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SAHKOISEN LIIKETOIMINTAMALLIN KOMPONENTIT JA KEHITYSSUUNNAT
~TAPAUSTUTKIMUKSIA SUOMEN VERKKORUOKAKAUPOISTA

TUTKIELMAN TAVOITTEET
Taméa tutkielma tunnistaa ensisijaisesti sahkdisen liiketoimintamallin
komponentit ja sen, mitkd komponenteista korostuvat erityisesti
verkkoruokakaupoissa. Tdéma tutkielma lisd4 siis ymmarrysta siitd, ettd
minkalainen liiketoimintamalli soveltuisi parhaiten Suomen sdhkdiseen
paivittdistavarakauppaan. Tutkielma tunnistaa my6s verkkoruokakaupan

nykyiset kehityssuunnat ja haasteet.
LAHDEAINEISTO

Tutkimus suoritetaan puolistrukturoitua haastattelumenetelméa kayttaen.
Haastateltavien joukko koostuu kuuden eri yrityksen edustajista. Mukana
tutkielmassa on kolme pientd verkkoruokakauppa yritystd, seka kaksi
ketjuliiketoimintaa harjoittavaa yritystd. Kuudes yritys toimii l&heisessé
yhteistyossa toisen ketjuliiketoiminta yrityksen kanssa.

TULOKSET

Tutkielman tulosten mukaan verkkoruokakaupassa korostui viisi eri
komponenttia, jotka ovat korostuneet myds aiemmassa tutkimuksessa
liittyen sahkaoisiin liiketoimintamalleihin. Lisaksi tutkimuksen avulla saatiin
selville  nelja eri  kehityssuuntaa, jotka liitetddn  nykyiseen
verkkoruokakauppaan. Tutkielma tunnisti my6s verkkoruokakaupan

keskeiset haasteet.
AVAINSANAT
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1. Johdanto

1.1 Tutkielman taustaa

Vahittaiskauppa tyollistad noin 300 000 henkilda ja on ylivoimaisesti suurin nuorten
tyollistdjd Suomessa. Kaupan osuus Suomen bruttokansantuotteesta on puolestaan yli
10% ja osuus onkin verrattain suuri. Kauppa on myo6s yksi elinkeinoeldmén suurimpia
investoijia ja voidaankin sanoa Suomen kasvavan kaupalla. Erityisesti epdvarmassa
taloustilanteessa kaupan merkitys korostuu kansantalouden kasvun ja ty6llisyyden

tukijana.

Suomen péivittaistavaramarkkinoille puolestaan on jo pitk&aan ollut tyypillistd isojen
myymaloiden vahva rooli. Myymalat, jotka muodostavat kymmenesosan myymaldiden
kokonaislukumaaréstd, vastaavat 50 prosenttia paivittdistavaramyynnin arvosta. (PTY,
2013)

"Kauppakeskukset kylld ottaa paljon myynnistd tulevaisuudessakin. Kuluttajapuolella ei
koskaan tule sita, etta verkkokauppa korvaisi kokonaan fyysiset myymalat. Mut kyllahan
verkkokauppa voi ottaa kalliimman tason paivittéistavarakaupoilta siivua myynnissd.”
(Jyri Stenberg 31.10.2013)

Lisaksi tyypillista Suomen péivittaistavarakaupassa on markkinoiden keskittyminen
kahden ison toimijan wvalilla (liite 1). Tilanne on samankaltainen muissakin
Pohjoismaissa, sill& ilman suureksi koottuja volyymeja ei laajoissa ja harvaan asutuissa
maissa  paasta  valttaméattd riittdvadn logistiseen  tehokkuuteen.  Heikompi
kustannustehokkuus hajaantuneen logistiikan osalta saattaisi merkitd asiakkaille
korkeampia hintoja, pienempid valikoimia sekd huonompaa palvelua ja saatavuutta.
Suomessa S-ryhmén ja K-ryhman yhteenlaskettu markkinaosuus on noin 80% koko
paivittaistavarakaupan 16 miljardin myynnistd. Tyypillistd péivittaistavarakaupalle on
ollut viime aikoina my6s ostofrekvenssin harventuminen ja toisaalta myos kertaostoksien

kokonaisarvon kasvaminen. (PTY, 2013)



Yrittdjamainen asenne on yhdistetty kaupan kulmakiviin. Se tarkoittaa yritysjohdon
proaktiivisuutta, innovatiivisuutta ja harkittua riskinottokykya (Miller 1983). Nama kyvyt
omaava yritys pyrkii jatkuvasti muuttuvassa maailmassa omaksumaan uusia
toimintatapoja ja tarvittaessa myos purkamaan vanhoja toimintamalleja. Kaupan
monikanavoituminen on osa tatd kehitystd luoden uusia ja tdydentden vanhoja
ansaintamahdollisuuksia liiketoiminnassa. Kaupan eri myyntikanavia ovat perinteiset
kivijalkamyymalat, liikennemyymaélat, tukkumyynti, postimyynti ja verkkokauppa. Jos
ottaa huomioon myds mainonta- ja markkinointikanavat, nousee kanavien lukumaara
huomattavasti esimerkiksi television ja radion myo6ta. Eri kanavat tulisi nahda toisiaan
tdydentavina vaihtoehtoina, jotka tarjoavat helpon ja kuluttajaystavallisen tavan tehda
ostoksia  monikanavaymparistdssa. Bermanin  ja  Thelen  (2004) mukaan
monikanavastrategia mahdollistaa kuluttajien tutustumisen tuotteisiin yhdessé kanavassa,

ostamisen toisesta kanavasta ja viimein noutamisen kolmannesta kanavasta.

Tamé tutkielma tulee keskittymdan erityisesti paivittaistavaroiden sdhkdisen
liiketoimintamallin komponentteihin ja kehityssuuntiin. Paivittaistavarakauppa on totuttu
nédkemaan varsin stabiilina toimialana, mutta viimeaikainen kehitys verkkokauppaan tuo
yhden mielenkiintoisen kanavan lisda tdhan monikanavaympéristoon. Internetin
levidminen 1990-luvulta alkaen on ollut suurin syy tdmén kanavan syntyyn. Lis&ksi,
teknologian kehittyminen on mahdollistanut tehokkaammat tietokoneet ja mobiililaitteet,

joiden kautta internet on saatavilla langattomasti ja vaivatta (Stone ym. 2002).

Erikois- ja kéyttotavaroiden verkkokauppa on ollut vahvassa nosteessa 2000-luvun alusta
saakka, koska tulotasot ovat nousseet, kulutustarpeet muuttuneet, kulutusmallit
kansainvélistyneet ja vapaa-ajan harrastukset liséantyneet. Erikois- ja kayttotavaroiden
verkkokauppa onkin kasvanut péivittaistavaroiden verkkokauppaa nopeammin.
Erikoiskaupan liikevaihdon kasvussa on tietenkin suuria toimialoittaisia eroja. Viime
vuosina nopeasti kasvavia toimialoja ovat olleet mm. kodintekniikka-, huonekalu- sek&
rauta- ja sisustustarvikeala. Vahittdiskaupan tuotteiden verkkokauppa ilman auto- ja
venekauppaa kasvoi vuonna 2012 lahes kuusi prosenttia. Verkkokaupan kokonaisarvon
ollessa noin 10 miljardia euroa. Vuonna 2012 péivittdistavaroiden verkkokauppa kasvoi
puolestaan Suomessa 72%. Suuret kasvuluvut johtuvat siitd, ettd myynnin lahtdtasot ovat

pienet, mutta my0s siitd, ettd ruoan verkkokaupan tarjonta on kasvanut. Arvoltaan



paivittdistavaroiden verkkokauppa oli vuonna 2012 yhteensd 54 miljoonaa euroa. Ruoan
verkkokaupan osuus Suomessa ei siis ole saavuttanut 1% rajaa kokonaismyynnista.
Kuitenkin kasvun voidaan olettaa jatkuvan tulevaisuudessa vahvana, koska ihmisten
tietoisuus  pdivittaistavaroiden ostamisesta verkkokaupasta lisdantyy koko ajan
voimakkaasti. Myds mobiilipalvelut ovat lisénneet ihmisten Kkiinnostusta ruoan
verkkokaupan kéayttéon. (TNS Gallup)

1.2 Tutkielman tavoitteet ja rajaus

Tama tutkielma tunnistaa ensisijaisesti sahkdisen liiketoimintamallin komponentit ja sen,
mitkd komponenteista korostuvat erityisesti verkkoruokakaupoissa. Tamé tutkielma lisaa
siis ymmarrysta siitd, ettd minkalainen liiketoimintamalli soveltuisi parhaiten Suomen
sdhkdiseen padivittaistavarakauppaan. Teoriaosassa luodaan Kirjallisuuden avulla
sdhkdisen liiketoimintamallin  viitekehys, joka taydentyy empiriaosion tuloksilla.

Tutkielma tunnistaa myo6s verkkoruokakaupan nykyiset kehityssuunnat.

Tutkielman tavoitteena on myds luoda ymmarrys siitd, kuinka suuren roolin
verkkokauppa voi asiantuntijoiden mielesta saavuttaa monikanavaymparistossa verrattuna
perinteisempadn paivittdistavarakauppaan, johon luetaan kuuluvaksi kivijalkamyymalat,
tavaratalokauppa ja  postimyynti.  Myds  péivittdistavarakaupan  séhkoisen

liiketoimintamallin haasteita ja mahdollisuuksia tunnistetaan tutkielman avulla.

Tassa tutkielmassa keskitytd&dn nimenomaisesti pdivittaistavarakauppaan, véhittaiskaupan
alalajina. Véhittdiskaupan muiden osa-alueiden (tavaratalokauppa ja
erikoistavara/kayttotavarakauppa) tarkempaa tarkastelua ei tdma tutkielma sisélla.

Tutkielma rajoittuu tarkastelemaan maantieteellisesti Suomen markkinoita.

Kauppa jaetaan perinteisesti tukku- ja véhittdiskauppaan. Viime aikoina jako on
muuttunut hailyvammaéksi. Hyvéa esimerkki perinteisen jaon hadilyvyydesta on hankinta- ja
logistiikkayhti6 Inex Partners Oy:n hankinnat ja saatavuuden ohjaus —yksikon siirtyminen
Suomen Osuuskauppojen Keskuskunnalle (SOK) itselleen (SOK-yhtyma 2012).

Kuitenkin tukkukaupan tarkempi tarkastelu jaa taméan tutkielman ulkopuolelle.
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1.3 Tutkielman rakenne ja tutkimusmenetelmat

Johdantoluvun jélkeen tutkielma jakautuu teoria- ja empiriaosaan.

Teoriaosa madrittelee ensin litketoimintamalli ké&sitteen ja sen yhteyden strategiaan.
Taméan jalkeen teoriaosa keskittyy tarkastelemaan sahkoisen liiketoimintamallin eri
komponentteja akateemisen Kirjallisuuden pohjalta. Padpaino on akateemisissa
artikkeleissa, joita on julkaista séhkoiseen liiketoimintamalliin liittyen. Eri tutkijat
liittdvat sahkoiseen liiketoimintamalliin paljon eri komponentteja ja teoriaosa yhdist&é
naméa komponentit viitekehykseksi, jonka pohjalta rakentuu tutkielman empiriaosa.

Teoriaosaa seuraa tutkielman empiriaosa luvuissa 3-5. Kolmannessa luvussa kayn lapi
tutkimusmetodologian; miten haastattelut on toteutettu, miten aineisto on kerétty ja
kuinka luotettava tutkimus on. Neljannessa luvussa esittelen tutkimuksen tulokset ja
vertaan nditd teoriaosan malliin. Viidennessa luvussa keskityn analysoimaan miksi
kyseiset komponentit korostuvat séhkoisessa péivittdistavarakaupassa ja mitka ovat
séhkdisen péivittaistavarakaupan kehityssuuntaukset. Kuudes luku siséltdd tutkielman
yhteenvedon, rajoitukset seka jatkotutkimusaiheet.

1.4 Kasitteiden maarittely

Monikanavaisuudella tarkoitetaan tassd tutkielmassa mallia, jossa yritys toteuttaa
kauppaa séhkoisesti kaikilla mahdollisilla laitteilla, sekd perinteista kivijalkakauppaa
myymaloiden avulla (Levy & Weitz 2009).

Omni-channel mallilla tarkoitetaan tdssé tutkielmassa mallia, jossa asiakas on asetettu
monikanavaisuuden keskioon. Asiakas on ndin ollen sekd siséllon tuottaja ettd kayttaja.
Nykyaikaiset mobiililaitteiden sovellukset mahdollistavat asiakkaiden nostamisen osaksi
sisallontuotantoa ja omni-channel malli huomioi tdmé&n mahdollisuuden. Toisin sanoen,
“omni-channel kuluttajat” kokevat itse tuotteen tai palvelun, eivatkd kanavat aseta sille
rajoitteita. (Driscoll 2013)



Sahkoisella liiketoimintamallilla tarkoitetaan tdssé tutkielmassa tapaa, jolla yritys
toteuttaa verkkokauppaa. Séhkdinen liiketoimintamalli muodostuu eri komponenteista,
jotka ovat tunnistettu tutkielman teoriaosiossa (Afuah & Tucci 2003, Osterwalder ym.
2005, Tinnila 2008).

Verkkokaupalla tarkoitetaan téssa tutkielmassa muutakin kuin internetin vélitykselld
kéytavaa paivittaistavarakauppaa tietokoneiden, tablettien ja &lypuhelinten avulla.
Verkkokaupalla tarkoitetaan laajempaa kokonaisuutta, johon luetaan kuuluvaksi
asiakkaiden paremman palvelukokonaisuuden tuottaminen (Turban ym. 2008). Toisin
sanoen, verkkokaupalla tarkoitetaan asiakassuhteiden rakentamista ja johtamista
tietotekniikkaa hyvaksikayttden (Wu ym. 2003). Verkkokaupalla on siis mahdollisuus
vaikuttaa yrityksen liiketoimintamalliin ja prosesseihin (Srinivasan ym. 2002).



2. Tutkielman teoreettinen perusta

Luvussa 2.1 Parannan ymmarrysta liiketoimintamalli ké&sitteestd. Luvussa 2.2 puolestaan
selvennédn liiketoimintamallin ja strategian valista yhteyttd.  Luku 2.3 KkeskKittyy
madrittelemadn séhkoisen liiketoimintamallin komponentit ja on néin ollen tarkein osa

teoriaosaa. Viimein luvussa 2.4 maarittelen tutkielman teoreettisen mallin.

2.1 Liiketoimintamalli

Liiketoimintamallilla ei ole yhtd selkedd maéaritelmad. Tutkijat kayttdvat usein
idiosynkraattista maaritelma, joka sopii parhaiten heidan tutkimuksensa tarkoitusperiin,

mutta joka on vaikea yhdistdd muiden maaritelmiin:

“Business models “consist of four interlocking elements, that, taken together, create and
deliver value”. These are customer value proposition, profit formula, key resources, and

key processes.” (Johnson ym. 2008)

“The business model depicts the design of transaction content, structure, and governance
S0 as to create value through the exploitation of business opportunities. We propose that
a firm’s business model is an important locus of innovation and a crucial source of value

creation for the firm and its suppliers, partners, and customers.” (Amit & Zott 2001)

“A business model is a reflection of the firm realized strategy.” (Casadesus-Masanell &
Ricart 2010)

“A business model is a conceptual tool that contains a set of elements and their
relationships and allows expressing the business logic of a specific firm. It is a
description of the value a company offers to one or several segments of customers and of
the architecture of the firm and its network of partners for creating, marketing, and
delivering this value and relationship capital, to generate profitable and sustainable

revenue streams.” (Ostenwalder ym. 2005)
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“The business model is the heuristic logic that connects technical potential with the

realization of economic value.” (Chesbrough & Rosenbloom 2002)

“A business model articulates the logic, the data and other evidence that support a value
proposition for the customer, and a viable structure of revenues and costs for the

enterprise delivering that value.” (Teece 2010)

Kaksi selke&dd péddhaaraa on kuitenkin erotettavissa liiketoimintamalli tutkimuksessa.
Ensimmainen on liiketoimintamallien kuvaamiseen ja jasentamiseen tahtadvat mallit,
kuten Osterwalderin (2010) “Canvas” -—malli. Toinen n&kokulma on liiketoiminta
innovaatioihin ja sen kehittdmiseen liittyvat mallit, joita Chesbrough ja Rosenbloom
(2002) edustaa.

Liiketoimintamalli kasite on siis moniulotteinen ja Morrisin ym. (2005) mukaan termille
ei ole yleisesti hyvaksyttyd muotoa. Selvdd on kuitenkin se, ettd termin kayttd on
kasvanut rdjahdysmaisesti internetin myo6ta. Ghazianin ja Ventrescan (2005) tekemén
tutkimuksen mukaan termia alettiin kéyttdad yhda enemman akateemisessa kirjallisuudessa
vuodesta 1995 alkaen. He tutkivat termin kayttéa 1975-2000 valisend aikana kayttaen
ABI/INFORM tietokantaa. Termi esiintyi johtamista késittelevissa artikkeleissa vain 166
kertaa 1975-1994, mutta peréti 1563 kertaa vuodesta 1995 alkaen.

2.2 Liiketoimintamalli ja strategia

Strategian ja liiketoimintamallin késitteet saattavat sekoittua, koska nditd ei aina
maaritella  tarpeeksi  yksiselitteisesti. Osa  kayttdd termejd  “strategia” ja

’litketoimintamalli” keskenddn vaihtokelpoisesti (Magretta 2002). Termejd saatetaan

! Tietokanta Proquestissa
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kayttdd myos viittaamaan kaikkeen mika antaa mahdollisesti yritykselle kilpailuetua
(Stahler 2002).

Strategia ja liiketoimintamalli ké&sitteet ovat sidoksissa toisiinsa, mutta niita ei pida
sekoittaa toisiinsa. Usein ndma kasitteet erotellaan toisistaan (Magretta 2002, Mansfield
& Fourie 2004). Erottelun mukaan liiketoimintamalli kuvailee kuinka liiketoiminta
rakentuu eri palasista ja miten nd&mé& palaset sopivat toisiinsa. Strategia puolestaan
rajoittuu kilpailuedun kuvaamiseen. Liiketoimintamalli erottuu strategiasta siltékin osin,
ettd liiketoimintamalli pyrkii selittdmaan kuinka arvoa luodaan yrityksessd (value
creation), eikd tyydy selittamédan pelkastaan kuinka arvo ansaitaan (value capture)
asiakkailta (Zott ym. 2011). Vaihtoehtoisesti, Seddon ym. (2004) néakevat
litketoimintamallin strategian abstraktiona. Hekin korostavat, etta liiketoimintamalli ei ota
kantaa kilpailuetuun, joskin strategiaa ja liiketoimintamallia on vaikea erottaa kokonaan

toisistaan.

Strategian ja liiketoimintamallin erottaa my6s se, ettd strategia sisaltdd selkeén
toteutusvaiheen, kun taas liiketoimintamalli kartoittaa kuinka liiketoiminta tapahtuu
kokonaisuutena (Osterwalder ym. 2005, Zott ym. 2011). Osterwalderin ym. mukaan
liiketoimintamallin toteutusta ei ole kasitelty riittavasti akateemisessa Kirjallisuudessa,
vaikkakin olisi tarkedd erotella malli (ts. liiketoiminta konsepti) ja toteutus (ts. mité
tapahtuu todellisuudessa). Heiddn mukaansa monet tutkijat Kirjoittavat menestyneista
liiketoimintamalleista, mutta liiketoimintamalli ei voi olla menestyksekés sinansd, vaan se
vaatii tehokkaan toteuttamisen. ”Vahvaa” liiketoimintamallia voidaan johtaa
epdonnisesti, kun taas ’heikkoa” litketoimintamallia voidaan johtaa onnistuneesti vahvan
toteutuksen avulla. He korostavat, ettd tutkimus “hyvidstd” tai “huonosta”

liikketoimintamallista on yhé alkutekijoissé.

Osterwalder ym. (2005) myds maéérittelevit “liiketoiminta kolmion”, jossa he liittdvat

liikketoimintamalli —ké&sitteen ympérille strategian lisaksi organisaation ja tietotekniikan.
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Strategia

Liiketoimintamalli

Organisaatio | ¢-m) ICT

Kuva 1 Liiketoiminta kolmio (Osterwalder ym. 2005)

Osterwalder ym. (2005) mukaan liiketoimintamalli on suunnitelma siit4, kuinka yritykset

toteuttavat liiketoimintaansa:

7 It is the translation of strategic issues, such as strategic positioning and strategic goals
into a conceptual model that explicitly states how the business functions. The business
model serves as a building plan that allows designing and realizing the business structure

and systems that constitute the company’s operational and physical form.”

Liiketoiminta kolmio on jatkuvasti my6ds ympéréivan maailman puristuksessa:
Kilpailuvoimat, asiakkaiden vaatimukset ja laillisuus ovat sidoksissa strategiaan;
teknologinen muutos sidoksissa tietotekniikkaan (ICT) ja sosiaalinen ymparistd
sidoksissa organisaation toimintaan. Naméa kaikki elementit ovat sidoksissa myods

toisiinsa.
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Kaksi selkeda eroa kuitenkin korostuu strategian ja liiketoimintamallin valille myds
Zottin ym. (2011) mukaan:

e Strategia korostaa perinteisesti Kilpailua, arvon ansaintaa ja Kilpailuetua; kun taas
liiketoimintamalli korostaa yhteisty6td, kumppanuuksia ja yhteista arvonluontia.

e Liiketoimintamalli keskittyy arvolupaus komponentin ympérille ja erityisesti
huomioimaan asiakkaan tarkedn roolin yrityksille; kun taas strategia ei keskity

néiden asioiden ympadrille yhta vahvasti.

Liséksi Teece (2010) Kkiteyttad strategian ja liiketoimintamallin vélisen yhteyden

seuraavasti:

"A business model is more generic than a business strategy. Coupling strategy analysis
with business model analysis is necessary in order to protect whatever competitive
advantage results from the design and implementation of new business models. Selecting

a business strategy is a more granular exercise than designing a business model.”

2.3 Sahkaoinen litketoimintamalli

Sahkainen litketoimintamalli —ké&sitettd ei myodskaan ole maaritelty yksiselitteisesti. Useat
eri tutkijat liittdvat eri komponentteja tdhan kasitteeseen. Timmers (1998) madrittelee
komponenteiksi tuote/palvelu/informaatio arkkitehtuurin, toimijat ja roolit, toimijan
hyodyt, ansaintalogiikan ja markkinointistrategian. Gordijn ym. (2001) mukaan
elektroniseen liiketoimintamalliin luetaan kuuluvaksi toimijat, markkinasegmentit,
arvonluonti, sidosryhméverkosto ja vaihdanta. Dubosson-Torbay ym. (2002) puolestaan
ehdottaa komponenteiksi tuotetta, asiakassuhdetta, infrastruktuuri- ja suhdeverkostoa ja
taloudellista ndkdkulmaa. Tinnilan (2008) mukaan elektronin liiketoimintamalli rakentuu
palvelukonseptin, ansaintamallin, arvoverkoston, asiakkaat ja kanavat/yhteysteknologiat

komponenttien varaan.
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Akateemisen kirjallisuuden pohjalta muodostan sahkoisen liiketoimintamalli -kasitteen
seuraavien komponenttien varaan (Magretta 2002, Afuah & Tucci 2003, Osterwalder ym.
2005, Tinnila 2008):

. Arvolupaus

. Ansaintalogiikka

. Arvoverkosto

. Kanavat

. Kriittiset menestystekijéat
. Ydintoiminnot

. Asiakassegmentit

coO N oo o1 B W N PP

. IT-infrastruktuuri

Seuraavaksi kasittelen ndma komponentit yksitellen akateemisen kirjallisuuden pohjalta.

2.3.1 Arvolupaus

Arvolupaus méérittelee kuinka hyvin yrityksen tuotteet ja palvelut tayttdd asiakkaiden
asettamat vaatimukset (Kambil ym. 1998). Se vastaa siis kysymykseen: miksi asiakkaan
pitdisi ostaa juuri Kkyseisesta yrityksestd? Asiakkaan kokemaa arvoa kasvatetaan
maksimoimalla asiakkaan kokemaa hyotyja ja minimoimalla uhrauksia. Arvo voidaan
nahda hyotyjen ja kustannusten erotuksena. Yritys maksimoi hyotyja korkealla laadulla,
monipuolisilla vaihtoehdoilla, luotettavuudella, saatavuudella ja hyvalla palvelulla. Yritys
puolestaan minimoi uhrauksia halvoilla hinnoilla, nopeudella, vaivattomuudella ja kdyton
helppoudella. Kasite arvolupaus tunnetaan myos strategia kirjallisuudessa. Kaplanin ja
Nortonin (2004) mukaan strategia perustuu differoituihin arvonlupauksiin ja tyytyvéiset

asiakkaat ovat jatkuvan arvonluonnin perusta.

Arvolupaus (value proposition) —komponentti on ldydettdvissa suurimmasta osasta
kirjallisuutta, joka Kkasittelee elektronista liiketoimintamallia (Weill & Vitale 2001,
Chesbrough & Rosenbloom 2002, Linder & Cantrell 2000, Osterwalder ym. 2005). Myos

arvonlupaukseen viittaavia kasitteitd esiintyy paljon ja ne voidaan ndhd& arvonlupauksen
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synonyymeina, kuten asiakasarvo (Afuah & Tucci 2003), tarjonta (Gordjin 2002) ja
kysymys “Miti asiakas arvostaa?” (Magretta 2002).

Amit ja Zott (2001) méérittelevat tutkimuksessaan, ettd verkkopohjaista arvoa voi

tehostaa neljalla eri tavalla. joita ovat tehokkuus, tdydentavyys, sitouttaminen ja

uutuusarvo.
Tehokkuus Uutuusarvo
Etsintdkulut, valikoiman maara Uudet transaktiorakenteet
Symmetrinentieto “ Uudet transaktionaaliset sisall6t
Yksinkertaisuus Uudet osanottajat
Nopeus, skazlaedut

§ ARVO 1§

Sitouttaminen Taydentavyydet
Vaihtoehtoiskustannukset Tuoteen japalvelun vililla
*Lojaalisuusohjelmat “ Onlinen ja Offlinen valilla
*Kustomointi Teknologioiden valilla
Verkon positiiviset vaikutukset

Kuva 2 Sahkaisen liiketoimintamallin arvonmuodostus (Amit & Zott 2001)

Keskeisin Amitin ja Zottin (2001) huomio on se, ettd mik&an yksittdinen teoria ei selita
séhkoisen liiketoimintamallin arvon muodostumista. Heiddn mukaan arvo syntyy eri
teorioita yhdistelemalld ja arvon osatekijat ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa toisiinsa.
He ehdottavat laajamittaista nadkdkulmaa arvonluontiin, joka yhdistdd Schumpeterin
(1934) innovaatioteorian, arvoketju —ajattelun (Porter 1985), resurssiperusteisen (Penrose
1959, Wernerfelt 1984) —mallin, strategisen verkko (Gulati, Nohria & Zaheer 2000) —
ajattelun ja transaktiokustannus (Williamson 1979) —mallin. N&iden teorioiden kautta
Amit ja Zott (2001) yksinkertaistavat arvonluonnin siten, ettd komponentit ovat

vuorovaikutussuhteessa.

Tarked osa arvolupausta on myos koettu sahkoisen palvelun laatu. Laatu muodostuu
kayton helppoudesta, yksityisyydestd, luotettavuudesta ja sivuston suunnittelusta

(Zeithamli ym. 2002). S&hkdoisen palvelun laatu on siis sidoksissa Amitin ja Zotin (2001)
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tehokkuus komponenttiin. Yritysten tulisi valttdd mahdollisia aukkoja, jotka estdvat
asiakkaan odotusten tayttymisen verkkokaupassa (Zeithamli ym. 2002). Toisin sanoen

verkkokaupan tulee lunastaa ne lupaukset, jotka se asettaa palveluita markkinoidessaan.

Informaatiotyytyvéisyys on tarkea osa asiakasuskollisuuden muodostumiselle (Park &
Kim 2003). Informaatiotyytyvaisyys muodostuu tunnereaktiona kaikesta saadusta
tiedosta. Saatu informaatio jakautuu tuotetietoihin (ominaisuudet, suositukset ja
tuotearvioinnit) ja  palvelutietoihin  (tilaus- ja toimitus ja jasenyystiedot).
Informaatiotyytyviisyyden ja “sitoutumis” (Amit & Zott 2001) —komponentin vélilld on

néin ollen yhteys.

2.3.2 Ansaintalogiikka

Ansaintalogiikka madrittelee kuinka yritykset ansaitsee tulonsa, tuottaa tulosta ja tuottaa
sijoitetulle p&&omalle parempaa tuottoa kuin vaihtoehtoisesta investoinnista olisi
mahdollisuus saada. Ansaintalogiikka vastaa siis hyvin yksikertaiseen kysymykseen:
Mista rahat tulee yritykseemme? Pelkat tuotot eivat kuitenkaan riitd tekemaan yrityksesta
“menestyksekdstd”, vaan yrityksen tdytyy aina ylittdd vaihtoehtoisinvestoinnin tuotto
(Porter, 1985).

Ansaintalogiikka (revenue model) —komponentti on vyleisesti hyvaksytty yhdeksi
séhkoisen liiketoimintamallin  komponentiksi. Samaa termi& kayttad Stahler (2001),
Petrovic & Kittl (2001), Osterwalder ym. (2005) ja Linder & Cantrell (2000). L&hes
samaa termid “tulonmuodostus” (revenue source) kidyttavit Weill & Vitale (2001) ja
Afuah & Tucci (2003). Magretta (2002) maarittelee ansaintalogiikan kysymyksen

”kuinka teemme rahaa tissi bisneksessa?”” kautta.

Séhkaoisen liiketoiminnan yleistymisen myo6td myo6s ansaintalogiikat ovat kehittyneet
moninaisiksi. Viisi mallia voidaan selke&sti erottaa toisistaan: mainosperusteinen
ansaintamalli, tilausperusteinen ansaintamalli, transaktioperusteinen ansaintamalli,
myyntiperusteinen ansaintamalli ja “diili”-perusteinen ansaintamalli (Laudon & Traver

2004, 63-64). Mainosperusteisessa mallissa yritys saa mainostuloja salliessaan eri
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toimijoiden markkinoida itsedadn esimerkiksi verkkokaupassaan. Tilausperusteinen
ansaintalogiikka perustuu siihen, ettd asiakas saa lisapalvelun tai koko version palvelusta
kéyttoonsa sen tilatessaan. Transaktioperusteisessa ansaintamallissa yritys ottaa jokaisesta
tehdystd kaupasta tietyn osuuden itselleen. Myyntiperusteinen ansaintamalli perustuu
puhtaasti tuotteen, informaation tai palvelun myyntiin. “Diili” —perusteinen malli
puolestaan rakentuu sen varaan, ettd yritys ohjaa asiakkaita mahdollisille potentiaalisille

ostopaikoille/yritysten verkkokauppoihin ja velottaa onnistuneista kaupoista tietyn

osuuden.

Ansaintamalli Esimerkki Tulonmuodostus

Mainosperusteinen Yahoo.com Mainostajilta

Tilausperusteinen Spotify, Google Music Tilausmaksut

Transaktioperusteinen eBay.com, E-matkatoimistot Komissiot asiakkailta

Myyntiperusteinen Verkkokauppa.com,  (Suurin | Tavaroiden/Palvelujen/lisenssien
osa kaikista verkkokaupoista) | myynti

Diili” —perusteinen Groupon.com Maksut suosituksista

Taulukko 1 Séhkdisen liiketoimintamallin ansaintamallit (Laudon & Traver 2004)

Nykyddn myds sosiaaliset yhteisét ovat merkittdva osa yrityksien ansaintalogiikkaa
sosiaalisen median valitykselld. Naissd yhteisoissa ei kuitenkaan vield mainosteta
kovinkaan paljon, koska ei ole tdysin varmaa tietoa siitd4, kuinka kannattavaa se on.
Yritykset ovat toistaiseksi keskittyneet enemman keskustelupalsta- ja blogimainontaan.
Sosiaalisesta mediasta on tarkedd huomata, etté tieto kulkee sielld seka ylos etta alaspain.
Sosiaalisen median kayttajat ovat tdten myos palveluiden kehittdjia. (Griffiths & Howard
2008)

Séhkadinen liiketoiminta on joissakin tapauksissa alentanut jakelu- ja varastokustannuksia

mahdollistaen pienien erien myymisen sellaisissa tuotteissa, joita on ollut vaikea 16ytaa

ennen ilman kehittyneitd hakukoneita (Brynjolfsson ym. 2006). Néita tuotteita pystytdén
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kuitenkin myymaén suurelle joukolle, koska verkkokauppa tavoittaa laajan madarén
asiakkaita. Kokonaismyynti néista vaikeasti 10ydettévista tuotteista muodostaa ns. pitkén
hédnnan (The long tail), joka on nykyddn helpompi saavuttaa verkkokaupan myota
(Anderson 2006). Kuitenkin pitkastd hannésta on kohtuullisen vaikea saada taloudellista
voittoa ja varsinkin uusasiakashankinnassa tulisi luottaa enemman tavanomaisempiin
tuotteisiin (Elberse 2008).

2.3.3 Arvoverkostot

Arvoverkoston voi maaritelld seuraavilla kysymyksilla: Ketkd ovat meidéan
avainkumppaneita? Ketkd ovat tdrkeimmat tavarantoimittajat? Mit4 térkeitd resursseja
yhteistyokumppanit toimittavat? Mitd toimintoja kumppanit toteuttavat? (Osterwalder &
Pignuer 2010).

Arvoverkosto  perustuu  Porterin  (1985)  arvoketju = —malliin  yrityksen
arvonmuodostusprosessista. Porterin  arvoketjussa perustoiminnoista tulologistiikka,
operaatiot ja lahtologistiikka muodostivat varsinaisen materiaalivirran. Porterin mukaan
my6s myynti, markkinointi ja yllapito ovat luettavissa perustoimintoihin. Kuitenkin
elektronista liiketoimintamallia maériteltdesséd arvoverkosto on korvannut késitteend
arvoketjun (Tinnild ym. 2008). Arvoketjulla tarkoitetaan useamman yrityksen
suhdeverkostoa, jossa yritys integroi arvoverkoston informaatiovirtoja siten, etta

strategiset liiketoimintapdamaéarét saavutetaan (Timmers 1998).

Arvolupaus ja ansaintalogiikka ovat selkedsti erotettavissa lahes kaikista akateemisen
kirjallisuuden elektronista liiketoimintamallia k&sittelevista julkaisuista. Arvoverkosto saa
puolestaan monia eri késitteitd, joilla tosin viitataan samaan asiaan. Osterwalder ym.
(2005) kayttavat avainkumppanuus- (key partnerships), Gordjin (2002) toimijat- (actors),
Afuah & Tucci pysyvyys- (sustainability) ja Chesbrough & Rosenbloom (2002)
positiointi arvoketjussa- (position in the value chain) kasitteitd. Timmers (1998), Hamel
(2000) ja Weill & Vitale (2001) kayttavat kuitenkin arvoverkosto késitetta.
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Arvoverkostosta on tullut keskeinen osa elektronista liiketoimintamallia. Yritykset luovat
ja kehittavat arvoverkostoja optimoidakseen liiketoimintamallinsa tehokkuutta,
alentaakseen riskeja ja laajentaessaan resurssejaan. Arvoverkostosta voidaan erotella nelja
eri kumppanuutta. 1. Strategiset liittoumat yhteistydkumppaneiden kanssa. 2. Strateginen
yhteistyd kilpailijoiden kanssa. 3. Kahden tai useamman yrityksen perustamat (joint
venture) vahvat liittoumat, joilla pyritddn kehittdmdan uusia innovaatioita. 4.
Tavarantoimittaja yhteisty®, joka takaa tdsmalliset toimitukset (Osterwalder & Pignuer
2010).

On myos hyodyllisté erotella eri motiivit, miksi arvoverkostoja luodaan ja kehitetaan.
Osterwalder ja Pignuer (2010) erottelevat kolme eri motiivia: Optimointi/suuruusetujen
tavoittelu, riskin/epavarmuuden véhentdminen ja tiettyjen resurssien ja toimintojen
hankkiminen yrityksen ulkopuolelta. Optimoinnissa/suuruusetujen tavoittelussa on
kysymys siita, ettda yritykselle olisi jarjenvastaista omistaa kaikki resurssit itse. On
parempi optimoida tiettyjd toimintoja muille ja keskittyd itse ydinosaamiseen. Taméa
johtaa usein kustannusten alenemiseen ja sisdltdd usein selvid ulkoistuksia ja/tai
infrastruktuurin jakamisen muiden yritysten kanssa. Riskin/epavarmuuden vahentamisella
pyritaan siihen, ettd arvoverkostot jakavat liiketoiminnan riskeja. Ei ole epatavallista, etta
myo6s Kilpailijat luovat kesken&in strategisia verkostoja. Resurssien ja toimintojen
hankkimisessa yrityksen ulkopuolelta on kysymys siitd, ettd yritys laajentaa omaa
osaamistaan luottaessaan muiden yritysten taitoon tuottaa tiettyja resursseja ja toimintoja.
Tallaisia arvoverkostoja motivoi usein tarve saada uutta informaatiota, lisensseja tai paasy

asiakastietoihin.

2.3.4 Kanavat

Arvolupaus valitetdén asiakkaille kommunikointi-. jakelu- ja myyntikanavien kautta. Eri
kommunikointikanavia ovat esimerkiksi internet, radio, televisio ja painetut esitteet. Eri
jakelukanavia ovat esimerkiksi noutomyynti, kotiinkuljetusmyynti ja niiden eri variaatiot.
Myyntikanavana elektronisessa liiketoimintamallissa on verkkokauppa, mutta nykyéaan
toteutetaan  usein  monikanavastrategiaa, jossa on yhdistetty verkkokauppa,
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mobiilipalvelut ja perinteinen Kkivijalkamyymald. Kanavien voidaan nahdd olevan

asiakkaille kiinnityspinta yritykseen ja ne ovat erittain ndkyva osa yritysta.

Akateemisista tutkijoista Weill & Vitale (2001), Linder & Cantrell (2000) ja Osterwalder
ym. (2005) kéyttdvat kanavat -komponenttia madritellessdadn  elektronista
liiketoimintamallia. Magretta (2002) madrittelee kanavat -komponentin kysymyksen

”Kuinka voimme vélittd4 arvonlupauksen sopivaan hintaan?” kautta.
Kanavilla voidaan katsoa olevan eri vaiheita myyntiprosessin aikana. Yksi kanava voi

olla mukana yhdessa tai useammassa vaiheessa. Usein kanavat tukevat toisiaan eri

vaiheissa. (Osterwalder & Pigneur 2010)

I ———

1, Tigtoisuus 2, Arviointi 3, Ostamingn 4, Toimitus 5, Asiakaspalvelu
Kuinkaheratta Kuinkaautamme | | Mista kanavista Kuinka Kuinka
tietoisuusyhtion | | asiakkaitamme asiakkaat ostavat | | toimitamme palvelemme
tuotteists anvioimaan tuotteetja palvelut | | arvonlupauksen | | asiakasta myds
Ja palveluista anvonlupaustamme asiakkaillemme oston jalkeen

Kuva 3 Kanavien eri vaiheet myyntiprosessissa (Osterwalder & Pigneur 2010)

Monikanavaisuus on hallinnut viime aikoina keskustelua, jota kaydaan kanavien
ymparilla. Monikanavakaupan viisi keskeista elementtid on: 1. Hinnoittelu 2. sahkdinen
strategia 3. uusi media (new media) 4. s&hkoisen kaupan esteet 5. sosiaalinen
kaupankaynti (Griffiths & Howard 2008). Heiddn mukaan eri kanavat tulisi integroida
tehokkaasti yhdeksi kokonaisuudeksi. Hintajohtajuus ei heiddn mielestddn ole
valttdmatonta, jos sahkoinen strategia toimii tehokkaasti ja saavutetaan differointihyotyjé.
Kuitenkin s&hkoinen kauppa ja perinteinen kauppa tulee olla toimialaan n&hden
optimoitu, mik& voi tarkoittaa joskus kivijalkamyymaéldiden karsimista. Uutta mediaa

voidaan korostaa panostamalla siihen ja luomalla asiakkaat hyvin huomioonottava
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verkkokauppa. Sahkoisen kaupan esteet on puolestaan ymmarrettavé, jotta saadaan
mahdollisimman moni kuluttaja kéyttdmaan ja luottamaan myds verkkokauppoihin.
Mainitsin luvussa 3.3.2, ettd sosiaalisia yhteisgja ei vield taysin pystyta hyodyntaméaan
elektronisessa liiketoimintamallissa, koska niistd ei olla vield tarpeeksi perilla. Sama
patee myos sosiaaliseen kaupankayntiin. Ei ole viel& tarpeeksi tietoa siitd, miten eri
sosiaalisten yhteisdjen muodostaminen vaikuttaa séhkdiseen kauppaan kussakin eri
kanavassa (Griffiths & Howards 2008).

Usein monikanavastrategiassa on kyse online- ja offlinekaupan vélisesta suhteesta ja
niiden yhdistelmistd. Mdller-Lankenau ym. (2004) havainnollistivat tdman suhteen

seuraavanlaisen kuvion avulla.

Offline hallitsevuus Integroitu
*Perinteistad kanawvaa Online ja offline
suositaan vahvwvasti integroitu
=Verkkokauppaa *Kanavat taydentavat
kaytetaan ohjaamaan toisiaan
asiakkaita myymalaan *Rohkaistaan

*Verkkokauppalla kayttamaan eri kanavia

tukijan rooli 4 <::§
|
-

|

Eristéytyr@ ::614Iine hallitsevuus
=Kivijalka- ja sahkdoine =Sahkoista kanavaa
kauppa itsenaisia suoesitaan
=Ei tueta kanavista =Kivijalkamyymalaa
toiseen siirtymista kaytetaadan ohjaamaan
=Vahainen integraatio ja| asiakkaita
kanavia johdetaan verkkokauppaan

erillisina yksikkodina

Kuva 4 Online- ja offlinekaupan vélinen vuorovaikutus (Mller-Lankenau ym. 2004)

Kon ja Roztockin (2009) tutkimus selvitti kivijalkamyymalodiden, verkkokaupan ja néita
kanavia yhdistelevien yritysten kannattavuutta. Heidan tutkimuksen mukaan kanavia
integroivat yritykset ovat kannattavampia kuin pelkastdin toiseen kanavaan keskittyvat.
Kanavia integroivien yritysten kulurakenne puolestaan oli heiddn mukaansa lahempéna
kivijalkamyymalan kulurakennetta kun taas verkkokauppaan keskittyneiden yritysten

kulurakenne oli yllattden korkeampi.

Monikanavaisuudessa on tarke&& asiakkaita ja yritystd yhdistavien kanavien tehokas

koordinointi ja integrointi. Kopallen ym. (2009) mukaan verkkokaupassa on hyvaa
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fyysinen riippumattomuus, mutta Kivijalkakauppaa tukee se, ettd tuotteita padse kasin
koskettelemaan ja tuotteen saa heti mukaansa ilman toimitusaikaa. Kopallenin ym.
mukaan hinnat ovat pelkastaan verkkokauppaa harjoittavissa yrityksissa matalammat kuin
yrityksissa, jotka integroivat eri kanavia. Heiddn mukaansa monikanavastrategiaa

toteuttavilla yrityksill& ei yleensé ole hintaeroja verkkokaupassa ja kivijalkakaupoissa.

Sperling ym. (2009) ovat sitd mieltd, ettd asiakkaille monikanavaisuudesta on tullut
nopeasti taysin normaalia toimintaa, mutta yritykset eivat ole onnistuneet suunnittelemaan
tarpeeksi yksinkertaisia monikanavamalleja. Suunnittelun lahtékohtana tulisi aina olla

ostajan tarpeet ja toiminnalliset vaatimukset (Sperling ym. 2009).

2.3.5 Kriittiset menestystekijat

Kriittiset menestystekijat mahdollistavat arvonlupauksen tayttamisen. Td&ma voidaan
kdantdd myos kysymykseksi: “Mitd resursseja arvonlupauksen tayttdminen vaatii?
(Osterwalder &  Pigneur 2010). Akateemisessa  kirjallisuudessa  kriittisista
menestystekijoistd kaytetdan kasitteitd resurssit/kompetenssit tai kyvykkyydet, mutta
néailld  viitataan  juuri  arvonlupauksen  tdyttdmiseen  vaadittaviin  Kriittisiin
menestystekijoihin. Kasitteitd resurssit/kompetenssit kayttavat Weill & Vitale (2001),
Petrovic & Kittl (2001) ja Hamel (2000). Kaésitettd kyvykkyydet (capabilities) kayttavat
elektronista liiketoimintaa maaritellessadan Afuah & Tucci (2003) ja Osterwalder &
Pigneur (2005). Amit & Schoemaker (1993) erottelevat kasitteet silla perusteella, ettd
heiddn mukaansa resurssit ovat helposti vaihdettavissa kun taas kyvykkyydet ovat
yritykselle pysyvampi voimavara. Heiddn mukaansa kyvykkyyksien kautta yhdistelldan

resursseja tuottavaksi liiketoiminnaksi (Amit & Schoemaker 1993).

Kriittiset menestystekijat voidaan jakaa fyysisiin, aineettomiin, ihmisperdisiin ja
taloudellisiin ~ menestystekijoihin.  Fyysiset  menestystekijat ovat  esimerkiksi
tuotantolaitoksia, rakennuksia, koneita ja yha enenemé&ssd maéarin tietotekniikkaan
liittyvid laitteita.  Aineettomiin  menestystekijoihin  luetaan  bréndit, patentit,
tekijanoikeudet, kumppanuudet ja asiakasrekisterit. Ihmisperdisia menestystekijoitd ovat

tietotaito ja sellaiset toiminnot, joita koneet eivat pysty suorittamaan. Jotkut yritykset
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puolestaan vaativat valtavia taloudellisia resursseja, télloin esimerkiksi rahoituksen
kerddminen voi olla kriittinen menestystekija. Toisaalta my6s johtajien optiojarjestelyt

voidaan katsoa olevan kriittinen menestystekija. (Osterwalder & Pigneur 2010)

Resurssiperusteinen ndkemys on Werrnefeltin (1984) lanseeraama kasitys, jonka mukaan
yrityksien Kilpailukykya tulisi analysoida nimenomaan resurssiperusteisesti, eika
tuoteldhtoisesti. Lyhyen téhtdimen kilpailukyky on muutettavissa pysyvaksi
kilpailueduksi, jos resurssit ovat heterogeenisid ja ei helposti siirrettavissa tai
kopioitavissa (Barney 1991). Myds elektronisessa liiketoimintamallissa resursseilla on
tarked merkitys arvonlupauksen tayttamisessa. Liiketoimintamallin avulla tarvittavat

resurssit hyddynnetaan pysyvan kilpailuedun saamiseksi.

Value
Rareness
Imperfect Imitability

Firm Resource —History .
Heterogeneity Dependent ‘S:UStamt’fd'
—?| —Causal Ambiguity| ™ Ac:lmpetmvc
Firm Resource | .| —Social vantage
Immobility Complexity
| Substitutability

Kuva 5 Resurssiperusteinen malli (Barney 1991)

Barneyn (1991) mukaan yrityksen resurssit tulee olla arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti
jaljiteltavissd ja tarvittaessa korvattavissa. Vaikeasti jaljiteltdvyys voidaan saavuttaa
ainutlaatuisen historian, ymmartdmélla resurssien kausaalinen suhde kilpailuetuun tai
siten, ettd yritykselld on ainutlaatuinen sosiaalinen toimintatapa sisdisesti, jota muut

yritykset eivét pysty kopioimaan osaksi péivittéista toimintaansa.
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2.3.6 Ydintoiminnot

Ydintoiminnot kuvaavat niitd toimintoja, joita yrityksen tulee toteuttaa, jotta
liiketoimintamalli toimisi mahdollisimman moitteettomasti. Aivan kuten Kriittiset
menestystekijat, myods ydintoiminnot téhtdévat yrityksen arvonlupauksen tayttamiseen.
Ydintoiminnot my6s takaavat asiakassuhteen sailymisen ja asiakkaiden tavoittamisen
markkinoilta. Usein ydintoiminnot keskittyvat elektronisessa liiketoimintamallissa
tilauksen vastaanottoon, kasittelyyn ja toimitukseen. Ydintoiminnot kuvaavat siis

enemman liiketoiminnan prosesseja kuin kriittiset menestystekijat.

Akateemisista tutkijoista ydintoiminto kasitteen huomioivat Hamel (2000), Afuah &
Tucci (2001), Dubosson-Torbay ym. (2002), Van Der Vorst ym. (2002) ja Osterwalder &
Pigneur (2010).

Ydintoiminnot voidaan jakaa kolmeen ryhmadn, sen mukaan mikd on yrityksen
orientaatio liiketoimintamallin suhteen. TuotantolahtGinen yrityksen ydintoiminnot ovat
sidoksissa suunnitteluun ja tuotantoon. Séhkdinen liiketoimintamalli tuotantolahtdisessa
yrityksessa korostuu l&hinna tilaus- ja toimitusvaiheessa olettaen, ettd yrityksella on
kéytossd verkkokauppa. Ongelmanratkaisu liiketoimintamallissa ydintoimintoja on
tiedonhallinta. Talld tarkoitetaan tiedon hankkimista, jakamista ja jalostamista.
Tietotekniikan ~ kehittyminen ~ on  parantanut  tatd  prosessia  merkittavasti.
Liiketoimintamallit, jotka perustuvat verkostoihin ja tietotekniikka jarjestelmiin
(platform/network) vaativat ydintoiminnoikseen jatkuvaa kehittdmista. Esimerkiksi Ebay
kehittaa jatkuvasti jarjestelmiadn, mika tarkoittaa verkkokaupan toimintojen kehittdmisté.
(Osterwalder 2010).

2.3.7 Asiakassegmentit

Seitsemés sahkoisen liiketoimintamallin komponentti on asiakassegmentit. Se liitetdan
my0s perinteiseen liiketoimintamalliin, mutta elektronisessa liiketoimintamallissa
segmentointia on ldhtokohtaisesti helpompi tehdd, koska jokaisesta ostoksesta jaa jalki

yrityksen tietokantoihin. Yritykset hyddyntavat kerddmi&én asiakastietoja parhaiden

25



asiakkaiden tunnistamiseen, asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmiseen ja markkinoinnin
kohdistamiseen potentiaalisille asiakkaille. Tavoitteena on lisdtd kanta-asiakkaiden ja
satunnaisasiakkaiden ostovolyymié ja —tiheyttd, houkutella heitd ostamaan kalliimpia tai
parempikatteisia tuotteita sekd saada potentiaaliset hyvat asiakkaat kanta-asiakkaiksi.
(Tinnila ym. 2008)

Edelleen Tinnilan ym. (2008) mukaan asiakkailta kerdtdan tietoja muun muassa internet-
palveluihin  rekisterditymisen  yhteydessd, kyselylomakkeilla, hakemuksilla,
tilauslomakkeilla tai Kilpailuilla. Liséksi asiakkaista saadaan tietoja palveluntuottajan ja
asiakkaan vélisessa vuorovaikutustilanteessa. Tietojen kerddmisella ja hyodyntamisella
tulee olla asiakkaan lupa. Ostotapahtumista kerdatdan seurantatietoja perinteisia kanavia
kdyttden tai internetissa esimerkiksi evasteiden? avulla, jolloin palveluntuottaja rekisterdi
asiakkaan Kklikkaukset, oleskeluajan sivulla sekd kéytetyn tietokoneen tyypin ja
kayttojarjestelméin. Tietojen avulla muodostetaan “kehittyneitd arvauksia” asiakkaista.
Liséksi tiedoista pyritddn muodostamaan segmentteja, joiden avulla voidaan puolestaan
tuottaa personoituja palveluita. Yhteisojen sekd wikien ja blogien myota yritykset
pystyvat seuraamaan entistd tarkemmin potentiaalisten asiakkaidensa elaméa ja
segmentoimaan  asiakkaita pehmeiden  segmentointiperusteiden nojalla, kuten
elamantyylin, harrastuksien ja mieltymyksien avulla. Kovia ja perinteisempia
segmentointiperusteita ovat esimerkiksi ik&, sukupuoli ja asuinpaikka.

Mitd paremmin asiakkaat tunnetaan, sitd paremmin heidan tarpeensa voidaan tyydyttaa.
Asiakkaat voivat olla halukkaampia luovuttamaan tietojaan, jos he saavat vastikkeeksi
jonkinlaista hyotyd. Tallainen hyoty voi olla rahallista, kuten bonusjarjestelmat,
alennukset, tarjouskupongit tai erikoistarjoukset, tai ”pehmedd”, kuten parempi palvelu,
halutun informaation saaminen, tyytyvéisyystakuu, tapahtumat tai palkinnot. (Tinnila
2008).

? Elektronisessa kaupassa evasteitd kaytetaan esimerkiksi palvelun kayttajaprofiilin muodostamiseksi
my&hempid yhteydenottoja varten. Evéste on pieni tekstitiedosto, jonka www-palvelin ldhettad sivuilla
kavijan kovalevylle. Evéstetiedosto siséltad usein sivun selaajan asetuksia ja muita tietoja, joiden avulla

palvelin tunnistaa kayttajan kun h&n saapuu seuraavan kerran sivustolle.
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Yhdeksi sahkoisen liiketoimintamallin  komponentiksi asiakassegmentit maéarittelevat
Weill & Vitale (2001), Gordjin (2002), Afuah & Tucci (2003), Chesbrough &
Rosenbloom (2002) ja lisdksi Magretta (2002) médrittelee saman asian kysymyksen

”kuka on asiakkaamme?” kautta.

2.3.8 IT-infrastruktuuri

Sahkaisen liiketoimintamallin toteuttamisen mahdollistaa pohjimmiltaan tietotekniikan
kehittyminen nykyiselle tasolle. Tasta syysta yrityksen IT-infrastruktuurin voidaan katsoa
olevan yksi komponentti elektronisessa liiketoimintamallissa. Akateemisista tutkijoista
Weill & Vitale (2001), Alt & Zimmerman (2001) ja Markides (1999). Nyky&éan IT-

infrastruktuuri kasittaa tietokoneohjelmien lisdksi myos mobiili- ja televisiopalvelut.

IT-infrastruktuurin voidaan katsoa olevan yritykselle mahdollisuus erottua Kilpailijoista,
mutta my0Os tietotaidon puuttuessa rajoite. Yrityksien taytyy jatkuvasti olla tietoisia
minkaélaisia teknologisia uudistuksia nopeasti muuttuvassa 1T-kentéssa tapahtuu ja miten

muutokset mahdollisesti vaikuttavat liiketoimintamalliin. (Alt & Zimmerman 2001)

Vahva IT-infrastruktuuri on haastava luoda, koska siind on aina kysymys teknologian ja
ihmisten tietotaidon yhdistelemisestd. Onnistuessaan se voi kuitenkin tuottaa huomattavaa
Kilpailuetua. Tutkimukseen perustuen yritykset, joilla on vahva IT-infrastruktuuri ovat
tavoittavat markkinat nopeammin ja uusia tuotteita myydaan nopeammin, sek& niiden
kasvuvauhti on suurempi kuin heikkojen IT-infrastruktuurien yrityksissa. Vahvan IT-
infrastruktuurin liittdminen osaksi yrityksen strategiaa kestad usein huomattavan kauan ja

vaatii laajaa osaamista. (Weill & Vitale 2001)

2.5 Tutkielman teoreettinen malli

Taulukosta (taulukko 2) nahdaan, ettd kaikki tutkijat liittavat arvonlupauksen ja
ansaintalogiikan osaksi yrityksen elektronista liiketoimintamallia. Se on tietenkin

odotettavaa, koska juuri ndma elementit maérittelevat miksi yritys on olemassa ja mista se
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generoi tuottonsa. Liitdn nama komponentit myés omaan malliini. Timmersin (1998) ja
Weillin & Vitalen (2001) myos strategia on yksi sdhkodisen liiketoimintamallin

komponentti. Mallissani huomion myos strategian ja litketoimintamallin yhteyden.

Tutkij a(t) Timmers | Chesbrough | Linder | Weill | Magretta | Gordjin | Afuah | Osterwalder | Tinnila
& & & &
Rosenbloom | Cantrell | Vitale Tucci
Komponentit | 1998 2002 2000 2001 | 2002 2002 2003 | 2005 2008
Arvolupaus X X X X X X X X X
Ansaintalogiikka | X X X X X X X X X
Arvoverkosto X X X X X X X
Kanavat X X X X
Kriittiset X X X
menestystekijat
Ydintoiminnot X X
Asiakassegmentit X X X X X
IT-infrastruktuuri X

Taulukko 2 S&hkdisen liiketoimintamallin komponentit tutkimuksittain

My0s arvoverkosto huomioidaan suurimmassa osassa tutkimuksia yhdeksi séhkoisen
lilketoimintamallin  komponentiksi. Liitian sen myds omaan malliini. Mallissani
arvoverkosto on pohjana muille komponenteille (kts. kuva 6), koska arvoverkostoa
kaytetddn usein niin arvonlupauksen ja ansaintalogiikan muodostamiseen, kuin
muidenkin komponenttien toteuttamiseen. Esimerkiksi, jos yritys ei itse omista jotain
tiettyd kriittistd menestystekijdd, on sen kaytettdvd arvoverkostoaan hyodyksi

saavuttaakseen tdman mahdollisesti puuttuvan tekijan.

Ydintoiminnoiksi mainitsin jo aiemmin sahkoisen liiketoimintamallin osalta tilauksen
vastaanoton, kasittelyn ja toimituksen. Mallissani ydintoiminnot komponentti on
venytetty vertikaalisesti koskemaan my6ds muita komponentteja. Tall& korostetaan, ettd
ydintoimintoja ovat myds asiakassegmentointi ja tiettyjen kanavien kaytto tietyille
segmenteille.  Ydintoiminnoilla my0s lunastetaan arvolupaus ja toteutetaan

ansaintalogiikka.
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Strategia

v Arvonlupaus Ansaintalogiikka
D

1

N Kriittiset menestystekijat
T *Resurssit

o *Kywvykkyydet

1

M Arvoverkosto

1 IT-

N Infra- Asiakassegmentit
N struk-

o tuuri

T

Kanavat

Kuva 6 Tutkielman teoreettinen malli teoriaosan perusteella

Kriittiset menestystekijat olen jakanut resurssi ja kyvykkyys elementteihin (Amit &
Schoemaker 1993), koska t&ssd kohtaa aiempi tutkimus ei ole yhtd yhdenmukaista
késitteistad kuin esimerkiksi arvonlupauksen ja ansaintalogiikan suhteen. Kuitenkin ndma
komponentit ovat saumattomasti sidoksissa toisiinsa: verkkokaupan toteuttamiseen

vaaditaan seka resurssit ettd kyvykkyydet.

Kanavat -komponentti on sijoitettu lahelle asiakasta, koska kanavat ovat asiakkaalle
nékyvé osa asiakasrajapinnassa. Asiakassegmentit olen sailyttdnyt omana komponenttina,
koska elektronisessa liiketoimintamallissa  korostuu  segmentointi  kehittyneen
tietotekniikan ansiosta. Tietotekniikan avulla on mahdollisuus muodostaa tarkennettuja
segmenttejd ja néille kohdennettua tarjontaa, koska elektronisesta kaupank&ynnista jaa

aina asiakastietoja yritykselle.

Huomioin malliini my6s strategian. Talla haluan korostaa sitd, ettd elektronin

liiketoimintamalli on keskeisesti sidoksissa strategiaan kuten luvussa 2.2 totesin.
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3. Tutkielman metodivalinnat ja empiirisen aineiston keruu

Tassd luvussa kayn l&pi tutkimuksessa kaytetyn tutkimusmenetelman, taustatiedot
tutkimukseen valikoituneista yrityksista ja tutkimusaineiston. Lopuksi kerron tutkimuksen

luotettavuudesta ja aiemmasta tutkimusta.

3.1 Tutkimusmenetelmat

Tutkielmani on laadullinen tutkimus ja sen avulla pyrin parantamaan ymmarrysta siit,
etta minkalainen séhkdinen liiketoimintamalli soveltuisi parhaiten
paivittdistavarakauppaan Suomessa. Laadullisen tutkimukseni toteutin
tapaustutkimuksena, jossa tutkitaan joukkoa yrityksid, joille yhteistd on
paivittdistavarakaupan  toteuttaminen  elektronista liiketoimintamallia  kéyttaen.
Tapaustutkimuksen tavoitteena ei ole 16ytaa yleistyksia ja tyypillisid piirteita eika syy-

seuraussuhteita, vaan kuvailla ilmigita ja tehdd uusia havaintoja.

Toteutin laadullisen tapaustutkimuksen haastatteluina. Hirsjarven & Hurmeen mukaan
(2008) haastattelu on kaytetyimpia tiedonkeruumuotoja. Erityisesti vapaamuotoisten tai
vahan strukturoitujen haastattelumenetelmien kaytto on lisdéntynyt. Koska haastattelu on
hyvin joustava menetelmad, se sopii moniin erilaisiin tutkimustarkoituksiin. Haastattelussa
ollaan suorassa Kielellisessd vuorovaikutussuhteessa tutkittavan kanssa, ja tdma tilanne
luo mahdollisuuden suunnata tiedonhankintaa itse tilanteessa. Samoin on mahdollista
saada esiin vastausten taustalla olevia motiiveja. Ei-kielelliset vihjeet auttavat
ymmartdmaan vastauksia ja joskus jopa ymmaértaméaan merkityksid toisin kuin alussa
ajateltiin. (Hirsjarvi & Hurme 2008)

Jos kyseessa on vahénkartoitettu tai tuntematon alue, on haastattelu kayttokelpoinen
tutkimusmenetelmé. Jos jo ennalta tiedet&én, ettd tutkimuksen aihe tuottaa monitahoisesti
ja moniin suuntiin viittaavia vastauksia on myds haastattelu hyvaksi koettu vaihtoehto.
Haastattelujen avulla pystytddn myds hyvin selventdmadn aiheita ja syventda saatavia
tietoja. (Hirjarvi & Hurme 2008)
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Haastattelumenetelmélld on myds omat haasteensa. Esimerkiksi haastattelun
luotettavuutta saattaa heikentdd haastateltavan taipumus antaa sosiaalisesti suotavia
vastauksia. Vapaamuotoisen haastatteluaineiston analysointi, tulkinta ja raportointi ovat
usein ongelmallista, koska valmiita ”malleja” ei ole tarjolla (Hirsjarvi & Hurme 2008).
Haastattelijan tekemét virheet kuten kysymysten asettelu tai liian tuttavallinen tai jaykké
kéytos voi vadaristaa haastattelun tuloksia (Eskola & Suoranta 1998). Aineistoa tulkitessa
on myo6s huomioitava, ettd haastatteluissa saatu aineisto on aina konteksti- ja
tilannesidonnaista, ja haastateltava voisi toisessa tilanteessa vastata kysymykseen erilailla,
minké takia liikaa yleistamista on valtettava (Hirsjarvi & Hurme 2008). Liséksi on
huomioitava, ettd haastatteluiden tekeminen vaatii haastattelijalta huolellista

valmistautumista ja niiden harjoittelua.

Haastattelumenetelmista  valitsin puolistrukturoidun-  eli ~ teemahaastattelun.
Teemahaastattelussa tarkat kysymyspohjat ja asiajarjestykset puuttuvat, mika
mahdollistaa henkildiden mahdollisimman vapaan reagoinnin. VVapaamuotoiset, syvélliset
keskustelut ennalta mééaratyisté teemoista paljastavat asioita, joita tuskin saataisiin selville
kysymyslomakkeiden avulla. Haastattelijan tehtdavana on pitaa huolta, ettd kaikki teemat
tulee késiteltya (Eskola & Suoranta 1998). Teemahaastattelun valintaa puoltaakin
mahdollisuus muokata haastattelun kulkua ja teemojen l&pikayntid sek& tarkentavien
kysymysten esittdmiseen (Syrjala ym. 1994). Odotettavaa oli myds tassa tutkielmassa,
ettd moniin aiheisiin liittyen vastaukset ovat monitahoisia, ja ne vaativat lisakysymysten

esittamista.

Suurin rajoite kvalitatiivisella tutkimuksella verrattuna kvantitatiiviseen tutkimukseen on
se, ettd tuloksia ei voi yleistad koskemaan suurempaa joukkoa. Haastattelut antavat tietoa
haastateltujen kokemuksista, mutta tilastotieteellistd yleistettavyyttd ei pienelld
haastattelupopulaatiolla ole mahdollista tehdd. Laadullisen tutkimuksen tavoitteena ei
kuitenkaan kvantitatiivisen tutkimuksen tavoin ole tavoitteena saavuttaa yleistettavia
tuloksia. Silla pyritddn saamaan mahdollisimman laajan tiedon saamiseen yksittéisista
tapahtumista (Alasuutari 1994).
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3.2 Tutkimukseen valikoituneet yritykset

Toimijoita on Suomessa hyvin rajallinen méara paivittaistavaroiden verkkokaupassa.
2000-luvun  alussa  oletettiin, ettd ruoan verkkokauppa réjahtéisi  késiin
erikoistavarakaupan ohella. Suurin osa yrityksistd, jotka kokeilivat péivittdistavaroiden
verkkokauppa toimintaa, joutuivat kuitenkin pettymadn. Na&itd palveluita olivat

esimerkiksi nettiruoka.fi ja ruokatori.fi.

Nykyaan néilla kasvavilla markkinoilla toimii muutama jalansijaa saanut yritys. Yritykset
toimivat toistaiseksi padosin paakaupunkiseudulla. Empiiriseen tutkimukseeni valikoitui
viisi yritystd: K-market Ruoholahti, Kauppakassi.com, Ruoka.net, Kauppahalli24 ja S-

ryhman Foodie.fm.

K-market Ruoholahti on Ruokakeskon pilottiyritys, joka on toiminut verkkokaupan
parissa vuodesta 2011 lahtien. Kaupassa on toissa kauppiaan liséksi 13 tyontekijaa.
Verkkokaupan kehityksesta ja laajentamisesta my6s muualla Suomeen vastaa keskusliike

Ruokakesko.

Kauppakassi.com on vuodesta 2009 asti toiminut yritys, jonka liiketoiminta on
pienimuotoista ja joka panostaa erityisesti henkilokohtaiseen palveluun. Yrityksella ei ole
varsinaista verkkokauppaa, vaan tilaukset otetaan vastaan netissa taytettavalla vapaalla
tilauslomakkeella, johon asiakas voi kdytanngssa vaatia toimitettavaksi mitd tahansa.
Yritystd pyorittdd kauppias omin voimin. Kauppias aloitti aluksi yrityksessa osa-

aikaisesti, mutta on pikkuhiljaa siirtynyt kokopéivaiseksi yrittajaksi.

Ruoka.net on toiminut alalla jo wvuodesta 1998 ja onkin alan pioneeriyritys.
Viimeisimpéana innovaationa se on aloittanut koko Suomen kattavat toimitukset yhdessé
Itellan kanssa. Yrityksen l&htokohtana on se, ettd kiintedt kulut ovat minimoitu ja palvelut
ulkoistettu. Ainoat kiintedt kulut yrityksessa on kauppiaan palkka ja verkkokauppa.

Kauppias on toiminut yrityksessa sen perustamisesta saakka.

Kauppahalli24 toiminta on kaynnistynyt vuonna 2009 kun Seulo Palvelut Oy aloitti
pientuottajien tuotteiden jakelun Espoon alueella. Lahituotteiden liséksi valikoimiin tuli
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pian myos peruselintarvikkeet ja alue laajeni koko péakaupunkiseudun Kkattavaksi.
Toiminta péaasi kunnolla vauhtiin kun marraskuussa 2012 avattiin Kauppahalli24-

verkkoruokakauppa.

S-ryhma aloitti ruoan verkkokaupan aluksi yhteistydsséd Gastronautin toteuttaman Alepa
Kauppakassi-palvelun kautta vuonna 2010. Gastronautti vetaytyi kuitenkin markkinoilta
vuoden 2012 aikana, mutta S-ryhma jatkoi ruoan verkkokauppaa yhteistytssé Foodie.fm

palvelun kanssa.

3.3 Tutkimusaineisto

Tassé luvussa esittelen miten haastateltavat valittiin, teemahaastattelut laadittiin ja
haastattelut toteutettiin.

3.3.1 Haastateltavien valinta

Haastateltavat valikoituivat sen mukaan mika on heidédn asemansa paivittaistavaroiden
verkkokauppaa harjoittavassa yrityksessa. Pienimmissa yrityksissd haastateltaviksi
valikoituivat automaattisesti kauppiaat, jotka pyorittivat toimintaa péadosin itse.
Kauppahalli24:sta haastateltavaksi valikoitui toimitusjohtaja. K-kauppias oli myos
luonnollinen valinta haastatteluun. S-ryhman puolelta haastateltavat 10ytyivat SOK:ssa
tyoskentelevdn henkilon avustuksella, joka suositteli henkilditd, jotka toimivat
verkkokaupan kehityksen parissa. He puolestaan suosittelivat vahvasti Foodie.fm:n
toimitusjohtajaa. S-ryhman laajasta koosta johtuen pééatin haastatella heitd kaikkia, jotta

tasta isosta toimijasta saisi paremman kuvan.

Ensimmdinen kontakti haastateltaviin tehtiin yhtd poikkeusta lukuunottamatta
puhelimitse. Poikkeuksen muodosti K-market Ruoholahti, jossa kavin itse
henkilokohtaisesti paikalla kauppapaikan ldheisen sijainnin vuoksi suhteessa omaan
asuntooni. Puhelussa tai tapaamisessa kaytiin lapi tutkielman tavoitteet ja teoriaosassa

esiin  nousseet s&hkdisen liiketoimintamallin - komponentit, jonka jalkeen Kkysyin
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haluaisiko kyseisen yrityksen edustaja osallistua tutkielman empiriaosaan haastattelun
avulla. Kaikki henkil6t, joihin otin yhteyttd, antoivat alustavan suostumuksensa jo
puhelun tai tapaamisen aikana. L&hetin kuitenkin haastateltaville vield tarkentavan
séahkdpostiviestin asiaan liittyen, jonka pohjalta lopulliset aikataulut sovitettiin osapuolille

sopiviksi.

Yritys Haastateltava Asema Paivamaara Kesto

K-market Niko Grdnberg Kauppias 30.10.2013 1,5h

Kauppakassi.com | Juhani Vahtera Kauppias 31.10.2013 1,5h

Ruoka.net Jyri Stenberg Kauppias 31.10.2013 1,5h

Kauppahalli24 Hanna-Kaisa Toimitusjohtaja 6.11.2013 1h

Risku

S-ryhma Jukka Ranua Verkkokaupan 8.11.2013 1h
kehityspaallikko

S-ryhma llkka Alarotu Valikoimajohtaja, | 11.11.2013 1h
péaivittaistavarat

Foodie.fm Kalle Koutajoki | Toimitusjohtaja 22.11.2013 1h

Taulukko 3 Tutkimuksen haastatteluihin valikoituneet henkil6t

3.3.2 Teemahaastatteluiden laadinta ja toteuttaminen

Haastattelun teemat on johdettu teoriaosion pohjalta (liite 2). Jokaista sahkoisen
lilketoimintamallin komponenttia kasiteltiin haastatteluissa erikseen omana teemana.
Teemoihin liittyvat kysymykset ovat laadittu myds teorian pohjalta esiin nousseisiin
aiheisiin liittyen. Haastattelut toteutettiin loka- ja marraskuun aikana. Haastattelupaikkana
toimi yritysten toimitilat ja haastateltaville l&hetettiin haastattelupohja noin viikkoa ennen
haastattelua. Haastatteluissa kukaan ei kieltdytynyt vastaamasta esitettyihin kysymyksiin.
Kaikki haastattelut tehtiin kasvotusten ja ne kestivat 60-90 minuuttia. Haastattelut

nauhoitettiin alypuhelinta hyvaksikéayttaen.

Sahkaoisen liiketoimintamallin komponentit olivat haastateltaville ennestdin tuttuja. N&in
ollen ké&sitteitd ei tarvinnut erikseen avata haastattelutilanteissa. Pienid tarkennuksia

késitteisiin kuitenkin tehtiin, joilla parannettiin haastattelijan ja haastateltavan vélista
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yhteisymmarrystd. Kunkin komponentin kasittely omana teemanaan osoittautui hyvéksi
ratkaisuksi, koska my6hemmin empiriaosaa Kirjoittaessa se selkeytti tulosten analysointia.
Vaikkakin haastatteluita tehdessa ei aina pystytty taysin pysyméan yhden teeman siséll,
mutta sdhkoisen liiketoimintamallin komponentit sekoittuvat myods kaytanndssa usein

toisiinsa, eivétka ndin ollen toteudu tyhjitssa.

3.4 Tutkimuksen luotettavuus

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuutta ei arvioida taysin samoin periaattein kuin
kvantitatiivisen tutkimuksen. Kuitenkin kasitteitd validiteetti ja reliabiliteetti voidaan
kayttdd molemmissa tutkimusmenetelmissa. Validiteetilla ymmarretaan sitd, missa maarin
tietty vaite, tulkinta tai tulos ilmaisevat kohdetta, johon niiden on tarkoitus viitata.
Validiteetin lajeina pidetddn sisédistd ja ulkoista validiteettia. Sisdinen validiteetti
merkitsee tulkinnan sisdistd loogisuutta ja ristiriidattomuutta. Ulkoinen validiteetti
puolestaan merkitsee sitd, yleistyyko tulkinta muihinkin kuin tulkittuihin tapauksiin
(Koskinen ym. 2005). Otan kantaa tutkimukseni validiteettiin my6hemmin téssa
kappaleessa kasitteiden soveltuvuus ja uskottavuus kautta.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan sitd konsistenssin astetta, jolla jotkin tapaukset sijoitetaan
samaan luokkaan eri havainnoitsijoiden toimesta eri aikoina. Kyseessd on
ristiriidattomuus. Aineisto voi siis olla reliaabeli, vaikka se ei olisi validi; aineisto ei
puolestaan voi olla validi, jos se ei ole reliaabeli (Koskinen ym. 2005). Kuten todettua,
validiteetti ja reliabiliteetti soveltuvat kasitteind paremmin kvantitatiivisiin tutkimuksiin.
Parempia kasitteitd kvalitatiivisessa tutkimukseen ovat sovellettavuus, totuudellisuus ja

uskottavuus (Tynjala 1991).

Soveltuvuudella eli siirrettdvyydelld tarkoitetaan sitd, ettd kuinka paljon tutkimuksen
I6ydoksia voi  soveltaa muihin tutkimuskohteisiin. Tdma edellyttdd tutkimusaineiston
rikasta kuvailua. Tdman tutkimuksen I6ydoksia voi soveltaa tietyin rajoituksin muihin
tutkimuksiin. Taytyy ottaa huomioon, ettd pdivittaistavaroiden verkkokauppa on erittéin
kehittyvd markkina-alue, jonka erityispiirteisiin kuuluu kaupan keskittyminen kahden

ison toimijan kesken.
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Totuudellisuudessa on kysymys siitd, ettd vastaavatko tutkijan 16ydokset tutkimuskohteen
todellista tilaa. Tama tutkimus on tehty ilman taloudellista kannustinta saattaa vaikuttaa
edesauttavasti tutkimuksen totuudellisuuteen. Liiketoimintamalli voi lahtokohtaisesti olla
aiheena arka, mutta haastateltavat vastasivat kaikkiin kysymyksiin ja kasittelivdt omaa

yritystd myos kriittisesti, joten tdmé parantaa myoskin tutkimuksen totuudellisuutta.

Uskottavuudessa on puolestaan kysymys siitd, ettd tutkijalla ei ole vahvoja ennakko-
odotuksia tutkittavasta kohteesta. Tutkijalla on aina oma persoona mukana tutkimuksessa,
mutta hénen tulee sdilyttdd mahdollisimman objektiivinen kuva tutkimusta ja sen
johtopéatoksia kohtaan (Tynjala 1991). Objektiivisuus laadullisessa tutkimuksessa
tarkoittaa kykyé saada hieman etéisyytta tutkimusaineistoon ja esittda se tasapuolisesti ja
oikeudenmukaisesti siten, ettd haastateltavien oma 4&ani tulee esiin tutkijasta
riippumattomasti (Strauss & Corbin 1998). Tutkimuksen uskottavuutta lisad se, ettd
kaikki haastattelut on tallennettu ja niistd on otettu paljon suoria sitaatteja tutkimukseen,
joka antaa tutkimuksen lukijalle my6s mahdollisuuden arvioida johtopa&tdsten
uskottavuutta. Tutkimukseni uskottavuutta lisdd myos se, etten ole missaan tutkittavassa

yrityksessa toissa.

3.5 Aikaisempi tutkimus

Elektronista liiketoimintamallia ja sen komponentteja on tutkittu paljon, (Timmers 1998,
Chesbrough & Rosenbloom 2002, Weill & Vitale, Afuah & Tucci, Osterwalder 2005 &
Tinnil&d 2008) kuten tutkielman teoriaosassa toin ilmi. Kuitenkin vahemmalle huomiolle
aikaisemmassa tutkimuksessa on jaanyt sahkoisen liiketoimintamallin tarkastelu
paivittdistavarakauppa kontekstissa Suomessa. Taméan kappaleen tarkoitus on tuoda esille

néitd harvoja tutkimuksia, jotka ovat kasitelleet verkkoruokakauppaa Suomessa.
Turo Turja (2008) tutki pro gradu tutkielmassaan sahkodisen péivittdistavarakaupan

silloista nykytilaa ja tuloksien mukaan senhetkiset toteutusmallit eivdt houkuttele

asiointiin, vaan palveluja kaytetd&dn vain mikéli on ehdoton pakko. H&nen mukaansa
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todelliseksi vaihtoehdoksi fyysiselle péivittdistavarakaupalle ei silloisista suomalaisista

sahkdisista toimintamalleista ollut.

Raijas (2002) puolestaan toteaa, ettd séhkdiset litketoimintamallit
paivittdistavarakaupassa eivat talla hetkelld tyydytd kuluttajien tarpeita, ja puutteita
voidaan osoittaa olevan usealla alueella ja tasolla. Tama tarkoittaa, ettd nykymuodossaan
séhkdinen paivittaistavarakauppa ei pysty tuottamaan kuluttajien vaatimaa liséarvoa, jotta
kuluttajat ~ siirtyisivat — merkittdvissa maarin  sédhkoisten  kanavien  kayttajiksi

paivittdistavarahankinnoissaan.

Hento (2013) puolestaan tutki pro gradu tutkielmassaan kuluttajien motivaatiota
ostamiseen ja paatoksentekoon verkkoruokakaupassa. Hanen mukaansa on
tunnistettavissa syitd, miksi kuluttajat haluavat ostaa péivittaistavaroita verkon kautta.

Tallaisia syita ovat esimerkiksi ajan sdastaminen, joustavuus ja vaivattomuus.
Tutkielmani kaltaista tapaustutkimusta ei ole suoritettu aikaisemmin Suomessa.

Tutkielmani huomioi viisi merkittavinta verkkoruokakauppaa, jotka toimivat padosin

paakaupunkiseudulla.
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4. Tutkimustulokset

Tassd luvussa kerron haastattelujen pohjalta oleelliset tutkimustulokset. Luku on
rakennettu siten, ettd kutakin séhkdisen liiketoimintamallin komponenttia kasitelldan
omassa alaluvussa. IT-infrastruktuuria ei kasitella omassa luvussa, koska haastattelussa
sen tarkeys nousi aina esille jo kriittiset menestystekijat komponentin kohdalla ja se
késiteltiin haastatteluissa yhdessa tamén teeman kanssa. Jokaisen luvun lopuksi pohdin
empiriaosion ja teoriaosion valistd yhteyttd, mutta vasta luvussa viisi teen tarkemman
analyysin eri komponenttien tarkeydesta ja kehityssuunnista, jotka liittyvét séhkoiseen

paivittaistavarakauppaan.

4.1 Arvolupaus

Ketjuliiketoimintaan perustuvissa verkkokaupoissa arvolupauksessa korostui ketjun tuki

verkkokaupalle.

“Meiltd saa sen K-ryhman erittéin laadukkaan tuotevalikoiman, kuten hyva esimerkki on
suosittu Pirkka-sarja, joka on myds verkossa suosittua. Saa myos plussa —pisteet ja muut
edut mitd on kivijalkakaupassakin. Verkkokauppaan ei tdssa pilottivaiheessa ole omia
arvonluonti keinoja, mutta monipuolinen valikoima, asioinnin helppous, edullisuus ja
vastuullisuus korostuu siina... ... ja myos toimitamme tavarat saman pdivin aikana.”
(Niko Grénberg, 30.10.2013)

“Kuitenkin, vaikka puhutaan paljon toimitusmaksuista, niin kokonaispaketti hinnan ja
valikoiman suhde on hyva. Se on isoin asia. Jos miettii verkkokauppaa, niin ollaan pyritty
siihen, ettd se palvelu on tehty mahdollisimman helpoksi. Toimitusajat on laajat,
lapindkyvyys asiakkaalle ja asiakkaan vaikuttamismahdollisuudet tehty helpoksi.
Mennaéan palvelu edelld. Hinnat on samat kuin myymaldissa kerailyhetkelld. Me saadaan
asiakkaalta maksimissaan kaks mahdollisuutta osoittaa se palvelun laatu. Jos sita ei pysty

osoittamaan niin ei se asiakas endd tilaa. ” (Jukka Ranua, 8.11.2013)
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"Ndkisin, ettd selvd pddkilpailija puuttuu meiltd ruoan verkkokaupasta eli kysymys on
miksi asiakas valitsisi ylipaataan verkkokaupan kivijalkakaupan sijasta. Me ollaan halvin
ja meilla on laajin valikoima. Me kilpaillaan hinta-laadulla, eli kukaan asiakas ei osta
pelkk&a hintaa vaan konteksti on aina saatuun laatuun... jos ajattelee vaikka Kannelmé&en
Prisman verkkokauppaa niin sielld on 20 000 pt-tuotetta ja kayttotavaratuotteet, eli
yhteensa 40 000 tuotetta. ” (llkka Alarotu, 11.11.2013)

Toisaalta ilman ketjun tukea toimivat yritykset pyrkivat arvolupauksellaan erottumaan

Kilpailijoistaan.

"Me ollaan ldhetty silleen vihdn eri tavalla liikkeelle kun noi muut, eli meilld ei
varsinaisesti 00 verkkokauppaa vaan internetissd on semmonen vapaakentta tilauspohja.
Kaytannossa ihmiset pystyy tilaamaan ihan mitd ne haluu, eli me haetaan se mité
asiakkaat haluu, olkoot se ihan mité tahansa, vaikka sian kielta... ...Ja sitten toinen juttu
jolla erotutaan on se, ett& uskon vahvasti henkilokohtaiseen palveluun, koska hinnalla on
vaikee parjata, eli on yksi tuttu henkild asiakkaille joka palvelee heita tietylla alueella,

taa on vanhemmille asiakkaille varsinki tosi tarkeetd. ” (Juhani Vahtera 31.10.2013)

"Tdd on ainoa joka toimii valtakunnallisesti, kukaa muu ei toimita eSim. Kainuun
perakylaan, jossa kylakauppa on vaikka lopettanut. Liséksi tuotevalikoima on laajin, mita
ruoan verkkokaupoilla on. Pitdis olla kolmekertaa enemméan mitd esim Alepalla on.
Hintatasossa ei voi kilpailla Cittarin ja prisman kans, mut Siwan ja k-kaupan tasolla
ollaan helposti.” (Jyri Stenberg 31.10.2013)

”Me ollaan luonnollisesti tuorein, meidan toimintamalli on erilainen kuin muilla, eli
meiltd saa aina kaikki tuotteet suoraan tavarantoimittajalta, ja niitd ei ole sailytetty
kaupan hyllylla. Meill& ei siis ole varastoa ja tavarankierto on nopeaa. Tulee paljon
tuotteita suoraan pientuottajilta, suoraan leipomoista, suoraan luomutiloilta, ja myos
isommilta tuottajilta... ... Hinnoittelussa ollaan perus marketti tasoa... ...toimintamallissa,
jolla me toimitetaan toimitukset tapahtuu ylihuomenna jos tanaan tilaa, eli kaytanndssa
se mahdollistaa sen, ettéd aina toimitetaan juuri se tuote mitd asiakas haluaa, eika korvata
muilla tuotteilla.” (Hanna-Kaisa Risku, 6.11.2013)
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Valikoima on ketjuliiketoimintaan perustuvissa verkkokaupoissa lahes téysin sama kuin
kivijalkamyymal6issd. llman ketjua toimivat yritykset puolestaan kayttavat Metro-
Pikatukkua tai Heinon tukkua, joissa tuotevalikoima on supermarket tasoa. Arvolupaus
korostui myos teoriaosion kaikissa l&pikéydyissa tutkimuksissa (mm. Chesbrough &
Rosenbloom 2002, Tinnila 2008, Osterwalder ym. 2005.) Arvolupauksella pyritdan
edistdmaan myyntid osoittamalla ja kertomalla palvelun hyddyt ja oman tarjoaman
hyvyys asiakkaalle. Se toimii ik&an kuin pohjana kaikelle muille komponenteille, jotka
liittyvat sahkoiseen liiketoimintamalliin. Teoriaosan mukaan verkkopohjaista arvoa voi
tehostaa neljalla eri tavalla. joita ovat tehokkuus, tdydentavyys, sitouttaminen ja
2001).

ketjuliiketoimintaa

uutuusarvo (Amit & Zott Nédma Kkasitteet korostuivat myds omassa

pystyvat
sitouttamaan asiakkaita kanta-asiakasjérjestelmilld, sek& taydentdmadn arvolupaustaan

tutkimuksessani.  Erityisesti harjoittavat  yritykset

onlinen ja offlinen valisella vuorovaikutuksella.

Yritys K-market Ruoka.net Kauppakassi Kauppahalli24 | S-ryhméa
komponentti
Arvolupaus Hinta, laatu, Laaja Henkilokohtainen | Luonnollisesti Hinta-laatu,
luotettavuus, valikoima, palvelu, asiakas tuorein, valikoima ja
ketjun tuki. Laajin saa mitd tahansa | lahiruoka digitaalisesti
toimitusalue haluaa mista tuottajat avustettu
tahansa haluaa ostaminen

Taulukko 4 Arvolupaus komponentti yrityksittain

4.2 Ansaintalogiikka

Ansaintalogiikka on ruoan verkkokaupan liiketoimintamallissa myyntiperusteinen, eli
rahavirrat muodostuvat tdysin tuotteiden myynnistd ja toimitusmaksuista. Muun kuin

ruoan mainostamista ei pidetty sopivana vaihtoehtona verkkokaupoissa.

"Me ei ylipddtddn myydd mainos- eikd markkinointi kenellekaan. Me ollaan ensi vuonna
maaradvassa markkina-asemassa, ja ei voida sotkeutua siihen bisnekseen.” (llkka
Alarotu, 11.11.2013)
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"Ndilld ndkymin ei verkkokauppaan ole mainoksia tulossa pyérimddn, ettd mainoksia
tulee niin paljo muutenki ihmisille ettd varmasti jopa arsytykseen saakka. Ei varmasti
olisi sopivaa, ettd ruokaa ostaessa pyorisi muita mainoksia.” (Niko Gronberg,

30.10.2013)

"Bannereita... ... onhan niitd kokeiltu, mutta on se hirveen vaikee yhdistdd ruoan

verkkokauppaan niité, ettd saako asiakas lisdarvoa niistd.” (Jyri Stenberg 31.10.2013)

Ruoan verkkokaupassa pyritddn yha enemmén huomioimaan ns. pitkd hanta (long tail)
tarjonnassa. Verkkokaupoilla on tai on suunnitteilla tarjonnan laajentaminen

marginaalisiin asiakasryhmiin.

“Vield on luomupuolella tarjonta aika heikko, sama mika Alepa —myymaldissa. Kuitenkin
luomusta ja l&hiruuasta puhutaan paljon. Se malli pitais sitten toimia vahan pitemmalla
tilausrytmilla. Haaste on se, ettéd hintataso nousee helposti aika korkeelle. Ja ei ole
mahdollista sdilyttad myymalassa isoja varastoja, vaan me tilaittais asiakkaan tilauksen
pohjalta sitten ne pitkdn hannan tuotteet... ..kysyntdhan joka tapauksessa on

pirstaloitunut valtavasti.” (Jukka Ranua, 8.11.2013)

”No Super-foodit meille itse asiassa tuli myymaldan viime viikolla laajemmin, ja ollaan
laittamassa sille verkkokauppaan oma osio tulevaisuudessa. Luomutuotteillakaan ei ole
omaa kategoriaa, mutta ne on l0ydettavissa katevasti esimerkiksi hakusanalla luomu,
joka sitten nayttad kaikki luomutuotteet verkkokaupasta ja niita kayttavat loytavat ne
kylld.” (Niko Gronberg, 30.10.2013)

”Meidan juttu lahti alunperin liikkeelle siitd, ettd ollaan pientuottajien ja kuluttajien
valinen linkki. Meidan asiakaskunta on sitten muotoutunut siten, ettd meilla monee
prosentuaalisesti luomutuotteita tosi paljon, ja se on kasvamassa. Ja se on asia, jolla me
halutaan nimenomaan erottua nama pientuottajat ja luomutuottajat. Meilla kun ei ole

varastoa ei ole ongelmaa sen luomutuotteen kanssa.” (Hanna-Kaisa Risku, 6.11.2013)

Myos eridvia nakemyksia esitettiin luomukaupasta.
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"Emmd tiedd, md oon odottanu ettd, koska toi luomukauppa rdjihtid kdsiin, mutta
nayttaa ettei se kuitenkaan tuu isoks jutuks ikin&. Siin on vahan se ettd me ollaan totuttu
nakemaan ruoka tietyn ndikosend ja luomakamahan on vihdn huonomman ndkostd.”

(Juhani Vahtera 31.10.2013)

”Se on ihan marginaalia, se on enemmdnkin hypetystd. Esimerkki voi olla vaikka se, ettd
Myllyn Paras, joka on Suomen suurin jauhojen valmistaja, niin lopetti luomujauhon
tekemisen. Suomessa on vahan se ongelma, ettd suomalainen ruoka mielletddn puhtaaks
ja hyvaks. Keski-Euroopassa se on eri homma sitten. Meill& toimii toi luomuostos.fi tossa

Ohella, mutta onse marginaalia.” (Jyri Stenberg 31.10.2013)

Kotiinkuljetushinnat vaihtelevat 6,90-10,90 euron valilla. Ruoka.net aloitti tutkimuksen
teon aikana ilmaiset kotiinkuljetukset yli 30 euron tilauksien osalta. Tavaroiden
kerdadmisesta veloitetaan 3,50-6,90 euroa riippuen yrityksesta. Tassé mallissa asiakas

noutaa itse valmiiksi kerdtyt tuotteet kaupasta.

Maksutavat olivat padosin kéteinen, kortti ja laskutus. Lahes kaikki toimijat ovat ottaneet
jo verkkomaksun kayttoonsa tilauksen yhteyteen, joka on lisdantynyt l&hiaikoina.

Poikkeuksiakin oli.

"Meilld kdy vain kortti kotiinkuljetuksissa, noudossa kay tietty kaikki. Viela ei ole
mahdollista maksaa suoraan tilauksen yhteydessa verkossa, koska esim hedelmét ja
vihannekset myydaa kilohinnoilla, toisin kun esim. Saksassahan ne myydaan jo
kappalehintaan. Yrityksille myydddn myos laskulla.” (Niko Gronberg, 30.10.2013)

"Meilld on maksukortti kdytossd ainoastaan, tilauksen yhteydessd summa varataan
kortilta ja siind vaiheessa kun tavara on toimitettu tapahtuu maksu, koska meilla on tosi
paljon kilohintaisia tuotteita... ... se meidan jarjestelma tasaa sen lopullisen hinnan ja
varaushetken ja lopullinen summa vaihtelee ndin ollen hieman. Se on helppo malli
sinallaan, ettd maksua ei tarvi suorittaa ovenraossa sitten kuljettajalle.” (Hanna-Kaisa
Risku, 6.11.2013)
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K- ja S-ryhméallda on omat kanta-asiakasohjelmat kéaytdssa myods verkkokaupassa.
Verkkokauppaa varten tarkoitettuja omia kanta-asiakasohjelmia on myés mietitty. Pienet
toimijat puolestaan ovat miettineet kanta-asiakkuusjérjestelmid, mutta ne ovat raskaita
toteuttaa. Sen sijaan térkedt asiakkaat tunnistetaan ja heille mydnnetadn alennuksia
ostojen maéaraan liittyen. Kanta-asiakasjarjestelmien asema Kkuitenkin tunnustetaan

Suomessa.

“Ehdottomasti kartoitetaan ja tullaan jatkossa kehittimddn. Suomessa se on laitettu niin
tarkedksi ja asiakkaat kokee, ettdA ne menettdd jotain jos ei ole kanta-

asiakasjdrjestelmdd.” (Hanna-Kaisa Risku, 6.11.2013)

Teoriaosion pohjalta eri  ansaintalogiikkamalleiksi nousivat mainosperusteinen
ansaintamalli, tilausperusteinen ansaintamalli, transaktioperusteinen ansaintamalli,
myyntiperusteinen ansaintamalli ja “diili”’-perusteinen ansaintamalli (Laudon & Traver
2004, 63-64). Paivittaistavarakaupassa on kaytdssa vain ja ainoastaan myyntiperusteinen
ansaintamalli. Ansaintalogiikka komponentti ei siis ole niin monisyinen kuin esimerkiksi
puhtaasti internetissd toimivalla Amazonilla. Kuitenkin ns. pitkd hanta on helposti
tavoitettavissa verkon kautta, mutta kuitenkin kuten teoriaosio ennakoi, pitkasta hannasta
on kohtuullisen vaikea saada taloudellista voittoa ja varsinkin uusasiakashankinnassa
tulisi luottaa enemman tavanomaisempiin tuotteisiin (Elberse 2008). Kokonaisuudessaan

on myos haastavaa saada ruoan verkkokauppa tuottavaksi Suomessa.

“Ruoan verkkokauppahan on kaikille ja meillekin varmaan pitk&an tappiollista, siin&
investoidaan tulevaan, ei siind tosiaan ansaintaa viela ole. Vaikka ennustaisi
keskipitkalla aikavalilla niin olisi oikeastaan potentiaalista laittaa ruoan verkkokauppa
kiinni, koska myynti on pientd ja kustannukset isoja. Sehdn periaatteessa nostaa
kivijalkakauppojen hintoja, tassa tasapainotellaan téllaisten asioiden kanssa. Mutta
tulevaisuutta ajatellen meilla on kuitenkin nyt polku rakennettu myynti ja kustannus
luvuille.” (Ilkka Alarotu 11.11.2013)
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Yritys K-market Ruoka.net Kauppakassi | Kauppahalli24 | S-ryhma
komponentti
Ansainta- Myynti- Myyniti- Myynti- Myynti- Myynti-
logiikka perus- perus- perus- perus- perus-
teinen teinen teinen teinen teinen
Kanta- Bonus- Ei bonus- Ei bonus- Ei bonus- Bonus-
asiakkuus ohjelma, ohjelmaa, ohjelmaa, ohjelmaa, ohjelma,
pitkd hanté pitkd hé&nta ei pitkd h&nté ei pitkd hanta pitkd hanté
mahdollisuus, | vield mahd. vield mahd. mahdollisuus mahdollisuus,
Kotiinkuljetus | 9,90e yli 30e tilaus 10,50e 8,25e 6,90-9,90e
ilmainen
Noutomyynti | 3,50e - - - 3,90-6,90e
Taulukko 5 Ansaintalogiikka komponentti yrityksittain
4.3 Arvoverkostot
Tarkeiksi  toimijoiksi  arvoverkostossa nahtiin  verkkokaupan palveluntarjoajat,

tavarantoimittajat ja kuljetusyritykset. Kaikilla toimijoilla on omat palveluntarjoajat
verkkokaupassa, joihin he ovat yhteydessa lahes péivittdin. Ketjuliiketoimintamallin
verkkokaupat luonnollisesti tekevat suurimman osan yhteistyossa ketjunsa vélitykselld. S-

ryhmalla on myos yhteistydsopimus Foodie.fm palvelun kanssa.

"Verkkokaupassa on monia toimijoita takana, pddosin Ruokakesko hoitaa sen puolen
sitten teknisesta toteutuksesta lahtien. Ruokakesko toimittaa myds tavaran, mutta sitten on
tietenkin pienempia toimijoita kuten leipomat ja tallaset, jotka toimittaa tavaran suoraan

kauppaan, Fazerit ja Vaasat.” (Niko Gronberg, 30.10.2013)
“Meilld on Soprano tissd verkkokaupan yllapidossa yhteistydkumppanina, kylléa tasséa on

kehitetty paljon yhdessa kun valtakunnallista jakelua ollaan rakennettu ja muita
kehitystoimia” (Jyri Stenberg 31.10.2013)
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“Foodie on siind se yhteistyokumppani, ettd koko tekninen jdrjestelmd tulee sitd kautta eli
kerailyjarjestelma, kuljettaja- ja ajojarjestelma... ...Se on pieni ohjelmistokehitys start up,

ja S-ryhma tuo siiken sitten kaupan alan osaamisen.” (Jukka Ranua, 8.11.2013)

"Meilld on strateginen kumppanuus, se Foodie palvelu on enemmdn kuin verkkokauppa,
puhutaan tallaisesta digitaalisesti avustetusta ostamisesta. Eli me helpotetaan
kivijalkakaupassa kayvan asiakkaan jokapaivéaista elaméa. Ratkaistaan ongelmia kuten
mita laitan tdndan ruoaksi ja miten teen ostoslistat. Foodie on myods palautekanava ja
keskustelufoorumi. Siella on my6s joka ikisen S-ryhman myymalan hinnat. Kuluttaja voi
suositella ostoksiaan ja vertailla hintoja. Meilla on yksinoikeus Foodie palveluun
Suomessa. ” (Ilkka Alarotu, 11.11.2013)

”S-ryhmélla oli halu lahted mukaan, ja nopeasti muodostui luottamuksellinen suhde.
Meilla on strateginen, hyvin syva yhteistyd, mutta S-ryhma ei omista meista mitaan. He
saavat maailman parhaat kehittdjat ja teknologian kayttdén ja me saadaan
paivittaistavaraosaamista, jota me hyddynnetddn kokoajan kun meidan palvelu toimii
Suomen ulkopuolellakin.” (Kalle Koutajoki, 22.11.2013)

Kuljetuksien osalta on monia eri yhteistyoyrityksid, mutta myos itse yrittajat osallistuvat
kuljetuksiin pienimmissa yrityksissa. K-market Ruoholahti kayttdd A2B ja kauppahalli24
KTK kuljetusliikettd. Ruoka.net kayttaa kuljetuksissa Itellaa yhteistydkumppanina, miké
mahdollistaa kotiinkuljetuksen koko Suomeen. S-ryhmalla kuljetusyhteistydkumppani on

Kilon Osuus-auto. Kuntasektorille ollaan myos halukkaita laajenemaan.

"Ei olla vield ldhdetty kuntasektorille, mutta ajatuksissa on vahvasti ollut, jossain

vaiheessa tullaan ottamaan yhteytta. ” (Niko Gronberg, 30.10.2013)

"Kylli se on ihan mahdollista, siin on omat haasteensa, ollaan oltu tarjoomassa
kuntasektorille tilauksia kylla... ... asiakaskunta siella on vaan tarkkoja ja valittaa
herkdsti.” (Jyri Stenberg 31.10.2013)
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”On mukana jo kouluja ja paivakoteja, mutta sellaista taysin systemaattista, etta olisi
kaikki tietyn kunnan koulut ei ole. Ne on enemmaén pilottiluonteisia, mutta kylla siella

sellainen piileva potentiaali on. ” (Jukka Ranua, 8.11.2013)

Vaikkakin kuntasektorin Kilpailutustoiminta néhtiin myos kyseenalaisena toimintana.

"Nii siis noi elintarvikkeiden kuljetukset menee kilpailutuksen kautta. Md oon kédyny
niissa kilpailutuksissa, mut en oo ikind jattany tarjousta sisaan, se on maailman suurinta
kusetusta se touhu... ... Elikk& kaupunki kilpailuttaa sen kuljetusmaksun ja sitten yrittajat
laittaa sen kuljetusmaksun tosi alhaseks ja myy ylihintaan ne tuotteet, ettd ne saa ne kulut

katettua. Toivottavasti se jarkeistyy jatkossa” (Juhani Vahtera 31.10.2013)

Myos Kilpailijoita seurataan aktiivisesti, vaikka térkeintd oli kuitenkin viimekadessa

luottamus omaan toimintaan ja sen kannattavuuteen.

“Kilpailuhan on ihan tervetullutta, ettd mitd enemmdn ruoan verkkokaupasta puhutaan ja
mitéa enemman ihmiset siita tietad, niin sitd enemman se on hyvaksi kaikille. Enemmankin
nakisin perinteisen ruokakaupan kilpailijana. Kylla meille kaikille toimijoille pitais

kuitenkin riittdd sitd potentiaalista asiakaskuntaa.” (Hanna-Kaisa Risku, 6.11.2013)

Asiakas huomioidaan osaksi arvoverkostoa yha enemman. Vaikkakin teoriaosiossa
korostui, ettd vield ei ole tarpeeksi tietoa siitd, miten eri sosiaalisten yhteisdjen
muodostaminen vaikuttaa séhkoiseen kauppaan (Griffiths & Howards 2008). Se kavi
myos haastatteluista ilmi. Sosiaalisia yhteisdja korostettiin, mutta myo6s todettiin se, etta
niitd on vaikea hallita. Td&ma johtuu p&&osin siité, ettd sosiaalisissa medioissa tulisi olla
lasné kokoajan ja tdmd on paljon resursseja sitovaa tyota. Yrityksen nimissa tulisi pystya
jakamaan tietoa useampi ihminen kellon ympéri, etté eri yhteisoissé pystyttéisiin olemaan
aktiivisesti mukana. Nostan asiakkaat osaksi arvoverkostoa teoreettisessa mallissa, joka
muodostui akateemisen kirjallisuuden pohjalta. Kuvaan on my6s korjattu IT-

infrastruktuuri komponentti osaksi kriittisi& menestystekijoita (kuva 7).
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Kuva 7 Tutkielman paranneltu malli

"Asiakkaathan pddsee vaikuttamaan meiddn valikoimaan tosi paljon, ettd meilld on joka
sivulla verkkokaupassa on toiveboxi, johon asiakkaat pystyy syottamaan tuotetoiveita ja
kertomaan niité lempimakuja. Totta kai me halutaan myydd juuri sitd mitd ne haluaa.”
(Hanna-Kaisa Risku, 6.11.2013)

"Me kdytetddn tdlldistd sanaa kuin Omni-channel nykyaan. Eli tarkoittaa sita, etta
kuluttaja on keskipisteessd ja luo eri sisdltoja eri kanaviin. Kuluttaja synnyttéaa
informaatiota, joista toiset kuluttajat ovat sitten kiinnostuneita. Se skannaa kaupassa,
tutkii, jakaa ja tekee reseptejd. Tahan maailmaan kuuluu se, ettd yrityksen tulee olla
kuluttajan saatavilla 24/7 silloin kun kuluttaja haluaa ja niilla véalineilla joilla kuluttaja
haluaa, joka on haaste. ” (llkka Alarotu 11.11.2013)

Teoriaosa korosti myos, ettd on hyodyllista erotella eri motiivit, miksi arvoverkostoja
luodaan ja kehitetddn (Osterwalder & Pignuer 2010). Tutkimuksessani motiiveista
korostui erityisesti optimointi ja suuruusetujen tavoittelu ketjuliiketoiminta yrityksien
osalta. Motiiveista tiettyjen resurssien ja toimintojen hankkiminen yrityksen ulkopuolelta
korostuu kaikissa tutkimuksen yrityksissa, koska arvoverkostot ovat kaikille elinehto

turvaamaan toiminnan jatkuminen ja kehittyminen.
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Yritys K-market Ruoka.net Kauppakassi | Kauppahalli24 | S-ryhma

komponentti

arvo- Kesko, Itella, Verkkosivun KTK- Foodie.fm,

verkostot A2B, pitkat yllapito, kuljeusliike, Kilon
verkko- yritys- tukut, pientuottajat, Osuus-Auto,
kaupan suhteet. tavaran- yha enemmén yha enemman
palvelun- Soprano, toimittajat asiakkaat, asiakkaat,
tarjoajat, tavaran- tavaran- tavaran-
tavaran- toimittajat toimittajat toimittajat
toimittajat

Taulukko 6 Arvoverkostot komponentti yrityksittéin

4.4 Kanavat

Verkkokauppoja mainostetaan monilla eri tavoilla.

“Ollaan me jonkin verran mainostettu, lehdessd ja sdhkosesti, ja telkkarissa ei 00 ollu.
Viikoittain ilmestyvassa mainoslehdessa oli aluksi, mutta kun se menee 1,5 miljoonaan
talouteen niin turhaa mainostaa niin laajalla verkkokauppaa. Tulevaisuudessa varmaan

myos paikallisemmin mainostetaan.” (Niko Gronberg, 30.10.2013)

”No pddkanava on Facebook, nopeesti on sielld levinny. Sitten kdytdn myos uutis puffia...
..eli yrittda saada ajankohtaisia juttuja lehtiin, ettéd toimittajat on joskus laiskoja ja
tykkaa ettéd saa ajankohtaisen jutun suunniteltuna niitten pdydalle. Se on tietty ilmasta

mainosta aina, pitdd vaan olla ajankohtainen juttu tosiaan mikd kiinnostaa.”

(Jyri Stenberg 31.10.2013)

Nakyvyyttd on myos hyva hillitd, ettd markkinoiden kasvavaa asiakaskuntaa voidaan

palvella.

“Jos rehellisid ollaan niin ihan hirveesti ei olla mainostettu tind vuonna. Looginen syy

on se, ettd kysyntad kasvaa paljon ja haaste on kerailykapasiteetin hallinta. On pakko
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pystyd toimittamaan se mita tilataan. Mutta tarkeimmat kanavat on omat myymalat ja

painopiste on verkossa, koska verkkokaupasta kysymys. ” (Jukka Ranua, 8.11.2013)

Verkkokauppa néhddén suurena mahdollisuutena, jossa asiakas on mahdollisuus saada
mukaan koko palveluprosessiin. Kuitenkin kaikilla yrityksilla on vield kehitettavad, jotta
asiakas ja hanen tarpeensa huomioitaisiin paremmin. Tama olisi myds resursseja sitovaa

tyota.

"Verkkokauppa ei vield keskustele sindllddn asiakkaan kanssa, parannuksia ja kehitystd

on varmasti tulossa Ruokakeskon puolesta tulevaisuudesta” (Niko Gronberg, 30.10.2013)

"No ldhinnd Facebook. Ei mitenkddn pysty sitomaan henkilostod niin paljon, muuten
olisi akkia vaikka kymmenen callcenter —henkilod téissd palvelussa.” (Jyri Stenberg
31.10.2013)

Kuitenkin sosiaalisiin yhteisoihin ollaan kiinnittdméassa yhd enemmé&n huomiota.

"Sd pddset toivomaan niitd tuotteita, sitten meilld on blogi, jossa on aina ajankohtaiset
aiheet ja jutut, ja siellda on kommentointi mahdollisuus, sitten totta kai Facebook on siihen
oivallinen kanava. Ollaan pohdittu miten siitd ostamisesta saisi sellaisen sosiaalisen
tapahtuman, mahdollisuuksiahan on monia. Voisi vaikka ndhda ketd on milloinkin
kaupassa ja jutella heidan kanssaan, ehka nahda mita muilla on ostoskorissa ja kuka on
sinkku ja kuka ei. Tahéan tyyliin... ... Mutta kyllahan pa&osin ihmisten sosiaaliset kontaktit
on paaosin muualla kuten oma perhe, tyd ja harrastukset” (Hanna-Kaisa Risku,
6.11.2013)

“Idea on se, ettd me ollaan asiakkaiden omistama, niin kylld meiddin pitdd pystyd
keskustelemaan heidan kanssaan. On tehty omia yhteis6jd, esim. patarumpu, joka on
SOK:lla tehty ruoan keskusteluymparistd, jossa avataan S-ryhman nékokulmia
ruokakauppaan. Siihen suuntaan se tulee menemaan jatkossa. Omat haasteet on tietenkin
se, ettd sosiaalisessa mediassa asiakkaiden odotukset on korkealla, vastausviive ei saa
olla vuorokauttakaan.” (Jukka Ranua, 8.11.2013)
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K- ja S-ryhmalla verkkokauppa toimii myds mobiilialustalla. Ruoka.netilla alustan

parantaminen on suunnitteilla. My6s parannusta on suunnitteilla kauppahalli24 osalta.

“Meilld pystyy teknisesti tekemddn tilauksen dlypuhelimen kautta, mutta se ei ole vield
kauheen nappara. Selkeesti ollaan huomattu, ettd kavijamaarat ovat kasvaneet tassa
ryhmassa. Ja se on asia joka on meilla varmasti kehitysalue tulevaisuudessa. Se on kylla
kuluttajaystavallisempad tehda yleisesti tilaus tabletilla tai lapparilla, koska
alypuhelimissa on kohtuullisen pienet naytot. ” (Hanna-Kaisa Risku, 6.11.2013)

Facebookkia ja muuta sosiaalista mediaa pidettiin yleisesti hyvana avoimen palautteen
vayland, mutta asiakkaan palautteita ei ké&sitelld julkisesti jos sitd antaa suoraan
verkkokaupan kautta Foodie.fm palvelua lukuunottamatta.

"Meilli tulee kaikki palautteet Ruokakeskon kautta, ellei joku asiakas laita omaan
meiliini palautetta verkkokaupasta. Verkkokaupasta p&adsee suoraan antamaan

palautetta, ja sieltd on tullut aluksi paljon kehitysideoita, joita on toteutettukin’

(Niko Grénberg, 30.10.2013)

Verkkokauppaa pidettiin  yleisesti tehokkaampana kaupankdyntipaikkana kuin
kivijalkakauppaa.

"Jos sd ldhdet autolla kauppaan, tulee autoilukulut ja parkkipaikan etsimiseen kaytetty

aika saastyy myos verkkokaupassa. ” (Niko Gronberg, 30.10.2013)

"Nddn sen palvelukokonaisuutena... ...Ekologinen ndkékulma on tietenkin  myds
yhdistettavissa tahan. Kun me ostetaan palvelu Itellalta niin se on kuitenkin niin etta se
kdy jokaisessa kunnassa joka tapauksessa. Meidan tavara sinne autoon ei liséa
hiilijalanjélked ollenkaan. Tietenkin jossain vaiheessa tulee sdhkdautot ja nain pois
pdin.” (Jyri Stenberg 31.10.2013)

S-ryhmaélld on mahdollisuus toteuttaa monikanavaisuutta parhaiten, koska heilld on
tutkimuksen  yrityksistd eniten kanavia kaytossdan kivijalkakaupoista lahtien.

Monikanavaisuudessa on tarkeintd huomioida asiakas.

50



"Pakko siihen suuntaan on mennd, periaatteessa se on ihan sama mistd asiakas ostaa
kunhan ostaa meilta. Verkkokauppa ei saa olla se itseisarvo, vaan se on tukemassa tata.
Kaikki ostopaikat on oltava asiakkaille auki ja verkon tuoma tuki myymaldille ja
myymdloiden tuki verkolle on oltava.” (Jukka Ranua, 8.11.2013)

"Pitdd olla kaikissa laitteissa ja kayttOjarjestelmissaé mukana, pitdd olla Androidissa,
Windowsissa ja iOSissa. Taa on haastava kuvio, koska on kallista ja ty6lasta olla mukana
jatkuvasti kehityksessa ja olla omat sovellukset ndihin. Tahan me pystytddn Foodien
kanssa ainoana markkinoilla. Taa on nykyaikaa, mobiilin osuus kasvaa Englannissa
kokoajan todella nopeasti, se liittyy mobiilikdyton helpottumiseen eli palveluita on
kokoajan helpompi ja helpompi kdyrtdd. ” (Ilkka Alarotu, 11.11.2013)

Teoriaosion mukaan monikanavaisuudessa on tarkeda asiakkaita ja yritystd yhdistévien
kanavien tehokas koordinointi ja integrointi. Kopallen ym. (2009) mukaan
verkkokaupassa on hyvaa fyysinen riippumattomuus, mutta kivijalkakauppaa tukee se,
ettd tuotteita padsee kasin koskettelemaan ja tuotteen saa heti mukaansa ilman
toimitusaikaa. Néaitd elementteja korostettiin myds haastatteluissa. Lisaksi Kopallen ym.
(2009) mukaan monikanavastrategiaa toteuttavilla yrityksilla ei yleensd ole hintaeroja
verkkokaupassa ja kivijalkakaupoissa. Tama piti paikkansa myos ruoan verkkokaupan

osalta.

“Ihmiset haluu k&sin kosketella niitd tuotteita, ja se asettaa haasteen aina kun puhtaasti
verkossa toimitaan ilman myymdléitd. ” (Juhani Vahtera 31.10.2013)

Kanavat komponentti korostuu varmasti myos tulevaisuudessa kun monikanavaisuus
tulee yleistymadn yrityksiin. Keskimdrin monikanavaisuutta kayttavat asiakkaat ovat
tuottavampia yritykselle ja heidéan lojaalisuutensa on korkeampi kuin vain yhtd kanavaa
kayttavilla asiakkailla (Neslin & Shankar 2009). N&amé& asiakkaat kayttavat
monikanavaisuutta, koska eri kanavat tyydyttavat heidan ostotarpeensa jokainen omalla
tavallaan ja asiakkaat mieltyvat monikanavaisuuden tarjoamaan joustavuuteen (Konus
ym. 2008). Myos tutkimukseni haastattelut tdydensivét naitd ndkemyksid ja huomioivat,

ettd verkkoruokakaupan palveluja on mahdollisuus laajentaa monin eri tavoin.
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“Laajentaisi palvelua kokonaisvaltasemmaksi, ettd ottais vaikka asiakkaan pyykit
mukaan ja vaikka patteri- ja sahkdlamppu kerdyksen siihen mukaan ja muita palveluita
tihdn suuntaan.” (Niko Gronberg, 30.10.2013)

”Ja sitten on se mahdollisuus yhdistelld tuoteryhmid verkkokaupassa. Esimerkiksi meilla
on kayttotavarat Prisman ja Sokoksen kautta, eli mahdollisuus on yhdistella ehka naita
tulevaisuudessa. Amazonhan tekee sitd, ettd sehdn on mennyt my6s ruokaan.
Innovaatiothan voi tulla ndistd yhdistelmista. Innovaatio ei valttdmatta ole teknisesti
haastava juttu, voi olla yksinkertaisia juttuja ja verkko tuo sen mahdollisuuden, ettd se on

useammille kdytettivissd” (Jukka Ranua, 8.11.2013)

Yritys K-market Ruoka.net Kauppakassi | Kauppahalli24 | S-ryhma
komponentti
Kanavat Kivijalka- Verkkokauppa, | Verkkosivu, Verkkokauppa, Kivijalka-
kauppa, Facebook, Facebook, Facebook, kaupat,
mobiili, uutis- mainokset blogit, mobiili
internet, puffit, mobiiliin (kaikissa
blogit, mobiiliin parannuksia jarjestelmissa
Kesko, parannuksia odotettavissa omat alustat),
mainoslehdet odotettavissa patarumpu,
internet,
Moni-
kanavaisin

Taulukko 7 Kanavat komponentti yrityksittéin
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4.5 Kriittiset menestystekijat

Tarkeimmat kyvykkyydet, resurssien kayton mahdollistajat, muodostuvat pitkélti
yrityksen toimivan henkilokunnan kautta. K- ja S-ryhmén osalta myés ketjun tuki on

tarked kyvykkyys hyddynnettaessa resursseja.

"Ketkd on toissd tddlld kaupassa suorittaa kerdilyn ja jos ruuhkaa tulee niin sitten tilaan
kassoille lisad tyovoimaa. Oma henkilokunta tietdd missd tavarat on ja virheen
mahdollisuus kasvaa jos vuokratyolliset kerdgilisivit tuotteet” (Niko Gronberg,
30.10.2013)

"Kylld oikeastaan itse olen tirkein kyvykkyys talle yritykselle, etté kiinteat kustannukset
oikeastaan ovat tille yritykselle mind ja tietokone.” (Jyri Stenberg 31.10.2013)

"Kylld tirkeimmdt kyvykkyydet ovat prosessin hallinnassa, tdin prosessin pitdd olla
yksinkertaisesti toimiva, ja haaste on se, etta prosessi elaa jatkuvasti muutoksen mukana.
Volyymin kasvu on suhteellisen suurta niin pitdd aina olla askeleen edella miten
tulevaisuudessa on jarkeva toimia. Prosessien hallinta on paaosin logistiikan hallintaa.”
(Hanna-Kaisa Risku, 6.11.2013)

"Kylld kriittisin paikka on se henkilokunnan merkitys, varsinkin kun ruoan verkkokauppa
on tyévoimavaltaista kuitenkin. Sield se palvelun laatu tehdaan, jokaisessa kerdilyssa ja
toimituksessa... ...viime kadessd se kulminoituu tekniikkaakin tirkedmmdiksi.”

(Jukka Ranua, 8.11.2013)

IT-infrastruktuuria pidettiin  tdrkeimpand resurssina ja siind yllapito vaihtelee
yrityksittain. Verkkokaupan ominaisuudet vaihtelevat melko laajasti. Pisimmalla
verkkokaupan kehityksessé on S-ryhmédn Foodie.fm palvelu, joka rakentaa asiakkaan
preferenssien pohjalta yksilollisen kayttajaprofiilin ja tekee sen pohjalta suosituksia
kayttajalle. Foodie palvelussa asiakas pystyy arvioimaan tuotteita ja palvelu kayttad myos
muita samantyylisia kayttdjia hyvéakseen suosituksia tehdessédén. Foodiessa on kéytossa

myos reseptipalvelu, eli reseptid klikkaamalla kaikki siind tarvittavat tuotteet menevéat
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automaattisesti ostoskoriin. Foodie tarjoaa myods S-ryhmaélle 1T-jarjestelmat tilaus- ja

toimitusprosessin hallintaan.

" Verkkokaupan voi tehdd niin, ettd ottaa valmiin jutun ja pointti on se, ettd ne tuotteet on
sield. Mutta verkkopalvelussa, kuten meilld, verkkokauppa on vaan osa sita palvelua. Ja
kylla noi koodaajat on hyvin oleellinen osa tata palvelua. Ominaisuuksilta, sen verran,
ettd me tehdaan softaa, jolla pyritdan ratkaisemaan paivittaistavarakauppaan liittyvat
ongelmat. Se on avustettua ostamista myos verkkokaupan liséksi ja siind erotaan
kilpailijoista. Myods palvelun lapinékyvyys ja sosiaalisuus on meidan verkkopalvelun
lahtokohta. Asiakkaille liséksi ei nay fullfilment osio eli tilauksen lahettaminen ja keraily
IT-ratkaisut. Me arvioidaan liséksi asiakkaan suuntaan todella tarkasti toimitus, eli
asiakas on tietoinen tarkasta toimitusajasta.” (Kalle Koutajoki 23.11.2013)

"Meilld ei vield ole valmiita ostoslistoja, mutta ollaan kylld puhuttu semmosesta, ettd
tulis valmiita ostoslistoja ehdotuksina naytolle. Ne pystyy kylla tallentaa ne edelliset
ostoslistat ja kopioida sitte seuraaviin ostoihin. Niitd saa muutaman tallennettua sitten, ja
muokkaamaan niitd. Palveluun on pakko rekisterdityd kylld.”

(Niko Grénberg, 30.10.2013)

“Reseptejd voi klikata, jolloin tuotteet menee kerralla ostoskoriin. Ollaan myds koottu
yhdelle sivulle kaikkein kysytyimmat tuotteet tuoteryhmittéin. Sitten on tilausehdotus, eli
historian perusteella ehdotetaan tuotteita. Asiakas voi myods kayttda vanhoja tilauksia

hyvdkseen tilatessaan.” (Hanna-Kaisa Risku, 6.11.2013)

Verkkokauppa tarkeimpéna resurssina aiheuttaa myo6s paljon mietittavad yrityksille

teknisisté asioista johtuen.

"Tdd jarjestelmd kun on C++ ohjelmalla tehty, niin asettaa tiettyjd teknisid rajoitteita.
Tai on paljon asioita mitd tassa pitdisi olla, mutta kun ei pysty toteuttaan. Ollaan tohon
Magentoon siirtymassa jollain aikavalilla, joka mahdollistaa sitten esimerkiksi sen, etta
asiakas klikkaa suoraa reseptia ja sitten ne tuotteet menee automaattisesti ostoslistaan.
Viela jarjestelma ei anna myoten téhan. Lauantai —toimitusten osalta myos jarjestelmaa
kehitetaan talla hetkelld. ” (Jyri Stenberg 31.10.2013)
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“"Magenton pohjalla toimitaan ja sitten meilld on oma jdrjestelmd siind pohjalla,
Magentohan ei tarjoa ruoan verkkokauppaan tarvittavia komponentteja vaan siela on
paljon osa-alueita mitd tarvitaan ruoan verkkokauppaan verrattuna normaalin,
esimerkiksi toimituspaiva ja toimitusaika. Meiddn on pitany rakentaa sitten se

toimitusaika toiminto siihen.” (Hanna-Kaisa Risku, 6.11.2013)

“Tyypillinen virhe on se mitd tehdddn on se, ettd verkkokauppoihin rakennetaan aivan
lilkaa ominaisuuksia ja me ollaan myo6skin sorruttu siihen. Pitd& hieroa
helppokayttoisyytta sen perustoiminnon suhteen. On paljon Foodien kayttajia, jotka eivat

’

tiedd mitd kaikkia ominaisuuksia siind on. Usein omaksutaan vain peruskdytto.’

(llkka Alarotu 11.11.2013)

Teoriaosion mukaan  kriittiset menestystekijat jaettiin ~ fyysisiin, aineettomiin,
ihmisperdisiin ja taloudellisiin menestystekijoihin (Osterwalder & Pigneur 2010).

Fyysiset menestystekijat ovat esimerkiksi tuotantolaitoksia, rakennuksia, koneita. Ruoan
verkkokaupassa korostuivat tietotekniikkaan liittyvat laitteet ja sovellukset. Kuten
aiemmin  mainitsin, nostin  IT-infrastruktuuri  komponentin  osaksi  Kriittisia
menestystekijoitd, koska keskustelu painottui haastatteluissa siihen. Myo6s aineettomat
menestystekijat korostuivat erityisesti ketjuliiketoimintaa harjoittavien yritysten osalta
omien bréndien, kuten Pirkan ja Rainbown kautta. Ihmisperdiset menestystekijat
korostuivat myds luonnollisesti myds haastatteluissa, koska péivittdistavarakauppa on

pohjimmiltaan hyvin tyévoimavaltaista toimintaa.

Yritys K-market Ruoka.net Kauppakassi Kauppahalli24 | S-ryhma

komponentti

Kriittiset Ketjun kehitys- Logistiikka, Logistiikka, Logistiikka, Foodie.fm,

menestys- suunnitelmat, IT-ympdristd, | ilman omaa IT-ymparisto, logistiikka,

tekijat logistiikka, ilman omaa varastoa tuotteet kerétddn | henkil6kunta,
varaston hallinta | varastoa ennen jakelua varaston
omat bréndit omaan varastoon | hallinta,

omat brandit

Taulukko 8 Kriittiset menestystekijat komponentti yrityksittain
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4.6 Ydintoiminnot

Tilaus- ja toimitusprosessi on séhkdisessd pdivittaistavarakaupassa kohtalaisen

suoraviivainen riippumatta yrityksesta.

“Asiakas tdyttdd tilauksen verkossa ja sitten se tulee meille tinne koneelle ja tietysti
menee myods Keskolle tieto automaattisesti. Sitten on kolme aikatauluikkunaa joiden
puitteissa maaraytyy toimitusaika. Kerailijat sitten tulostaa listat ja kerédd ne ja A2B
jatkaa sen sitten asiakkaalle. Eli seuraava kontakti asiakkaaseen tilauksen jéalkeen on
sitten se kun kuljettaja toimittaa paivittaistavarat.” (Niko Gronberg, 30.10.2013)

“Jirjestelmd tekee kerdilylistan, joka tulee tuoteryhmittdin ja sitten vaan kerdtddn
tavarat yhteen. Kuljetus on mulla itella hallussa, siitd jatkan sen eteenpdin sitten, ihan
puhtaasti senkin takia, ettd duuninkin kannalta on vaihtelevampaa eri tehtavat kuten
keraily ja kuljetus, ja toisaalta pystyy seisomaan paremmin tuotteen takana, jonka on itse
kerannyt.” (Juhani Vahtera 31.10.2013)

“Foodie hoitaa meilla I1T-jarjestelman tilaus- ja toimitusprosessiin. Mutta siis,
tyontekijoilla on iPad laitteet, kerdilylistat tulee niihin, ja reittisuunnittelu, jonka
perusteella maaraytyy kerailyjarjestys. Ja ohjelma kertoo lukumaarat ja kenelle kerataan,
ja sitten kaytannossa kuski jatkaa sen eteenpdin. Kylla se toimii sen kaupan rytmissa,
keraily alkaa viiden maissa. Viherlaaksossa testattiin yokerailyd, mutta siind oli omat
haasteet. Yokerailya sitten sesonkiaikana kaytetaan kylla. Sisdinen prosessi taytyy olla

kerdilyssd hiottu, siind kasvaa tehokkuus sitten.” (Jukka Ranua, 8.11.2013)

Valtakunnallinen jakelu toimii myds suoraviivaisesti.

"Yli puolet tulee Helsingin ulkopuolelta tilauksista. Kuka onkaan sattunut kuulemaan.
Tosta se tukusta (Tammiston pikatukku) lahtee se tavara. Kerailijat tulostaa tilauksen
perusteella kerdilylistan ja pistavat tavaran eteenpdin. Se on ihan sama onk se vaikka
Rovaniemelld. Klo 16 lahtee meiltéd lajittelukeskuksen kautta runkokuljetuksella vaikka
sitten sinne Rovaniemelle. Se on aamulla sield postipekalla, joka jatkaa sen sitten

eteenpdin ja 12-15 vdlilld tavara on perdlld” (Jyri Stenberg 31.10.2013)
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Kauppahalli24:n logistinen kaytént6 eroaa hiukan muista.

“Meilld on oma kerdilyterminaali tossa Juslassa, Tuusulan ja Vantaan rajalla. Tavarat
tulee sinne ja meilld tapahtuu siella se asiakaskohtainen kerdily ja sieltd lahtee
asiakastoimitukset eteenpdin. Myds tukun tuotteet tuodaan ensin sinne. Tottakai, sitd

logistiikkaa on optimoitu siten, ettd sinne tulee yhteiskuormia pientuottajilta.’

(Hanna-Kaisa Risku, 6.11.2013)

Suomessa asiakkaat eivat ole tottuneet vield paivittaistavaroiden noutamiseen, vaan léhes

kaikki tilaukset toimitetaan kotiinkuljetuksena.

"Kyl kotiinkuljetus on ehdoton ykkonen, varmasti yli 90% verkkokaupasta toteutuu
kuljetuksen kanssa. Valilla siind on aika hoppu kun siind on se kolmen tunnin kerailyaika
toimitukseen... ... Jos asiakas tulee kauppaan asti niin kyllapa ne melkeen sitten haluaa
asioida itse. Meillakin on helppo asioida kun on sen verran pieni kauppa. Paasee 5

minuutissa kaupan kuitenki 1&pi tarvittaessa.” (Niko Grénberg, 30.10.2013)

“"Noutoa on tdnd vuonna tullut tasan nolla. Eli logistiikkapalvelua ruoan lisdksi

myydddn” (Jyri Stenberg 31.10.2013)

Poikkeuksena on Kannelmden Prismassa sijaitseva noutopiste, jossa noin puolet
myydyistd paivittaistavaroista myydaan noutomyynting, eli asiakas noutaa itse verkosta

tilaamansa tuotteet.

Kaikki tutkimuksen yritykset lukuun ottamatta kauppahalli24:84 toimittavat tarvittaessa
paivittaistavarat saman péivan aikana. Kauppahalli24 puolestaan toimittaa tilauksen
vastaanotosta ylihuomenna. He siis uskovat suuriin kertatilausmaariin, eli tarkoituksena

on se, ettd asiakkaat tilaisivat koko viikon ostokset kerralla.

“Meiddn konsepti ei tihtdd siihen, ettd hei nyt on ndlkd mitd tilaan, vaan ennemminkin
tilaa ja suunnittele koko viikon ruoat ja tilaa kerralla koko viikon ruoat”

(Hanna-Kaisa Risku, 6.11.2013)
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Teoriaosio huomioi, ettd ydintoiminto komponentissa korostuu tilauksen vastaanotto,
késittely ja toimitus. N&in on myds empiriaosion perusteella. Jokaisella yrityksellda on
tietenkin omaan jarjestelmé&an perustuva tilauksen vastaanotto- ja kasittelyjarjestelma,
jotka eroavat toisistaan. Kuitenkin oli yllattdvas, ettd tilausten noutoa ei tapahdu

asiakkaiden toimesta lahes ollenkaan, S-ryhmén yhté toimipaikkaa lukuun ottamatta.

Yritys K-market Ruoka.net Kauppakassi Kauppahalli24 | S-ryhma

komponentti

Ydintoiminnot | Tilauksen Tilauksen Tilauksen Tilauksen Tilauksen
vast. otto, vast. otto, vast. otto, vast. otto, vast. otto,
keraily, keraily, keraily, keraily, keraily,

kotiinkuljetus

kotiinkuljetus

kotiinkuljetus

kotiinkuljetus

kotiinkuljetus

ma-la, samalle ma-la, samalle | ma-pe, samalle ti-pe, ma-la, samalle
paivélle jos paivélle jos paivalle jos tilaus | ylihuomiselle, paivalle jos
tilaus ennen tilaus ennen ennen 12.00, ei noutomyyntid | tilaus ennen
14.00, 12.00 ei noutoa 12.00
noutomyynti noutomyynti noutomyynti,
vahdaista vahdista ma-su

Taulukko 9 Ydintoiminnot komponentti yrityksittain

4.7 Asiakassegmentit

Verkkokauppojen toimitussdde vaihtelee jonkin verran. Kauppahalli24 toimittaa
Uudellemaalle aina Mantsélaén saakka. Kuten mainittua Ruoka.net on aloittanut hiljattain
koko

paékaupunkiseudulla, Kuopiossa ja Oulussa.

Suomen  kattavan jakelun.  S-ryhmé&n ruoan  verkkokauppa toimii

“Meil on tdssd pilottivaiheessa pyoree kymmenen kilometrid kaupalta. Nykyaan sitte
tuolta idasta menee Herttoniemeen asti, siin on ollu silleen, ettd sehén laajenee se alue
sitten siind kun naapuri huomaa, ettd 100m paahan toimitetaan, mutta hanelle ei. Sen
toimitusalueella vai et

nakee ettd oletko

postinumeron.” (Niko Grénberg, 30.10.2013)

tastd verkkokaupasta, syottamalla
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“Aika paljon pyoritidn jo Espoossa ja Vantaalla, vaikka aluksi oli nyrkkisdanténa noin
kymmenen kilometria keskustasta. Yritetddn tietty mahollisimman fiksuja reitteja teha,

mutta ei oikeestaan ole rutiineja tullu reitteihin.” (Juhani Vahtera 31.10.2013)

Tarkeimmat asiakasryhmat vaihtelevat hieman yrityksittain.

”No varsinaisesti tdarkeimpid on vaikea sanoa, kun meilld on laaja-alaisesti lapsiperheita,
on yksinaisia ja vanhuksia. Vanhin taitaa olla 104 vuotias ja hanen tytar 81 vuotias tekee
ne tilaukset. Mut ei noi vanhimmat ihmiset valttamatta isoin segmentti oo kun ne ei osaa
tehdd ite niitd verkkotilauksia.” (Niko Gronberg, 30.10.2013)

"Qikeestaan kaksi asiakasryhmdd on tirkeimmdt. Ne on ne idkkddt ihmiset ja sitten tietty
yritykset. Ei niita osaa laittaa paremmuusjarjestykseen. Lapsiperheitd ei nyt oikeen voi
nimeta isoksi segmentiksi, ne kuitenkin kattoo sitd hintaa niin paljon ja tykkaa kuluttaa
aikaa isoissa ostoskeskuksissa.” (Juhani Vahtera 31.10.2013)

“Ne oli yritykset, mutta nyt toi kuluttajapuoli ldhtenyt tosissaan kasvuun. Menee sinne
kuluttaja puolelle tulevaisuudessa enemman vaan... ...Periaatteessa joo ylipaataan
kiinnostunein asiakasryhma verkkokaupasta on 35-55 vuotias nainen, johtuen siita, etta
kaytannossa se on kotitalous. Tuntuu olevan naisten asia tuo kauppalistan teko, vaikka on
kuinka tasa-arvoinen maa.” (Jyri Stenberg 31.10.2013)

"Kyllid ne on lapsiperheet ehdottomasti on tdrkein segmentti. Lapsiperheet, joissa
vanhemmat kdy toissd ja lapset harrastaa ja eletddn niitd suurimpia ruuhkavuosia,
jolloin vapaa-aikaa on vahan. Yritysasiakkaita on ja jatkossa kiinnitetddn varmasti

’

enemmdn huomiota. Kulutusasiakkaat on isoin, koska ollaan enemmdn keskitytty heihin.’

(Hanna-Kaisa Risku, 6.11.2013)

"Kylld lapsiperheistd tulee euromddrdisesti isoin tulo, koska keskiostokset ovat toista
luokkaa kuin sitten tdman toisen tarkedn segmentin eli vanhusten keskiostokset.
Lapsiperheille se aika on kriittinen resurssi arjessa. Kolmas on yritykset. Kylla se profiili

on keskimaarin kuitenkin paremmin toimeentulevaa, joilla on varaa maksaa palvelusta,
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nakyy alueellisesti ja tyossakayvia pariskuntia, joilla se kiire nimenomaan vaikuttaa, etta
kayttdd. ” (Jukka Ranua, 8.11.2013)

Uusasiakashankintaa toteutetaan monin eri keinoin.

”No meil on nyt ollu hiukan hiljasempaa markkinoinnin suhteen, ettd se on menny suusta
suuhun keskustelulla viime aikoina. Tietenki kaikki asiakkaat kdy ja voidaan kohdentaa
markkinointia esim. lapsiperheisiin... ... kylla se lapsiperheet tulee olemaan tarkein
segmentti. Ruokakeskon vastuulla se on se segmentointi, ettd yhteistyossd tehdddn sitd.”

(Niko Gronberg, 30.10.2013)

"Puffit ja Facebookki. Sehdn riittdis, ettd noi 10000 tykk&aajaa tekis satasen tilauksen

joka viikko niin olis 10 miljoonan liikevaihto” (Jyri Stenberg 31.10.2013)

Teoriaosio korosti, ettd asiakkaat ovat halukkaampia luovuttamaan tietojaan, jos he saavat
vastikkeeksi jonkinlaista hyotyd. Tallainen hy6ty voi olla rahallista, kuten
bonusjarjestelmat, alennukset, tarjouskupongit tai erikoistarjoukset (Tinnila 2008). Myds
tutkimuksen yritykset kayttavat edelld mainittuja tapoja loytadkseen uuttaa asiakaskuntaa.
Tutkittavat yritykset pyrkivat myos hyodyntdmaan mahdollisimman paljon kerattyja
asiakastietoja. Verkkokauppaan kirjautumisen yhteydessa asiakkaat jattdvat perustietonsa
yrityksille, josta on usein myo6s hyotya heille esimerkiksi kohdennettua mainontaa varten.
Paivittaistavaroiden verkkokauppa on kuitenkin vield suhteellisen pientd toimintaa 54
miljoonan kokonaismyynnilldan (2012) ja tasta volyymista on haastavaa tehdé tarkempaa
segmentointia lukuun ottamatta lapsiperheitd, vanhuksia ja yrityksia.

Verkkokaupan nopea levidaminen voi tulevaisuudessa johtaa siihen, ettd asiakkaita ei
my0sk&an voida jakaa segmentteihin pelké&stdédn yksikertaisesti ik&d&n ja tulotasoon
katsomalla (Zhang ym. 2010). Kun verkkoruokakauppa on levinnyt tarpeeksi laajalle,
joudutaan varmasti segmentoimaan asiakkaita muullakin tavoin kuin ndiden
demografisten tekijoiden avulla. Segmentointimenetelma voi esimerkiksi olla se, etta
mitka osatekijat verkkokaupassa vaikuttavat juuri kyseisen asiakkaan valintoihin.

Osatekijoita voivat olla esimerkiksi verkkokaupan selkeys, ajansaasto ja palvelun taso.
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Yritys K-market Ruoka.net Kauppakassi Kauppahalli24 | S-ryhma

komponentti

Asiakas- Lapsiperheet, Lapsiperheet, | Yritykset, Lapsiperheet, Lapsiperheet,

segmentit Kiireiset, yritykset vanhukset Kiireiset, Kiireiset,
vanhukset, yritykset vanhukset,
liikunta- yritykset

rajoitteiset

Taulukko 10 Asiakassegmentit komponentti yrityksittéain
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5. Johtopaatokset

Tassd luvussa tuon esille tarkeimmét komponentit paivittdistavaroiden séhkoisen

liiketoimintamallin osalta (5.1). Taman jalkeen esittelen kehityssuunnat, jotka liittyvét

paivittdistavaroiden verkkokauppaan (5.2). Tdaman

luvun lopuksi

haasteita, jotka yhdistin péivittdistavaroiden verkkokauppaan (5.3).

5.1 Tarkeimmat komponentit verkkoruokakaupassa

kasittelen viela

Yritys K-market Ruoka.net Kauppakassi Kauppahalli24 | S-ryhméa
komponentti
Arvolupaus Hinta, laatu, Laaja Henkilokohtainen | Luonnollisesti Hinta-laatu,
luotettavuus, valikoima, palvelu, asiakas tuorein, valikoima ja
ketjun tuki. Laajin saa mité tahansa lahiruoka digitaalisesti
toimitusalue haluaa misté tuottajat avustettu
tahansa haluaa ostaminen
Arvoverkostot | Ketjun tuki Rajalliset Rajalliset Pyrkii saamaan Laajat
yritysverkostot | yritysverkostot l&hiruoka- yritysverkostot,
tuottajia paljon Asiakas
mukaan kehittajéksi
Kanavat Kivijalkakauppa, | Verkkokauppa | Tilauslomake Verkkokauppa Kivijalka-
verkkokauppa, verkossa, puhelin kauppa,
mobiili, padit verkkopalvelu,
mobiili, padit
Kriittiset Ketjun kehitys- Logistiikka, Logistiikka, Logistiikka, Foodie.fm,
menestys- suunnitelmat, IT-ympdristd, | ilman omaa IT-ymparisto, logistiikka,
tekijat logistiikka, ilman omaa varastoa tuotteet kerétddn | henkil6kunta,
varaston hallinta | varastoa ennen jakelua varaston
omaan varastoon | hallinta

Ydintoiminnot

Kotiinkuljetus,
ma-la, samalle
péivélle jos
tilaus ennen
14.00,
noutomyynti

vahaista

Kotiinkuljetus,
ma-la, samalle
paivalle jos
tilaus ennen
12.00
noutomyynti

vahaista

Kotiinkuljetus,
ma-pe, samalle
paivalle jos tilaus
ennen 12.00,

ei noutoa

Kotiinkuljetus,
ti-pe,
ylihuomiselle,

ei noutomyyntia

Kotiinkuljetus,
ma-la, samalle
péivélle jos
tilaus ennen
12.00
noutomyynti,

ma-su

Taulukko 11 Sahkdisen liiketoimintamallin tdrkeimmat komponentit paivittaistavarakaupassa
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Tarkeimpind komponentteina péivittdistavarakaupan verkkokaupassa korostuivat
arvolupaus, arvoverkostot, kanavat, Kkriittiset menestystekijat ja ydintoiminnot.
Vastaavasti IT-liiketoimintaan  keskittynyt tutkimus on nostanut tarkeimmiksi
komponenteiksi arvolupauksen, ansaintalogiikan, arvoverkostot ja asiakassegmentit
(Chesbrough & Rosenbloom 2002). Ansaintalogiikka ja asiakassegmentti komponentit
eivat siis korostuneet verkkoruokakaupassa. Ansaintalogiikka on péivittdistavaroiden
verkkokaupassa suoraviivaista perustuen toistaiseksi puhtaasti myyntiperusteiseen
toimintatapaan. Tarkkaa asiakassegmentointia on puolestaan vaikea toteuttaa, koska
markkinat paivittaistavaroiden verkkokaupan osalta ovat toistaiseksi melko rajoittuneet
54 miljoonan euron (2012) kokonaismyynnistd johtuen. Asiakassegmenteiksi rajoittuu

lahinnd lapsiperheet, yritykset ja vanhukset.

Tutkimus osoittaa, ettd kaikkein tarkeimpand komponenttina onnistuneelle
paivittdistavaroiden verkkokaupalle yritykset pitdvat prosessin hallintaa logistiikan osalta.

Néin ollen ydintoiminnot komponentti korostuu liiketoimintamallissa.

“Logistiikka on tdrkein. Se on selvdd, ettd suomalainen ei ole juurikaan valmis
maksamaan mistaan palvelusta, mentaliteetti on semmonen, ettd sa viisi euroa saastat
tekemalla itse niin s& kyll& teet itse. Siihen logistiikkaan niitd on kaatunut paljon niita
yrityksia tassa vuosien varrella. Niitd on tullu ja menny. Kyll& logistiikka on tarkeempi
kuin se softa mika siina verkkokaupassa on, tad on mun mielipide... ... Taytyy muistaa, etta
tda on tydvoimavaltanen ala. Siwassa sa pystyt melkein yhdella ihmisella palvelemaan
sataa asiakasta, mutta tdssd verkkokaupassa ketjuun tulee monta tekijaa lisaa
kerdilijoistd kuljettajiin.” (Jyri Stenberg 31.10.2013)

”Logistiikan ja prosessin tehokkuus tulee olemaan tarkea, koska kuitenkin se on sinallaan
teollista ty6ta, ettd kerdtéddn tavaraa mahdollisimman nopeesti ja tehokkaasti. Toistoja
kun tulee paljon ja sekunnin kun teet nopeemmin tietyn asian niin se voi olla jo

vuositasolla jarkyttivd sddsto.” (Jukka Ranua, 8.11.2013)

”Onhan se myOskin haastavaa se logistiikka téaalla Suomessa. Pakko pysya aikataulussa

oli keli mik& vaan. Viime talvetkin on ollu vahan hurjaa ton lumen kans, Stadis on aika
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vaikee liikkuu tietyissa paikoissa. Helposti voi mennd melkein tunti yhteen kuljetukseen.
(Niko Grénberg, 30.10.2013)

Kaikki tarkeimmat komponentit ovat vuorovaikutussuhteessa toisiinsa. Erityisesti tama
vuorovaikutus nakyy arvoverkostot ja kriittiset menestystekijat komponenttien kohdalla,
jotka  nousivat myds  tutkimuksen  perusteella  tarkeiksi  komponenteiksi
paivittdistavaroiden  verkkokaupassa.  Arvoverkostot — mahdollistavat  kriittisten
menestystekijoiden toiminnan tehostamisen ja kehittdmisen. Kaikilla tutkimuksen
yrityksilla korostui séhkoiselle kaupalle ominaisesti Kriittisistd menestystekijoista 1T-
infrastruktuuri ja sen palveluntarjoaja. Jokaisella yrityksella tamé palvelu on myos
ulkoistettu arvoverkostolle, eli yhteistydkumppanille. Erityisesti ketjuliiketoimintaa
harjoittaville K- ja S-ryhmalle arvoverkostot korostuivat, koska heilld liiketoiminta
perustuu laaja-alaisiin yritysyhteistyd kumppanuuksiin, joissa he pyrkivat myos
kontrolloimaan itse vahvasti yhteistoimintaa. Arvoverkostoissa korostui myds asiakkaan
huomioiminen yha kasvavassa maarin osaksi verkostoa ja sen kehittdjéksi. Voidaan
sanoa, ettd asiakas on toiminnan kohteen sijasta nykyd&dn enemmankin kumppani
arvoverkostossa. Yritykset joutuvat ndin ollen siirtyméan tuoteldhtdisestd ajattelusta
asiakaslahtoiseen toimintamalliin, jossa asiakas nostetaan arvoverkoston tehostamisen
lahtokohdaksi.

“Pieni Start-up (Foodie.fm) joka tydllistad alle 20 henkil6a ja jattiyritys voi tehda
nykyaan molempia hyodyttavaa yhteistyotd. Mehan ollaan verkostoyritys, ettéd meillahan
verkostot on monipuoliset, koko yritys on luonteeltaan osuuskauppojen verkosto. Siihen
liittyy nykyaikana se, ettd kuluttaja on mukana siind my6s. Ja tietenkin tavarantoimittajat,

tuottajat ja tietoa tuottavat yritykset ovat myés osa arvoverkostoa™

(Ilkka Alarotu 11.11.2013)

Samanlaista siirtymaa ldhemmaés asiakasta on havaittavissa myds IT-alan yrityksissé,

vaikkakin ne toimivat p&&osin B-B markkinoilla. Tata tukee Michael Dellin lausunto:

“This belief e that by working directly with customers we could get them technology
faster, provide a better level of service, and provide better value - was the basis of the

business - the fundamental business system was quite powerful and delivered lots of value
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to our customers - we screwed up lots of things, but the one thing we got right was this

core business model, and it masked any other mistakes.” (Dell, 2008)

Kanavat komponentti korostuu erityisesti ketjuliiketoimintaa harjoittavilla yrityksilla,
koska heilld on mahdollisuus toteuttaa monikanavaista kauppaa toiminnan laajuudesta
johtuen. Verkkokauppa nahdaéan kivijalkakauppaa tukevana vaihtoehtona, jossa korostuu
asiakkaan vaikutusmahdollisuudet. Foodie.fm tarjoaa jo t&ll4 hetkelld asiakkaille
digitaalisesti avustettua ostamista laajalla verkkopalvelullaan, joka kasittdd paljon
muutakin kuin tavaroiden tilaamisen. Digitaalisesti avustetulla ostamisella pyritaan
helpottamaan asiakkaan arjen ongelmia, jotka liittyvéat paivittaistavarakauppaan. Kanavat
komponentissa korostuu sen pirstaloituminen yh& useampiin viestintavélineisiin ja niiden
yhteensovittaminen. Toisaalta tutkimuksen ketjuliiketoiminta yritykset huomioivat, etti
monikanavaisuudessa pystytaan jakamaan kiinteitd kustannuksia eri kanaville, jolloin
voidaan saada aikaan my0s kustannussaastojd, jota myods Neslin ja Shankar (2009) ovat
korostaneet. Tulevaisuudessa kanavien tarkempaan koordinointiin liittyy varmasti myos
haasteita tutkimuksen yritysten osalta. Zhang ym. (2010) ovat korostaneet, ettd suurin
haaste on rakentaa integroitu IT-infrastruktuuri, joka yhdistdd kanavien vélisen
asiakasinformaation siten, ettd sitd voidaan késitelld kokonaisuutena, eikd@ ainoastaan
kanava kohtaisesti. Tahan haasteeseen joutuvat myods tutkimukseni yritykset

todennakoisesti tarttumaan.

Yrityksille on haastavaa olla kaikissa monikanavaisuuden vaativissa viestintavélineissa
mukana, koska kaikkiin laitteisiin ja laitemerkkeihin &lypuhelimista lahtien vaaditaan
nyky&&n omat mahdollisimman kuluttajaystavélliset sovellukset, joiden paivittdminen on

usein paljon kustannuksia aiheuttavaa toimintaa.

“Asiakkaat eivat endd nykypaivana erottele kayttavatké he mobiilisti vai verkossa tai
muualla. Kylla palvelu pitéa olla joka paikassa saatavilla. Se on se meidan perusajatus,
jolla me l&hdettiin, ettd se palvelu on kaikissa mahdollisissa laitteissa. Me ollaan lahdetty
tekem&an sitd niin, ettd jokaiseen puhelimeen ja kayttoliittymaan pitéd olla
natiivisovellus, ei niin, etta yksi sovellus skaalautuisi kaikkeen... ... Ihmiset ovat liikkeessa

ja valilla on koneella ja vélilla on tabletilla ja siella on oltava niille 1&asné, se on kuitenkin
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verkkopalvelu, jolla pystytdan hinnan liséksi sitouttamaan asiakkaita.” (Kalle Koutajoki,
22.11.2013)

Arvolupaus korostui  my0s yhdeksi tarkeimmaksi komponentiksi  s&hkoisessé
paivittdistavarakaupassa. Arvolupaus on myds korostunut muissa liiketoimintamalli
tutkimuksissa,  jotka  ovat tutkineet  teknologiavaltaisempia aloja  kuin
paivittdistavarakauppa (Chesbrough & Rosenbloom 2002). Arvolupauksessa huomasi
selkean eron ketjuliiketoiminta yritysten ja ilman ketjua toimivien toimijoiden valilla.
Ketjuliiketoimintamalli yritykset tukeutuvat paljon ketjun tarjoamaan arvolupaukseen.
Tama on tietenkin loogista, koska ketjusta halutaan kommunikoida tiettyd mielikuvaa
asiakkaille. Mielenkiintoista oli huomata, ettd ilman ketjua toimivat yritykset pyrkivat
rakentamaan arvolupauksensa hieman erilaisiksi. He siis pyrkivat differoitumaan
markkinoilla asiakkaiden silmissd saavuttaakseen markkinaosuuksia tulevaisuudessa.
Kauppakassi.com panostaa henkilokohtaiseen palveluun, kauppahalli24 pyrkii olemaan
luonnollisesti tuorein pientuottajia huomioiden ja Ruoka.net palvelee koko Suomea
kotiinkuljetuksilla. Arvonlupaus muodostaa jokaisessa tapauksessa pohjan kaikille muille

séhkdisen liiketoimintamallin komponenteille.

“Etukdteen katselin kysymyksid niin timd komponentti on pohja kaikille muille
komponenteille. Hinta, laatu ja luotettavuus on pakko olla kunnossa. Saatava asiakkaan
luottamus verkkokauppaan, ettd tuote on oikeesti tuore ja pdiviykset on kunnossa”

(Niko Grénberg, 30.10.2013)

"Verkkokaupassa yleisesti on oleellista se ettd tavara on tuoretta, toimitukset tulee

ajoissa ja loytyy riittdvit tuotetiedot. ” (Kalle Koutajoki, 22.11.2013)

Arvolupaus on sidoksissa muihin séhkaoisen liiketoimintamallin komponentteihin ja on
huomioitava, ettd mydskaan muut yksittaiset komponentit eivat tapahdu tyhjiéssa. Tama
tarkoittaa, sitid ettd esimerkiksi arvoverkosto komponentti tukee vahvasti esimerkiksi
kriittisida menestystekijoitd ja ydintoimintoja. Huomioiden pohjalta tutkielman malli

séhkoisesta paivittaistavarakaupasta muotoutuu hieman uudelleen (kuva 8).
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Kuva 8 Tutkielman lopullinen malli

Tarkedd on huomata, ettd esimerkiksi ansaintalogiikka komponentti voi korostua muiden
toimialojen liiketoimintamalleissa, joissa on monimutkaisempi ansaintalogiikka kuin
paivittdistavarakaupassa. Myos asiakassegmentti -komponentti korostuu varmasti
paivittdistavarakaupassa enemman tulevaisuudessa markkinoiden kasvaessa. Tassa
vaiheessa on my0s hyvd muistuttaa, ettd strategia ja liiketoimintamalli tulee
lahtokohtaisesti erottaa toisistaan. Erottelun mukaan liiketoimintamalli kuvailee kuinka
liiketoiminta rakentuu eri palasista ja miten ndma palaset sopivat toisiinsa. Strategia
puolestaan rajoittuu  kilpailuedun kuvaamiseen kuten teoriaosiosta kévi ilmi.
Tutkimukseni  mukaan sekd ydintoiminnot, ettd arvoverkostot korostuivat
paivittdistavaroiden verkkokaupassa erityisesti. Ndin ollen myds kuvan mallissa ndma
komponentit ovat korostetussa asemassa Vvaikuttaen suhteellisesti eniten muihin
komponentteihin ndhden. Kanava komponentissa korostuu erityisesti nykyinen kehitys
monikanavaisuuteen, sekd omni-channel, joka on sijoitettu l&helle asiakasta. Omni-
channel toiminnassa on kysymys asiakkaan asettamisesta toiminnan keskipisteeseen ja

antamalla heille mahdollisuus luoda sisélt6jé eri kanaviin.
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5.2 Kehityssuunnat verkkoruokakaupassa

Paivittaistavaroiden verkkokaupasta 16ytyi neljd kehityssuuntaa, jotka ovat ominaista
verkkoruokakaupalle. Kehityssuuntaukset ovat péivittdistavaroiden verkkokaupan
keskittyminen kahteen eri toimintamalliin, Omni-channel mallin ja monikanavaisuuden

integrointi, keskittyminen kuluttaja-asiakkaisiin ja uudet mahdolliset toimintamallit.

5.2.1 Kaksi kilpailevaa toimintamallia

Ketjuliiketoimintaa harjoittavat yritykset ja pienet yritykset erottuvat markkinoilta
selkedsti omiksi ryhmiksi. Pienet yritykset toimivat ilman omaa varastoa ja nain ollen
heidadn havikkinsd on k&ytdnndssa nollassa. He toimivat myos ilman tunnettuja omia
tuotemerkkejd, jotka ovat nykydan suosittuja ketjuliiketoiminta yrityksissd. Ruoka.net,
Kauppahalli24, Kauppakassi.com toteuttavat taysin verkossa toimivaa toimintamallia,
jolle on ominaista se, ettd ennen paivittdistavaroiden verkkokauppaa yrityksella ei ole
ollut kivijalkatoimintaa. Pienet yritykset kritisoivat hieman nykyista tilaa Suomen

paivittdistavaramarkkinoilla.

”Se on vdhdn sddlittavdd tdadlld Suomessa, ettd kauppa on keskittynyt ndilld kahdelle
isolle, se ratkasee niin paljon mitd he haluu tehda. Potentiaalia ja tarvetta
verkkokaupalle tulee olemaan kun véestd ikdantyy ja sitd kautta tulee jo paljon
asiakaskuntaa. Meillakin on paljo esimerkiksi liikuntarajoitteisia asiakkaita, jotka ei

pysty ite kaymddn kaupassa.” (Juhani Vahtera 31.10.2013)

“Isot toimijat totta kai on riski, ettd ottaa meiddnkin osuuden tdstd verkkokaupasta.”
(Jyri Stenberg 31.10.2013)

Ketjuliiketoimintaa harjoittavat yritykset ovat puolestaan hybridi toimintamallilla
toimivia. K- ja S-ryhm& ovat laajentaneet olemassa olevan offline osaamisensa ja
brandinsd myos verkkokauppaan. Verkkoruokakauppaa hoidetaan samojen varastojen
kautta kuin kivijalkakauppaa. Ketjuliiketoiminta yritykset pystyvat hyodyntdméan

suurtuotannon etuja toiminnassaan. He uskovat, ettd markkinoilla on oltava, koska
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vahitellen kuluttajat omaksuvat myds ruoan verkkokaupan osaksi paivittéista arkea. Myos

maailman menestynein paivittéistavaroiden verkkokauppa Tesco toimii hybridi mallilla.

5.2.2 Monikanavaisuuden jatkuminen Omni-channel malliin

Keskeisené kehityssuuntana paivittaistavaroiden verkkokaupassa on myods omni-channel
mallin yleistyminen ja monikanavaisuuden rinnalle. Omni-channel mallissa asiakas on
keskeinen toimija tuottaen ja hyodyntden sisdltoa eri kanavissa. Haasteena on saada
integroitua eri kanavat siten, etté asiakkaat kokevat ne selkeéksi ja tietdvat miten missakin
kanavassa voi vaikuttaa ja antaa palautetta. Teoriaosa korosti, ettd sosiaalisia yhteisoja ei
viel& taysin pystytd hyodyntdaméan sahkaisissa liiketoimintamalleissa, koska niisté ei olla
vield tarpeeksi perilld. Toisin sanoen viela ei ole tarpeeksi tietoa siitd, miten eri sosiaalisia
yhteisoja pystyttaisiin hyodyntdmaan kaupankdynnissd. Tama havainto toteutui myos

tutkielman empiriaosassa.

Kuitenkin on selvaa, ettd kanavien tehokkuus, vaikuttavuus ja vastakkaisuus on opittava
tuntemaan varsinkin Kketjuliiketoiminta yrityksissa, jossa he pystyvat yhdistamaan
verkkokauppaansa myos kivijalkakaupat. Omni-channel malliin siirtyminen aiheuttaa sen,
ettd kuluttajat ovat yhé tietoisempia siitd, mitd he haluavat ostaa ja mink& kanavan kautta.
Tama aiheuttaa  sen, ettd paivittaistavarakauppojen tulee olla yha tietoisempia
tuotevalikoimastaan ja sen yhtendisyydesta eri kanavissa. Asiakkaat hyvin huomioon
ottava omni-channel malli voi parhaimmillaan johtaa asiakkaiden korkeaan lojaalisuuteen
yritystd kohtaan (Driscoll 2013). Asiakkaat kokevat, ettd heita palvellaan samalla tavalla
jokaisessa eri kanavassa ja heiddt huomioidaan myd6s siséllon  tuottajana.
Mobiilisovellusten kayttdminen on r&jdhdysmaisessa kasvussa yksittdisia kanavia

ajatellen.

”Téalla hetkella koko palvelun kaytosta neljannes tulee mobiilista, ja se kasvaa tuplasti
niin nopeasti kuin verkkopalvelun kayttd, eli huomattavaa vauhtia. Sitd ei voi olla
huomioimatta... ... Me pyritddn tuomaan verkon valinen ja yksittaisen kivijalkakaupan

valinen yhteistyd. Asiakas voi jattaa yksittaiselle myymalalle palautetta palvelun kautta,
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sielta sitten poimitaan tarkeita asioita, esimerkiksi korvaavien tuotteiden osalta on paljon
kyselyitd.” (Kalle Koutajoki, 22.11.2013)

Omni-channel on Kkasitteend vield akateemisessa Kirjallisuudessa uusi. Kuitenkin
tutkimukseni osoitti, ettd selvaa siirtymad monikanavaisuudesta omni-channel malliin on
kéynnissa. Oikeastaan voidaan todeta, ettd monikanavaisuus késitteend ei todennékoisesti
tule poistumaan, vaan sitd tdydentdd omni-channel kasite, joka siis lahtee liikkeelle
pitkalle korostetusta asiakaslahtoisyydestd. Omni-channel ajattelu korostaa, ettd
asiakkaiden on saatava tuotteista ja palveluista juuri niitd mita he haluavat, milloin he
haluavat ja misséd tahansa he haluavat (Driscoll 2013). Nykyaikaiset sovellukset
mahdollistavat omni-channel mallin voimakkaan kehittymisen. Sovellukset ja ohjelmat
esimerkiksi mobiililaitteista mahdollistavat asiakkaiden toiveiden toteuttamisen ja
parhaimmillaan asiakas kokee olevansa osa palvelua jakaessaan tietoa kokemuksistaan
muille kayttdjille. Omni-channel ajattelu ottaa siis yhden askeleen eteenpdin verrattuna
monikanavaisuuteen. Toisin sanoen, omni-channel malli on kaikkea sitd mita

monikanavaisuus jo on, tuoden siihen kuitenkin erittdin korostuneen asiakasnédkokulman

mukaan.
Malli Monikanavaisuus Omni-channel
Asiakas Huomioi, ettd asiakas kayttdd useita | Asiakas  darimmdisen  korostuneessa  asemassa.
kanavia ja Kkaikissa kanavissa on | Asiakkaat tyypillisesti nuoria aikuisia, jotka
oltava mukana, jotta Kkilpailussa | ymmartavéat teknologiaa. Tulevia vaativia asiakkaita,
pysytaédn mukana koska tottuvat uuteen rooliinsa vaikuttajina ja sis.
tuottajina. Odottavat Omni-channel mahdollisuutta
kaikilta yrityksilta
Kanavat Internet, kivijalka, mobiili, Kaytdssa samat kanavat, mutta erityisen korostuneessa
puhelin, katalogit, sosiaaliset yhteis6t | asemassa mobiili ja internet, sekd niihin saatavilla
olevat sovellukset, jotka mahdollistavat sis. tuottamisen
ja jakamisen muiden kayttajien kanssa
Yritys Pysyneet kilpailussa hyvin mukana, | Vaatii yritykseltd erityistd osaamista ja tulevaisuuden
koska onnistuttu siirtymdén | trendien tunnistamista. Vaativat asiakkaat odottavat
monikanavaisuuteen. Esim. Tesco, | jatkossa mahdollisesti myds sosiaaliseen mediaan
Chico’s ja Nordstrom linkitettyja palveluja.

Taulukko 12 Monikanavaisuuden jatkuminen Omni-channel malliin
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5.2.3 Keskittyminen kuluttaja-asiakkaisiin

Kolmantena kehityssuuntana padivittéistavaroiden verkkokaupassa korostui sen
keskittyminen yh& enemmé&n kuluttaja-asiakkaisiin. Ruoka.netin aloittaessa 1998
tietotekniikka ei vield mahdollistanut kuluttaja-asiakkaille suunnattua palvelua, vaan
suurin asiakasryhma vield 2000-luvun alussa olivat yritykset, joille toimitettiin
paivittaistavarat. Kuitenkin teknologian kehittyminen on mahdollistanut kuluttaja-
asiakkaille suunnatut palvelut ja kaikki tdman tutkimuksen yritykset suuntaavat vahvasti

kohti tata asiakasryhmaa.

“Meilld yksityisasiakkaat on lisdantynyt nyt huomattavasti, yritykset oli ennen

huomattavasti korostuneemmassa asemassa.” (Jyri Stenberg 31.10.2013)

Foodie.fm kaltainen palvelu pystyy jo nyt huomioimaan kuluttajan tarpeita melko hyvin
jo palvelua pyritddn kehittdmaddn jatkossakin mahdollisimman kuluttajaystavalliseksi.
Palvelu pyrkii tunnistamaan kuluttajat yksiloiksi ja differoimaan tarjontaa hanen

ostotottumustensa mukaan.

”Se on koko palvelun lihtokohta, ideana se ettd palvelu kertoo mitd sd soisit. Asiakas voi
ilmaista itsedén peukuttamalla tuotteita ja resepteja. Ja kun ndin teet niin pikkuhiljaa
muodostuu kayttajaprofiili, jonka perusteella Foodie tunnistaa asiakkaan preferensseja.
Kun teet tuotehakuja niin top-listit muodostuu asiakkaan profiilin mukaan. Myds kun
liséat resepteja ostoslistaan niin, Foodie hakee kyseisesta myymalasta reseptiin parhaiten
sopivan tuotteen ja ottaa huomioon henkilon, ja jos sulla on rajoitteita esim. allergioita
kaloille tai pahkindille niin ne huomioidaan. Toi on aika uniikkia kansainvalisestikin,
yksil6llisestd tarjonnasta paljon puhutaan, mutta tossa laajuudessa sitd oikeestaan
kukaan muu ei tee... .. Tuotesuosituksiin tulee myds paljon inspiraationa muilta
kayttajilta, eli Foodie kayttdd samantyylisid asiakkaita vertailuna ja suosittaa sen
pohjalta. ” (Kalle Koutajoki, 22.11.2013)
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5.2.4 Uudet mahdolliset toimintamallit

Selkeitd kehityssuuntauksia on havaittavissa myds séhkdisen paivittdistavarakaupan
toimintamallien mahdollisille muutoksille. Noutomallin, jossa asiakas noutaa tuotteet
noutopisteesté tai sitd varten suunnitellusta myymaélastd, vahaista yleistymista ihmeteltiin
yleisesti. My0s asiakkaat ovat olleet alustavasti kiinnostuneita “ruokapostilaatikoista”

paakaupunkiseudulla.

“Asiakkaat ovat kyselleet kylld ruoka —postilaatikkojen peraan... ... Drive-in tyyppinen
palvelu on yksi vaihtoehto myés, ja kylla joskus voi tulla ruoan verkkokaupalle suunnattu
jakelukeskus, ja huhuja liikkuu, ettéd sellainen olisi rakenteilla jossain jo. Ei olisi
kerdilijat sitten pyorimassa asiakkaiden tiella kaupassa ja heitd ei mikaan keskeyttaisi
tyossddan” (Niko Gronberg, 30.10.2013)

"Vihdn kdsittamdtontd ettei se noutopalvelu ole rantautunut Suomeen juuri ollenkaan™

(Juhani Vahtera 31.10.2013)

S-ryhméan myymaloéista Kannelméen Prisman noutomyynti on saavuttanut kohtuullista
jalansijaa toimintamallina. Puolet keratyistd tavaroista noudetaan jo télla hetkelld itse
asiakkaan toimesta ja toiminnalla ndhddéan olevan hyotyja asiakkaan nakokulmasta.

"Minkd takia ihmiset sitten kdyttdd noutoa on se, ettd se on tuskaisaa odottaa kotona.
Siind on kuitenkin se kahden tunnin slotti milla valilla tavarat toimitetaan. On
aikatauluihin paljon toimivampaa hakea noudosta kun itselle sopii”

(Ilkka Alarotu 11.11.2013)
Teknologian yh& kehittyessa ndhdédan myos mahdollisuus taysin uudella toimintamallille.
Tama toimintamalli olisi virtuaalikauppa, jossa asiakkaat pystyisivat kommunikoimaan ja

vaihtamaan mielipiteitdan paivittaistavaroista reaaliaikaisesti.

"Vield kun tin systeemin sais virtuaaliseksi, eli ikdan kuin kavelisit kaupassa netissa ja

siindhan tulis asiakkaalle isompi tarve tehda herateostoksia, sitd ma oon kyselly, mutta se
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on varmaan aika haastava projekti toteuttaa... ... Mut mehan voitais olla suomessa
edelldkdvijda.” (Niko Gronberg, 30.10.2013)

Tulevaisuudessa né&hdaan todenndkoisesti enemmén myos toimintamallia, jossa
toimitetaan viikon paivittaistavarakaupat resepteineen asiakkaille. Tama palvelu on
suunnattu erityisesti lapsiperheille. Markkinoilla toimii jo muutama yritys, joka toteuttaa
tatd toimintamallia, kuten Syohyvin.fi, middag.fi ja Kkeittiokaveri.fi. Tutkimuksen
yrityksista kauppahalli24 on l&himpana tata toimintamallia.

“Ruotsissa on joka viikko reilusti toistasataa tuhatta tdmmosté viikon menuuta myydaan
ja kuljetetaan kotiin. Suomessakin on ndité toimijoita pari, ja sitékin ollaan mietitty
omaan toimintaan. Se on aika vaivaton idea asiakkaan kannalta. Se menee kausittain,
etté kun on juuresaika kaytetadn enemman juureksia ja nain pois pain. Se on niin helppo
sitten ihmisill& kun ei tartte mietti&, ettd mité laitetaan viikon aikana ruokaa. ”

(Niko Gronberg, 30.10.2013)

5.3 Haasteet verkkoruokakaupassa

Suomen maantieteellinen hajanaisuus koettiin isoksi haasteeksi péivittdistavaroiden
verkkokaupan osalta. Tama aiheuttaa luonnollisesti logistisen haasteen Kkaikille
toimijoille. Ydintoiminto komponentti koetaan siis tarkeéksi komponentiksi, mutta se

aiheuttaa my06s suurimmat haasteet.

“Suomi on niin hassu maa kun tdd on maantieteellisesti niin hajallaan, et taalla ei
oikeesti oo mahollisuutta saada kannattamaan verkkokauppaa kun Helsingissa, Turussa,

Tampereella ja ehkd Oulussa. Logistinen haaste on aina olemassa.”

(Juhani Vahtera 31.10.2013)

"Tdd bisnes jos se johonkin kaatuu on hallitsemattomaan logistiikkaan, eli sen logistiikan
kustannuksiin. Niin hullulta kun se kuulostaakin niin td& perustuu logistiikkaan

kaytannossa, eli me myydaan meidan logistista palvelua, ei me ruokaa myyda pelkastaan.
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Jos me myytdis vaan ruokaa niin ehkd kannattaa menna sitten Lidliin kdymaan. Me

Myvydddn asiakkaalle se kaupassa kdynnin vaiva.” (Jyri Stenberg 31.10.2013)

Hintaherkkyyttd pidettiin my0ds suurena haasteena. Kotiinkuljetushinta nahdaéan vielé
asiakkaiden puolesta todennéakaisesti suureksi kynnykseksi kayttéda verkkoruokakauppoja.
Kysynnén hintajousto on néin ollen kotiinkuljetuksen osalta hyvin joustavaa, eli pieni
hinnan lisdys kotiinkuljetushintaan vaikuttaa hyvin negatiivisesti kysyntdan. Haasteena
verkkoruokakaupoille n&htiin myos se, etté kivijalkakaupat ovat Suomessa hyvin helposti

saatavilla.

“Hintaherkkyys on isoimpia haasteita. Kysymys on siitd, ettd miten me pystytdan
hiomaan se oma prosessi niin tehokkaaksi, ettd verkkokauppa olisi kannattavaa. Ja
pitkalla aikavalilla se, ettd kuinka paljon asiakas on valmis maksamaan ajansaastosta.

Onko mahdollisuus maksaa niin, ettd kaikki alkaisi voittamaan tilanteesta.”

(Jukka Ranua, 8.11.2013)

"Suomessa on haaste Englantiin verrattuna se, ettd kivijalkakaupaSta ostaminen on niin
helppoa. Joka nurkassa on myymaldéita, ja hyvilla sijainneilla, niihin on helppo menna ja
asioida. Paékaupunkiseutu korostuu silla, etta taalla on vahan hankalampi liikkua, taalla
on ruuhkia ja tyypillisesti ihmiset tyon kautta kiireisempid. Sen takia paakaupunkiseutu
kulkee edelle” (Ilkka Alarotu 11.11.2013)

Haasteena verkkoruokakaupoille on my6s asiakkaiden ostotottumuksien muuttaminen
kivijalkakaupasta verkkokauppoihin. Lisaksi pienet yritykset kokevat haasteellisena myos

duopoli asetelman, joka on ominaista Suomen péivittéistavarakaupalle.

“Kaksi asiaa haasteista. Ostotottumukset taikka ostokdyttddntymisen muuttaminen. Hyvd
esimerkki on se, ettd kaikki pitdd aivan loistavana ideana ruoan verkkokauppaa, mutta
sitten kun kysyy niin kukaan ei silti ole kayttéanyt sitd. Sanovat, ettd ovat tottuneet
kaymaan kivijalkakaupassa. Toinen on myyntikatteen pitdminen jarkevang, etta Cittarit ja
prismat pystyy melkeen myymaéan samaa hintaa ulos kun me ostetaan sisdan. Tarkoitan,
etta toinen suuri haaste on kilpailuasetelman vddristyminen, ehkd suurin haaste.”

(Jyri Stenberg 31.10.2013)
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“Isoin juttuhan on se asiakkaan tietoisuus palvelusta, sitten muutat omaa toimintatapaa
ja vield usko ja luotto taytyy olla verkkokauppaan. Enemman ma nd&n ongelmana sen,
ettd verkkokauppa ruoan osalta nahdaan kalliina ja ihmiset ei tahdo uskoa, etta tuleeks se

mun ruoka oikeesti mun kotiovelle.” (Hanna-Kaisa Risku, 6.11.2013)
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6. Lopuksi

6.1 Yhteenveto

Verkkoruokakaupat ovat yrittdneet saada toimintaa voitolliseksi maailmanlaajuisesti
vuosituhannen vaihteesta saakka. Konkursseilta ei ole véltytty. N&istd suurimpana
voidaan mainita yhdysvaltalaisen Webvanin ajautuminen konkurssiin vuonna 2001
hukattuaan miltei miljardi dollaria investointeja. Webvanin ajatuksena oli uudistaa koko
ruoan verkkokauppa rakentamalla suuria jakelukeskuksia pelkastdaan verkkokauppaa
varten. Britannialainen Tesco on puolestaan toteuttanut verkkoruokakauppaa
kannattavasti jo vuodesta 2002. Tesco on lahtokohtaisesti perinteisen kivijalkakaupan
edustaja ja maailman kolmanneksi suurin kaupan alan yritys WalMartin ja Carrefourin

jalkeen.

Taman tutkielman tavoitteena oli 16ytdd verkkoruokakaupan liiketoimintamallin
tarkeimmat komponentit ja kehityssuuntaukset Suomen markkinoilta. S&hkdinen
liiketoimintamalli on vaikuttanut paljon siihen, mitkd yritykset ovat menestyneet
verkkoruokakaupassa. Esimerkiksi Tesco aloitti verkkokaupan varovaisesti perustamatta
heti suuria logistiikkakeskuksia, jotka olisi suunnattu yksinomaan verkkokaupalle.
Webvanin epdonnistuminen puolestaan johtui sokeasta luottamisesta nimenomaan
pelkéastdan verkkokauppaan. Mydhemmin Tesco on alkanut toteuttaa niin sanottua
hybridi-mallia, jossa se yhdistdd verkkokaupan ja Kivijalkakaupan toimivaksi
kokonaisuudeksi. Mygs taman tutkielman yrityksista ketjuliiketoiminta yritykset toimivat
talla hetkell& hybridi mallilla. Verkkoruokakaupan tarkeimmiksi komponenteiksi nousi
tutkielman perusteella arvolupaus, arvoverkostot, kanavat, ydintoiminnot ja Kriittiset
menestystekijat komponentit. Térkeimpida kehityssuuntia  verkkoruokakauppojen
lilketoimintamallin osalta tunnistettiin nelj&: Kaksi erilaista kilpailevaa toimintamallia,
Omni-channel mallin ja monikanavaisuuden integrointi, keskittyminen kuluttaja-

asiakkaisiin ja tulevaisuuden mahdolliset liiketoimintamallit.

Suomessa yritykset ovat yrittdneet saada verkkoruokakauppaa kannattavaksi, téssa

kuitenkaan toistaiseksi onnistumatta. Tutkielma tunnisti myds haasteita, jotka liittyvat

verkkoruokakauppaan Suomessa. Haasteista suurimpina nousi esiin logistiikka,
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ostotottumuksien muuttaminen, hintaherkkyys ja duopolinen markkinatilanne. Suomen
markkinat ovat myds erittdin haastavat esimerkiksi Britanniaan verrattuna, koska téélla on
paljon haja-asutusalueita. Myods Suomen markkinoiden koko on rajallinen verrattuna
Britanniaan. Koko Ison-Britannian liikevaihto ruoan verkkokaupan osalta oli vuonna

2012 noin 7,5 miljardia euroa, kun se samaan aikaan Suomessa oli 54 miljoonaa euroa.

Tulevaisuudessa verkkoruokakaupassa yleistyy todennakoisesti noutomyynti, joka
mahdollistaa asiakkaalle joustavuutta. Noutomyynti on erityisen suosittua Ranskassa ja
my06s Iso-Britanniassa se on yleistymassd kovaa vauhtia (Kalle Koutajoki 22.11.2013).
Myos kotiinkuljetusta toteutetaan Iso-Britanniassa erillisiin ruoka —postilaatikkoihin,
jotka mahdollistavat sen, ettd asiakkaan ei tarvitse odottaa kotona péivittaistavaroiden
saapumista. On mahdollista, ettd myods tdmé& malli rantautuu Suomeen jatkossa. Varmaa
on kuitenkin se, ettd verkkoruokakauppa tulee yleistymaéan nopealla tahdilla ja yritykset
uskoo toiminnan kannattavuuteen tulevaisuudessa. Tastd osoituksena on myds se, ettd
tutkielman teon aikana marraskuussa 2013 Kesko laajensi verkkoruokakauppansa myods
Citymarket myymaloihin.

"Ei me oltais tdssd mukana, jos ndkymd olisi ettei timd muutu ikind kannattavaksi. Jos
kymmenen vuotta katsotaan eteenpain niin ruoan verkkokauppa on kannattavaa
toimintaa, mutta en usko, ettd syrjayttaa kivijalkatoimintaa kovin paljon. Tulee se piste
kylla missa se muuttuu kannattavaksi. Tarkeinta on olla asiakkaan arjessa digitaalisesti
mukana ja tuoda arkeen apua. Palvelu tunnistaa mista tykkaat ja asiakas saa heti
kiinnostavia ehdotuksia.” (1lkka Alarotu 11.11.2013)

"Kylld kysyntdad varmasti on, mutta 10% markkinaosuus Kkivijalkakaupalta olisi
paakaupunkiseudulla 300-400 miljoonaa. Se on niin jattimainen volyymi, ettd vastaisi jo
noin 10 Prismaa. En siihen usko, mutta sanotaan, etté yksittaisiin prosenttiyksikkdihin voi
nousta 5-10 vuoden tahtaimella ruoan osalta. Voihan se tietenkin olla, etté yksittéiset

tuoteryhmdt korostuu enemmdnkin, kuten kdyttétavarapuolella on kdynyt.”

(Jukka Ranua, 8.11.2013)
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6.2 Tutkielman rajoitteet ja jatkotutkimusaiheita

Tutkielma rajoittuu maantieteellisesti vain Suomen markkinoihin ja olisi hyodyllista
saada tutkimustuloksia my6s muilta markkina-alueilta. Yhdysvalloissa ja Iso-Britanniassa
verkkoruokakaupan kehitys on pisimmalld, joten nd&mé& markkinat olisivat varmasti
tutkimuksen arvoisia kohteita. Tutkielman yksi rajoite on myos se, ettd se tutkii vain
paivittdistavarakaupan  verkkokauppaa jattden erikoistavarakaupan tutkimuksen

ulkopuolella.

Tutkielman rajoitteena voidaan pitdd myos sitd, ettd aiheeseen liittyen ei ole tarjolla
sivuavaa tutkimusta, joihin tutkimustuloksia voisi verrata. Sahkoisen liiketoimintamallin
tutkimukset ovat rajoittuneet tarkastelemaan lahinna tietotekniikka -toimialaa, joka ei ole
verrattavissa sellaisenaan paivittaistavarakauppaan. Edelleen tutkielman rajoitteena on se,
ettd tutkittaessa s&hkoisid liiketoimintamalleja yrityksiltd joudutaan Kkysymad&n
mahdollisesti kilpailuun vaikuttavia asioita ja talléin on haastateltava kertoo mahdollisesti

vain osan totuudesta paljastamatta omia liikesalaisuuksiaan.

Olisi hyddyllista tutkia verkkoruokakauppaa ja sen toimintamalleja kuluttajien
nékokulmasta, jolloin saisi hyvan kuvan kuluttajien vaatimuksista verkkoruokakauppaa
kohtaan. Olisi mielenkiintoista nahda pystytaanké kuluttajien suhteutumisesta
verkkoruokakauppaan muodostamaan erilaisia kuluttajaprofiileja huolimatta siitd, etta
markkinat ovat toistaiseksi rajallisen kokoiset. Olisi myods mielenkiintoista tutkia, etta
mitk& kuluttajaryhmét ovat innokkaimpia omaksumaan verkkoruokakaupan ja mitka syyt
vaikuttavat tdhan omaksumisprosessiin. Edelleen olisi mielenkiintoista tutkia kaupan
monikanavoitumisen ja omni-channel mallin yleistymisen vaikutuksia
asiakasuskollisuuteen ja lojaalisuuteen yritystd kohtaan. Omni-channel malli olisi myds
itsessddn mielenkiintoinen tutkimuskohde, koska se on késitteend melko uusi, mutta
todennékoisesti nopeasti yleistyvd. Myd6s sosiaalisien yhteisjen vaikutus kauppaan on

mielenkiintoinen tutkimusalue tulevaisuutta silmalla pitéaen.

“Jos 10-20 vuotta eteenpdin ajatellaan niin ruoan verkkokauppa tulee olemaan iso juttu,
nythan se on kasvanu nopeesti. Kylla kauppojen lukumaara pienenee Suomessa siina

ajassa ihan varmasti” (Niko Gronberg, 30.10.2013)
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LIITTEET

Liite 1. Markkinaosuudet paivittaistavarakaupassa 2012

Markkinaosuudet 2012

B S-ryhma ®Kesko B Suomen ldhikauppaoy M®Lidl B Muut

6,70% >70%
, ()

Markkinaosuudet yrityksittédin Suomessa 2012 (kokonaismyynnin ollessa noin 16 miljardia euroa)

Lidl osuus péivittaistavarakaupasta Suomessa on huomattava, ottaen huomioon, etta ketju
rantautui Suomeen vasta 2002. Ensimmaéinen voitollinen vuosi oli 2007 ja vuonna 2012
yhtio ylti 1ahes miljardin euron liikevaihtoon, liikevoiton ollessa noin 60 miljoonaa euroa.
Lidlin kasvua on tukenut pitkaan jatkunut epdvarma taloustilanne, joka on siirtanyt
kuluttajia halpojen hintojen peréssa Lidliin. Taytyy myds muistaa, ettd kansainvalisesti
Lidl on huomattavasti suurempi yritys kuin S-ryhma ja K-ryhma yhteensa. Lidlin koko
konsernin liikevaihto on noin 60 miljardia euroa ja Lidlin hankintavoima on paljon

suurempi kuin suomalaisten toimijoiden.
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Liite 2. Teemahaastattelut

1. Arvolupaus

Miksi asiakkaan tulisi ostaa péivittdistavaransa juuri yrityksenne verkkokaupasta?
Onko tuotevalikoimanne erityinen?

Onko laatunne erityinen?

Onko hintanne erityinen?

Differointi/kustannusjohtajuus?

Ovatko hinnat samat kuin fyysisissd kaupoissa?

Ovatko valikoimat samat kuin fyysisissa kaupoissa?

Onko kanta-asiakasjarjestelmia?

2. Ansaintalogiikka

Mista kaikkialta rahavirtanne muodostuvat? (mainosperusteinen ansaintamalli,
tilausperusteinen ansaintamalli, transaktioperusteinen ansaintamalli, myyntiperusteinen
ansaintamalli ja "diili”’-perusteinen ansaintamalli)

Maksaako kotiinkuljetus?

Maksaako kerdily (asiakas noutaa itse ostokset)?

Tavoitatteko ns. pitkdn hannan?

Mitk& ovat asiakkaan maksuvaihtoehdot?

3. Arvoverkostot

Verkkokaupan palveluntarjoaja?

Tukkurit? Tavarantoimittajat?

Y hteistyoyritykset? Avainkumppanit?
Yritysasiakkaat?

Valtio- ja kuntayhteistyd?

Kilpailijat?  Asiakas osaksi arvoverkostoa.

4. Kanavat
Mainostaminen?
Myyntiprosessi?

Mobiili? Internet?
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Kanavien yhdisteleminen? Monikanavaisuus? Tukeeko Online ja Offline toisiaan?
Asiakkaan mukana olo ennen myyntiad ja myynninaikana? yhteisollisyys? Paaseekd
asiakas vaikuttamaan palveluun? Esittdamaan mielipiteitadn? Onko verkko-ostaminen
tehokkaampaa kuin perinteisen kivijalkakaupan kéayttd? Pystyyko asiakkaat
kommunikoimaan eri kanavissa kesken&an?

Oston jalkeinen yhteydenpito?

5. Kriittiset menestystekijat

Tarkeimmat resurssit? Fyysiset? Aineettomat?

Tarkeimmat kyvykkyydet?

IT-infrastruktuuri ja verkkokauppa? Tuote kategorisointi? Verkkokaupan ominaisuudet?
Onko valmiita ostoslistoja? VVoiko ostoslistat tallentaa?

6. Ydintoiminnot

Tilauksen vastaanottaminen?

Keréily?

Kuljetus?

Logistiikka?

Péaaasiallinen toimintamalli tilauksien suhteen? nouto vai kotiinkuljetus?

Kotiinkuljetusajat ja kerdilyajat?

7. Asiakassegmentit

Kuinka laajan osan maata palvelu kattaa?
Tarkeimmat asiakasryhmat?
Uusasiakashankinta?

Eroaako toimintamalli asiakasryhmien valill&?

Asiakassegmentoinnin tekeminen? Tehdaankd ylipdansa?
8. Sahkaisen liiketoimintamallin suurimmat haasteet ja mahdollisuudet?

Keskustelua toimialasta, kuinka suuri rooli versus kivijalkakauppa. Tarkeimmat

komponentit/toiminnot toiminnassa taméan haastattelun pohjalta? Kehityssuunnat?
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