tavarantoimittajan välistä suhdetta ja lisää 

kilpailun elementtejä kaupan arvoketjuun. On jopa väitetty, että jakelukanavi-

en lisääntyminen ja kaupan omien merkkien lisääntyminen voivat uhata perin-

teistä yhteistyötä jakeluketjussa. Tavarantoimittajat ohittavat vähittäiskaupan 

uusilla kanavilla (esim. sähköinen kauppa, omat myymälät), kun taas kaupat 

valtaavat tavarantoimittajien markkinoita omilla merkeillä. Tämä voi johtaa 

vähentyvään informaation jakamiseen, luottamuksen rapautumiseen ja lisään-

tyneisiin konflikteihin arvoketjussa (Ganesan et al., 2009). Lisäksi sähköisen 

kaupan vähittäinen yleistyminen tarjoaa liiketoimintamahdollisuuksia monille 

arvoketjun toimijoille, eikä vähiten kaupan logistiikkaan erikoistuville yrityk-

sille. Tällainen kehitys on myös osaltaan fragementoinut kaupan arvoketjua, 

koska näille aloille tulee koko ajan uusia palveluntarjoajia. 

Kilpailun ja yhteistyön yhteensovittaminen (coopetition) tulee koko ajan 

tärkeämmäksi liiketoimintasuhteiden johtamisessa (Brandenburger & Nale-

buff, 1996), joten yritykset pyrkivät enenevissä määrin solmimaan läheisiä 

suhteita kilpailijoihinsa ja sidosryhmiinsä. Kilpailullisten elementtien rinnalla 

myös kaupan arvoketjun toimijat ovat huomanneet läheisen yhteistyön merki-

tyksen arvoketjun toiminnan tehostamisessa. Ganesan et al. (2009) painottaa, 

että vaikka kauppa ja teollisuus (tavarantoimittajat) ovat harjoittaneet enem-

män tai vähemmän läheistä yhteistyötä jo vuosikymmeniä, viime vuosina tämä 

yhteistyö on entisestään tiivistynyt, koska toimintaympäristö on tullut komp-

leksisemmaksi ja epävarmemmaksi ja kilpailukyvyn edistäminen yhteistyön 

avulla on nähty entistä tärkeämmäksi. Verkostoituneessa ja globalisoituneessa 

taloudessa kilpailua ei enää käydä puhtaasti yksittäisten yritysten välillä, vaan 

yhä enemmän kokonaisten arvoketjujen välillä. Ne yritykset, jotka osaavat 

parhaiten hyödyntää oman arvoketjunsa resurssit tulevat pärjäämään parhaiten 

kilpailussa (Jarillo, 1988; Ohmae, 1989; Möller & Halinen, 1999; Perlmutter 

and Heenan, 1986). 

Yritysten välisen yhteistyön luonne voi vaihdella lyhytkestoisista liikevaih-

dannallisesta suhteesta pitkäaikaisiin strategisiin kumppanuuksiin (Prahalad & 

Hamel, 1990; Grönroos, 1994). 1990-luvun alussa synnytetty ECR-yhteistyö 
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(Efficient Consumer Response) on tarjonnut kaupan arvoketjun toimijoille 

tehokkaita työkaluja pitkäaikaisen ja syvällisen yhteistyön kehittämiselle yri-

tysten välille. Sitä on sovellettu usealle liiketoiminnan alueelle, mm. kysynnän 

hallintaan, tarjonnan optimointiin ja tiedonhallinnan ja informaatioteknologian 

yhteistyöhön (Corsten & Kumar, 2005; Gruen & Shah, 2000; Lindblom & 

Olkkonen, 2008; Lindblom et al, in press.). Samalla kaupan arvoketjun toimi-

jat ovat lisääntyvässä määrin syventäneet yhteistyötä ja solmineet strategisia 

kumppanuuksia avainasiakkaidensa kanssa (Dewsnap & Hart, 2004)  

Strategisen kumppanuudet ovat yksi esimerkki organisaatioiden välisestä 

syvästä yhteistyöstä. Menestyksekkäät strategiset kumppanuudet on nähty yri-

tysten kilpailukyvyn lähteenä ja ylläpitäjänä (Hamel, 1991). Strategisen 

kumppanuuden edellyttämä syvällinen ja läheinen yhteistyö vaatii osapuolten 

välisät luottamusta, sitoutumista ja pitkäjänteisyyttä yhteistyön käytännön 

toimissa. Kaupan arvoketju voidaan nähdä kompleksina liiketoimintaverkos-

tona, jossa syvän yhteistyön rakentaminen on erityisen haastavaa (Möller & 

Halinen, 1999).  

Tässä artikkelissa tarkastellaan strategisten kumppanuuksien mukanaan 

tuomia yhteistyön mahdollisuuksia ja ongelmakohtia kaupan arvoketjussa. 

Aikaisemmassa tutkimuksessa on laajalti painotettu sitä, että strateginen 

kumppanuus vaatii osapuolten välistä luottamusta ja sitoutumista. Tämän ar-

tikkelin keskeisimpänä tavoitteena on pohtia, millä keinoin yritykset voivat 

lisätä keskinäistä luottamusta ja täten parantaa mahdollisuuksia kumpaankin 

osapuolta hyödyttävään syvälliseen yhteistyöhön kaupan arvoketjussa. Tutki-

mus perustuu asiantuntijahaastatteluihin, joita suoritettiin useissa kaupan ar-

voketjuun liittyvissä organisaatioissa. Täten saatiin kattava ja edustava näke-

mys strategisiin kumppanuuksiin ja yhteistyöhön liittyvistä kysymyksistä kau-

pan arvoketjussa.  

Kaupan arvoketjun yhteistyösuhteet 

Strategiatutkija Michael E. Porter lanseerasi arvoketjun käsitteen 1980-luvun 

puolivälissä (Porter, 1985). Porterin määritelmässä arvoketju jakautuu ketjun 

arvoa tuottaviin perustoimintoihin ja perustoimintojen suorittamista edistäviin 

tukitoimintoihin. Asiakkaan kokema arvo syntyy näiden perustoimintojen ja 

niiden tukitoimintojen suorittamisen lopputuloksena. 

Kaupan arvoketju koostuu useista toimijoista ja heidän välisistä suhteista 

(Kuvio 1). Kaupan arvoketjun keskeisimpänä tehtävänä on luoda lisäarvoa 

asiakkaalle (kuluttajalle). Arvoketjun muita keskeisiä toimijoita ovat raaka-

aineen tuottajat ja valmistajat, tavarantoimittajat, hankintayhtiöt, logistiik-

kayhtiöt ja kaupan ketjuyritykset myymälöineen. Näiden perinteisten toimijoi-
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den lisäksi kaupan arvoketju koostuu erilaisista asiantuntija- ja palveluyrityk-

sistä, kuten markkinatutkimuslaitokset, mainostoimistot, mediatoimistot ja 

tietotekniikkapalveluiden tuottajat (Kautto et al., 2008, 154). 

 

 

 

Kuvio 1 Kaupan arvoketjun toimijat 

Kautto et al. (2008) jakaa kaupan arvoketjun kumppanuudet operatiivisiin, 

taktisiin ja stratetegisiin. Yhteistyön synnyttämiseen ja ylläpitämiseen vaadit-

tavat resurssit ja yhteistyön vaikeusaste on sidoksissa kumppanuuden kehitys-

asteeseen. Edettäessä operatiivisesta kumppanuudesta strategisen tason kump-

panuuteen yhteistyö muuttuu kompleksisemmaksi ja sen ylläpitämiseen vaadi-

taan enemmän resursseja (kuten ajankäyttö). Toisaalta, mitä syvemmästä yh-

teistyöstä on kyse, sitä suuremmat potentiaaliset hyödyt yhteistyöstä voi syn-

tyä. Dyer & Singh (1998) toteaakin, että arvoketjun toimijat voivat luoda kil-

pailuetua panostamalla keskinäisiin suhteisiin ja yhdistämällä resurssejaan 

uniikilla tavalla. 

Hamel (1991) toteaa, että strateginen kumppanuus koostuu kahdesta erilli-

sestä prosessista: arvon luonnin prosessista ja arvon lunastamisen prosessista. 

Kumppanuuden kyky luoda arvoa riippuu siitä, miten tehokkaasti kumppanit 

yhdistävät toisiaan täydentäviä resurssejaan ja kyvykkyyksiään ja miten vahva 

yhteistyön logiikka on. Tämän perusteella kukin partneri pyrkii saamaan mah-
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dollisimman hyvän hyödyn eli lunastamaan partneriuden antaman lisäarvon 

itselleen. 

Strateginen kumppanuus arvoketjun toimijoiden välillä on nähty johtavan 

useisiin mahdollisiin hyötyihin. Näitä ovat mm. lisääntynyt informaation vaih-

to toimijoiden välillä ja vähentynyt epävarmuus markkinoilla. Syvällisellä yh-

teistyöllä on myös nähty olevan yhteys paremman kannattavuuden kanssa 

(Fiala 2005). On myös todettu, että partnerit oppivat toisiltaan ja täten lisäävät 

tietopääomaansa ja kyvykkyyksiään partnerisuhteiden avulla (Hamel, 1991).  

Tiedon vaihdon ja tiedon jakamisen rooli näyttääkin olevan eräs keskei-

simmistä  strategisten kumppanuuksien hyödyistä. On myös nähty, että vahvat 

ja läheiset siteet kaupan ja sen toimitusketjun osapuolten välillä voivat edistää 

arvokkaan ja tärkeän information välittämistä ja tätä kautta edesauttaa radikaa-

lien innovaatioiden syntymistä arvoketjussa (Rindfleisch and Moorman 2001). 

Tietoperustaiseen teoriaan nojaava klusteritutkimus on todennut, että yritysten 

välinen läheinen vuorovaikutus ja tehokas tiedonvaihto lisää yritysten välistä 

luottamusta ja synnyttää yhteistyön institutionaalisia normeja (Maskell, 2001). 

Samoin on havaittu, että klustereiden välillä on suuria eroja siinä, kuinka te-

hokkaasti yritykset vaihtavat tietoa toistensa kanssa (Arikan, 2009).  

Toimiva ja tehokas strateginen kumppanuus täytyy rakentua vahvalle luot-

tamukselle toimijoiden välillä. Maine ja luottamus ovatkin avaintekijöitä stra-

tegisia kumppanuuksia kehitettäessä. Ne ovat kuitenkin aineettomia resursseja, 

joten niitä ei voi hankkia tai ostaa strategisilta tuotannontekijämarkkinoilta 

(Barney, 1986), vaan ne täytyy rakentaa ja luoda pitkäjänteisen yhteistyön 

avulla (Dierickx & Cool, 1989).  

Kumppanuuksien tuomat hyödyt eivät kuitenkaan välttämättä jakaudu tasai-

sesti arvoketjun toimijoiden välillä. Tarkastellessaan partnereiden välistä op-

pimista Hamel (1991) osoitti, että eri partnereiden kyvyssä oppia yhteistyösuh-

teista oli merkittäviä eroja ja että tämä epäsymmetrinen oppimiskyvykkyys 

vaikuttaa yhteistyökumppaneiden väliseen valtasuhteeseen. 

Metodi 

Tämä tutkimus perustuu laadulliseen haastatteluaineistoon, joka kerättiin haas-

tattelemalla 14 kaupan arvoketjussa toimivan yrityksen edustajaa. Haastatellut 

henkilöt edustivat viittä eri organisaatiota, jotka kattavat lähes koko kaupan 

arvoketjun (vähittäiskauppa, tavarantoimittaja, logistiikka ja tietojärjestelmä-

palvelut). Tämän lisäksi jokainen näistä yrityksistä oli solminut strategisen 

kumppanuuden vähintään yhden muun tutkimuksessa mukana olleen yrityksen 

kanssa. Haastateltavat henkilöt toimivat organisaatioidensa ylimmässä johdos-
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sa ja valtaosa heistä oli tietyn operatiivisen toiminnan johtotehtävissä (esim. 

logistiikka, hankinta, myynti, markkinointi).  

Haastattelut suoritettiin kesä-elokuussa 2007. Haastattelut toteutettiin tee-

mahaastatteluin, joissa keskityttiin seitsemään keskeiseen teema-alueeseen: 1) 

kaupan arvoketjun toimijoiden väliset suhteet; 2) kaupan arvoketjun tehok-

kuus; 3) kaupan arvoketjussa tarvittavat avainresurssit; 4) kuluttajien rooli 

kaupan arvoketjussa; 5) kaupan kansainvälistyminen; 6) kaupan arvoketjun 

innovatiivisuus; 7) kaupan sääntely. Tätä tutkimusta varten analysoitiin erityi-

sesti haastateltavien näkemyksiä arvoketjun toimijoiden välisestä yhteistyöstä.  

Haastettelujen kesto vaihteli yhdestä tunnista puoleentoista tuntiin. Haastat-

telut suoritti neljä kokenutta tutkijaa, ja he olivat etukäteen yhdessä sopineet 

kutakin teema-aluetta koskevat erityiskysymykset, joita haastatteluissa käsitel-

tiin. Täten varmistettiin, että haastatteluaineistosta muodostui sisällöltään yh-

tenäinen kokonaisuus. Jokainen haastattelu nauhoitettiin ja litteroitiin. Kaikki-

aan haastatteluaineistosta kertyi noin 120 sivua tekstiä. 

Haastattelumateriaali analysoitiin sisältöanalyysin keinoin. Ensiksi identifi-

oitiin jokaisesta haastattelusta esiinnousset keskeisimmät teemat, jotka liittyvät 

yritysten väliseen yhteistyöhön kaupan arvoketjussa. Tämän jälkeen haastatte-

luja verrattiin toisiinsa ja ryhmiteltiin teemoja suuremmiksi asiakokonaisuuk-

siksi. Analyysin lopputuloksena identifoitiin keskeisimpiä syvällisen yhteis-

työn edellytyksiä ja tekijöitä, joita vaaditaan onnistuneelle strategiselle kump-

panuudelle. 

Näkökulmia kaupan arvoketjun yhteistyösuhteisiin 

Yhteistyön keskeiset ongelmakohdat 

 

Valtaosa haastatelluista oli sitä mieltä, että yhteistyö suomalaisessa kaupan 

arvoketjussa toimii yleisesti ottaen melko hyvin. Selvästi on nähtävillä, että 

yritysten valmiudet ja kyvykkyydet kehittää yhteistyösuhteita on parantunut 

viime vuosina. Arvoketjun toiminnan tehokkuus nähdään kansainvälisessä 

vertailussa erittäin hyväksi, ja tähän keskeisenä syynä näyttäisi olevan toimi-

joiden välinen yhteistyö. 

Yhteistyössä nähtiin kuitenkin monia puutteita. Strategiset kumppanuudet, 

joissa osapuolet olisivat sitoutuneet intiimiin pitkäkestoiseen yhteistyöhön, 

ovat vielä varsin harvinaisia suomalaisessa kaupan arvoketjussa. Syvälliset 

yhteistyösuhteet ovat vielä voittopuolisesti kahdenvälisiä kumppanuuksia, 

tyypillisesti kaupan ja teollisuuden välillä, jolloin muut arvoketjun osapuolet 

jäävät usein yhteistyön ulkopuolelle. Tämän lisäksi todella syvällisten kump-

panuuksien rakentaminen nähtiin olevan vasta aluillaan. Yhteistyö on vielä 
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voittopuolisesti operationaalista, keskittyen suhteellisen lyhytkestoisiin yhteis-

toimintamalleihin, kuten yksittöisiin kampanjoihin. Verkostomainen, pitkäjän-

teinen, monivuotinen, monikeskeinen ja koko arvoketjun läpikäyvä yhteistyö 

nähdäänkin suurena mahdollisuutena tulevaisuudessa. 

Tyypillinen piirre kaupan arvoketjun yhteistyösuhteissa on, että kumppa-

nuudet keskittyvät muutamiin suuriin pelureihin. Lisääntyvä syvä yhteistyö 

keskitetään alkuvaiheessa suuriin avainasiakkaisiin, jolloin varsinkin kes-

kisuuret toimittajat ovat ahdingossa. Pienet tuottajat pärjäävät, koska lähiruo-

kaa suositaan yleisesti ja kuluttajat haluavat lähiruokaa valikoimiin. Strategis-

ten kumppanuuksien kehittäminen vaatii ainakin alkuvaiheessa keskittymistä 

muutamiin suuriin tavarantoimittajiin. Alkuvaiheessa yhteistyöhön mukaan 

pääsevät partnerit hyötyvät mahdollisesti eniten ja voivat saada ainakin tila-

päistä kilpailuetua. Täten strategiset kumppanuudet voivat vahvistaa ja edistää 

keskittymistä ja blokkiutumista kaupan arvoketjussa. 

Toisaalta yrityksen fyysinen koko ei pelkästään riitä edellytykseksi strategi-

selle kumppanuudelle. Yrityksen ei välttämättä tarvitse olla liikevaihdoltaan 

suuri, vaan tärkeämpää on omistaa vahvat brändit ja vankka asiantuntemus 

omasta kategoriastaan. Brändit ja asiantuntijuus ovat resursseja, jotka tuovat 

yrityksille vaikutusvaltaa kaupan arvoketjussa ja edesauttavat strategisten 

kumppanuuksien syntymisessä. 

 

”…vahvat brändit niin sitä vaikutusvaltaa tulee … että keskustellaan 

ja vakuuttaa sillä osaamisellaan, koska se kehittää sit sitä koko tava-

raryhmää eikä vaan sitä omaa toimintaansa. On sillon syvällisempi 

keskustelukumppani tai vaikutusvaltaa syntyy, aukee halua näihin 

partnership-suhteisiin ja tän tapasiin kuvioihin.”  

 

Suurimmaksi ongelmaksi yhteistyösuhteiden kehittämiselle nähtiin infor-

maation heikko jakaminen ja luottamuksen puute toimijoiden välillä. Infor-

maation heikko saatavuus ja analysoitavuus liittyy lähinnä tietojärjestelmien 

hallinnan ja yhteensovittamisen ongelmiin, kun taas luottamuksen puute on 

selkeästi yleisemmän tason ongelma. Toisaalta nämä ovat myös toisiinsa kyt-

köksissä olevia ilmiöitä, sillä tiedon jakamiseen liittyvät ongelmat johtuvat 

hyvin usein luottamuksen puutteesta. Keskeiseksi kysymykseksi kuitenkin 

nousee, miksi luottamusta on niin vaikea luoda toimijoiden välille. Seuraavas-

sa siirrymme pohtimaan, miten tätä luottamusta voitaisiin lisätä kehitettäessä 

strategiseen kumppanuuteen perustuvia yhteistyösuhteita. 
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Syvällisen yhteistyön edellytykset 

 

Haastattelujen perusteella strategisten kumppanuuksien syntymisen ensim-

mäinen edellytys on se, että yhteistyökumppaneilla on selkeä yhteinen visio 

kumppanuuden tavoitteista. Toisin sanoen, kummallakin osapuolella on oltava 

yhteinen ja yhtenevä näkemys siitä, mihin yhteistyöllä pyritään. Ilman yhteistä 

intressiä ja yhteistä ”liiketoimintalogiikkaa” strateginen kumppanuus ei lähde 

liikkeelle. Kuten eräs haastateltava totesi: 

 

”...eihän se yhteistyö ja tiedon vaihto voi mennä sillä tavalla, että 

päätetään vaan aloittaa se, vaan kyllä se täytyy lähteä jonkinlaisesta 

hyötynäkökulmasta että mitä me sillä yhteistyöllä voidaan saavuttaa. 

Silloin tullaan siihen että se vaatii näkemystä ja osaamista.” 

 

Tämä sitaatti paljastaa myös toisen keskeisen edellytyksen yhteistyön syn-

nyttämiselle. Pelkkä yhteinen intressi ei pelkästään riitä, vaan osapuolilla pitää 

olla kykyä tarkastella koko arvoketjua kokonaisuutena ja hahmottaa ne osa-

alueet, joilla yhteistyö on mahdollista. Lisäksi arvoketjun toimijoilta vaaditaan 

kyvykkyyttä pohtia asioita pitkäjänteisesti ja suunnitella yhteistyötä pidem-

mälle kuin yhden kalenterivuoden taakse. 

Kuluttajalähtöinen ajattelutapa nähdään eräänä keskeisenä keinona edistää 

yhteistyötä. Nähdään, että kun kaikki arvoketjun toimijat omaksuvat kuluttaja-

lähtöisen näkökulman, niin edellytykset yhteistyölle parantuvat: 

 

”… pitäs tämmösessä kumppanuudes löytää ne yhteisest tavotteet, ja 

mistä ne on löydettävissä niin ne on löydettävis sitä kautta, että mieti-

tään sitä arvoketjua ja niitä yhteisiä asioita nimenomaan sen kulutta-

ja-asiakkaan näkökulmasta.” 

 

Näkemys siitä, että tehokas kaupan arvoketju on kuluttajalähtöinen asettaa 

kuitenkin erityisiä haasteita strategisten kumppanuuksien kehittämiselle kau-

pan arvoketjussa. Tällöin kaikkien toimijoiden täytyy omaksua kuluttajaläh-

töinen toimintatapa, jotta yhteistyö voi johtaa merkittäviin tuloksiin. Keskei-

seksi ongelmaksi nousee tällöin se, miten kaikki osapuolet saadaan omaksu-

maan kuluttajalähtöinen näkökulma ja miten kuluttajalähtöisyys näkyy käy-

tännön yhteistyötoiminnassa. 

Yhteisten intressien ja tavoitteiden lisäksi strateginen kumppanuus edellyt-

tää myös selkeitä yhteistyön mittareita. Nämä helpottavat käytännön yhteis-

työn tulosten seuraamista, mikä edesauttaa puolestaan avoimuutta toimijoiden 
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välillä. Tästä huolimatta näyttäisi vahvasti siltä, että roolijako on oltava selkeä 

kumppaneiden kesken. Yhteisestä strategiasta ja tavoitteista huolimatta kum-

mankin on hyvä omaksua omat roolinsa eikä liikaa tuijoittaa partnerin tekemi-

siä. Avoimuus ja yhdessä sovitut mittarit lisäävät luottamusta siihen, että toi-

nen osapuoli hoitaa oman osuutensa. 

Avoimuus strategisia kumppanuuksia suunniteltaessa ei kuitenkaan ole vält-

tämättä hyväksi. Erityisesti silloin kun vasta neuvotellaan yhteistyön suunta-

viivoista on parempi, että mukana on vain kunkin organisaation avainhenkilöt. 

Luottamus luodaan ensiksi näiden avainhenkilöiden välillä, ja vasta myöhem-

min mukaan otetaan laajemmat joukot. 

Tämän takia ylimmän johdon rooli erityisesti suunnittelu- ja valmisteluvai-

heessa on erityisen tärkeä. Yrityksen ylimmän johdon pitää osoittaa vastapuo-

lelle olevansa vakaasti sitoutunut kumppanuuden edellyttämään avoimuuteen 

ja läpinäkyvyyteen. Toisin sanoen,  ylimmän johdon sitoutuneisuus näyttäisi 

olevan eräs keskeisimmistä edellytyksistä kumppanuuden syntymiselle. 

Ylimmän johdon sitoutuminen tulee heijastaa myös operatiiviselle puolelle. 

Ylimmän johdon tehtävänä on pystyä suhteellisen nopeasti osoittamaan, että 

yhteistyöstä on  konkreettista hyötyä. Tämä on tärkeää erityisesti yhteistyön 

alkuvaiheessa, jotta kumppanit saavat motivoitua oman henkilökuntansa edis-

tämään ja toteuttamaan yhteisiä päärmääriä:   

 

”...konkreettiset hyödyt on nähtävillä operatiivisella tasolla. Se luo si-

tä uskoa siellä operatiivisellä tasolla, että tässä ollaan tekemässä oi-

keita asioita.” 

 

Henkilökemiat ja henkilökohtaiset suhteet korostuvat strategisen kumppa-

nuuden alkuvaiheessa. Yhteistyö on alussa hyvin ihmiskeskeistä toimintaa 

eikä niinkään organisaatiotasolla tapahtuvaa. Tällöin henkilömuutokset avain-

asemissa voi muodostua uhaksi yhteistyön ylläpitämiselle. Toisaalta, mitä pi-

demmälle yhteistyö kehittyy ja yhteiset toimintatavat ja käytänteet juurtuvat, 

sitä vähäisempi merkitys henkilövaihdoksilla on yhteistyön toimivuuden kan-

nalta.  

Kumppanuussuhteen alkuvaiheessa myös kolmannen osapuolen rooli voi 

olla tärkeä,  koska osapuolilla ei ole kokemusta läheisestä yhteistyöstä. Tällöin 

kumppaneilla voi olla vaikea huomauttaa toisilleen ilmenevistä epäkohdista. 

Kolmas osapuoli pystyy välittämään sanoman neutraalisti ilman että ajaudu-

taan suoraan konfliktiin. Ilman kolmatta osapuolta helposti ajaudutaan enti-

seen toimintamalliin ja kumppanuus ei pääse kehittymään tarkoitetulla tavalla.  
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Yhteenveto 

 

Tässä tutkimuksessa tarkasteltiin strategisia kumppanuuksia kaupan arvoket-

jussa. Tutkimuksen tulokset avaavat mielenkiintoisia näköaloja syvällisten 

yhteistyösuhteiden kehittämiseen kaupan arvoketjussa. Tutkimuksessa havait-

tiin erityisiä yhteistyön ongelmakohtia ja pohdittiin niiden vaikutuksia kaupan 

arvoketjun johtamiseen. Tutkimus osoitti, että suurimmat ongelmat kaupan 

arvoketjun yhteistyössä liittyvät informaatiokulun esteisiin ja luottamuksen 

puutteeseen. 

Tutkimuksen erityisenä tarkoituksena oli selvittää, miten yritykset voivat li-

sätä keskinäistä luottamusta ja täten parantaa mahdollisuuksia kumpaankin 

osapuolta hyödyttävään syvälliseen yhteistyöhön kaupan arvoketjussa. Haas-

tatteluaineiston analyysin pohjalta voidaan todeta, että kumppanuussuhteiden 

johtaminen on monisäikeinen ja kompleksi ilmiö. Tietyt pääteemat kuitenkin 

nousivat analyysissä esille.  

Ensisijainen edellytys strategisen kumppanuuden syntymiselle näyttäisi 

olevat yhteinen intressi ja ansaintalogiikka. Molemminpuoliset yhteistyön 

hyödyt on pystyttävä konkreettisesti osoittamaan, mikä lisää osapuolten välistä 

sitoutumista yhteistyöhön. Kumppanuussuhde vaatii myös molemman osapuo-

len ylimmän johdon sitoutumista ja aloitteellisuutta. Sitoutumisen kautta saa-

vutettu luottamus voi edesauttaa tiedon vaihtamista toimijoiden välillä. Tiedon 

tehokkaampi kulku ja sen välittäminen läpi koko arvoketjun on potentiaalinen 

kilpailukyvyn lähde tulevaisuudessa, ja entistä tiiviimpi yhteistyö arvoketjun 

toimijoiden välillä avaa mahdollisuuksia tämän kilpailuedun realisoimiseksi. 
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TUTKIMUS MENESTYVIEN KAUPPIASYRIT-

TÄJIEN TIEDON KERUU- JA KÄSITTELYTA-

VOISTA  

Lindblom Arto, Professori, Helsingin kauppakorkeakoulu 

Mitronen Lasse, Tutkimusjohtaja, Tampereen yliopisto 

Olkkonen Rami, Professori, Turun kauppakorkeakoulu 

Tutkimuksen tarkoitus ja teoreettinen perusta 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena on tunnistaa, millaiset tiedon keruuseen ja 

käsittelyyn liittyvät erityispiirteet kuvaavat hyvin menestyviä kauppiasyrittäjiä 

sopimusperustaisessa ketjuyrityksessä.  

Tutkimuksen teoreettisena perustana toimii Myers-Briggsin ja Myersin 

(1995; ks. myös Myers 1962; Myers & McCaulley 1985) kehittämä MBTI-

typologia. Kyseinen typologia auttaa tunnistamaan ja luokittelemaan ihmisten 

erilaisten kognitiivisia tyylejä. Typologia perustuu pitkälti Carl Jungin (1946; 

1971) persoonallisuusanalyyseille (ks. MBTI-typologiasta tarkemmin esim. 

Edwards ym. 2002; Wheeler 2001; Wheeler ym. 2004).  

MBTI-typologian perusulottuvuudet kuvaavat yksilön vaihtoehtoisia tiedon 

keruu- ja käsittelytapoja. Typologiassa esitetään, että yksilön tiedon keruu voi 

perustua joko aistimiseen tai intuitioon. Tiedon käsittely voi puolestaan perus-

tua joko ajatteluun tai tunteeseen. (esim. Gould 1991; Volkema & Gorman 

1998; Stumpf & Dunbar 1991; Salminen 2000.) Näiden perusulottuvuuksien 

avulla voidaan luokitella kauppiasyrittäjiä heidän omaksumiensa tiedon keruu- 

ja käsittelytapojensa perusteella seuraavasti
5
: 

1) aistiva-ajatteleva kauppiasyrittäjä (AA). AA-kauppias kerää tietoa 

aistien avulla ja käsittelee sitä ajattelemalla 

2) intuitiivis-ajatteleva kauppiasyrittäjä (IA). IA-kauppias kerää tietoa 

intuitiivisesti, mutta käsittelee sitä ajattelemalla 

3) aistiva-emotionaalinen kauppiasyrittäjä (AE). AE-kauppias kerää tie-

toa aistien avulla, mutta käsittelee sitä luovasti 

                                              
5
 Korostettakoon, että AA-, IA-, AE- ja IE-tyypit ovat teoreettisia ideaalityyppejä, joita ei sellaisenaan 

esiinny todellisuudessa. Käytännössä jokainen yrittäjä käyttää sekä aistejaan että intuitiota ja perustaa 

päätöksensä sekä ajatteluun että emootioihin. Voidaan kuitenkin olettaa, että jokaisen yrittäjän kohdal-

la tiedon keruussa painottuu selvästi joko aistiminen tai intuitio ja vastaavasti tiedon käsittelyssä joko 

ajattelu tai emootiot. (Salminen 2000.) 
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4) intuitiivis-emotionaalinen kauppiasyrittäjä (IE). IE-kauppias kerää 

tietoa intuitiivisesti ja käsittelee sitä luovasti. 

Tämän tutkimuksen kannalta on erityisen kiinnostavaa, mikä yllä kuvatuista 

kauppiasyrittäjätyypeistä kykenee saavuttamaan taloudellisen menestyksen 

muita yrittäjätyyppejä todennäköisemmin. Tässä tutkimuksessa kauppiasyrittä-

jätyyppejä ei kuitenkaan haluta asettaa ennakolta keskinäiseen paremmuusjär-

jestykseen. Vasta empiirisen analyysin perusteella voidaan mahdollisesti tun-

nistaa ja määrittää kauppiasyrittäjätyyppi, joka kykenee johtamaan liiketoi-

mintaansa tehokkaammin kuin muut tyypit.  

Tutkimuskohteen esittely 

Tämän tutkimuksen empiirisen tarkastelun kohteena ovat K-

ruokakauppiasyrittäjät ja heidän asiakas- ja kilpailijatiedon keruu- ja käsittely-

tapansa. K-ryhmässä K-kauppiaat ovat juridisesti itsenäisiä yrittäjiä, jotka vas-

taavat oman kauppansa toiminnasta ja taloudellisesta tuloksesta. Honkalan 

(2003) mukaan K-kauppiaiden tehtävänä K-ryhmässä on toimia ”etulinjassa” 

asiakkaiden palvelijoina apunaan ammattitaitoinen henkilökunta sekä Keskon 

ja tavarantoimittajien osaaminen ja voimavarat. Pelkosen ja Vornasen (2003) 

mukaan K-kauppiaiden keskeisimpiä tehtäviä ovat: 

1) Paikallisten asiakastarpeiden tunteminen ja täyttäminen 

2) Ketjukonseptin toteuttaminen omassa kaupassa eli konseptissa mää-

riteltyjen myymälätasoisten ratkaisujen toteuttaminen ja ylläpito 

3) Vastuu myynnistä ja myynnin kehittämisestä  

4) Kaupan liiketaloudellinen johtaminen, kustannusten hallinta ja tuo-

ton tekeminen  

5) Tutkitun tiedon hyväksikäyttö 

6) Kauppakohtaisen markkinoinnin toteuttaminen ketjukonseptin mu-

kaisesti eli ketjun valtakunnallisten ja alueellisten toimenpiteiden to-

teuttaminen sekä edellisiä tukevan kauppakohtaisen markkinoinnin 

suunnittelu ja toteutus  

7) Kaupan henkilöstön valmentaminen ja työilmapiiristä huolehtiminen 

eli rekrytointi, perehdyttäminen, koulutus, ohjaaminen ja työviihty-

vyys 

8) Kaupan sidosryhmäsuhteiden hoito 

9) Kaupan taloudellisten, toiminnallisten ja muiden riskien hallinta. 

K-kauppiaiden on todettu tuovan K-ryhmälle kilpailuetua erityisesti hyvän 

paikallistuntemuksen, oman markkina-alueen erityispiirteiden ja ennen kaik-

kea omien asiakkaiden tarpeiden tuntemisen ansiosta (esim. Mitronen 2002, 

124; ks. myös Kautto & Lindblom 2004b).  
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Empiirisen aineiston keruu ja analysointi  

Empiirisen aineiston keruutapana käytettiin kvantitatiivista lomaketutkimusta. 

Lomake laadittiin Webropol-ohjelmaa hyväksikäyttäen. Varsinainen aineiston 

keruu tapahtui sähköpostitse.  

Tutkimuksen perusjoukon muodostaa K-ryhmän koko K-

ruokakauppiaskunta eli 900 itsenäistä K-ruokakauppiasta. Kyselylomake lähe-

tettiin 650 K-ruokakauppiaalle. Kyselyn ulkopuolelle jääneet kauppiaat olivat 

pääasiassa pienimpiä K-ruokakauppiaita. Vastauksia kertyi yhteensä 155 kap-

paletta. Kyselyn kokonaisvastausprosentiksi muodostui siten 23,9 %. Osa 

kauppiaista oli kuitenkin vastannut kyselyyn puutteellisesti, mikä pudotti käyt-

tökelpoisten vastaajien lukumäärän 137 kappaleeseen (vastausprosentti 21 %). 

Puutteelliset vastaukset yksittäisissä kysymyksissä johtivat lisäksi siihen, että 

tämän artikkelin analyysitulosten vastaajien lukumäärissä esiintyy pientä vaih-

telua. Saatua aineistoa voidaan kuitenkin pitää tämän tutkimuksen tarkoituk-

sen toteutumisen kannalta riittävänä.   

Kyselylomakkeen laadinnan kannalta erityisen keskeiseksi muodostui 

Myers-Briggsin ja Myersin (1995) typologia. Tutkimuksen tarkoitusta ja teo-

reettista perustaa mukaillen kyselylomakkeessa keskityttiinkin kartoittamaan 

seuraavia asiakokonaisuuksia: 

 K-kauppiaiden asiakas- ja kilpailijatiedon keruutavat 

 K-kauppiaiden asiakas- ja kilpailijatiedon käsittelytavat 

Empiirisen aineiston varsinaiset tietokoneajot suoritettiin SPSS-tilasto-

ohjelmalla. Aineiston kuvaamisessa käytettiin varsin yksinkertaisia menetel-

miä, kuten suoria jakaumia, keskiarvovertailuja ja ristiintaulukointia.  

Tutkimuksessa laskettiin myös summamuuttujia kahdesta abstraktista käsit-

teestä. Nämä käsitteet olivat K-ruokakauppiaiden asiakas- ja kilpailijatiedon 

keruu- ja käsittelytavat. Yksittäiset muuttujat (väittämät) valittiin summamuut-

tujiin suuremmasta tiedon keruu- ja käsittelytapaa mittaavien muuttujien jou-

kosta siten, että summamuuttujan konsistenssia eli yhtenäisyyttä mittaava 

Cronbachin alfa-kertoimen arvo oli mahdollisimman suuri (ks. esim. Nunnally 

1978; Nunnally & Bernstein 1994). Vastakohtaisissa tiedon keruu- ja käyttöä 

kuvaavissa muuttujissa asteikko käännettiin päinvastaiseksi (reverse scaling). 

K-ruokakauppiaiden tiedon keruutapaa kuvaava summamuuttuja laskettiin 

seuraavien keskenään korreloivan väittämän pohjalta (Lindblom 2006): 

 Tiedon keruutapani on järjestelmällistä 

 Tiedon keruutapani on säännöllistä 

 Kerään tietoa oma-aloitteisesti 

 Olen laiska keräämään tietoa (asteikko käännetty) 

 Kerään tietoa, koska koen sen pakolliseksi velvollisuudekseni (as-

teikko käännetty). 
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K-ruokakauppiaiden tiedon keruutapaa kuvaavan summamuuttujan Cron-

bachin alfa-kerroin oli 0.78, jota voidaan pitää tämän tutkimuksen analyysitar-

koituksiin nähden riittävänä (ks. Nunnally 1978; Hair, et al. 1998).   

K-ruokakauppiaiden tiedon käsittelytapaa koskeva summamuuttuja puoles-

taan laskettiin seuraavien keskenään korreloivien väittämien pohjalta (Lind-

blom 2006): 

 Tiedon käsittelytapaani voisi kuvata analyyttiseksi 

 Käytän paljon aikaa tiedon analysointiin 

 Taitoni keräämäni tiedon analysointiin ovat riittävät 

 Olen kriittinen keräämäni tietojen suhteen 

 Keräämäni tieto jää helposti kokonaan analysoimatta (asteikko kään-

netty) 

 Hyödynnän keräämääni tietoa aktiivisesti 

 Päätöksentekoni olisi hyvin vaikeaa ilman keräämääni tietoa 

 Keräämäni tiedon analysointi on turhaa (asteikko käännetty). 

K-ruokakauppiaiden asiakas- ja kilpailijatiedon käsittelytapaa mittaavan 

summamuuttujan Cronbachin alfa-kerroin oli 0.72, jota voidaan pitää riittävän 

hyvänä (ks. esim. Nunnally 1978; Nunnally & Bernstein 1994).   

Tässä tutkimuksessa K-ruokakauppiaiden asiakas- ja kilpailijatiedon keruu-

ta ja käsittelyä tarkastellaan kauppiaiden myyntitehokkuuden pohjalta. Kaup-

piaiden myyntitehokkuudella tarkoitetaan myymälän liikevaihdon (myynnin) 

ja pinta-alan välistä suhdetta (myynti/m
2
). Kauppiaan taloudellista tulosta voi-

daan toki tarkastella myös muunlaisten mittareiden avulla, kuten myynti- ja 

käyttökateprosenteilla tai liikevoittoprosentilla. Myyntitehokkuutta pidetään 

usein kuitenkin vaihtoehtoisista mittareista vertailukelpoisimpana. Tarkaste-

lemalla kauppiaiden asiakas- ja kilpailijatiedon hallintaa myyntitehokkuuden 

pohjalta pyritään analysoimaan, miten hyvin menestyvät eli keskimääräistä 

paremman myyntitehokkuuden K-ruokakauppiaat eroavat tiedon keräämisen 

ja käsittelyn osalta keskimääräisen ja keskimääräistä heikomman myyntite-

hokkuuden K-ruokakauppiaista. K-ruokakauppiaat luokitellaan edellä kuvatun 

analyysin suorittamiseksi seuraavalla tavalla (Lindblom 2006):  

1) keskimääräistä paremman myyntitehokkuuden K-ruokakauppiaat 

(24,8 % vastauksista, n= 34) 

2) keskimääräisen myyntitehokkuuden K-ruokakauppiaat (50,4 % vas-

tauksista, n= 69) 

3) keskimääräistä heikomman myyntitehokkuuden K-ruokakauppiaat 

(24,8 % vastauksista, n= 34). 

Keskimääräistä paremmin menestyvät K-ruokakauppiaat edustavat kerätys-

tä aineistosta myyntitehokkuudessaan yläkvartiilia, kun taas keskimääräistä 

heikommin menestyvät K-ruokakauppiaat edustavat aineistosta alakvartiilia.  
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Tutkimustulokset 

Keskimääräistä paremman, keskimääräisen ja keskimääräistä heikomman 

myyntitehokkuuden K-ruokakauppiaiden keskinäisiä eroavaisuuksia asiakas- 

ja kilpailijatiedon keruun ja käsittelyn osalta kartoitetaan aluksi keskiarvover-

tailuin kuvion 1 mukaisesti.  

 

Tarvitsen markkinointiratkaisujeni 
tueksi numeerista faktatietoa

Keskustelu tavarantoimittajien 
kanssa on tärkeää

Kerään tietoa oma-aloitteisesti

Kerään tietoa, koska koen sen 
pakolliseksi velvollisuudekseni

Keräämäni tieto jää helposti 
analysoimatta

Tiedon käsittelytapaani voisi 
luonnehtia analyyttiseksi

Omaan riittävät tiedon 
analysointitaidot

Tiedon käsittelyni on luovaa

Käsittelen tietoa itsenäisesti

Olen kriittinen keräämäni tiedon 
suhteen

Hyödynnän tietoa aktiivisesti 
markkinointipäätöksissäni

1 2 3 4 5

keskimääräistä parempi myyntitehokkuus (n=34)

keskimääräinen myyntitehokkuus (n=69)

keskimääräistä alhaisempi myyntitehokkuus (n=34)

1 = täysin 
eri mieltä

5 = täysin 
samaa 
mieltä

 

Kuvio 1 Eri tavoin menestyvien kauppiaiden tiedon keruu- ja käsittelytapoihin 

liittyvät keskiarvoprofiilit  

Kuten keskiarvovertailuprofiili osoittaa, jonkin verran eroja näyttäisi olevan 

eri tavoin menestyvien K-ruokakauppiaiden tiedon keruu- ja käsittelytavoissa. 

Toisaalta on huomioitava, että vaikka keskiarvoprofiilissa esitetyt keskiar-

voerot ovatkin tilastollisesti merkitseviä, erojen asiallinen merkittävyys näyt-
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täisi jäävän loppujen lopuksi melko pieneksi. Mitään suuria eroavaisuuksia 

keskiarvovertailu ei siis paljasta kauppiaiden väliltä.  

Suoritetun keskiarvovertailun perusteella K-ruokakauppiaiden tiedon keruu-

ta koskevat eroavaisuudet näyttäisivät olevan seuraavat: 

 

 Numeerista faktatietoa pidetään keskimääräistä paremmin menesty-

vien ruokakauppiaiden keskuudessa hieman tärkeämpänä kuin mui-

den kauppiaiden keskuudessa. 

 Keskimääräistä paremman ja keskimääräisen myyntitehokkuuden K-

ruokakauppiaat keräävät tietoa oma-aloitteisemmin kuin keskimää-

räistä heikomman myyntitehokkuuden kauppiaat. 

 Keskimääräistä paremman myyntitehokkuuden kauppiailla tietoläh-

teenä korostuvat erityisesti keskustelut tavarantoimittajien kanssa. 

 Myyntitehokkuudeltaan keskimääräistä paremmat ja keskimääräiset 

K-ruokakauppiaat eivät suhtaudu tiedon keruuseen niin usein ”vält-

tämättömänä pahana” kuin myyntitehokkuudeltaan keskimääräistä 

heikommat kauppiaat. 

Keskimääräistä paremman, keskimääräisen ja keskimääräistä heikomman 

myyntitehokkuuden K-ruokakauppiaiden tiedon käsittelyä koskevat eroavai-

suudet näyttäisivät puolestaan olevan seuraavat: 

 Keskimääräistä paremman ja keskimääräisen myyntitehokkuuden K-

ruokakauppiaat näyttäisivät analysoivan keräämäänsä tietoa jossain 

määrin aktiivisemmin kuin heikosti menestyvät. 

 Keskimääräistä paremman ja keskimääräisen myyntitehokkuuden K-

ruokakauppiaat näyttäisivät olevan myös tiedon analysointitaidoil-

taan keskimääräistä heikomman myyntitehokkuuden kauppiaita pa-

rempia. 

 Tiedon käsittelyn analyyttisyys, luovuus, itseohjautuvuus, kriittisyys 

ja aktiivisuus näyttävät myös olevan yleisempiä keskimääräistä pa-

remman ja keskimääräisen myyntitehokkuuden kauppiaiden joukos-

sa kuin myyntitehokkuudeltaan keskimääräistä heikompien kauppi-

aiden keskuudessa.  

Keskimääräistä paremman, keskimääräisen ja keskimääräistä heikomman 

myyntitehokkuuden K-ruokakauppiaiden asiakas- ja kilpailijatiedon keruuta ja 

käsittelyä mittaavista väittämistä laskettiin myös summamuuttujat. Kummas-

takin summamuuttujasta pyrittiin määrittämään kaksi luokkaa Myers-Briggsin 

ja Myersin (1995) esittämän typologian mukaisesti.  

Tavoitteena oli muodostaa alkuperäisen Myers-Briggsin ja Myersin mallin 

mukainen typologia. Luokittelua tehtäessä kuitenkin havaittiin, että osa K-

ruokakauppiaskunnasta ei sijoitu näihin luokkiin yksiselitteisesti, vaan jäävät 

ikään kuin luokkien väliin. Näiden luokkien väliin jäävien kauppiaiden tie-
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donkeruutavoissa on siis sekä intuitiivisia että aistivia piirteitä. Edellä kuvatun 

pohjalta molemmat summamuuttujat päädyttiinkin luokittelemaan kolmeen 

luokkaan. K-ruokakauppiaskunnan tiedon keruun osalta nämä luokat olivat: 

1) intuitio 

2) hybridi  

3) aistiminen.  

Intuitio tarkoittaa vaistomaista asioiden oivaltamista, kun taas aistiminen 

tarkoittaa tiedon keruuta tajuntaan nähden ulkopuolisesta maailmasta. Hybridi-

tiedon keruutapa merkitsee tiedon keruuta, jossa K-ruokakauppias yhdistää 

intuition aistivaan asiakas- ja kilpailijatiedon keruuseen. Vastaavalla tavalla 

K-ruokakauppiaskunnan asiakas- kilpailijatiedon käsittelyn osalta muodostet-

tiin seuraavat luokat:  

1) emootio 

2) hybridi  

3) ajattelu.  

Emootio tarkoittaa luovaa tietojen käsittelyä, kun taas ajattelu viittaa ana-

lyyttiseen ja järjellä tapahtuvaan tiedon käsittelyyn. Hybridi-tiedon käsittely-

tapa merkitsee tiedon käsittelyä, jossa K-ruokakauppias yhdistää luovan tul-

kinnan analyyttiseen tiedon prosessointiin. 

Nämä yllä kuvatut tiedon keruu- ja käsittelyluokat ristiintaulukoitiin keski-

määräistä paremman, keskimääräisen ja keskimääräistä heikomman myyntite-

hokkuuden K-ruokakauppiaiden keskuudessa. Tällä tavoin pyrittiin pääsemään 

osaltaan kiinni siihen olennaiseen kysymykseen, minkälaiset tiedon keruuseen 

ja käsittelyyn liittyvät erityispiirteet kuvaavat keskimääräistä paremmin me-

nestyviä kauppiasyrittäjiä sopimusperustaisessa ketjuyrityksessä.  

Kussakin ryhmässä ristiintaulukoinnin myötä muodostui lopulta useita eri-

laista K-ruokakauppiasyrittäjätyyppiä. Ristiintaulukoinnin myötä syntyneet 

yrittäjätyypit päätettiin tiivistää kolmeksi yrittäjätyypiksi riittävän suurien 

luokkien aikaansaamiseksi. Nämä yrittäjätyypit kussakin kolmessa ryhmässä 

eli keskimääräistä paremman, keskimääräisen ja keskimääräistä heikomman 

myyntitehokkuuden K-ruokakauppiaiden keskuudessa ovat: 

1) intuitiivis-emotionaalinen 

2) hybridi  

3) aistiva-ajatteleva.  

Intuitiivis-emotionaalinen kauppias toimii vaistomaisesti asioita oivaltamal-

la ja on päätöksiä tehdessään hyvin luova. Aistiva-ajatteleva kauppias kerää 

systemaattisesti tietoa eri lähteistä ja tulkitsee tätä keräämäänsä tietoa analyyt-

tisesti. Hybridi-kauppias on puolestaan yrittäjä, joka sijoittuu tiedon keruu- ja 

käsittelytapojensa perusteella intuitiivis-emotionaalisen ja aistiva-ajattelevan 

yrittäjätyypin väliin.   
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Suoritetut ristiintaulukoinnit keskimääräistä paremman, keskimääräisen ja 

keskimääräistä heikomman myyntitehokkuuden K-ruokakauppiaiden keskuu-

dessa paljastivat seuraavat seikat (ks. tarkemmin Lindblom, 2006): 

 keskimääräistä paremman ja keskimääräisen myyntitehokkuuden 

kauppiaiden keskuudessa korostuu voimakkaasti aistiminen ja ajatte-

lu tiedon keruu- ja käsittelytapoina. Vain hyvin pieni osa menesty-

vistä kauppiaista turvautuu vaistomaiseen asioiden oivaltamiseen. 

 heikomman myyntitehokkuuden kauppiaat ovat ryhmänä varsin he-

terogeeninen ja siten myös vaikeasti kuvailtavissa oleva ryhmä. Kes-

kimääräistä heikommin menestyvien kauppiaiden joukossa näyttää 

kuitenkin olevan intuitiivis-emotionaalisia yrittäjätyyppejä suhteelli-

sesti enemmän kuin keskimääräisesti paremmin tai keskimääräisesti 

menestyvien keskuudessa.   

Tulosten perusteella näyttäisi siis siltä, että keskimääräistä paremman ja 

keskimääräisen myyntitehokkuuden ruokakauppiaat ovat kognitiivisilta tyylil-

tään selvästi aistivampia ja ajattelevampia kuin keskimääräistä heikomman 

myyntitehokkuuden kauppiaat. Heikommin menestyvien kauppiaiden keskuu-

desta ei voida tulosten perustella nostaa mitään erityistä yrittäjätyyppiä mui-

den yläpuolelle. Silmiin pistävää on toki se, että heikommin menestyvien yrit-

täjien keskuudessa korostuu muita yrittäjätyyppejä selkeämmin intuitio eli 

vaistomainen asioiden oivaltaminen systemaattisen tiedon keruun ja käsittelyn 

sijaan. 

Lindblom, Olkkonen, Mitronen ja Kajalo (2008) ovat tarkastelleet vielä tar-

kemmin K-kauppiaiden asiakas- ja kilpailijatiedon keruun, käsittelyn ja hyö-

dyntämisen suhdetta kannattavuuteen ja kasvuun. Tämän mahdollisen vaiku-

tussuhteen tunnistamiseksi tutkijat laativat LISREL-rakenneyhtälömallin. Ra-

kenneyhtälömalli rakentui Dayn (2002) esittämän teoreettisen mallin varaan. 

Tässä yhteydessä rakenneyhtälömallia ei pureta tämän tarkemmin. Laadittu 

rakenneyhtälömalli paljasti sen, että K-kauppiaiden asiakas- ja kilpailijatiedon 

keruun, käsittelyn ja hyödyntämisen ja taloudellisen kasvun välillä on tilastol-

lisesti merkitsevä yhteys. Mitä aktiivisemmin K-kauppias kerää asiakas- ja 

kilpailijatietoa eri lähteistä ja mitä kokonaisvaltaisemmin K-kauppias käsitte-

lee keräämänsä asiakas- ja kilpailijatietoa ja hyödyntää tätä tietoa markkinoin-

tiratkaisuja tehdessään sekä mitä järjestelmällisemmin K-kauppias seuraa te-

kemiensä markkinointiratkaisujen seurausvaikutuksia, sitä voimakkaammin K-

kauppiaan myynnin voidaan ennakoida kasvavan lähitulevaisuudessa. Sen si-

jaan K-kauppiaan asiakas- ja kilpailijatiedon keruun, käsittelyn ja hyödyntä-

misen ja lyhyen aikavälin kannattavuuden väliltä ei kyetty löytämään tilastol-

lisesti merkitsevää yhteyttä. 
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Yhteenveto 

Tämän tutkimuksen tarkoituksena oli tunnistaa, millaiset tiedon keruuseen ja 

käsittelyyn liittyvät erityispiirteet kuvaavat hyvin menestyviä kauppiasyrittäjiä 

sopimusperustaisessa ketjuyrityksessä. 

Tutkimus toteutettiin kvantitatiivisena kyselytutkimuksena. Tutkimuksen 

perusjoukon muodosti K-ryhmän koko K-ruokakauppiaskunta. Kyselylomake 

lähetettiin 650 K-ruokakauppiaalle K-kauppiasliiton toimesta. Vastauksia ker-

tyi yhteensä 155. Kyselyn vastausprosentiksi muodostui siten 23,9 prosenttia. 

Aineiston analysoinnissa käytettiin keskiarvovertailuja ja ristiintaulukointia.  

Keskiarvovertailut eivät paljastaneet merkittäviä eroavaisuuksia keskimää-

räistä paremman, keskimääräisen ja keskimääräistä heikomman myyntitehok-

kuuden kauppiaiden välillä. Tutkimustulokset tukevatkin Näsin (2003) väitettä 

siitä, että menestyvän kauppiasyrittäjän profiilia on hyvin vaikea määrittää 

yksiselitteisesti. Keskiarvovertailujen perusteella näyttäisi kuitenkin siltä, että 

tiedon keruun oma-aloitteisuus sekä tiedon käsittelyn analyyttisyys, luovuus, 

itseohjautuvuus, kriittisyys ja aktiivisuus ovat jossakin määrin yleisempiä piir-

teitä keskimääräistä paremman ja keskimääräisen myyntitehokkuuden kauppi-

aiden joukossa kuin keskimääräistä heikomman myyntitehokkuuden kauppiai-

den keskuudessa.  

Summamuuttujien muodostaminen keskimääräistä paremman, keskimääräi-

sen ja keskimääräistä heikomman myyntitehokkuuden K-ruokakauppiaiden 

tiedon keruu- ja käsittelytapoja mitanneista väittämistä ja näiden summamuut-

tujien ristiintaulukointi osoitti, että keskimääräistä paremman ja keskimääräi-

sen myyntitehokkuuden kauppiaiden keskuudessa korostuu voimakkaasti ais-

timinen ja ajattelu tiedon keruu- ja käsittelytapoina. Sen sijaan keskimääräistä 

heikomman myyntitehokkuuden kauppiaat ovat ryhmänä varsin heterogeeni-

nen ja siten myös vaikeasti kuvailtavissa oleva ryhmä. Keskimääräistä hei-

kommin menestyvien kauppiaiden joukossa näyttää kuitenkin olevan intuitii-

vis-emotionaalisia yrittäjätyyppejä suhteellisesti enemmän kuin keskimääräi-

sesti paremmin tai keskimääräisesti menestyvien keskuudessa.  

Onko siis olemassa jokin sellainen kauppiasyrittäjätyyppi, joka kykenee 

saavuttamaan taloudellisen menestyksen muita yrittäjätyyppejä paremmin? 

Edellä kuvatun perusteella vastaus näyttäisi olevan, että aistiva-analyyttinen 

kauppiasyrittäjä on vaihtoehtoisista yrittäjätyypeistä ainakin myyntitehokkuu-

della mitattuna muita kyvykkäämpi (Lindblom 2006; ks. myös Lindblom et al. 

2008). Tämän tutkimuksen perusteella voidaankin tehdä seuraavat tulkinnat 

kauppiaan tiedon keruun ja käsittelyn vaikutuksista yrittäjän taloudelliseen 

menestykseen:  

 kauppiasyrittäjän taloudellinen menestys perustuu yrittäjän kyvylle 

kerätä ja käsitellä tietoa asiakkaista ja kilpailijoista sekä kyvylle 
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hyödyntää tätä tietoa omassa päätöksenteossaan. Toisin sanoen voi-

daan perustellusti olettaa, että tieto oman kaupan asiakaskunnan tar-

peista ja toiveista sekä kilpailijoiden toimista lähimarkkina-alueella 

luo perustan sellaisella kauppakohtaiselle toiminnalle ja ketjukon-

septin sopeuttamiselle, joka mahdollistaa kauppiasyrittäjän taloudel-

lisen menestyksen.  

 kauppiaan vaistomainen asioiden oivaltaminen eli intuitio ei näytä 

edesauttavan menestyksen aikaansaamista. Intuitio voi toki tuottaa 

hyvän lopputuloksen tietyissä, hyvin turbulenteissa tai vastaavissa 

nopeaa reagointia vaativissa tilanteissa, mutta pitkällä aikavälillä 

menestys perustuu yrittäjän aistivalle ja analyyttiselle päätöksenteol-

le.  

Edellä kuvatut tulokset ovat kiinnostavia, koska ne eivät tue ainakaan kai-

kilta osin perinteisiä yrittäjätutkimuksia. Yrittäjätutkimuksethan usein lähtevät 

olettamuksesta, että yrittäjien spontaanius ja kyky oivaltaa asioita vaistomai-

sesti ovat avain menestykseen (esim. Schumpeter 1934; 1965; Beugelsdijk & 

Noorderhaven 2005; Busenitz & Barney 1997). Kauppiasyrittäjyyskontekstis-

sa edellä mainittu väite ei kuitenkaan näytä saavan tukea. Tämän tutkimuksen 

mukaan intuitiota ja emootioita tiedon keruu- ja käsittelytavoissaan painottavat 

kauppiasyrittäjät näyttäisivät menestyvän muita heikommin. Lindblomin 

(2006) mukaan intuitiivis-emotionaalisten kauppiasyrittäjien heikko myyntite-

hokkuus saattaa selittyä myös yritys- ja ympäristötason tekijöillä, esimerkiksi 

ketjujen kauppiasvalmennuksella (eli valmennetaan kauppiaasta ketjukonteks-

tiin sopeutunut manageriyrittäjä), ketjujen sisäisillä työnjaon ohjausmekanis-

meilla (jotka kenties tukevat aistivia ja analyyttisiä manageriyrittäjiä, mutta 

saattavat estää kaikkein luovimpien markkinointiratkaisujen toteuttamisen 

myymälätasolla) tai myymälän sijainnilla ja paikallisella kilpailutilanteella.  

Tutkimustuloksia arvioitaessa on myös pohdittava empiirinen aineiston 

edustavuutta eli sitä, miten hyvin kerätty aineisto edustaa koko K-

ruokakauppiaskuntaa. On esimerkiksi mahdollista, että kyselyyn ovat pääsään-

töisesti vastanneet systemaattista tiedonkeruuta ja tiedon analysointia painot-

tavat ”manageri-yrittäjät” merkittävän osan intuitiivis-emotionaalisista K-

ruokakauppiasyrittäjistä jättäessä kokonaan vastaamatta. Kyselyyn on saatettu 

vastata myös sosiaalisesti toivottavalla tavalla (ks. esim. Toivonen 1999), mi-

kä tarkoittaa tässä yhteydessä sitä, että kyselyyn on vastattu sen mukaan, mitä 

vastaajat ovat ajatelleet tutkijoiden, ketjujohdon yms. pitävän oikeina ja hy-

väksyttävinä tiedon keruu- ja käsittelytapoina. Edellä mainittuja aineistoa 

mahdollisesti vinouttavia ja tutkimuksen luotettavuutta heikentäviä seikkoja 

on kuitenkin hyvin vaikea arvioida ja otettaessa huomioon vastanneiden melko 

suuri määrä voidaan olettaa, että tutkimustulokset ovat ainakin suuntaa-

antavasti yleistettäviä koko ruokakauppiaskuntaan. 
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Tämä tutkimus avaa myös useita kiinnostavia jatkotutkimusmahdollisuuk-

sia. Kvalitatiivinen tutkimus kauppiasyrittäjien tiedon keruu- ja käsittelyta-

voista voisi paljastaa seikkoja, joita nyt suoritetulla kvantitatiivisella tutki-

muksella ei ole kyetty tunnistamaan. Nyt tehty tutkimus olisi myös kiinnosta-

vaa toteuttaa palkkatyötä omistusperusteisessa kauppaketjussa tekevien myy-

mäläpäälliköiden tai vastaavien keskuudessa, ts. miten ansiotyötä tekevät 

myymäläpäälliköt tai vastaavat eroavat markkinatiedon keruu- ja käsittelyta-

voiltaan kauppiasyrittäjistä? Vertailemalla kauppiasyrittäjien ja palkkatyötä 

tekevien liikkeenjohtajien kyvykkyyttä hyödyntää ketjunsa markkinaperustai-

sia voimavaroja arvoa tuottavissa toimintoprosesseissa voitaisiin kenties saa-

vuttaa parempi ymmärrys itsenäisen kauppiasyrittäjän tuottamasta lisäarvosta 

sopimusperustaisessa ketjuyrityksessä.  
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Artikkelin tarkoitus 

Tämän artikkelin tarkoituksena on kuvata nykyaikaisen vähittäiskaupan toi-

minnan kokonaisuutta ja osatekijöitä. Tarkoituksena on erityisesti hahmottaa 

uusia tai kehittymässä olevia tekijöitä, jotka vaikuttavat kaupan toimintaan 

tuottajilta asiakkaille asti.  

Termillä vähittäiskaupan arvoketju tarkoitetaan eri toimijoista ja kumppa-

neista muodostuvaa yhteistyöverkostoa, jonka toiminta perustuu vähittäis-

kauppayrityksen strategisiin tavoitteisiin ja niiden lähtökohdista tapahtuvaan 

operatiiviseen liiketoimintaan.  

Tässä artikkelissa käytetään käsitettä vähittäiskauppayritys tavanomaista 

laajemmassa merkityksessä. Käsite kuvaa sitä kokonaisuutta, joka muodostuu 

yrityksen tai kaupparyhmän erilaisten ketjukonseptien mukaisista kaupoista, 

muista asiakkaille suunnatuista palveluista ja yrityksen taustaorganisaatiosta.  

Artikkelissa esitetään, että vähittäiskaupan arvoketjun toimintaan kuuluu 

kolme eri osa-aluetta ja keskeistä tavoitetta. Nämä ovat (ks. myös kuvio 1): 

1) asiakasarvon muodostaminen ja asiakkaat kumppanina  

2) toimitusketjun tehokkuus  

3) vastuulliset toimintatavat.  

Nykyaikana nämä kaikki ovat keskeisiä strategisia tekijöitä. Ne kaikki liit-

tyvät myös aivan keskeisesti kaupan operatiiviseen toimintaan ja arkeen. Tätä 

laajennettua perustaa voidaan kutsua kolmikantaiseksi. Tämä tarkoittaa hyvää 

ja tasapainoista toimintaa kaikilla kolmella alueella ja näiden välistä tiivistä 

integraatiota. 

 

 



306 

 

 

Kuvio 1 Vähittäiskaupan arvoketjun osatekijät ja kokonaisuus 

Saavuttaakseen kilpailukykyä, jonka keskeisin perusta on asiakasarvon 

luominen, nykyaikaisen vähittäiskaupan tulee toimia tehokkaasti ja tasapainoi-

sesti näillä kaikilla kolmella osa-alueella. Kaupan arvoketjua on johdettava ja 

kontrolloitava siten, että nämä kaikki osa-alueet toimivat hyvin ja tasapainoi-

sesti. Hyvät suoritukset vain yhdellä osa-alueella eivät riitä. 

Pääväittämämme on, että sellainen vähittäiskauppayritys, joka toimii ketju-

liiketoimintamallilla ja johtaa ja kontrolloi tehokkaasti kaupan arvoketjun toi-

mintaa integroituna ja loogisena kokonaisuutena, saavuttaa ylivoimaista kil-

pailukykyä asiakasarvon luomisessa, toiminnan tehokkuudessa ja toimintata-

pojen vastuullisuudessa.    

Asiakkaat kumppaneina 

Tämän artikkelin keskeinen näkemys on, että kaupan alalla on siirryttävä asia-

kaskeskeiseen toimintatapaan. Kuluttajat otetaan aktiivisina toimijoina mu-

kaan kaupan arvoketjun kumppaneiksi. Vähittäiskauppayrityksen on siksi ar-

voketjun toiminnassa organisoitava sellaiset systemaattiset toimintatavat, jotka 

todella tuovat asiakkaat kumppaniksi sekä toiminnan strategioita mietittäessä 

että erityisesti käytännön operatiivisessa toiminnassa.  

Keskeinen kysymys on myös, että minkälaiset uudet yhteistyön ja kump-

panuuksien mallit ja toimintatavat vähittäiskauppayritys luo näihin kuluttajiin 

ja heidän yhteisöihinsä. Tässä mallissa kuluttajayhteisö ja sen jäsen on tuotta-

ja, joka määrittelee yhdessä vähittäiskauppayrityksen kanssa, millaisia tuottei-
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ta, brändejä ja palveluja tuotetaan (Firat & Dholakia, 2006). Vähittäiskaup-

payritys on välittäjä, joka järjestää nämä kokonaisuuteen liittyvät palvelut asi-

akkaalle sopivalla tavalla.  

Toiminnan tehokkuus 

Vähittäiskaupan arvoketjun toisena ja jo perinteisenä osa-alueena on toimin-

nan tehokkuus. Vähittäiskauppayrityksen toiminnan tehokkuudella on kaksi 

päätavoitetta. Tehokkaan toiminnan tarkoituksena on mahdollistaa ja tukea 

keskeisten asiakastyytyväisyyden ja asiakasarvon liittyvien tekijöiden saavut-

tamista. Toiseksi tehokkaan toiminnan keskeinen tehtävä on varmistaa yrityk-

sen kannattavuusedellytykset ja tavoitellun liikevoiton taso.  

Markkinoinnin aikaisemmissa tutkimustraditioissa on pitkään ollut esillä 

toiminnan tehokkuuden ja siihen liittyvän kustannustason näkökulma erityi-

sesti yrityksen sisäisinä tekijöinä. Toimitusketjun johtamiseen liittyvässä kir-

jallisuudessa (SCM, supply chain management) tämä näkökulma on ollut 

myös hallitseva. Myös kaupan toiminnassa tämä ajattelutapa on ollut keskei-

sessä roolissa. Päähuomio on ollut erityisesti logististen toimintatapojen te-

hokkuudessa. Asiakasnäkökulma on ollut heikommin esillä. Sama koskee 

myös koko toimitusketjun hallintaa ja kumppaniverkoston yhteistyötä. 

Nämä toimintatavat liittyvät liiketoimintamalleihin. Perinteisessä tukku – 

vähittäiskauppamallissa toiminta perustui pitkälti erillisten funktioiden toimin-

taan. Näistä muodostui tosin peräkkäisten toimintojen ketju, mutta samalla eri 

funktioiden välinen yhteistyö oli vähäistä. Jokainen funktio oli kuin oma siilo, 

joka keskittyi oman tehtävänsä suorittamiseen. Tällöin myös eri toimintojen 

välinen yhteistyö oli vähäistä. Tässä mallissa tukkukauppa keskittyi erityisesti 

logistisen toimintansa kehittämiseen ja sen kustannustason madaltamiseen 

pääosin omista lähtökohdistaan. Vähittäiskaupat hoitivat valikoiman muodos-

tamisen ja ostamisensa omista lähtökohdistaan. Jokaisen funktion ja toimijan 

tavoite oli oman toiminnan optimointi ja etujen tavoittelu. Kokonaisuuden 

kannalta tämä toimintatapa johti osaoptimointiin ja myös haitallisiin oppor-

tunistisiin toimintatapoihin. Mitronen (2002) totesi väitöskirjassaan, että tämä 

toimintatapa johti sekä ulkoiseen että sisäiseen tehottomuusloukkuun. Tämä 

tarkoittaa, että yrityksen tai kaupparyhmän kilpailukyky heikkeni sekä asia-

kasarvon muodostamisen kyvyssä että sisäisessä tehokkuudessa. Tätä aika-

kautta voidaan kutsua sisäisen orientaation (internal orientation) aikakaudeksi. 

Ulkoisen orientaation (external orientation) aikakausi alkoi tietotekniikan 

kehittymisen myötä 1980 luvun loppupuolella. Yksi ratkaiseva tekijä oli säh-

köisen myynti- ja tuotetiedon (epos/ean tiedon, electronic point of sales) saa-

minen kauppojen järjestelmistä valikoimien suunnittelun ja tavaravirtojen oh-
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jauksen apuvälineeksi. Samoihin aikoihin tulivat käyttöön myös strategiset 

ketjukonseptit, jotka olivat liiketoiminnan perusta asiakasrajapinnassa ja asia-

kasarvon luomisessa. 1990 luvulla siirryttiin ketjuliiketoiminnan aikakauteen. 

Samalla siirryttiin funktiopohjaisista erillisistä toimintatavoista liiketoiminta-

prosesseihin, prosessien väliseen integraatioon ja prosessijohtamiseen. Olen-

naisinta on kuitenkin se, että todellinen asiakastieto alkoi ohjata kaupan toi-

mintaa. Vähittäiskauppayrityksellä oli tarkat tiedot siitä, mitä reaaliajassa ket-

jun jokaisessa kaupassa tapahtui. Näitä tietoja ovat esimerkiksi tuotekohtaiset 

myynti- ja tuottotiedot, joita voidaan tarkastella vaikkapa tavararyhmittäin, 

osastoittain ja tavarantoimittajittain.  

Avaintekijä on koko ketjun vaihto-omaisuuden täydellinen hallinta. Tämä 

edellyttää täydellistä tuoteidentifikaatiota sekä yhdenmukaista tavararyhmitte-

lyä. Näin syntyy perusta tavararyhmäjohtamiselle ja tehokkaalle tavaravirtojen 

ohjaukselle. On sanottu, että tämän kehityksen myötä kaupan johtaminen on 

tiedolla johtamista. Tietenkin myös kaupan neuvotteluasemat ovat tämän kehi-

tyksen myötä muuttuneet merkittävästi. Kaupan toimintaketjun, eli siis aiem-

min mainitun arvoketjun, ja tavaravirtojen ohjauksen kannalta pääperiaate on, 

että tilaussignaali lähtee yksittäisten ketjujen kauppojen järjestelmistä, jotka 

ovat osa kokonaisjärjestelmää. Tämä tieto lävistää koko toimintojen ketjun ja 

siirtyy tavarantoimittajien ja mahdollisesti alihankkijoiden järjestelmiin asti 

tuotannon suunnittelua ja ohjausta varten. Fyysinen tavaravirta kulkee tarkko-

jen aikataulujen mukaisesti hyvin pitkälti keskitetysti päinvastaiseen suuntaan. 

Toiminnan tehokkuuden kannalta ketjuliiketoimintamalli on ylivoimainen 

tukku-vähittäismalliin verrattuna. Organisaation rakenteet ovat tehokkaammat 

erityisesti toimintojen keskittämisen ja järkevän työnjaon ansiosta. Keskittä-

misellä voidaan saavuttaa merkittäviä etuja logistiikkaan liittyvissä käyttö-

omaisuusinvestoinneissa. Keskitetyllä ostotoiminnalla voidaan saavuttaa mer-

kittäviä etuja, kun käytössä on koko ketjun tai yrityksen kaikkien ketjujen ko-

ko ostovoima. Toiminnanohjausjärjestelmien avulla voidaan tavaravirtoja oh-

jata myös kokonaisuutena olennaisesti nopeammilla läpimenoajoilla kuin ai-

kaisemmissa malleissa, jolloin vaihto-omaisuuteen sitoutuva pääoma pienenee 

merkittävästi, muutamia käytännössä havaittuja tuloksia mainitaksemme. 

Vähittäiskauppayrityksen toiminnan kannalta suuruuden ekonomialla on 

erittäin tärkeä rooli. Vain suuri ja keskitetysti toimiva yritys voi olla merkittä-

vä ja arvostettu kumppani kansainvälisillä ostomarkkinoilla. Omien merkkita-

varoiden teettäminen ja laadun valvonta on mahdollista vain suurilla volyy-

meilla. Myös kustannukset ovat aina suhteessa liikevaihtoon. Suurella liike-

vaihdolla suhteelliset kustannukset ovat pienemmät. Vaikka kustannustehok-

kuus on parantunut, suuruuden ekonomia ja kannattava toiminta mahdollistaa 

investoinnit esimerkiksi kauppapaikkaverkoston kehittämiseen ja tietotekniik-

kainvestointeihin, jotka voivat olla pienille yrityksille ylivoimaisia.  
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Edellä lyhyesti kuvattu ketjuliiketoimintamalli ja siihen liittyvä tietojärjes-

telmien nopea kehittyminen ovat erityisesti 2000 luvulla lisänneet merkittäväs-

ti mahdollisuuksia toimitusketjun kumppaneiden verkostoyhteistyöhön. Käyt-

töön on otettu termi kaupan arvoketju tai kaupan pitkä arvoketju, jolla tarkoi-

tetaan koko toimintoketjua tuottajilta kuluttajille asti. Verkostoyhteistyön 

avulla pyritään lisäämään tehokkuutta entisestään. Vähittäiskauppayritykset 

ovat muodostaneet tavaran- ja palvelujen toimittajakumppaneiden kanssa hie-

rarkkisia (tärkeysjärjestys, yhteistoiminnan taso) eri yhteistyösuhteita. Tavoit-

teena on yhteistoiminnan kokonaisoptimointi, eli mahdollisimman tehokkai-

den toimintatapojen aikaansaaminen, jotka hyödyntävät kaikkia osapuolia ku-

luttajia myöten. Yhteistyön hedelmien syntymisen ja niiden jakautumisen rin-

nalla jatkuvaa keskustelua käydään myös kaupan liian määräävästä asemasta. 

Tämä keskustelu loppuu tuskin koskaan. Tässäkin yhteistoimintaa korostavas-

sa toimintatavassa vallitsee kuitenkin myös kova kilpailun ja kilpailuttamisen 

periaate. Hyvän yhteistyön avulla toiminta on kuitenkin kokonaisuutena te-

hokkaampaa, minkä useat tutkimukset ovat käytännössä todistaneet. 

Kaupan toimintaketjun, eli siis aiemmin mainitun arvoketjun, ja tavaravirto-

jen ohjauksen kannalta pääperiaate on, että tilaussignaali lähtee yksittäisten 

ketjujen kauppojen järjestelmistä, jotka ovat osa kokonaisjärjestelmää. Tämä 

tieto lävistää koko toimintojen ketjun ja siirtyy tavarantoimittajien ja mahdol-

lisesti alihankkijoiden järjestelmiin asti tuotannon suunnittelua ja ohjausta var-

ten. Fyysinen tavaravirta kulkee tarkkojen aikataulujen mukaisesti hyvin pit-

kälti keskitetysti päinvastaiseen suuntaan. 

Toiminnan etiikka, ympäristövastuu sekä ihmisten arvostus ja kohtelu                     

Kuluttajayhteisöt ovat entistä kriittisempiä yritysten eettistä toiminnan, ympä-

ristövastuukysymysten ja ihmisten kohteluun sekä arvostukseen liittyviin teki-

jöiden suhteen. Siksi olemme nostaneet tämän toiminnan vastuullisuuden kau-

pan arvoketjun kolmanneksi keskeiseksi alueeksi. Holt (2002) on esittänyt, 

että tämä kysymys on nousemassa uudeksi keskeiseksi markkinoinnin ja ku-

luttajatutkimuksen tekijäksi. Kun arvoketju tarkoittaa kaikkien sen kumppa-

neiden vastuullista toimintaa, ovat nämä asiat erittäin luonteva osa sen yhtenä 

alueena.  

Erittäin vakava kysymys on, että miten yritykset toimivat käytännössä vas-

tuullisesti asiakkaiden näkökulmasta katsottuna? Asiakkaat eivät pääsääntöi-

sesti lue vastuullisuusraportteja vaan perustavat näkemyksensä omiin koke-

muksiinsa sekä verkostojensa ja median tietoihin. Toiminnan vastuullisuus ja 

virheiden välttäminen on mitä ilmeisimmin muodostumassa yhä keskeisem-

mäksi asiaksi. Pahat virheet aiheuttavat valtavan julkisuuskohun erittäin nope-
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asti. Kohu leviää myös internetissä, ja voi johtaa esimerkiksi boikottilistojen 

tekemiseen yrityksiä vastaan. Jokaisen virheen vastuu lankeaa aina vähittäis-

kauppayritykselle. Huono toiminta voi todella pahasti vaurioittaa sen mainetta, 

vaikka virheen syy on jonkun toisen kumppanin aiheuttama. 

Toiminnan eettisyydellä tarkoitetaan lainsäädännön noudattamista ja kaikil-

la osa-alueilla eettisesti hyväksyttäviä toimintatapoja. Näitä muita osa-alueita 

ovat esimerkiksi lapsityövoiman käyttö, tuotteiden turvallisuuteen ja terveelli-

syyteen liittyvät tekijät sekä tuotevastuukysymykset. Myös reilun kaupan tuot-

teisiin ja luomutuotteisiin liittyvät toiminnot voidaan katsoa kuuluvaan tähän 

kohtaan. 

Viime aikoinakin on näissä asioissa ollut julkisuudessa esillä jatkuvasti hy-

vin kielteisiä uutisia. On esiintynyt törkeitä rikkomuksia ja suoranaisia tahalli-

sia väärinkäytöksiä. Osa pahoista virheistä on johtunut selvästi myös kaupan 

arvoketjun toimijoiden ja kaupan oman toiminnan heikosta tasosta ja valvon-

nan puutteesta. Myös lainsäädäntöön, erityisesti kilpailurajoituslainsäädäntöön 

liittyviä selvityksiä on ollut vireillä. Näitä virheitä ja rikkomuksia on sattunut 

hyvin tunnetuille vähittäiskauppayrityksille ja joillekin jopa useita peräkkäin 

lyhyenä aikana. 

Voidaankin kysyä, onko arvoketjussa muiden toimijoiden, erityisesti tava-

rantoimittajien valvonta riittävää ja säännöllistä? Vähittäiskauppayritykset 

yrittävät rakentaa eettisillä ohjelmilla, julistuksilla ja raporteilla myönteistä 

mielikuvaa. Vastaako näiden julistusten sisältö kuitenkaan todellista toimintaa 

vain ovatko nämä julistukset osittain väärää propagandaa? Kun melko sään-

nöllisesti julkisuuteen tulee johtavienkin vähittäiskauppayritysten osalta näitä 

uutisia, herättää tämä epäluuloja ja uskottavuuden puutetta.  

Viimeaikaisissa kansainvälisissä ja kotimaisissa kannanotoissa on arvioitu 

yritysten eettisen toiminnan merkityksen korostuvan voimakkaasti. Siitä voi 

tullakin aivan keskeinen tekijä. Juridiset tuomiot eivät ehkä ole ankaria, mutta 

kuluttajien ja muiden sidosryhmien reagoinnit voivat olla erittäin nopeita ja 

erittäin haitallisia ja pitkävaikutteisia. Maailmalla esiintyy netissä joidenkin 

yritysten tai joidenkin tunnettujen brändien boikottilistoja näistä syistä. 

Ympäristötekijöistä on kaupan piirissä puhuttu jo pitkään. Vähittäiskaup-

payritykset ovat saaneet aikaan paljon hyvää ympäristöä säästäviä ratkaisuja. 

Esimerkiksi hiilidioksidipäästöjen vähentäminen ympäristöarvot huomioonot-

tavalla energiakaupalla tarjoaa mahdollisuuksia egoloogisempaan kaupan-

käyntiin ja edelläkävijyyteen. Esimerkiksi K-ryhmän kaupoissa on laajalti 

käytössä auditointiin perustuva kauppakohtainen ympäristödiplomi, jonka 

merkityksen asiakkaatkin ovat huomanneet. 

Odotettavissa on, että kauppayritysten vastuullinen tapa toimia ratkaisee tu-

levaisuudessa entistä enemmän kuluttajan ostopäätöksiä. Koska ympäristön-

suojeluohjelmat muodostavat nykyisin laajan ja kansainvälisen poliittisen kes-
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kustelun ja kehittämisen aihepiirin, on täysin selvää, että kaupankin paineet 

kasvavat. Erityisesti suuret vähittäiskauppayritykset ovat tiukan kontrollin 

kohteena.  

Ihmisten arvostaminen ja asiallinen kohtelu voivat tuntua äkkiseltään aika 

kaukaiselta asialta kaupan arvoketjun toiminnassa. Menestyvä vähittäiskaup-

payritys Tesco on ottanut vastuullista toimintaansa korostaakseen keskeisiksi 

ydinarvoikseen seuraavat seikat: 

 "No-one tries harder for customers"  

 "Treat people how we like to be treated"  

Huomionarvoista on, että missio, visio ja arvokeskustelu ovat joutuneet ny-

kyisin hieman sivuraiteille ja liikkeenjohdon muoti-ilmiöiden joukkoon. Syynä 

lienee ollut pääasiassa se, että määritykset olivat "konsulttivetoisia kliseitä" ja 

vastasivat huonosti yritysten todellista toimintaa ja johtamista. Kuitenkin nä-

mä maailman johtavat vähittäiskauppayritykset ovat määritelleet arvonsa, ku-

ten Tescokin, hyvin lyhyesti, nasevasti ja ymmärrettävästi.   

Ihmisten asiallinen kohtelu on kaupassa erityisen tärkeää erityisesti asiak-

kaiden osalta. Kun tässä puhutaan vähittäiskaupan arvoketjun toiminnasta, on 

kysymys kuitenkin laajemmasta asiasta. Tämän Tescon ihmisiin suhtautumi-

sen periaatteen tulee olla käytössä 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, että 

tämänkin asian merkitys tulee korostumaan.  

Yrityksen sisäisellä ilmapiirillä tulee olemaan jatkossa yhä keskeisempi 

merkitys yritysten menestykselle. Tämä liittyy myös siihen, että saadaanko 

entistä herkemmin liikkuvat hyvät työntekijät pysymään oman yrityksen pal-

veluksessa? Tämä liittyy myös yrityksen maineeseen näissä asioissa ja vaikut-

taa siihen, mihin parhaat työntekijät hakeutuvat. Vähittäiskauppayrityksiä 

koskevissa tutkimuksissa on ilmennyt eri kauppayrityksillä suuria eroja työ-

paikan hyvän maineen ja haluttavuuden osalta. Näyttää myös siltä, että eräät 

merkittävät toimijat panostavat voimakkaasti ihmisten arvostukseen ja koh-

taamiseen pääjohtajatasolta lähtien. 

Kaupan arvoketjun strategiat ja operatiivinen toiminta 

Kaupan arvoketju kuvaa ketjuliiketoiminnan toimintatapaa. Se toimii niiden 

periaatteiden mukaisesti, jotka on määritelty vähittäiskauppayrityksen strate-

gioissa. Strategiat antavat lähtökohdat operatiivisille liiketoimintaprosesseille 

ja niiden vastuille, työnjaolle ja toimintatavoille arvoketjun kumppaneiden 

kesken. Arvoketju siten rakentuu siitä vertikaalisesta ja horisontaalisesta logii-

kasta, mihin tämä artikkeli perustuu.  
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Arvoketjuajattelun mukaisesti vähittäiskauppayrityksen strategiat ovat koko 

arvoketjun strategioita ja liiketoimintaprosessien toiminta kuvaa arvoketjun 

horisontaalista operatiivista toimintaa. Strategisista määrittelyistä vähittäis-

kauppayrityksen missio, visio ja arvot ovat tärkeitä lähtökohtia. Yrityksen 

johdon tehtävä on huolehtia siitä, että nämä toteutuvat arvoketjun käytännön 

toiminnassa. Strategiset ketjukonseptit ovat keskeisessä roolissa. Arvoketjun 

tehtävä on huolehtia siitä, että kaikki arvoketjun toiminnat tukevat konseptien 

asiakasarvon muodostumista. 

Kaupan arvoketjun operatiivisia liiketoimintaprosesseja ovat: 

1) Asiakkuusprosessit (CRM): tavararyhmähallinta ja markkinointivies-

tintäprosessit 

2) Logistiset prosessit (SCM): osto- ja tilaus–toimitusprosessi. 

Vähittäiskauppayritys on arvoketjun strategioiden ja prosessien omistaja. 

Sen johdon tehtävä on johtaa ja kontrolloida arvoketjun toimintaa kokonaisuu-

tena asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.  

Strategisten suunnitelmien läpivienti asiakasrajapintaan edellyttää arvoket-

jun toimijoilta keskittymistä ja kurinalaisuutta. Keskittymisellä tarkoitetaan 

sitä, että jokainen toimija keskittyy niiden tehtävien laadukkaaseen toimeen-

panoon, kehittämiseen ja johtamiseen, jotka hänen tehtävikseen on määritetty. 

Kurinalaisuudella taas tarkoitetaan sitä, että kaikissa tehtävissä toimitaan täs-

mälleen niin kuin tehtävänkuvauksissa, toimintatavoissa ja yhteisissä, sovi-

tuissa menettelytavoissa on määritetty.  

Jokaisen edellä olevassa kuviossa esitetyn prosessin osalta organisoinnin tu-

lee perustua selkeään työnjakoon tehtävien ja vastuiden osalta. Kukin tehtävä 

tehdään siellä, missä sen suorittaminen on tehokkainta ja tarkoituksenmu-

kaisinta. Ne tehtävät, jotka on järkevintä tehdä keskitetysti, tehdään keskitetys-

ti. Näitä tehtäviä ovat esimerkiksi perusvalikoiman muodostaminen, ketjun 

markkinointi- ja viestintäohjelman laatiminen sekä ostotoiminta. Kaupoissa 

keskitytään aivan erityisesti niiden prosessinosien suorittamiseen, jotka ovat 

kaupan vastuulle määritelty, ei muuhun. Kaupan tehtävänä on keskittyä asiak-

kaiden palvelemiseen ja asiakasarvon tuottamiseen.   

Kaupan liiketoiminnan kehittämisen ja koko arvoketjun johtamisen edelly-

tys on kaupan kyky hankkia ja hallita tietoa. Tiedonhallinta luo perustan te-

hokkaalle ja kilpailukykyiselle toiminnalle sekä asiakkuuden hallinnassa että 

koko logistisen toimintaketjun ohjauksessa.  

Kaupan arvoketjun johtamisessa tietoa jaetaan myös kumppaneiden kanssa. 

Täytyy kuitenkin harkita kriittisesti, mitä tietoja ja kenelle luovutetaan. Vähit-

täiskauppayritykset suhtautuvat nykyisin hyvin tarkasti eri tietojen luovuttami-

seen, koska tiedot ovat strategista omaisuutta ja niiden luovuttaminen voi olla 

omalle toiminnalle kilpailun kannalta vahingollista. Myös kilpailulainsäädäntö 

rajoittaa tietojen luovutusta. Johtamisen kannalta kaikkein merkityksellisimpiä 
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tietoja ovat asiakas-, myynti-, tuotto- ja kannattavuustiedot. Kaupan arvoket-

jun toiminnan kannalta menekkitiedot ovat erityisen kriittisiä. Näitä tietoja 

luovutetaan pääasiassa vain valikoiduille strategisille kumppaneille.  

Kaupan arvoketjun kyky tuottaa asiakasarvoa ratkeaa viime kädessä asia-

kaskohtaamisissa ja ostokokemuksissa vähittäiskauppayritysten ketjujen kau-

poissa. Kaikki toiminta lopulta kulminoituu tähän totuuden hetkeen. Hyvät 

kokemukset lisäävät asiakasarvoa ja huonot heikentävät sitä.   

Yhteenveto  

Tässä artikkelissa korostetaan vähittäiskauppayrityksen joustavan, yksinkertai-

sen ja nopeasti muutoksiin reagoivan strategiatyön ja johtamisen merkitystä. 

Tämä työstäminen on jatkuva, systemaattinen oppimisprosessi. Johdon jatkuva 

valveutuneisuus sekä kyvykkyyksien ja tietämyksen taso luovat menestyksel-

lisen toiminnan perustan. 

Olemme myös laajentaneet kaupan arvoketjun käsitteen sisältöä. Tulkit-

semme, että ketjuliiketoimintamallin strategiset määrittelyt ovat kaupan arvo-

ketjun toiminnan lähtökohta. Horisontaalinen logiikka kuvaa sen operatiivisten 

liiketoimintaprosessien toimintaa.  

Artikkelissa on esitetty, että arvoketjun keskeiset osa-alueet ovat 1) asia-

kasarvon muodostaminen ja asiakkaat kumppanina 2) toiminnan tehokkuus 3) 

toiminnan vastuullisuus. Saavuttaakseen kilpailukykyä, nykyaikaisen vähit-

täiskaupan tulee toimia tehokkaasti ja tasapainoisesti näillä kaikilla kolmella 

osa-alueella. Kaupan arvoketjua on johdettava ja kontrolloitava siten, että nä-

mä kaikki osa-alueet toimivat hyvin ja tasapainoisesti. Hyvät suoritukset vain 

yhdellä osa-alueella eivät riitä. 

Tulevaisuudessa yhä kriittisemmäksi tekijäksi kilpailussa menestymisen 

kannalta muodostuu kaupan alan henkilöstön osaaminen. Tällä tarkoitetaan 

osaavia, hyvin koulutettuja, tehtäviinsä sitoutuneita ja motivoituneita ihmisiä 

kaikissa eri tehtävissä ja kaikilla toiminnan tasoilla. Johdon ja esimiesten yksi 

tärkeimmistä tehtävistä on henkilöstön jatkuva valmentaminen ja kouluttami-

nen osaamisen lisäämiseksi ja suoritustason parantamiseksi. Uskomme, että 

ihmisten arvostuksella ja hyvällä kohtelulla on lisääntyvä merkitys, kun kau-

pan yritykset joutuvat käymään yhä kovempaa kilpailua osaavista ja kehitys-

kykyisistä ihmisistä. 

Tässä artikkelissa esitetyt ajatukset ja näkökulmat kulminoituvat asiakas-

kohtaamisissa ketjujen kaupoissa. Hyvät kokemukset johtavat asiakasarvon 

vahvistumiseen. Huonot kokemukset, erityisesti jos ne liittyvät keskeisiin pe-

rusarvotekijöihin, voivat päättää asiakkuussuhteen. Kaikki on arvoketjussa 

lopulta kiinni kauppojen toiminnan laadusta ja virheettömyydestä.  
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