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TIIVISTELMA

Tutkimuksen tavoitteena on pohtia LU Suomen keksimarkkinoiden kasvatta-
mista impulssikanavassa. Tarkoituksena on selvittdd ne jakelukanavat, joissa
LU:n tulee kilpailla ja millaisella strategialla. Tutkimuksen tavoitteeseen paa-
semiseksi laaditaan yrityksen strateginen analyysi ja maaritelladn asiakastar-
peet seka kartoitetaan eri strategiavaihtoehdot.

Tutkimuksen teoreettinen perusta rakentuu yrityksen strategiaprosessiin. Tut-
kimuksessa arvioidaan yrityksen strateginen asema, jonka pohjalta kartoitetaan
erilaiset strategiavaihtoehdot. Prosessin tuloksena tehdaan yrityksen vahvuuk-
sille perustuva ja ymparistotekijat huomioon ottava strategiavalinta. Tutkimuk-
sessa kaytetty tutkimusote on kvalitatiivinen toimintatutkimus, joka toteutettiin
yhdessda LU Suomen kanssa. Strategisten arviointien tueksi kerattiin haastatte-
luja asiakkailta ja kilpailijoilta seka kaytettiin hyvaksi Finfact Oy:n tutkimustie-
tokantaa.

Tutkimuksen tuloksena pystyttiin arvioimaan impulssikanavassa asioiville ku-
luttajille ominaisia piirteita sekd maarittamaan ne kriittiset menestystekijat joita
kilpailu impulssikanavassa vaatii. Taméan perusteella oli mahdollista segmen-
toida asiakkaat ja rakentaa LU Suomen vahvuuksiin perustuva kasvustrategia.

AVAINSANAT: strategiaprosessi, paivittdistavarakauppa, impulssikanava,
ECR- strategia






1. JOHDANTO

Tutkimuksen aiheena on paivittdistavarakaupan ulkopuoliset jakelukanavat
keksituoteryhmadssa. Kekseja syovat kaiken ikdiset suomalaiset. Siitd huolimatta
viime vuosien keksimarkkinoiden kasvu on ollut hitaampaa kuin aiemmin.
Kasvun hidastumista selittavia tekijoita saattavat olla kulutustottumusten muu-
tokset seka nykyisten markkinoiden kypsyminen paivittdistavarakaupassa. Toi-
saalta toimiala- ja jakelukanavarajojen hamartyminen tarjoavat varmasti mah-
dollisuuksia keksimarkkinoiden kasvattamiseksi. Keksit ovat herkuttelutuote,
mika korostaa niiden heratteellisyytta. Toisaalta keksituoteryhma tarjoaa nau-
tintoa arkipdivan eri tilanteisiin. Tdman vuoksi onkin hyva pohtia missa jakelu-
kanavissa heratteellisyys korostuu ja milld keinoilla sielld asioivien kuluttajien

tarpeisiin tulisi vastata.

1.1 Tutkimuksen tausta ja tavoitteet

Kesélla 2007 toimin LU Suomessa kesamyyntiedustajana. Kesatyon paatyttya
sain tyOnantajaltani toimeksiannon paattotyostani. Tarkoituksena oli tutkia
markkinoiden kasvattamista LU keksituoteryhmassa. Tutkimuksen tavoitteeksi
asetettiin uusien jakelukanavien arviointi seka strategiaehdotuksen laatiminen

keksimarkkinoiden kasvattamiseksi.

1.2 Tutkimustehtavan rajaus ja tutkimusongelma

Keksituoteryhméan ominaispiirteiden vuoksi tutkimustehtavaa on rajattu kos-
kemaan sellaisia jakelukanavia, jotka ovat ominaisuuksiltaan ldhelld toisiaan.
Jakelukanavissa asioivia ihmisid yhdistavat tietyt ominaispiirteet ja ostokayt-
taytyminen. Jakelukanavien valinnassa on keskitytty sellaisiin kohteisiin, missa
herateostosten tekeminen korostuu. Tutkimuksen ulkopuolelle on rajattu koko-
naan HoReCa- sektori. Rajauksen syyna on se, etta kyseisissa jakeluteissa ei ku-
luttajien itsendinen ostaminen korostu ja toiseksi, brandindkyvyys tassa jakelu-

kanavassa on suhteellisen heikko.
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Tutkimuksen tavoitteiden pohjalta voidaan maaritelld tutkimusongelma. Tut-
kimusongelma voidaan jakaa padaongelmaan ja alaongelmiin. Tavoitteiden rat-

kaisemiseksi olen jakanut tutkimusongelmat seuraavasti:

Padongelma: Miten kasvattaa LU keksituotemarkkinoita?

a) ensimmadinen alaongelma on: mitkad ovat ne jakelukanavat, joissa
LU:n tulee kilpailla?
b) toinen alaongelma: millaisella strategialla LU:n tulisi kilpailla?

Ratkaisemalla tutkimuksen keskeiset ongelmat, pyritdan lI0ytdmaan vaihtoehto-
ja LU Suomen keksimarkkinoiden kasvattamiseksi sekd tunnistaa ne jakelu-
kanavat, joissa LU:n tulee kilpailla. Tarkoituksena on etsid sellaisia jakelu-
kanavia, joilla on toisiaan yhdistadvia piirteitd ja joissa yritys voi toimia pitkalla
aikavdlillda kannattavasti ja hankkia itselleen kestavan kilpailuedun. Valittavan
strategian tulee rakentua yrityksen vahvuuksille sekd ottaa huomioon kohde-
markkinoiden erityispiirteet. Strategisen analyysin ja vaihtoehtojen kuvaamisen

perusteella pyritddn 16ytamaan LU:lle soveltuvin strategia.

1.3. Tutkimuksen rakenne

Kuviosta 1 voidaan havaita, ettd tutkimus rakentuu neljdan eri paalukuun. Joh-
dannossa esitelldan tutkimuksen aihepiiri, tutustutaan tutkimuksen sisaltoon
sekd madritelldan tutkimuksen kannalta keskeiset kasitteet. Lisdksi johdannos-
sa esitetddn tutkimusstrategia- ja metodit sekd kerrotaan tutkimusprosessista.
Luvussa kaksi esitetddan tutkimukseen liittyva teoria. Kuviossa 3 kuvataan stra-
tegiaprosessin elementit. Luvussa tutustutaan myos tutkimuksen kannalta tar-
kedan impulssiostamisen teoriaan seka teollisuuden ja kaupan valiseen ECR-
strategiaan. Luku kolme muodostaa tutkielman empirian. Empiriassa yhdisty-
vat luvun kaksi teoria ja kerddamani tutkimusdata. Luku kolme paattyy LU
Suomen strategiseen paatokseen ja toimenpidesuunnitelmaan uuden strategian
kayttoonotoksi. Viimeisessd, neljannessd luvussa kootaan yhteen tutkimuksen
anti ja esitetddn vastaukset tutkimuskysymyksiin ja ongelmiin. Johtopaatoksissa

keskustellaan teorian ja kdytannon soveltuvuudesta toisiinsa.
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1. Johdanto

'

2. Strategiaprosessin teoreettinen perusta

'

3. Empiria

'

4. Yhteenveto ja johtopaatokset

Kuvio 1. Tutkimuksen rakenne.

1.4 Keskeisten kasitteiden maarittely

Tutkimuksessa esiintyy muutamia strategiaprosessiin, kuluttajakayttaytymi-
seen sekd toimialaan liittyvia kasitteita. Tarkoituksena on maadritella tarkemmin

keskeiset kasitteet asiasisallon ymmartamisen helpottamiseksi.
Pdivittdistavarakauppa

Paivittaistavarakauppa on elintarvikkeiden ja juomien seka elintarvikeostosten
yhteydessa hankittavien tuotteiden (kuten tupakan, kosmetiikkatuotteiden, pe-
suaineiden, lehtien, teknokemian tuotteiden) vahittaiskauppaa. Paivittaistava-
rakauppaa tehddan erityyppisten paivittdistavaroiden yleisvahittaiskauppojen
(esim. ldhikaupat, laatikkomyymalat, marketit) lisaksi tavarataloissa, kioskeissa,
huoltoasemilla, elintarvikkeiden erikoiskaupoissa, kauppahalleissa, toreilla,
suoramyynnissa (esim. maatalojen suoramyynti) sekd Internetissa. (Koistinen,
Vesala 2006:1.)
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Impulssiostos

Impulssiostos eli herdteostos on harkitsematta tai vahdisen harkinnan perus-
teella tehty ostos. Se on suunnittelematonta, ostodarsykkeelle altistumista seka

paikan paalla paatettya. (Piron 1991.)
Strategia

Strategia on organisaation pitkdn tahtdimen suunnitelma, joka parhaimmillaan
sovittaa yhteen organisaation resurssit sen muuttuvan ympariston mukaisiksi ja
erityisesti organisaation markkinat ja asiakkaat niin, ettd se tayttda sidosryhmi-
en odotukset. (Johnson & Scholes 1988: 6- 7). Karlofin (1998: 14) mukaan strate-
gia merkitsee paamadarahakuisuutta, suunniteltua, luovaa tosiasioihin perustu-

vaa tyotd, jonka tarkoituksena on taata liiketoiminnan menestys.

1.5 Tutkimusstrategia- ja menetelmat

Tutkimus on kvalitatiivinen tutkimus ja tarkemmin madariteltyna toimintatut-
kimus. Toimintatutkimus voidaan maaritelld lahestymistavaksi, jossa tutkija
osallistumalla tutkittavan yhteison toimintaan pyrkii ratkaisemaan jonkin tietyn

ongelman yhdessa yhteison jasenten kanssa (Eskola & Suoranta 2001).

Tutkimusprosessin alussa paatimme toteutettavasta tutkimuksesta. Seuraavassa
vaiheessa selvitettiin yrityksen strateginen asema organisaation sisdisilla ja asi-
akkaille ja kilpailijjoille laadituilla haastatteluilla. Taméan jalkeen kavimme pa-
lautekeskustelun, kehityspalaverissa yhdessa yrityksen johtoryhméan kanssa.
Tutkimuksen kolmannessa vaiheessa hankittu tieto yrityksen strategisista vaih-
toehdoista johti strategian valintaan yrityksen ja tutkijan valisessa kolmannessa
kehityspalaverissa. Tutkimuksen viimeisen vaiheen muodosti strategian im-
plementoinnin toimenpidesuunnitelma, joka esitettiin viimeisessa kehityspala-

verissa yrityksen johtoryhmalle. (Ks. Kuvio 2.)
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1.6 Tutkimusprosessi

Tutkimusprosessini kadynnistyi elokuussa 2007. Olen tyoskennellyt aiemmin
opiskelujeni ohessa menekinedistdjand Papua Merchandising Oy:ssd sekd niin
ikddn padivittdistavarakaupan alalla toimivassa perheyrityksessamme Finfact
Oy:ssa. Kesalld olin tydskennellyt LU Suomen palveluksessa myyntiedustajan
tehtdvissa, jonka jdlkeen sain tyOnantajaltani toimeksiannon Pro gradu- tut-
kielman tekemiseksi. Tarkoituksena oli pohtia LU Suomen keksimarkkinoiden
kasvattamista impulssikanavassa. Aihe sivusi hyvin johtamisen opintojani Vaa-
san yliopistossa, koska padaineeni ollessa strateginen johtaminen, uusien liike-
toimintamahdollisuuksien kartoittaminen sopi hyvin paattotyon aiheeksi. Ai-
emmat kokemukseni ja pdivittdistavarakaupan tuntemus aiheuttivat sen, etta

tutkimuskohteen valinta oli lopulta helppoa.

Syksylla ohjaajani professori Jukka Vesalaisen kanssa kdymieni suunnittelupa-
laverien pohjalta tutkielmani paatettiin tehdd toimintatutkimuksena strategia-
prosessin pohjalta. Tutkimukseni teoreettinen viitekehys kuvaa tyovaiheitani
toimintatutkimuksessa. (Ks. Kuvio 2.) Tutkimusprosessin ensimmaisessa vai-
heessa tutustuin alaa koskevaan kirjallisuutteen. Teoriaosuudessa pyrin ku-
vaamaan nakokulmia yrityksen strategiaprosessiin seka paivittdistavarakaupan
yhteiseen ECR- strategiaan. Teoriani kasitteli my0s laheisesti tutkimukseeni liit-

tyvaa kuluttajakayttaytymista ja etenkin impulssiostamista.

Yhteinen aloituspalaveri koskien tutkimussuunnitelmaa yhdessa LU Suomen
kanssa pidettiin syyskuussa 2007. Vahvistimme tutkimuksen tavoitteet ja so-
vimme tutkimuksen kulkuun liittyvasta aikataulusta. Valitsimme alustavasti
tutkittavat jakelukanavat ja pdatimme analyysidni tukevista haastatteluista.
Taman jalkeen laadin strategisen analyysin yrityksemme nykytilasta koskien
ympadristdd, resursseja sekd sidosryhmid. Analyysini tukena kaytin yrityksen

tyontekijoille, asiakkaille ja kilpailijoille tekemiani haastatteluja.

Yhteisessda palautekeskustelussa joulukuussa esitin tilannearvioin LU Suomen
johtoryhmalle. Kavimme kriittisen keskustelun nykytilanteestamme ja tarkis-
timme tutkimuksen tavoitteet, kohteena olevat jakelukanavat seka tutkimuksen
suunnan. Seuraavaksi kartoitin erilaiset strategiavaihtoehdot kayttden hyvaksi

aiempaa palautekeskusteluamme.
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Strategiavaihtoehtojen kuvaamisen jélkeen valitsimme toteutettavan strategian,
jonka pohjalta laadin toimenpidesuunnitelman strategian toteuttamiseksi ja
seurannaksi. Viimeinen osioni toimintatutkimuksessani oli yhteenveto ja johto-

padtokset, jossa kasittelin teorian ja kdytannon soveltuvuutta toisiinsa.

STRATEGIAPROSESSI (LU- SUOMI)

2. Tutkimussuunnitelma 4.Palautekeskustalu

strateginen analyysi

6. Valitaan strategia

+\afwvistetaan visio ja naam adrat *Tilann eardon esitamingn « Keskustel aan strategia-

+ Sovitaan tutkimuksen kulku sKrittinen keskustel ja vaihtoendoista
+ Valitaan tutkitavat jake lukanavat andarti + Tateltuksen akataulu ja
+ PAstetdan haastatteluista +Tarkistetzan tavoittest, etenem inen
jakelukanavat,
TEHTAVA: suunta
LU- Keksituate- \ /
fyfiman
matkkina-
ks im puls s
kanavassa 7. Strategian
formaliseint
+ Action Flan
1. Teoreettinen viitekehys J.5trateginen analyysi 5. Strategiavaihtoehtojen +toimeenpano
kartoitus * SeUranta
+ Sfrategiaprosessi
analyysl, vallnta, implementoiri *Ymparistn analyysi *klvataan strategiset l
seuranta * Resurssien tunnistan inen vaitoehdat
+ ECR-yhteistyd + Sidosrymien tarpest ja *Hylynnetasn palaute- 8. Johtopéatdkset
* Kulttajakayitétyminan ocotukset keskustel
* Impulssiostaminen + Anvioiaan tearian
soveltuius kaytantddn

Kuvio 2. Tutkimuksen kulku.

*Mits opittavaa melld vois
Olla strategian kehittamisests?
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2. STRATEGIAPROSESSIN TEOREETTINEN PERUSTA

Taman luvun tarkoituksena on esitella tutkimukseen liittyva teoria. Luvun run-
gon muodostaa kirjallisuuskatsaus yrityksen strategiaprosessin vaiheista stra-
tegisesta analyysista, strategian valintaan, implementointiin ja seurantaan. Lu-
vussa esitellddn myos strategiatyon kannalta keskeisimpid malleja ja tyokaluja
ympadriston, resurssien, asiakasyhteistyon sekda muun paatoksenteon arvioimi-
seksi. Strategiaprosessin kuvauksen jdlkeen teen katsauksen tutkielmaani lahei-
sesti liittyvaan impulssiostamisen teoriaan seka kaupan ja teollisuuden véliseen
ECR- strategiaan. Luvun lopussa esitdn yhteenvedon strategiaprosessin teorias-
ta.

STRATEGINEN
ANALYYSI

]!

STRATEGIOIDEN KEHIT-
TAMINEN JA VALINTA

]!

STRATEGIOIDEN IMPLE-
MENTOINTI

STRATEGIOIDEN SEURANTA

Kuvio 3. Strategiaprosessin elementit (Ahola 1995: 54).

Strateginen analyysi kasittda tehtavat, joiden avulla lisatdan organisaation stra-
tegisen aseman ymmartamistd nyt ja tulevaisuudessa. Strategioiden valinnassa

generoidaan vaihtoehtoiset strategiset mahdollisuudet ja valitaan strategian
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suunta. Lisdksi kehitetddan edelleen strategisia mahdollisuuksia ja testataan nii-
den sopivuus ja hyvaksyttavyys. Strategian implementointi taas sisaltaa resurs-
sien suunnittelun strategian toteuttamiseksi, organisaatiorakenteen suunnitte-
lun seka kulttuuri- ja jarjestelmdasioiden suunnittelun ja toimeenpanon. (Ahola
1995: 54.)

Aholan (1995: 56) mukaan strategiaprosessi on johdon tyoskentelyprosessi sel-
laisten toimeenpanokelpoisten strategioiden tuottamiseksi ja toimeenpanemi-
seksi, jotka lisddvat arvoa omistajan ndkokulmasta, mutta huomioivat myds
muiden keskeisten sidosryhmien tavoitteet, vaatimukset ja rajoitteet. Juuti
(2006: 151) kirjoittaa, etta strategiaprosessia on usein verrattu matkaan. Perin-
teisesti strategiaprosessilla on tarkoitettu organisaation siirtymista nykytilasta
sinne, minne halutaan menna. Strategiaprosessin tarkoituksena on kuvata sitd,
miten strategiaa laaditaan ja otetaan kayttoon seka sitd, miten strategian vaati-

mat muutokset toteutetaan.

Strategian valintaprosessin voidaan ajatella koostuvan ainakin strategisen ase-
man analyysista ja sen pohjalta tehtdvasta strategiavaihtoehtojen kartoituksesta,
toiminnan implementoinnista ja seurannasta. Strategisen johtamisen ja suunnit-
telun malleille on yhteistd yrityksen ja ympariston analyysi. Se kuinka tarkasti
ja kattavasti ne tehdaan, vaihtelevat. Kun yritys tunnistaa ympariston kehityk-
sen ja omat resurssit on silld paremmat mahdollisuudet luoda hyvia strategioi-

ta.
Nikokulmia strategiatyohon

Nasi (2006) jakaa strategia-ajattelun kehityssuunnat viiteen eri nakdkulmaan,
joita ovat: osaamisen johtaminen, strategia-ajattelu ja strategiamallit, resurssila-
hestymistapa, pelildhestymistapa seka strateginen johtajuus. Osaamisen johta-
misessa korostuvat organisaation jatkuva oppiminen ja tietojohtaminen. Strate-
gia-ajattelu ja strategiamallit lahtevat liikkeelle liikeideasta, logiikasta ja liike-
toimintamalleista. Resurssildhestymistapa korostaa ydinosaamisia ja ydinky-
vykkyyksid. Pelildhestymistapa taas painottaa portfoliojohtamista, pelikorostu-
neisuutta sekd porterilaista kilpailuasemointia ja ympadristoajattelua. Strategi-
nen johtajuus taas nostaa esiin ihmisten johtamisen ja yrityskulttuurin merki-

tyksen.
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Porterin (1991) mukaan yrityksen menestys liiketoiminnassaan perustuu siihen
kuinka hyvan aseman se pystyy saavuttamaan toimintaymparistossdan. Porter
korostaa strategiaprosessin tarkeyttd. Strategian perustana on toimiala ja yri-
tyksen asema. Kestavan kilpailuedun yritys voi saavuttaa asemoitumalla oi-
kein. Kestdava kilpailuetu syntyy aktiviteettien ja arvoketjun paremmuudesta.
Aktiviteetteja on kehitettavd jatkuvasti ja niiden on sovittava markkinoihin.
Porter korostaa strategian luomisen ja valinnan tarkeyttd, hanen mukaansa ym-
pdristod toimii resurssien luojana ja kehityksen ohjaajana. Han esittaa artikkelis-
saan kilpailutimantin jonka osatekijoita ovat yrityksen strategia ja rakenne, tuo-
tanto-olosuhteet, kysyntdolosuhteet seka laheiset teollisuuden alat. Nama teki-
jat yhdessa viiden kilpailuvoiman mallin kanssa maarittelevat yrityksen mah-

dollisuudet ja toimialan houkuttelevuuden.

Toisin kuin Porter, Long ja Vickers- Koch (1995) korostavat ajattelussaan yrityk-
sen sisdisten resurssien merkitysta kilpailuedun luomisessa. Heidan mukaansa
ydinosaamiset yhdessd ydinkyvykkyyksien kanssa, yhdistettyna yrityksen stra-
tegiseen suunnitteluun ja tavoitteisiin voivat synnyttda yritykselle ylivoimaista
kilpailuetua. Tukijoiden mukaan resurssiperusteiset organisaatiot tuottavat ar-
voa ylivoimaisilla, strategisilla resursseillaan sen sijaan, ettd ne keskittyisivat
portfoliokeskeiseen tuote- markkina ajatteluun. Menestyvat yritykset kohdista-
vat ajatuksensa siihen, mitd resursseja tarvitsemme menestyaksemme ja selviy-
tyaksemme tulevaisuuden muuttuvassa liiketoimintaymparistossd sekd miten
voimme kehittdd jo olemassa olevia resursseja. Barney (2001) kirjoittaa artikke-
lissaan, ettd resurssit voivat olla arvokkaita, jos asiakkaat arvostavat niitd. Kes-
tava kilpailuetu syntyy siitd kun mikaan yrityksen kilpailijoista ei kykene kil-
pailemaan samalla strategialla. Tilanteen saavuttaminen riippuu yrityksen re-

surssiperustasta kuten esimerkiksi ylivoimaisesta tuotekehityksesta.

Resurssildhtoista ajattelutapaa korostavat myos Illinitch, Aven ja Lewin (1996).
Heiddn mukaansa strategiaa voidaan tehda tandkin paivand ymparistolahtoi-
sesti, mutta ongelmana voi olla, ettd jatkuvasti muuttuvassa ymparistossa laadi-
tut strategiat myohastyvat. Heidan mielestddn on tairkeampaa aistia ymparistos-
td tulevia signaaleja ja pyrkiad kehittimdan resursseja, joita voidaan hyodyntaa
myohemmin. Heiddn mukaansa yritys voi tunkeutua tdysin uusille ja vahvasti
kilpailluille aloille kehittdimalld ydinosaamisia ja rakentamalla strategisia ver-
kostoja ja kontakteja. Toisaalta, laajeneminen ydinosaamisten ulkopuolisille

aloille edellyttaa kyvykkyytta hallita prosesseja.
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Juuti (2006) nostaa strategiatyossa tarkedksi tekijaksi tunteiden merkityksen.
Hénen mukaansa nykyasiakas toimii tunteella, etsii elamyksid ja rakentaa iden-
titeettidan tuotteiden ja palvelujen kautta. Talloin my0s yritysjohdon tulisi toi-
mia tunteella. Han kyseenalaistaa strategiaprosessin ja strategian avulla saavu-
tettavien tulosten yhteyden. Hianen mukaansa johtaminen on siirtymadssa pois
suunnittelusta ja rationaalisuudesta sekd mukaan ovat tulleet tunteet ja vuoro-

vaikutus, joita ei voi suunnitella etukateen.

2.1 Strateginen suunnittelu ja analyysi

Mintzbergin (1994: 23) mukaan perinteinen strategian suunnitelmaldhtoisyys
antaa strategialle nelja erilaista tulkintaa. Strategia voidaan ndhda suunnitel-
mana, joukkona toimenpiteitd, asemointina tai ndkodalana. Drucker (2004: 342)
kirjoittaa, ettd strateginen suunnittelu on analyyttista ajattelua ja resurssien si-
tomista kdytantoon. Strategisen suunnittelun prosessissa olennaista on tulevai-
suuden hyotya tuottavat strategiset padtokset seka tarvittavien toimenpiteiden

suunnittelu, toimeenpano ja seuranta.

Hamel ja Prahalad (1994: 282) kirjoittavat, ettd strategisen suunnittelun tarkoi-
tuksena ei ole lyhyen tahtdimen voiton maksimointi tai tdmén pdivan liiketoi-
minta. Strategisten kysymysten on ennemminkin paneuduttava sithen missa
haluamme olla kymmenen vuoden paasta ja miten voimme hyodyntaa kilpai-
lukykydamme, mitd uusia toimintoja tarvitsemme ja mitka ovat ne uudet ydin-
osaamiset joita tarvitsemme tavoitteemme saavuttamiseksi. Yrityksessa tarvi-
taan strategiaprosessi, joka on enemman tutkiva ja sisdltdd vahemman rituaali-
sia toimia. Tarkea tekijd prosessin onnistumiseksi on luova toteuttaminen, jonka

tuloksena etsitaan uusia ja erilaisia resursseja.

Perinteisen strategiasuunnittelun perustana on analyysi, jolla yritys pyrkii 10y-
tdimdan uusia toimintavaihtoehtoja. Analyysi on yleensa kaksiosainen. Yrityk-
sen ympadristoanalyysissa tarkoituksena on tunnistaa nakdpiirissa olevien muu-
tosten vaikutukset yrityksen toimintaan. Vaikutukset voivat olla positiivisia tai
negatiivisia, jolloin puhutaan mahdollisuuksista ja uhista. Toinen analysoitava
kohde ovat yrityksen voimavarat, joihin liittyy vastaavasti vahvuuksia ja heik-
kouksia (Lahti 1992: 24).
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Krajewski, Ritzman ja Malhotra (2007: 47-48) puhuvat lisdksi ydinprosessien
kehittamisestd. Yrityksen yhtendinen strategia muodostaa kokonaisvaltaisen
suunnan ja kehyksen ottaen huomioon kaikki yrityksen toiminnot. Se maaritte-
lee yrityksen pdamaardt, mdarittdd ympariston mahdollisuudet ja uhat seka
identifioi kasvumahdollisuudet. Kehitettdessa strategiaa, on otettava huomioon
lilketoimintaympadriston muutokset sekd ydinosaamisten ja ydinprosessien

madrittaminen ja kehittdminen, joista jokainen tekija on toisiinsa sidoksissa.

Johnson, Scholes ja Whittington (2005: 16-17) kirjoittavat, ettd strategisessa ana-
lyysissa yrityksen on tarkasti arvioitava ymparistd, omat resurssit sekd sidos-
ryhmien odotukset. Analyysin pohjalta on mahdollista kartoittaa strategiset
vaihtoehdot ja johtaa suunnitelmat toiminnaksi. Kdytannossa strategiaprosessin
vaiheet eivat niinkdan kulje lineaarisessa jdrjestyksessd, vaan ovat jatkuvasti
kytkeytyneend ja vuorovaikutuksessa toisiinsa. Aholan (1995: 56) mukaan stra-
tegisen analyysin tarkoituksena on my0s tunnistaa strategisia haasteita vallitse-
vien strategioiden kyseenalaistamiseksi. Hannuksen, Lindroosin ja Seppdsen

(1999: 35) strategisen johtamisen malli liittdd yhteen tdméan teorialuvun osa-

alueet.
Missio
Strateginen
Visio positionti Sidos-
liiketoi- ryhmien
minta odotukset
ymparis- Strateginen Suorituskyvyn
tosta tahtotila \ / johtaminen

Strategiset
voimavarat

Arvot

Kuvio 4. Strategisen johtamisen malli (Hannus ym. 1999: 35).
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Strategisen johtamisen mallin eri elementit liittyvat toinen toisiinsa ja niiden tu-
lee olla keskenddn johdonmukaisia. Strategian ulkokehalld olevat palkit muo-
dostavat strategian perustan. Yrityksen strategisen suunnittelun ldhtokohtana
ovat yrityksen arvot, missio eli olemassa olon tarkoitus, visio liiketoimintaym-
paristosta sekd sidosryhmien odotukset. Lopulta yrityksen strategia muodostuu
strategian sisdkehdlld olevien osa-alueiden arvioinnista. Yrityksen strategia
koostuu joukosta paatoksid, valintoja ja toimenpiteitd, joiden kautta yritys pyr-
kii saavuttamaan pdamaaransa. Tarkeata strategisen johtamisen mallissa on na-
kemys, jonka mukaan suhde strategisen positioinnin ja strategisten voimavaro-
jen valilla on kaksisuuntainen. Strateginen positionti voi maarittaa alueen, jolla
on hankittava tai rakennettava uusia kyvykkyyksia. Vastaavasti strateginen po-
sitionti luo yleensa perustan fyysisiin voimavaroihin kohdistuville investointi-
paéatoksille ja organisaatio/liiketoimintarakenteelle. Toisaalta yrityksen kyvyk-
kyydet ja fyysiset resurssit voivat antaa mahdollisuuden menna uusille tuo-
te/markkina-alueille tai luoda kokonaan uusia markkinoita (Hannus ym. 1999:
35-38).

Seuraavien kappaleiden sisdltd muodostuu mallissa olevien osatekijéiden arvi-

oinnista.

2.1.1 Ympariston analyysi

Strategiatyon ensimmadinen koulukunta oli inkrementalismi. Yksi inkrementa-
lismin lahtokohta on ajatus siitd, ettd yrityksen toimintaymparisto on aina yri-
tysta itseddn vahvempi ja ndin ollen yrityksen tulee sopeutua ymparistoonsa
eikd yrittdd muuttaa sitd. Toinen varhainen koulukunta on suunnitteluldahtoi-
syys, joka korostaa yrityksen strategiaprosessin merkitysta. Suunnitteluldahtoi-
sen kasityksen mukaan yrityksella on mahdollista vaikuttaa tulevaisuuden

suuntaan ja toimintaymparistoon (Nasi 2007: 30).

Ymparistoanalyysin tehtavand on kuvata toimintaymparistossa vallitsevat
trendit sekd tarkemmin tunnistaa toimialakohtaiset tekijat. Porterin (1984: 23)
mukaan kilpailustrategian maarittelyn kannalta olennaisin periaate on se, miten
yritys suhteutetaan ymparistoonsa. Karlof (1998: 83) kirjoittaa, ettd yrityksen
ulkopuolisella maailmalla tarkoitetaan niitd kansantaloudellisia, sosiaalisia ja

poliittisia rakenteita, jotka maaraavat yrityksen toimintaehdot. Nama olosuh-
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teet vaikuttavat eri toimialoihin eri tavalla ja yrityksen on otettava huomioon

kunkin tilanteen erityispiirteet.

Johnson ym. (2005: 64) kirjoittavat, ettad liiketoimintaympariston hahmottami-
nen voi olla haasteellista kahdesta eri syystd. Ensinndkin ymparistossa tapahtu-
vat muutokset aiheuttavat jatkuvasti uusia haasteita, joiden ennustaminen ja
ymmartaminen voi olla vaikeaa. Toinen ongelma on ympariston monimutkai-
suus. Nykydan esimerkiksi informaatioteknologian kehittyminen on yhdistanyt
kilpailuymparistdd ja muuttanut perinteisid rakenteita. Tama vaikuttaa myos
elamantapojen sekd kuluttajakayttdytymisen muutoksiin monissa tuotteissa ja
palveluissa. Naiden tekijoiden ymmartdiminen on tadrkedd strategisen kuvan
luomiseksi toimintaymparistosta. Krajewskin ym. (2007: 48) mukaan, ratkaiseva
syy ympariston analyysille on kilpailussa mukana pysyminen. Kilpailijat saat-
tavat kehittad tuotantoaan tai palvelujaan parantamalla laatua tai laskemalla
kustannuksia. Lisdksi uudet kilpailijat markkinoilla, jotka tarjoavat korvaavia
tuotteita voivat olla uhkana kannattavuudelle. Muut ymparistod koskevat uhat
liittyvat talouden vaihteluihin, teknologian muutoksiin, poliittiseen tilanteeseen

ja sosiaalisiin muutoksiin.
Toimintaympariston tunnistaminen

Ympadriston analyysissa on siis hyva edetd yleisestd ymparistokartoituksesta
toimialakohtaisen rakenteen arviointiin. Toimintaympariston yleisen luonteen
seka sielld vaikuttavien voimien arvioimiseksi hyddyllinen tyckalu on PESTEL
analyysi. Analyysi jakaa ymparistovaikutukset kuuteen eri osaan: poliittinen,
taloudellinen, sosiaalinen, teknologinen, ymparistollinen ja lainsdddannollinen.
Esimerkiksi teknologinen kehitys muuttaa ihmisten tyotapoja, elaméantyylia jne.
Jos yksikin kuudesta vaikutuksesta muuttuu, on silld vaikutuksia myo6s yrityk-
sen kilpailuymparistoon. Ymmartadkseen PESTEL analyysia, yritysjohdon on
oivallettava ne avaintekijat ja vaikutukset, jotka ovat ominaisia tietylle alalle.
Analyysissa on mietittava sitd, mitkd vaikutukset ovat tarkeita nyt ja mitka tu-
levaisuudessa seka arvioida alan rakenteelliset muutosvoimat. Jos odotetaan,
ettd tulevaisuuden toimintaympaéristossa tulee tapahtumaan pitkalla tahtaimel-
la olennaisia muutoksia, on mahdollista rakentaa vaihtoehtoisia skenaarioita
muutoksiin varautumiseksi. Skenaariot auttavat johtoa kehittimdan vaihtoeh-

toisia strategioita, jos ymparistdo muuttuu. (Johnson ym. 2005: 65.)
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Pelkka yleisten ymparistovaikutusten arviointi ei useinkaan anna tarpeeksi yk-
sityiskohtaista tietoa eri toimialojen tilanteesta. Yrityksen on analysoitava tar-
kemmin sen toimialalla vaikuttavat ymparistotekijat. Porter (1984: 24) on laati-
nut ympadriston analysoimiseksi toimialan rakenneanalyysin mallin, jonka tar-
koituksena on maadrittaa kilpailutekijoiden voimakkuudet ja tédstd johtuen alan
kannattavuuden. Hanen mukaansa kilpailustrategian on pohjauduttava toimi-
alan houkuttelevuuteen seka sielld olevien pelisddantdjen ymmartamiseen. Por-
terin perinteinen strategiandkemys perustuu yrityksen suojautumiseen kilpai-

luvoimia vastaan.

Jokaisella toimialalla kilpailun sdannét siséaltyvat viiteen eri tekijaan: uusien kil-
pailijoiden alalle tuloon, korvaavien tuotteiden ja palvelujen uhkaan, asiakkaiden neu-
votteluvoimaan, hankkijoiden neuvotteluvoimaan ja nykyisten kilpailijoiden keskindi-
seen kilpailuun. Porterin mukaan kyseiset viisi tekijada maarddvat toimialan kan-
nattavuuden, koska ne vaikuttavat toimialan yritysten hintoihin, kustannuksiin

ja investointeihin, jotka vaikuttavat taas padaoman tuottoon. (Porter 1984: 24.)

ALAN MAHDOLLISET

TULOKKAAT

gt

TOIMIALAN YRITYS-
TOIMITTAJAT OSTAJAT
|:> TEN VALINEN <:|

KILPAILU

T

KORVAAVAT TUOT-

TEET

Kuvio 5. Toimialaan vaikuttavat tekijat (1984: 24).
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Vanhala, Laukkanen, Koskinen (2002: 132-134) ovat kuvanneet Porterin mallin

mukaiset viisi toimialan saantoihin vaikuttavaa tekijaa:

1)

2)

3)

4)

5)

Toimialan kilpailu voi olla kovaa, repivaa tai hillittyd. Mita kovempi
kilpailu, sitd vaikeampaa on kannattava toiminta. Kilpailussa voivat
korostua eri kilpailukeinot, kuten hinta, tuotteen ja palvelun ominai-
suudet tai monet yhta aikaa. Kilpailun intensiteetti on sidoksissa toi-
mialan ominaisuuksiin. Sitd lisddvat mm. kilpailijoiden lukumaars,
kysynndn hitaus, tuotteiden samankaltaisuus ja alalle tulon (entry)

helppous seka toimialalta poistumisen (exit) vaikeus.

Alalle tulijoiden uhka (entry threath) tarkoittaa, etta kilpailijoiden luku
kasvaa, mika kiristdisi kilpailua heikentden kannattavuutta. Tata saa-
televat tuloesteet (entry barrier), joita ovat mm. mittakaava eli skaala-
edut, liikketoiminnan vaatimat padomapanokset, kokemusedut, asiak-
kaiden sitoutuneisuus ja uuden tulokkaan padsymahdollisuudet tuot-
teen vaatimiin jakeluteihin. Joillakin toimialoilla saattaa olla suo-
jasdddoksid, kuten toimilupia tai erityisid osaamisvaatimuksia, jotka

rajoittavat taysin vapaata entry’a.

Korvaavien tuotteiden uhka viittaa mahdollisuuteen, ettd syntyy tuo-
te tai palvelu, joka tyydyttdd samat tarpeet tai ratkaisee samat ongel-
mat kuin toimialan vakiintunut tuote mutta ostajia kiinnostavammal-
la tavalla. Joskus substituutti maaraa tehokkaasti markkinahintata-
son. Ndiden arviointi vaatii oman bisneksen ymmartamistd, jotta voi
tietdd mitkd voivat olla korvaavia tuotteita, ja milld edellytyksilld os-

tajat voivat vaihtaa.

Ostajien vaikutusvalta ndkyy toimialan yritysten suorana hintakilpai-
luna tai kustannuksia aiheuttavana palvelukilpailuna. Ostajien vaiku-
tusvalta on sitd suurempi, mita vahemman heitad on, jos tuotteet ovat

samankaltaisia, tai korvaaviin tuotteisiin on helppo vaihtaa.

Tuotantopanosten toimittajien valta ilmenee mm. raaka-aineiden,
myytdvien tavaroiden, komponenttien tai tydvoiman kustannuksissa,

jotka kaikki ovat keskeisid kannattavuustekijoita. Tatd valtaa sadtelee
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se, miten tdrkea ja/tai helposti korvattava kyseinen panostekijd on tai

onko tarjolla vaihtoehtoisia hankintakanavia.

Porterin mukaan toimialan kannattavuus mdardytyy kysynnén ja tarjonnan ta-
sapainosta. Alan rakenteella on merkitystd toimialan pitkantdhtdimen kannat-
tavuuteen. Toimialan rakennetekijat maardaavat, kuinka joustavasti yritykset
pystyvat organisoimaan toimintaansa kysynnan ja tarjonnan vaihteluissa (Por-
ter 1991: 23).

2.1.2 Kilpailija-analyysi

Tosiasioihin perustuvan toimiala-analyysin jdlkeen yrityksen tehtdavand on
maarittaa sen asema kilpailijoihin ndhden. Kilpailija-analyysi auttaa yritysta ar-
vioimaan tarkemmin kilpailijoita ja heidan strategioitaan. Yrityksen tarkeimpia
kilpailijoita ovat samoilla kohdemarkkinoilla ja samoilla strategioilla toimivat
yritykset. Tallaisia yrityksid kutsutaan strategisiksi ryhmiksi, jotka yrityksen on
madritettava ja paatettdva missa se haluaa kilpailla. Toisaalta ryhmat saattavat
sekoittua toisiinsa eika asiakas valttamatta huomaa oleellista eroa niiden valilla
(Kotler 2003: 248). Lahden (1992: 66) mukaan kilpailija-analyysi on mahdollista
nahda toisiaan tdydentdvind analyysivdlineind markkinakentan hahmottami-
seksi. Silloin, kun markkinoilla on vahan kilpailijoita, on kilpailija-analyysi te-
hokas menetelma. Vastaavasti strateginen ryhmaanalyysi on parempi keino sil-

loin kun kilpailijoita on paljon ja markkinakentta on jatkuvassa muutostilassa.

Tarkeinta kilpailija-analyysissa on tunnistaa yrityksen kilpailijat, arvioida kil-
pailijoiden tavoitteet, strategiat, vahvuudet ja heikkoudet seka reaktiot. Yrityk-
sen on selvitettdva mita kilpailija tavoittelee markkinoilla. Silla voi olla seka
pitkdn tahtdimen, ettd lyhyen tdhtdimen tavoitteita, joita se eri keinoin pyrkii
saavuttamaan. Kilpailijalla voi olla useita tavoitteita, esimerkiksi kannattavuus,
markkinakasvu, kassavirta, teknologinen johtajuus jne. Ymmartaakseen sitd,
miten kilpailija kyseisid asioita punnitsee, voidaan pyrkia arvioimaan sen tyy-
tyvaisyytta ja sita kuinka se tulee vastaamaan lisdantyvaan kilpailuun. Esimer-
kiksi kustannusjohtajuuteen pyrkiva yritys saattaa reagoida laskemalla kustan-
nuksiaan entistd enemman suojautuessaan lisaantyvalta kilpailulta. (Kotler
1997: 233-235.)
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Ensimmaisend tutkittavana kohteena kilpailijoiden vahvuuksien ja heikkouksi-
en arvioinnissa, yrityksen on yritettava keréta tietoa kilpailijan liiketoiminnasta,
myyntiluvuista, markkinaosuudesta, sijoitusten tuotosta, kassavirrasta, uusista
investoinneista ja tuotantokapasiteetin hyoddyntamisestd. Tietoja voidaan
hankkia my0s eri sekundaariaineistoista kuten henkilokohtaisista kokemuksista
ja huhupuheista. Erilaisten markkinatutkimusten avulla voidaan saada tietoa
eri asiakkailta, toimittajilta ja jalleenmyyjilta (Kotler 1997: 236-239). Drummond
ja Ensor (2001: 30-31) kirjoittavat, etta kilpailijoiden kyvykkyys voi liittya, joh-
tamiseen, markkinointiin, innovaatioihin, tuotantokapasiteettiin ja taloudelli-

seen asemaan.
Benchmarking

1980- luvulla syntyi koulukunta, jota on kutsuttu erinomaisuuden koulukun-
naksi. Lahtokohtana on ottaa oppia hyvin tai erinomaisesti menestyvista yrityk-
sistd muidenkin sovellettavaksi (Ndsi 2007: 33). Yritys ei useinkaan voi olla kai-
kessa toiminnassaan paras. Se voi kuitenkin oppia muilta yrityksilta, kilpailijoi-
den parhaita toimintatapoja analysoimalla. Laamasen ym. (2005: 55) mukaan,
benchmarking on prosessi, jossa verrataan toimintatavaltaan alan parhaita ja
edistyksellisimpia yrityksid omaan toimintaan ja pyritdan selvittimdan miten
omaa toimintatapaa voitaisiin kehittda optimaalisella tavalla. Kotler (1997: 238)
kirjoittaa, ettd benchmarking on taidetta ottaa selvdd miksi ja miten, jotkut yri-

tykset suoriutuvat joistakin toiminnoista niin paljon paremmin kuin toiset.

Johnson ym. (2005: 145-147) ovat luetelleet erilaisia lahestymistapoja bench-
markingille: 1) Historiallisessa tulkitsemistavassa yritys vertaa kilpailukyky&aan
aikaisempiin vuosiin. Vaarana on kuitenkin omahyvéisyys, koska se ei huomioi
yksittdisid muutoksia ja kehitysasteen mittarina tulisi kayttdaa kilpailijoiden
edistymistd. 2) Toimialasektorin benchmarkingissa yritys vertaa kilpailukyky-
dan saman toimialan edistyksellisimpiin kilpailijoihin asettamalla tiettyja kilpai-
lukyvyn indikaattoreita. Toisaalta, vertailu toisen toimialan yrityksiin voi olla
kilpailukyvyn kannalta tdrkead, koska toimialarajat hamartyvat. 3) “Parhaat
luokassaan” benchmarking vertaa organisaation toimintatapoja missa tahansa
toimiviin “best in class” yrityksiin. Tdma on tarkedd, koska nykyaan yritykset
tormaavat uhkiin my6s muiden toimialojen kehittyessd ja arvon tuottamisen
linkittyessa yhteen.
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Benchmarkingin tarkoituksena on rohkaista yritysjohtajia ymmartamaan kuin-
ka he voivat kehittda osaamistaan. Parhaiden toimintatapojen analysoiminen yli
toimialarajojen voi murtaa standardeja kilpailukyvyn saavuttamiseksi. Tama
todistaa, ettd benchmarking ei valttamatta kohdistu ajankohtaisiin kilpailijoihin,
mutta prosessit voivat olla hyvin samankaltaisia my06s muilla aloilla. Yrityksen
ydinosaamisia voidaan ndin ollen venyttdd ja sovittaa ympariston muutoksiin
tutkimalla kehitysmahdollisuuksia my0s tédysin erilaisilta markkinoilta. (John-
son ym. 2005: 147.)

Asiakkaan arvonmuodostus

Yritykselle on erittdin tarkedd, ettd sen toiminta vastaa myos asiakkaan koke-
maa arvoa tuotteista tai palveluista. Keskittyminen vain sisdisten prosessien pa-
rantamiseen ei valttimatta tuo lisdarvoa asiakkaan silmissa. Yrityksen kuvaa
asiakkaiden silmissa suhteessa kilpailijoihin on my0s tarpeellista arvioida. Kar-
16f (1998: 92) kirjoittaa, ettd kertakulutushyodykkeiden markkinoilla asemoin-
nilla viitataan yleensd asiakkaan ndkemykseen hdnen saamastaan arvosta (”the
eye of the beholder”). Tédtd sanaa kédytetddn usein mainosmaailmassa imagon
synonyymind. Strategisissa yhteyksissa asemoinnilla tarkoitetaan yrityksen kil-
pailuaseman maarittaimistd. Asema maadritelldan talloin asiakkaan saaman ar-
von, yrityksen markkinaosuuden, tuottavuuden, kannattavuuden ja muiden
sen kaltaisten tekijoiden perusteella. MyoOnteisellda imagolla on aarimmaisen
suuri merkitys etenkin silloin, kun on kyse tavaroista ja palveluista, joiden ku-

luttamiseen liittyy eldmyksia tai jotka ilmentavat jotain eldmantyylia.
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Karlof (1998: 93) on havainnollistanut tehokkuuskaaviolla sekd imagoa etta

asemaa.

TEHOKKUUSKAAVIO

SUURI

Asiakkaan

kokema arvo B

Ulkoinen tehokkuus A

"Oikeiden asioiden

tekeminen" C

VAHAINEN

SUURI

Tuottavuus

Sisdinen tehokkuus
"Asioiden tekeminen
oikein"

Kuvio 6. Oman yrityksen ja kilpailijoiden asema (Karlof 1995: 93).

Tehokkuuskaaviolla voidaan havainnollistaa sekd imagoa ettd asemaa. Kaavion
kohta A kuvaa oman yrityksen asemaa ja kohdat B ja C kilpailijoiden asemaa.
Kuviossa oma yrityksemme A on tuottavampi, mutta se tuottaa vahemman ar-
voa asiakkaalle kuin kilpailija B. Tuotamme enemman arvoa asiakkaalle, mutta

olemme tuottamattomampia kuin kilpailija C.

Havainnointi osoittaa, etta omat kasitykset lisdarvoa tuottavista prosesseista ja
niiden kehittdmisestd ei valttamatta riitd. Talloin onkin syyta pohtia, mita kil-
pailijat tekevat paremmin kuin me, yhteistyossd asiakkaan kanssa. Asiakkaan
ymmadrtaminen vaatii tuntemista ja yhteistd toiminnan kehittdmistd. Sisdisten
prosessien tehokkuuden sekd tuottavuuden mittaaminen yrityksessa on varsin
helppoa. Sisdistd laskentatoimea hyddyntéden erilaisille toiminnoille on 16ydet-

tavissa patevat taloudelliset mittarit. Sen sijaan ulkoisen tehokkuuden ja asiak-
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kaan kokeman arvon mittaaminen on usein hankalampaa. Toisaalta erilaiset
asiakastyytyvdisyyden mittarit antavat tarkkoja tuloksia asiakkaan odottamasta
palvelusta. Mittarit, jotka antavat tuloksia toiminnan eri osa-alueilta, kuten tila-
us-toimitusketjun hallinasta tai tuotekehityksestd yhdistettynd yhteistyon laa-
dun arviointiin ovat erinomaisia antamaan palautetta toimittajille toiminnan
kehittamiseksi. Yleisen ympadristdanalyysin, toimialan rakenneanalyysin seka
kilpailijoiden analyysin jdlkeen on arvioitava yrityksen omat resurssit seka si-

dosryhmien tarpeet ja odotukset.

2.1.3 Resurssit ja kompetenssit

Strategisessa analyysissa tarked analysoitava kohde ymparistdanalyysin lisaksi
ovat yrityksen resurssit. Resurssien ja kompetenssien analyysissa tarkoituksena
on tunnistaa ne toiminnan alueet, joissa yritys on erityisen hyva. Oleellista on
my0s tunnistaa yrityksen heikkoudet, jotta niiden kehittiminen ja minimointi
olisi mahdollista. Luoman (2007: 34) mukaan 1990-luvulta alkaen kasvavaa
huomiota on saanut yritysten osaamispainotteisuus. Huomiota on kiinnitetty
yrityksen sisdisten resurssien merkitykseen ylivoiman synnyttdjana. Kilpai-
luedun ldhteend ndhd&dan tilloin organisaatioiden ainutlaatuisten resurssien
yhdistelmat.

Réasanen (2000: 44) nimeaa yritystoiminnan perusresursseiksi rahoituksen, tuo-
tantovalineet ja tyovoiman. Perusresurssien lisdksi yrityksen on jatkuvasti ostet-
tava erilaisia kdyttoresursseja, kuten raaka-aineita, tarvikkeita, energiaa ja pal-
veluksia. Hannus, Lindroos ja Seppanen (1999: 59-60) kirjoittavat, etta strategi-
sen johtamisen mallissa strategiset voimavarat muodostuvat organisaatio- ja
lilkketoimintarakenteesta, fyysisistd voimavaroista ja kyvykkyyksista. Heidan
mukaansa organisaatio- ja liiketoimintarakenne koostuu organisatorisesta pe-
rusrakenteesta ja johtamistyylista seka yrityksen suhteesta toimittajiin, kilpaili-
joihin, asiakkaisiin seka yhteistyokumppaneihin. Fyysiset voimavarat koostuvat
taas koneista, laitteista, varastoista, tehdasrakennuksista, toimistotiloista yms.
taseessa nakyvista resursseista. Tarked osa osaamisen ajassa ovat kyvykkyydet,
jotka edustavat sisdistda nakokulmaa strategiaan ja vastapainoa strategiselle po-
sitioinnille. Kirjoittajat lahtevat nakemyksestd, etta kyvykkyys koostuu yrityk-

sessa olevasta osaamisesta, prosesseista seka tietotekniikasta.
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Johnsonin ym. (2005: 116) mukaan strateginen kyvykkyys voidaan maaritella
organisaatiosta 10ytyviksi riittdviksi resursseiksi ja kompetensseiksi jotka maa-
raavat yrityksen selviytymisen ja vaurastumisen. Nakyvia resursseja yritykses-
sa ovat fyysiset varat kuten tehtaat ja taloudelliset voimavarat. Ei-ndkyvia re-
sursseja ovat taas tieto, maine ja osaaminen. Yritykselld oleva resurssiperusta
on tarked, mutta se mitd yritys tekee ja miten se resurssejaan hyodyntda on ai-

van yhtd oleellista kuin sen hallussaan olevat resurssit.
Ydinosaaminen ja ydinkyvykkyydet

Tutkijoilla on tandkin pdivana erilaisia kasityksia liittyen osaamiseen ja kyvyk-
kyyksiin sekd niiden erottamiseen toisistaan. Selvda on kuitenkin se, ettd osaa-
minen koostuu niistd tiedoista ja taidoista, jotka erottavat yritykset muista or-
ganisaatioista. Barneyn (2001) mukaan ydinosaaminen on aina ainutlaatuista,
niukkaa ja niin harvinaista, ettei taydellistd markkinaa resursseille ole syntynyt.
Lisdksi ydinosaaminen on vaikeasti imitoitavissa, vaikeasti korvattavissa, se
tuottaa arvoa asiakkaalle ja on hyodynnettavissa useilla eri markkinoilla. Résa-
sen (2000: 73) mielestd ydinosaaminen ei ole johonkin toimintoon tai edes liike-
toimintayksikkoon liittyvdd osaamista, vaan moninaisten taitojen toimiva ko-
konaisuus, jota kdytetdan monella liiketoiminnan alalla. Long ja Vickers- Koch
(1995) taas ndkevat asian eri tavalla. Heiddn mukaansa ydinosaaminen liittyy
eri toimintoihin ja on ihmisissd, kun taas kyvyttomyydet liittyvat toimintojen
valisille rajapinnoille. Ydinosaaminen yhdessa liiketoimintaprosessien kanssa,
muodostavat ydinkyvykkyydet. Toisin sanoen ydinkyvykkyydet liittyvat sithen
miten resursseista tehddan arvoa asiakkaille.

Tuotanto Tuotekehitys Myynti/ Arvo
markkinointi Asiakkaalle

»
»

Kuvio 7. Resurssien hyotykaytolla arvoa asiakkaalle.

Kuvio havainnollistaa yrityksen resurssien hyotykayttoa arvon tuottamisessa

asiakkaalle. Organisaation ydinosaamiset liittyvat sen eri toimintoihin, kuten
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tuotantoon, tuotekehitykseen sekd myyntiin ja markkinointiin. Ydinosaamiset
ovat sielld olevia tietoja ja taitoja, jotka erottavat ne muista organisaatioista.
Avainasia on se, miten ydinosaamisista pystytaan tuottamaan arvoa asiakkaille.
Tama liittyy yrityksen kykyyn hallita liiketoimintaprosesseja, jotka muuntavat
yrityksen osaamiset ydinkyvykkyyksiksi. Kuviossa harmaa alue kuvaa ydinky-
vykkyyksid, jotka liittyvat organisaation toimintojen rajapinnoille. Ydinkyvyk-
kyydet ovat siten kriittisia ja ainutlaatuisia resursseja, joita yritykselld on. Ne

ovat vaikeasti kopioitavissa ja tuottavat arvoa yrityksen sidosryhmille.
Resurssien ja kyvykkyyksien tunnistaminen

Kirjavaisen ja Laakso- Mannisen (2003: 49) mukaan kyvykkyyksien maarittele-
miseksi yrityksen on hyva kdyda keskusteluja tulevaisuuden tavoitteista, joiden
pohjalta asiakashyodyt maaritelladn ja kyvykkyydet niiden tuottamiseksi ank-
kuroidaan. Resurssien ja kyvykkyyksien kartoittamiseksi on olemassa arvioin-
tia helpottavia tyOkaluja. Jylhd, Paasio ja Strommer (1997: 33) mainitsevat
SWOT- analyysin yhdeksi kdytetyimmista tyokaluista. SWOT- analyysi koostuu
yrityksen vahvuuksista (strengths), heikkouksista (weaknesses), mahdollisuuk-
sista (opportunities) ja uhkista (threats). SWOT- analyysi on hyvin kayttokel-
poinen analyysikeino yritystd kehitettdessa sekd strategisen aseman madaritte-
lyssa. SWOT- analyysin lopputuloksena on toimenpidemaarittely, jossa koroste-
taan ja vahvennetaan vahvuuksia, pyritaan omilla toimilla ja strategisella kehit-
tamiselld muuttamaan heikkoudet ja ymparistossd olevat uhat mahdollisuuk-
siksi. Vanhala ym. (2002: 121) kirjoittavat, ettd hyva strategia kannattaa raken-
taa yrityksen vahvuuksille, eikd olla liian riippuvainen sen heikkouksista. Ta-
man lisaksi on kadytettdva hyvaksi ulkoiset mahdollisuudet sekd kiertdd uhkat

tai ainakin varautua niihin.

Kriittiset menestystekijat (CSF) ovat niita tekijoitd, jotka johdetaan organisaati-
on toiminta-ajatuksesta ja visiosta. Kriittiset menestystekijat ovat sellaisia eri-
tyistekijoitd, jotka madrittavat yrityksen menestyksen tietylld toimialalla tai tie-
tyssa kilpailutilanteessa. Kun kriittiset menestystekijit on maaritetty, on muo-
dostettava mittarit niiden seurannaksi. Kriittiset menestystekijat auttavat kes-
kittymaan olennaisiin asioihin, kuten toiminnan paikallistamiseen tai jakelura-
kenteeseen. (Karlof 1998: 219.) Johnson ym. (2005: 143-144) kirjoittavat, etta
kriittiset menestystekijat liittyvat sellaisiin tekijoihin kuten esimerkiksi, palve-

lun laatu, toimitusvarmuus, lipimenoaika, kustannustehokkuus/hinta, volyy-
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mijoustavuus ja raatalointi. Krajewski ym. (2007: 50-51) nimittavat lueteltuja
tekijoita kilpailullisiksi prioriteeteiksi, jotka ovat kriittisia operatiivisia ulottu-
vuuksia, joita prosesseissa ja toimintaketjussa tulee hyodyntda tyydyttddkseen
sisdiset ja ulkoiset asiakkaat. Ndistd prioriteeteista yrityksen on valittava ne,

jotka suunnitellaan arvoa tuottaviksi tekijoiksi prosesseissa ja toimintaketjussa.

Hamel ja Prahalad (1994: 224) luettelevat viisi avaintekijaa, tehtdvaa jotka joh-
don on ymmarrettdva ja huomioitava arvioidessaan yritykselle tarkeitd ydin-

osaamisia:

Tunnistaa olemassa olevat ydinosaamiset
Madritella tarvittavat ydinosaamiset
Rakentaa ydinosaamisia

Hyo6dyntaa ja sijoittaa ydinosaamiset

ok~ 0N PRF

Turvata ydinosaamiset

1) Ensimmadinen ydinosaamisten tunnistamiseen liittyva toimenpide on tunnis-
taa ne organisaation ”sielun” muodostavat taidot, teknologiat ja kyvyt, jotka
liittyvat ydinosaamiseen. Tarkedtd tassa vaiheessa on my0s erottaa ydinosaa-
minen ja hyodyt, eikd mainita hyotyja ydinosaamisiksi, koska hyodyt ovat niitd,
jotka syntyvat ydinosaamisen tuloksina. Ydinosaamisten tunnistaminen on teh-
tava yhdessa keskijohdon kanssa (Hamel ym. 1994: 224-225).

2) Ydinosaamisten arvioinnin toisessa vaiheessa tulee arvioida tarvittavat ydin-
osaamiset. Tarkoituksena on pohtia nykyisten ydinosaamisten riittavyytta suh-
teessa uusiin ydinosaamisiin olemassa olevilla ja uusilla markkinoilla (Hamel
ym. 1994: 224).
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Tarvittavat, uudet ydin- | Tarvittavat, uudet
osaamiset tulevaisuuden | ydinosaamiset tulevai-
Uusi nykyisilla markkinoilla? | suuden uusilla mark-

kinoilla?

YDINOSAAMINEN Ydinosaamisten kehitta- | Ydinosaamisten kehit-

minen nykyisilla mark- | tdiminen ja hyddynta-

Nykyinen kinoilla? minen uusilla markki-
noilla?
Nykyinen Uusi
MARKKINA

Kuvio 8. Ydinosaamistarpeet (Hamel ym. 1994: 227).

3) Uusien ydinosaamisten rakentaminen on pitka prosessi, joka kestda vuosia ja
jossa yhtendisyys on avaintekijd. Rakentaakseen ydinosaamisia yrityksessa on
oltava yhteinen pitkdjanteinen linja, jonka kehittimiseen osallistuu niin ylin joh-
to kuin keskijohtokin. Tarkeda on my®0s, etta keskijohdon ohjaamat tiimit olisi-
vat pitkalla tahtaimella mahdollisimman yhtenadisid ja vastaavasti ydinosaamis-

tarpeiden tarkastelu jatkuvaa (Hamel ym. 1994: 231).

4) Etenkin uusille liiketoiminta-alueille ja markkinoille menevat yritykset jou-
tuvat pohtimaan sitd, kuinka hyddyntda ydinosaamisia uusissa olosuhteissa.
Yrityksissa tulisi panostaa prosesseihin, jotka tuovat esiin ydinosaamisia ja si-
joittaa olemassa olevat ydinosaamiset/osaajat sellaisiin prosesseihin, joissa hyo-
ty ndiden kdytosta maksimoituu. Yritysjohdon tavoitellessa taloudellista menes-
tysta huomio kiinnittyy usein liikaa taloudellisiin lukuihin, kun toisaalta yritys-
ten tulisi ymmartaa, ettd kilpailu osaamisella saattaa olla kaikkein kriittisin teki-
ja yrityksen kasvulle (Hamel ym.1994: 231-233).

5) Kilpailuetu ydinosaamisessa voidaan menettda monella tapaa. Ydinosaamis-
ten menettaminen voi johtua esimerkiksi rahoituksen puutteesta, ydinosaami-
sen karkaamisesta kumppaneille tai, kun heikommin tuottava liiketoiminta lo-

petetaan. Ydinosaamisten suojaamiseksi johdon on tunnistettava ydinosaamiset
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ja kannettava vastuu niiden sdilymisestd. Sdannollinen ydinosaamisten tarkas-
telu tulisi keskittya suunnitelmiin tietojen, taitojen ja teknologioiden vahvista-
miseksi seka sisdisestd toiminnan kehittimisestd, kumppanuuden vaikutuksista

ja ulkoistamisesta. (Hamel ym. 1994: 235.)

Hamel ym. (1994: 146) puhuvat resurssien sovittamisesta ja venyttamisesta. En-
sinnakin, resursseja on mahdollista johtaa. Lahtokohtana ovat asiakkaan odo-
tukset, joiden mukaan resursseja kehitetddn ja sovitetaan ympariston muutok-
siin. Resursseja voidaan myos hyodyntaa tdaysin uudella tavalla. Télloin organi-

saation resurssien hyddyntamiseksi etsitddn taysin uusia mahdollisuuksia.

Kirjavaisen ym. (2000: 73-74) mukaan ydinkyvykkyyksien ja menestystekijoi-
den tunnistamisen jdlkeen yrityksen on purettava ne konkreettisiksi osaa-
miselementeiksi — yrityksen toimintatavoiksi, jarjestelmiksi, verkostoiksi, tyoka-
luiksi ja yksiloosaamisen ulottuvuuksiksi. Jatkoanalyysissa strategisten kyvyk-
kyyksien konkretisoimiseksi liiketoimintaprosesseittain ja asiakkaan tarvealu-

eittain voidaan hyodyntaa erilaisia matriiseja.

Ydinkyvykkyyksien arviointi tulisi tapahtua muualla kuin johtoryhmassa. Nii-
den arviointi tulisi olla organisatorinen prosessi, jossa yrityksen eri funktioiden
havaitsemat kyvykkyydet sovitetaan yhteen. Parhaat kilpailuedun ldhteet ra-
kentuvat asiakkaalta asiakkaalle kulkeviin liiketoimintaprosesseihin ja ovat lii-
ketoimintayksikoitd yhdistavia tai niitd lapileikkaavia kyvykkyyksid. Analyy-
sissa tulisi siten kasitelld my06s yksikoiden vilisid suhteita. Ydinkyvykkyyksien
purkamiselle on esitetty kaksi eri toimintatapaa. Strategiaprosessin tuottamat
kyvykkyysmadarittelyt voidaan purkaa kukin omissa tyoryhmissaén, jonka jase-
net on koottu yli yksikkorajojen. Seuraavaksi tulokset palautetaan johtoryhmal-
le tai siten, ettd noudatetaan alhaalta ylos-ldhestymistapaa missa kukin yksikko
tuottaa omat osaamismaarittelynsa ldhtokohtanaan rooli mika silld on osana
suurempaa kokonaisuutta, hyodyntden kuitenkin raportoinnissa yhteistd ana-

lyysityokalua. (Kirjavainen ym. 2000: 75-76.)

2.1.4 Sidosryhmien tarpeet ja odotukset

Ymparisto- ja yritysanalyysin ohella tdarkea osa strategisen aseman arviointia

ovat my0s ympadriston ja sidosryhmien odotukset. Laitisen (2003: 72) mukaan



34

yritys on sidosryhmien muodostama yhteistydjdrjestelmd, jonka tavoitteena on
yrityksen omistajien hyddyn maksimoiminen mahdollisimman tehokkaasti.
Organisaatioon kohdistuvat kysymykset liittyvat, hyvdan hallintotapaan, liike-
toiminnan etiikkaan, sidosryhmien palvelemiseen seka kulttuuriseen konteks-
tiin (Johnson ym. 2005: 176).

Strategian arvioinnissa ja valinnassa on otettava huomioon omistajan nakokul-
ma. Omistajien preferenssit maarittavat sen millaisia strategisia perusratkaisuja
yrityksessa tehddan. Strategian valinnassa on tdarkedaa huomioida omistajien ta-
voitteet. Yleisesti arvioituna omistajien lahtokohtana on voiton maksimoiminen.
Omistajien preferenssit voidaan kuitenkin jakaa madarallisiin ja laadullisiin.
Maaralliset preferenssit koskevat omistajien suhtautumista voittoihin pitkalla ja
lyhyella aikavélilld. Jotkut omistajat ovat valmiita ottamaan riskeja voittojen
saavuttamiseksi lyhyelld tahtdimelld, kun taas toisaalta tavoitteena voi olla toi-
minnan jatkuvuuden turvaaminen pitkdlld tahtdimelld ja pienemmin riskein.
Toinen ndkokulma omistajien preferensseissa on laadullinen. Laadulliseen 1a-
hestymistapaan liittyy ldheisesti omistajien arvomaailma ja eettiset kasitykset.
Téssa tapauksessa mikdan toimintatapa, joka tuottaa voittoa ristiriidassa laadul-

listen kasitysten kanssa ei ole hyvaksyttava. (Laitinen 2003: 75-78.)

Asiakkaat ovat toinen merkittava sidosryhma yritykselle. Asiakkaat on jaettu
tassa tutkimuksessa vahittdiskaupan asiakkaisiin eli jalleenmyyjiin seka tavalli-
siin kaupassa asioiviin kuluttajiin eli loppukayttdjiin. Jako on tarked, koska pai-
vittdistavarakaupassa korostuvat yha enemman yhteisty6 keskitetysti paatoksia
tekevien ketjujen kanssa seka kuluttajien palveleminen asiakasrajapinnassa. Ku-
luttajia houkuttelevat esillepanot seka toiminta myymaldissd on entista tarke-
dmpad, minkd takia my0s yhteistyon laadulle asetetut odotukset ovat entista

korkeammat.

Yrityksen tavoitteena saattaa olla asiakassuhteen sdilyttdminen asiakaskeskei-
sella ajattelulla. Padivittdistavarakaupassa asiakastyytyvaisyys on avainsana niin
kaupan ja teollisuuden vilisissa suhteissa kuin kuluttajienkin palvelemisessa.
Ylikosken (1997: 23, 30) mukaan asiakaskeskeisyys on organisaatioita ohjaavaa
ajattelua, lahtokohtana asiakkaan tarpeiden tyydyttdminen. Asiakaskeskeinen
toiminta tulisi nakyad asiakkaalle. Asiakkaan tulisi tuntea, etta tarpeiden tyydyt-

tamisen lisaksi hanesta ollaan aidosti kiinnostuneita.
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Pyrkiminen asiakastyytyvaisyyteen on pitkd prosessi, joka vaatii tilannearvioin
eli auditoinnin yrityksen suhteesta ymparistdonsa. Muutosprosessin lahtokoh-
tana ovat organisaation sisdinen motivaatio ja halu kulttuurin ja toimintatapo-
jen muutokseen. Auditoinnin kohteita ovat toiminnan arviointi suhteessa ym-
paristoon sekd henkildston asenteet sisdisen ilmapiirin parantamiseksi, jotta ul-
koinen suorituskyky paranisi. Asiakastyytyvaisyyteen pyrkiminen edellyttaa
myo6s vahintddn jokavuotista toiminnan mittaamista ja tulosten perusteella teh-
tavaa toiminnan kehittamista sisdistd markkinointia hyvaksi kdyttaen. (Ylikoski
1997: 34-37.)

2.2 Strategiavaihtoehdot ja valinta

Aholan (1995: 56) mukaan strategiaprosessin tarkoituksena on paivittda ole-
massa oleva strategia generoimalla useita strategiavaihtoehtoja, jonka pohjalta
valitaan strateginen suunta seka paatetdan ja kiteytetdan strategiat. Paivityksen
lahtokohtana on, etta yrityksessa vallitsee aina jokin strategia ja strategioiden
paivitys on yksi strategiaprosessin aktiviteeteista, jota ei voi tarkastella irrallaan

muista aktiviteeteista.

2.2.1 Kilpailuedun lahteet

Yrityksen onnistumiseen tai epdonnistumiseen liiketoiminnassa keskeinen vai-
kuttava tekija on kilpailu. Porterilaisen perinteisen ymparistokasityksen mu-
kaan yrityksen kilpailustrategian avulla ei vain reagoida ymparistoon vaan py-
ritddn myos muovaamaan ympadristod yritykselle edulliseen suuntaan. Kilpailu-
strategian tarkoituksena on l0ytdd suotuisa asema toimialalta. Kilpailussa me-
nestyminen on myos riippuvainen toimialan houkuttelevuudesta ja pitkan ai-
kavalin kannattavuudesta. Toinen Kkilpailustrategiaan liittyva keskeinen kysy-
mys on, mitkd tekijd madrdavat yrityksen suhteellisen kannattavuuden toimi-
alalla. Yritykselld on mahdollista vaikuttaa itse toimialan houkuttelevuuteen
valitsemalla sellaisen kilpailustrategian, jolla se voi vahvistaa asemaansa toimi-
alalla. Kilpailustrategian valinnassa perusteena on oltava toimialan ja kilpaili-
joiden analyysi. Yrityksen kilpailuetu maaraytyy asiakkaalle tuotettavasta ar-

vosta, joka on suurempi kuin sen aikaansaamiseen tarvittavat kustannukset.
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Yrityksen ylivoimainen kilpailuetu voi syntya ldhinnd kolmella vaihtoehtoisella
strategialla, joita ovat kustannusjohtajuus-, differointi-, ja keskittymisstrategia.
Néiden perusstrategioiden tarkoituksena on, ettd yritys valitsee, minkélaista
kilpailuetua se tavoittelee ja milld alueella se haluaa kilpailuedun saavuttaa.
Strategioiden ydinasiana on saavuttaa kilpailuetua tietyilld strategisilla valin-
noilla. Se miten yritys lopulta saavuttaa pysyvan kilpailuedun riippuu siita
kuinka hyvin yritys onnistuu valitsemaan sellaisen strategian, joka tulee toi-

meen viiden kilpailutekijan kanssa (Porter 1991: 24-25).

KILPAILUETU
Alhaiset kustannukset Differointi
Laaja kohdealue 1. Kustannusjohtajuus 2. Differointi
KILPAILU-
KENTTA 3 A. Kustannus- 3 B. Differointi-
painotteinen keskittymis- | painotteinen keskittymis-
Kapea kohdealue . .
strategia strategia

Kuvio 9. Kolme perusstrategiaa (Porter 1991: 25).

Kustannusjohtajuuden tarkoituksena on toimia suhteellisesti pienemmin kus-
tannuksin kuin kilpailijat. Kustannusedun ldhteet riippuvat toimialasta ja sen
rakenteesta. Kustannusedun hankkiminen voi liittya esimerkiksi suurtuotannon
etuihin, raaka-aineiden saatavuuteen toimitusketjun alavirrassa tai tekniikkaan
jota kilpailijoilla ei ole. Hinta on keskeinen kilpailukeino silloin, kun tuotteet ja
palvelut ovat hyvin samankaltaisia. Kustannusjohtajuus perustuu usein siihen,
ettd yritys kykenee kilpailemaan vakioidummalla tuotteella ja asiakkaalle koi-
tuva hyoty on alhaisempi hinta. Hintadifferoinnilla saatu kilpailuetu tulee kui-
tenkin vastata asiakkaiden tarpeita. Yrityksen on huomioitava, ettd menestyak-
seen keskimdardista paremmin kilpailussa sen on oltava differoinnin perusteis-

sa yhdenvertainen tai ldhes yhdenvertainen kilpailijoidensa kanssa. Yhdenver-
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taisuus tarkoittaa sitd, ettd yritys, jolla on suhteellisesti pienemmat kustannuk-
set on keskimdaradistd kannattavampi ja voi ndin ollen siirtdd vapautuneita re-
surssejaan esimerkiksi tuotantotekniikoiden kehittimiseen tai raaka-aineiden
kontrolloimiseen. Lihes yhdenvertainen asema taas tarkoittaa sitd, ettd mahdol-
liset pakolliset hinnanalennukset eivat mitatoi kustannusjohtajan kustannusetu-

ja suurempiin voittoihin. (Porter 1991: 26-27.)

Toinen perusstrategia on differointi. Differoinnin eli erilaistamisen tarkoitukse-
na on tarjota sellaisia tuotteita tai palveluja, jotka erottuvat kilpailijoiden vas-
taavista ja asiakkaat arvostavat niitd. Ainutlaatuisuutensa ansiosta yritys voi
nostaa hintojaan verrattuna kilpailijoihin. Differoinnin ldhteitd voi olla esimer-
kiksi, itse tuote, jakelujdrjestelmd, markkinointi ja monet muut tekijit. Menes-
tyminen differoinnissa edellyttdd, ettd hinnan nousu on aina suurempaa kuin
differoinnista aiheutuvat kustannukset. Differoijan on siis aina otettava huomi-
oon kustannusasemansa, koska kustannusaseman selva heikkeneminen saattaa

mitdtoidd korkeammasta hinnasta saatavan hyodyn (Porter 1991: 28).

Kolmas perusstrategia on keskittyminen. Keskittymisstrategiassa yritys keskit-
tyy tiettyyn markkinasegmenttiin, tuotesegmenttiin tai ostajaryhmé&an tarjoa-
malla segmentin arvostamia erityisetuja joihin laajempia markkinoita tavoitte-
levat kilpailijat eivat pysty. Keskittymisstrategia voi perustua kustannusten
painottamiseen, jolloin yritys pyrkii saavuttamaan kustannusedun kohdeseg-
mentissdan tai differointipainotukseen, jolloin yritys pyrkii noudattamaan dif-
ferointia kohdesegmentissaan. Keskittyja voi siis saavuttaa kilpailuedun palve-
lemalla tiettyd kohdesegmenttid paremmin kuin kilpailijansa, joko alhaisemmin
kustannuksin tai differoimalla tarjontaansa. Keskittymisstrategiassa on huomi-
oitava segmentin rakenteellinen kannattavuus. Jos yritys pystyy saavuttamaan
pysyvan kustannusjohtajuuden tai differoinnin segmentissdan ja segmentti on
rakenteellisesti houkutteleva, se menestyy alallaan keskimdardistd paremmin.
(Porter 1991: 29-30.)

Erds mielenkiintoinen strategiavaihtoehto on my0s ns. hybridistrategia, missa
yritys pyrkii yhdistimaan differoinnin ja alhaisen hinnan. Hybridistrategian
menestyminen perustuu kykyyn tarjota asiakkaan arvostamaa hyotya alhai-
semmin hinnoin samaan aikaan kun yritys kykenee nopeasti tuottamaan uusia
ja erilaisia tuotteita. Toisaalta hybridistrategian ei tarvitse noudattaa alhaisem-

pia hintoja kunhan hintataso ei ole korkeampi kuin kilpailijoilla. Hybridistrate-
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giaa voidaan tarkastella kahdesta eri hy6tyndakokulmasta. Ensinnédkin hybridi-
strategia voi olla kannattava, mikali tuotannon volyymi pystytdan pitamaan
korkeampana kuin kilpailijoilla ja kannattavuus perustuu samalla alhaisempiin
kustannuksiin. Toiseksi, jos yritys on selvilla siitd, mihin sen kannattaa panos-
taa ja minkd osaamisten varaan sen differointi perustuu, se voi pyrkia alenta-
maan kustannuksia muissa toiminnoissaan. Tama voi onnistua silloin kun asia-
kas arvostaa niita tekijoitd joihin panostetaan eikd oleta saavansa palvelua kai-
kessa. Hybridistrategiaa kdytetdan useimmiten yrityksen tunkeutuessa kan-
sainvalisille markkinoille, jolloin yritys etsii markkinaraon ja pyrkii nopeasti

kasvattamaan markkinaosuuttaan. (Johnson ym. 2005: 248-250.)

Kaplan & Norton (2004: 303) lisdavat, etta tuotejohtajuudella kilpailevan yrityk-
sen on keskityttdva innovaatioita tuottaviin prosesseihin, kun taas kustannus-
johtajuudella kilpailevan yrityksen on keskityttdva toimintojen johtamisproses-

seihin.

Muita strategian perusvalintamalleja ovat esimerkiksi Milesin ja Snown (1975)
kehittamat strategiatypologiat, Millerin (1990) sekd Treacyn ja Wiersmanin
(1995) kehittelemat ajatukset harvalukukuisista strategiavaihtoehdoista. Yhteis-
ta naille kilpailuasemointia korostaville malleille on ajatus yhteensopivuuden ja
samansuuntaisuuden tarkeydesta ulkoisen ympariston, yrityksen perusvalin-
nan ja yrityksen sisdisen johtamisen kesken. Lisdksi malleissa painotetaan
suunnitteluldhtdisyyden ajatusta strategiaprosessin tdrkeydestd perusvalintaa
tehtdaessa (Luoma 2007: 34).

2.2.2 Yrityksen kasvustrategia ja markkinoinnin kilpailukeinot

Kilpailustrategian avulla siis maaritellddn mihin yrityksen ylivoimainen kilpai-
luetu perustuu. Kilpailustrategiaan liittyva on myos yrityksen markkinointistra-
tegia. Lahden (1987: 20) mukaan strateginen markkinointi tarkoittaa johdon
paatoksia siitd, miten yritys asemoituu markkinoille kolmen keskeisen paatos-
alueen, segmentoinnin, differoinnin ja markkinointikanavan avulla. Markki-
nointistrategian tarkoituksena on ilmaista, milla kilpailukeinojen yhdistelmalla
yritys kilpailee eri segmenteilld ja miten se kohdentaa voimavaransa. Yleisesti
markkinoinnin kilpailukeinoista kdytetadn nimitysta markkinointi- mix. Mark-

kinointi- mix kokoaa yhteen ne keinot, joilla yritys haluaa luoda kysyntaa. Na-
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ma nelja keinoa (4P) ovat tuote, hinta, jakelu/saatavuus ja viestintd (Horner ja
Swarbrooke 2005: 14).

Yrityksen kasvustrategian valintaa voidaan havainnollistaa Ansoffin (1965) ke-
hittdimalld tuote/markkinamatriisilla. Keskeinen tuotestrateginen paitds perus-
tuu yrityksen suuntautumisvaihtoehdoista padttimiseen. Paatoksessa arvioi-
daan se, kilpaileeko yritys nykyisilld tuotteilla vai luoko se uusia tuotteita. Toi-
nen paatoksentekoalue koskee markkinoita. Yrityksen valittavana ovat nykyiset
tai uudet markkinat. Valittavana on siis neljd strategista vaihtoehtoa, jotka voi-

daan sijoittaa ns. tuote/markkinamatriisiin:

Nykyiset markkinat Uudet markkinat
Nykyiset tuotteet Markkinapenetraatio Markkinakehitys
Uudet tuotteet Tuotekehitys Diversifikaatio

Kuvio 10. Kasvumatriisi (Ansoff 1965: 99).

Yrityksen kasvustrategia/tuotestrategia voi perustua markkinaosuuden kas-
vuun (markkinapenetraatio), uusien markkina-alueiden ja segmenttien 19ytami-
seen (markkinakehitys), tuotteiden kehittdmiseen ja uusien tuotteiden lansee-
raamiseen (tuotekehitys) tai liiketoiminnan monipuolistamiseen uusilla tuotteil-
la ja markkinoilla (diversifikaatio). Ensimmadiset kolme vaihtoehtoa pyrkivat
rakentamaan kasvunsa, joko uusien tuotteita ja teknologioita kehittamallad tai
uusien markkinoiden valtaamalla, kun taas diversifikaatio ottaa huomioon mo-
lemmat tekijat (Ansoff 1965: 99). Laitisen (2003: 87-88) mukaan Ansoffin mat-
riisilla voidaan tarkastella kasvun ja riskin valista suhdetta, jota ohjaa voimak-

kaasti omistajien preferenssit. Jokaiseen matriisissa esitettyyn strategiseen vaih-
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toehtoon liittyy erilainen riski. Pienin riski sisdltyy ensimmadiseen vaihtoehtoon,
jossa tuotteet ja markkinat ovat samoja ja suurin riski viimeiseen vaihtoehtoon,

mihin liittyy seka tuote- ettd asiakasriski.

Harper (1992) kritisoi perinteisid Ansoffin malliin perustuvia kasvustrategioita.
Héanen mukaansa kyseiset strategiavaihtoehdot menestyivat aikoinaan jolloin
koko maailmantalous ja markkinat kasvoivat ja kehittyivat vauhdilla. Nyky&an

2000- luvulla tulevaisuuden kasvu ei tule enda annettuna vaan se on ansaittava.

Harperin mielestd markkinapenetraatioon liittyy useita riskeja. Esimerkiksi raju
kilpailutilanne, johdon keskittyminen sisdisiin toimintoihin uusien mahdolli-
suuksien kustannuksella sekd kuluttajakayttaytymisen radikaali muuttuminen
saattavat ajaa kokonaisen markkinan ahdinkoon. Lisdksi uusi teknologinen in-
novaatio saattaa mitatdida yrityksen tuote/ palvelu- ratkaisun. Markkinakehitys
on myo0s lyhyen tahtdimen strategia ja siksi kasvustrategiaksi kunnianhimoton.
Tuotekehitysstrategialla on hyvat puolensa, koska se vahentdd yrityksen haa-
voittuvuutta kilpailijoiden kehittdessd uusia teknologisia ratkaisuja. Toisaalta
yritys keskittyy edelleen rajoitetuille markkinoille ja siksi yrityksen kasvupoten-
tiaali pidemmalla tdhtdimelld on rajallinen. Diversifikaatio on kaikkein uska-
liain strategiavaihtoehto. Diversifikaatio tarjoaa mahdollisuuden uusien liike-
toimintamahdollisuuksien ymmartamiselle ja uusien tuotteiden kehittamiselle.
Diversifikaatio on kuitenkin vain valiaikainen strategia ja usein valmis toimin-
tatapa, jota on jo aiemmin hyodynnetty. Harperin mielestd kaikki Ansoffin pe-
rinteiset strategiavaihtoehdot ovat ennemminkin siirtymavaiheita, kohti nyky-

aikaista yrittdgjamaista kasvustrategiaa.

Harperin mukaan Ansoffin mallia on pdivitettdava vastaamaan dynaamista ja
kasvavaa kansainvalistd ymparistod, muuttuvia kuluttajia ja institutionaalisia
tarpeita sekd kiihtyvda muutosta teknologioissa. Harperin yrittdjamainen kas-
vustrategia perustuu jatkuvalle ajattelulle asioiden tekemisestd paremmin tule-
vaisuudessa. Yrittdjamdisyys merkitsee sitd, ettd luodaan uusia, rohkeita sijoi-
tuksia kadyttden hyvéaksi kasvavat mahdollisuudet ja teknologian kehittyminen.
Yrittdjamaisessad strategiassa luodaan liiketoimintaa, jota kukaan muu ei ole iki-
na tehnyt. Tarkoituksena on sekoittaa kokonaisia markkinoita tuomalla alalle
uusia kyvykkyyksiin perustuvia innovaatioita. Harperin mukaan Ansofilainen
tuote/ markkinakeskeinen ajattelu on riittaméatontd nykyajan yrittdjamaiseen

toimintaan pyrkivdssa liiketoimintaymparistossda. Markkinat muuttuvat niin
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nopeasti, ettei yritykselld ole aikaa keskittyd kuluttajien vaihtuviin tarpeisiin
olemassa olevia tuotteita parantamalla. Sen sijaan on oltava rohkea ja tuotava

markkinoille tdysin uusia ja odottamattomia ratkaisuja.
Markkinoinnin kilpailukeinot

Markkinoinnin kilpailukeinoista tuote muodostaa markkinointistrategian yti-
men ja perustan kunkin asiakastarpeen tyydyttamiselle. Kilpailuedun kannalta
tuote voidaan jakaa kolmeen eri osa-alueeseen, sen mukaan miten asiakkaat
nakevat tuotteen arvon. Ydintuotteesta puhuttaessa tarkeimmaksi tekijaksi
nousee tuotteen hyodyllisyys. Ydintuote voi olla joko aineellinen tai aineeton.
Jarjestelmatuotteen tehtdavana on varmistaa ostajan mielikuva tuotantoprosessin
laadusta, kun taas mielikuvatuotteen eli brandin tehtavana on herattda tunteita
ja kiintymysta asiakkaassa. Mielikuvien ja symbolien kédytto antaa markkinoijal-

le lahes rajattomat mahdollisuudet arvonmuodostukseen (Lahti 1992: 84-86).

Toinen markkinoinnin kilpailukeinoista on hinta. Hinta on yrityksen markki-
nointi- mixin ainoa kilpailukeino, joka tuo yritykseen suoria myyntituottoja.
Hinta on keskeinen kilpailukeino strategisen markkinoinnin onnistumiselle.
Tuotteen hinta-laatu suhde vaikuttaa suuresti asiakkaan ostopdatokseen. Tuot-
teen differoinnin kannalta hinnan asettamisella on keskeinen merkitys. Epaon-
nistuminen hinnan asettamisessa voi viedd kokonaan pohjan yrityksen markki-
nointistrategialta. (Lahti: 1987: 22.) Murray ym. (1996: 313) kirjoittavat, ettd hin-
nanasettamisessa tulisi kiinnittdda huomiota hinnan ja kustannusten valiseen
suhteeseen, asiakkaiden suhtautumiseen hinnan vastaavuudesta tuotteesta seka

yrityksen tuotto-odotuksiin.

Yrityksen kolmas markkinoinnin kilpailukeino liittyy tuotteen tai palvelun saa-
tavuuteen. Saatavuutta koskevien pdatosten tarkoituksen on varmistaa, etta
kohderyhmaan kuuluva asiakas saa tuotteen oikeaan aikaan, oikeassa paikassa
ja mahdollisimman vaivattomasti. Saatavuuden kasite pitda sisdlldan markki-
nointikanavan ja fyysisen jakelukanavan. Markkinointikanavalla tarkoitetaan
yritysten muodostamaa ketjua, jota kautta tieto tuotteesta saadaan levitettya
kohderyhmalle ja paikkaa, jossa ostaja voi tuotteen itselleen hankkia. Fyysinen
jakelu taas liittyy materiaalitoimintojen hallitsemiseen, joihin sisdltyvat niin kul-

jetus, varastointi, tilausten vastaanotto, ostotoiminta ja yrityksen sisdiset kulje-
tukset. (Rope 1995: 204-205.)
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Markkinointikanava sisdltdid monesti useita portaita, joissa tuote myyd&aan
eteenpdin portaalta toiselle. Jakelutien tunnusmerkkind voidaan pitaa myyntia
ja omistusoikeuden siirtymistd. Kuitenkaan aina omistusoikeus ei siirry tuot-
teen siirtyessa jakelukanavassa, talloin kaytetdan kasitettd kuljetustie. Jakelutiet
voidaan jakaa suoraan tai epdsuoraan jakelutiehen sen mukaan onko tuotteen
siirtymisessa loppukayttajalle useampia ”valikasia”. Yksi tapa ryhmitelld saata-
vuuspdatoksid on jakaa jakeluportaat eri tasoihin. Yleinen jaottelu on usein seu-
raava (Rope: 1995: 204-208).

Valmistaja
Tukkukauppa
Vihittaiskauppa

Ll

Loppukayttdja

Vaikka vaihtoehtoisia jakelutieratkaisuja on useita, on useimmilla aloilla vakiin-
tuneita ratkaisuja jakelutien muodosta. Naistd jakeluteista kdytetadan nimitysta
normaali jakelukanava. Markkinointikanavan tarkeimmat tehtavat liittyvat te-
hokkuuteen, tiedonkulkuun ja myynninedistamiseen. Nama tekijat vaikuttavat
myynnillisen ja taloudellisen toiminnan ohella keskeisesti jakelutien valintaan.
Lopulta markkinointikanavan valinnassa padperusteena tulee olla asiakaskoh-
deryhma. Talloin harkittavat asiat liittyvat olennaisesti haluttuun markkinapeit-
toon selektiivisten eli valikoituvuuden ja intensiivisyyden eli tuotteiden saami-

sen mahdollisimman moneen pisteeseen vililld. (Rope 1995: 208-213.)

Neljas markkinoinnin kilpailukeino on markkinointiviestintd. Markkinointi-
viestinndn tarkoituksena on kertoa kohderyhmille yrityksen tuotteita ja palve-
luista. Viestinnan tarkoituksena on my0s luoda haluttuja mielikuvia asiakkaal-
le. Markkinointiviestintddan kuuluvat mainonta, henkilokohtainen myyntityo,
menekinedistdminen ja suhdetoiminta. Viestinndn tavoitteita on useita ja vies-
tintdkeinojen valinta riippuu useimmiten siitd onko markkinoille tuleva tuote
uusi vai vakiinnuttanut paikkansa markkinoilla. Markkinointiviestinndn tavoit-
teena on ainakin tehda brandi tunnetuksi, kertoa asiakkaalle tuotteen ominai-
suuksista, suostutella asiakasta ostamaan, muistuttaa asiakkaita tuotteesta, ke-
hittdd ja ylldpitda imagoa ja asiakassuhteita sekd tuoda esiin ne piirteet, jolla
tuote tai palvelu erottuu kilpailijoista (Ylikoski 1999: 282-283).
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Strategisen analyysin ja vaihtoehtojen 16ytdmisen jdlkeen yrityksen on tehtava
paédtos strategian valinnasta. Strategian valinnassa tarkeda on tehda paatos teh-
dyn analyysin perusteella. Strategian valinnassa arviointikriteerit ovat strategi-
an sopivuus, kannattavuus ja hyvaksyttavyys. Strategian sopivuuden arvioin-
nissa huomio kiinnitetaan siihen, sopiiko yritykselle valittava strategia sen het-
kisiin olosuhteisiin liittyen ymparistoon ja kilpailutilanteeseen. Tarkedd on
myo6s arvioida kykeneeko valittava strategia ottamaan huomioon yrityksen
vahvuudet ja ympariston mahdollisuudet. Kannattavuuden arvioinnissa kiinni-
tetddn huomio strategian taloudelliseen kannattavuuteen. Huomio on kiinnitet-
tava sithen vastaako tulevaisuuden tuotto-odotukset osakkeenomistajien tuot-
tovaatimuksia. Resurssien riittavyytta on my0s arvioitava siihen voiko valittava
strategia olla kannattava. Viimeinen arviointikohde on strategian hyvaksytta-
vyys. Hyvéaksyttdvyyden arvioinnissa tarkastellaan sitd, miten strategia toimii
kdytannossa ja vastaako strategia sidosryhmien odotuksia. Tarked tekija on
myos arvioida sitd, 10ytyyko yrityksesta tarpeeksi resursseja ja osaamista toteut-
taa valittava strategia (Johnson ym. 2005: 357-372).

Kamensky (2000: 246, 256) kirjoittaa, ettd strategian valinnassa tarkein arvioita-
va asia on yrityksen strategian erottuminen kilpailijoista. Padalueet kilpailijoista
erottumiselle ovat kilpailijavalinta, kilpailuedut, resurssistrategiat, yhtendisyys
ja kunnianhimo sekd operatiivinen tehokkuus. Téarkein asia strategian onnistu-
misessa on pyrkiminen rikkomaan toimialan vallitsevia sdantdja. Parhaimmil-
laan kilpailijoista erottuva strategia onnistuu muuttamaan kokonaisen toimi-
alan ja sielld vallitsevat pelisddannot. Talloin pelisddantdjen rikkojista muodostuu

uusia toimialan pelisdantdjen tekijoita.

2.3 Strategian implementointi ja seuranta

Strategioiden toimeenpano on prosessi, jolla varmistetaan valitun strategian to-
teutuminen kaikessa organisaation toiminnassa. Konsernissa divisioonat, tytar-
yhtiot ja konsernitoiminnot toteuttavat omia strategioitaan, joiden tulisi olla yh-
tendisid konsernistrategian kanssa. Tata vastuuta ei ole mahdollista delegoida,
mutta yksittdisid toimenpiteitd on. Jokainen yritykseen johtoon kuuluva henkilo
toimeenpanee strategioita ja varmistaa henkilokohtaisesti, ettd jokainen hanen
omista pdatoksistddn tukee strategioiden toteutumista. Strategian keskeisia

toimeenpanotilanteita ovat mm. viestinta-, valvonta-, avainhenkil6sto-, ja toi-
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mintamuotoratkaisut sekd investointipaatokset tuotevalinnat ja yritysostot seka
— myynnit (Ahola: 1995: 56-57). Karlofin (1995: 210) mukaan strategian toteutus
riippuu olennaisesti tilannekohtaisista tekijoistd, joihin on vaikea kehittaa yleis-
patevia menettelytapoja. Strategian toteuttamisessa on kuitenkin kiinnitettava
huomio organisaatiorakenteeseen, palkkiojdrjestelmaéan, tavoitteisiin sekd ohja-
usjdrjestelmdan toivottujen tulosten saavuttamiseksi. Tdrkeintda toteutuksessa
on saada aikaan muutos organisaatiossa, joka on valmis oppimaan, kehitta-

madn osaamistaan ja parantamaan toimintaansa jatkuvasti pitkalla aikavalilla.

2.3.1 Strategian kirkastaminen

NyKkyisin strategiaa toteutetaan organisaation kaikilla tasoilla. Tama edellyttaa,
ettd jokaisen tyontekijan on muutettava kdyttaytymistaan ja omaksuttava uusia
arvoja. Muutokset voivat toteutua vain mikali strategia otetaan johtamisproses-
sin keskipisteeksi. Strategian toteuttaminen edellyttdd, ettd se ymmarretdan ja

jotta se ymmarrettdisiin, strategia tulee kuvata (Kaplan ja Norton 2002: 74).

Yrityksen tavoittelema kilpailuetu vaatii kestavien arvojen kehittamistd, joita
luodaan kehittdmalld my0s aineetonta padaomaa. Tallaista aineetonta padomaa
ovat tyontekijoiden tiedot ja taidot, tietotekniikkaa, joka yhdistda yrityksen asi-
akkaisiin ja toimittajiin, seka ilmapiirid, joka tukee innovaatioita, ongelmanrat-

kaisuja ja parannuksia (Kaplan ja Norton 2002: 74).

Strategiakartta on looginen arkkitehtuuri, jonka avulla strategia voidaan kuvata
siten, ettd syy-seuraus suhteiden avulla voidaan havainnollistaa, kuinka ainee-
ton padoma muunnetaan aineelliseksi (taloudelliseksi) tulokseksi. Strategiakar-
tassa, strategia kuvataan yksityiskohtaisesti osakkeenomistajien, asiakkaiden,
liilketoimintaprosessien ja osaamisalueiden valisten suhteiden avulla. Strate-
giakarttoja hyodyntamalla organisaation strategia on mahdollista kuvata yhte-
naisesti, jarjestelmallisesti ja tiiviisti. Strategiakartat helpottavat strategian ym-
martamistd, mutta lisdksi ne tarjoavat johdolle vélineen strategian toteuttami-
seksi nopeasti ja tehokkaasti. Lopulta strategiakartta tarjoaa perustan strate-
gianhallintajarjestelma Balance Scorecard mittariston suunnittelulle. (Kaplan
ym. 2002: 76, 79.)
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2.3.2 Strategian implementointi

Strategian implementoinnin keskeisid ongelmia on strategian ja operatiivisen
toiminnan yhdistiminen. Johdolta puuttuu usein kasitys, kuinka operatiivisia
toimintoja hoidetaan, joten strategian ”jalkauttaminen” toiminnaksi muodostaa
johdolle kenties haastavimman tehtdvan strategiaprosessissa. Strategian akti-
voimiseksi toimintaan on tarkeda ottaa mukaan my0s keskijohto. Taman jalkeen
on arvioitava eri yksikdiden mahdollisuudet strategian toteuttamiseksi, muu-
toksen edistamiseksi, toimintojen maarittamiseksi seka tuloksien mittaamiseksi
samalla huomioiden tarvittavat resurssit. Johdon on myos pyrittava karsimaan
kaikki muut strategian toteutusta estivat toiminnot. Olennaista johdolle on
muistaa mitd halutaan saada aikaan, kuka vastaa ja sitoutuu, mika on aikataulu,
mitd resursseja tarvitaan sekd milloin pilkottu strategia on esitettava ja kenelle
(Karlof 1998: 187-189).

Toiminnan suunnittelussa kilpailustrategiat tulee purkaa riittdvan konkreetti-
siksi toimenpiteiksi. Tarkoituksena on, ettd strategia ja operatiiviset toiminnot
saataisiin kohtaamaan. Erityisesti huomio on kiinnitettdava siihen, etta kaikkien
toimenpideohjelmien on perustuttava strategiavalintoihin seka siihen, etta toi-
menpideohjelmissa keskitytdan strategian toteutumisen kannalta kaikkein tar-
keimpiin toimenpiteisiin, koska kaikkia paivittdisia toimenpiteita on mahdoton-
ta listata. Erilaisilla toimenpideohjelmilla on mahdollista purkaa strategiat to-
teutettavaan muotoon (Kamensky: 2000: 257-258).

Toimenpideohjelman suunnittelusystematiikka on jaettavissa neljaan vaihee-
seen, joka etenee tdarkeysjarjestyksessa hierarkkisesti vasemmalta oikealle: Vai-
heet ovat tavoite, toimenpide, mittari ja vastuu. Tavoitteen asettamisessa voi-
daan maadritelld tulostavoitteet ja suoritustavoitteet. Tulostavoite vastaa kysy-
mykseen milloin keskeinen strategia on suoritettu ja suoritustavoite sithen, mil-
loin toimenpide on suoritettu. Oikeat tavoitteet liittyvat taloudellisiin tavoittei-
siin, ulkoiseen ja sisdiseen tehokkuuteen seka kehittamistavoitteisiin, joille jo-
kaiselle on asetettava mittarit. Tavoitteet on pyrittivd asettamaan mahdolli-
simman mitattavaan muotoon. Toimenpiteilld saavutetaan asetetut tavoitteet ja
niiden tulee olla mahdollisimman konkreettisia, yksiselitteisid ja jokaisen vas-
tuullisen on tiedettdva mitad aiotaan tehda. Kun tehokkaat mittarit eri tavoittei-
den saavuttamiselle on asetettu, tulee jokaiselle niistd nimetd vastuuhenkilo,

joka huolehtii suoritustavoitteen saavuttamisesta (Kamensky 2000: 258-261).
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Erinomainen tyokalu strategiaprosessin toteutukselle on Kaplanin ja Nortonin
kehittama Balance Scorecard — tasapainotettu tuloskortti. BSC- tuloskortin tar-
koituksena on muuntaa strategiakartan tavoitteet mittareiksi ja lyhyen aikavalin
tavoitteiksi. BSC kiinnittdd huomion neljaan eri ndakokulmaan: 1) Taloudellinen
nakokulma, 2) asiakasndkokulma, 3) sisdisten prosessien ndakokulma seka 4)

oppimisen ja kasvun nakokulma.

Taulukko 1. BSC - tasapainotetun tuloskortin osa-alueet (vrt. Kaplan & Nor-
ton).

Esimerkkeja eri nakokulmien mittareista

TALOUDELLINEN NAKOKULMA:
Myyntituotot, voitto, markkina-arvo, padoman tuottoaste, vakavaraisuus investoin-
tien tuottoaste, kokonaiskustannukset

ASIAKASNAKOKULMA:
Asiakkaiden lukumaara, markkinaosuus, menetetyt asiakkaat, asiakastyytyvaisyys-
indeksi, reklamaatiot, markkinointikustannukset

SISAISTEN PROSESSIEN
NAKOKULMA:

Laskujen kasittelyaika, toimitusten tasmallisyys, tuotannon lapimenoaika,
paatoksentekoaika, varaston kiertonopeus, tuottavuuden paraneminen, tuotannon
ymparistovaikutukset

OPPIMISEN JA KASVUN NAKOKULMA:

T&K- kustannukset, haetut patentit, henkiléstén aloitteet, motivaatioindeksi, henki-
I6stén vaihtuvuus, koulutuspaivat, sairaspoissaolot, tulleiden tydpaikka-
hakemusten lukumé&éaré

Strategisten tavoitteiden saavuttamiseksi jokaista mitattavaa nakokulmaa koh-
taan johtajien on maadritettava strategiset hankkeet, joilla tulokset saavutetaan.
Toimintasuunnitelmien avulla tuotetaan resursseja strategisiin hankkeisiin, jot-
ka on mukautettu strategisiin teemoihin. Strateginen teema maarittaa prosessin,
aineettomat ominaisuudet, tavoitteet ja aloitteet, joita strategian toteuttaminen
edellyttda. Strategisia hankkeita ja teemoja tulee tarkastella yhtendisind inves-
tointikokonaisuuksina ja kuhunkin strategiseen teemaan tulee siséltya arvio sen
vaikutuksista liiketoimintaan (Kaplan ym. 2004: 74-75.)
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2.3.3 Strategiamuutoksen viestintd ja johtaminen

Strategisen muutoksen kaynnistdmisessa ensimmadinen vaihe on muotoillun
strategian viestiminen organisaatiossa. Strategian toteuttajat ovat usein taysin
eri henkil6ita kuin strategian laatijat. Tdma muodostaa haasteen strategian to-
teutumiselle. Strategisen viestinnan paatavoitteena on antaa tietoa ja ndin mah-
dollistaa ymmarrys, sisdistaminen ja sovellutukset (Kamensky 2000: 276). Karlo-
fin (1998: 176) mukaan vasta strategian sisdistamisen jalkeen on mahdollista
odottaa, ettda henkilosto kytkee tyotehtdavansa yrityksen uuteen suuntaukseen ja
uusiin tavoitteisiin. Olennaista viestinndn onnistumisessa ei ole tiedon maara
vaan laatu. Johdon on my0s valvottava, ettd viestin tarkoitus sisdistetdadn ja

viestin vastaanottaja ymmartaa viestin niin kuin sen lahettdja on tarkoittanut.

Viestinnan tarkoituksena on myo6s muutosvastarinnan vahentaminen strategi-
oiden toimeenpanon helpottamiseksi seka strategisen ajattelun lisidminen or-
ganisaatiossa. Tarkedd on my0s pitdd keskeiset sidosryhmat tietoisina konser-
nin tilasta ja tulevaisuudesta. Viestittdiminen tulisi olla jatkuva strategiaproses-
sin 0sa, jossa organisaatio on tietoinen toiminta-ajatuksesta, visiosta, paamaaris-
ta seka vallitsevasta strategiasta (Ahola 1995: 175).

Strategian viestiminen on hyva kohdistaa ensin pienelle, mutta vaikutusvaltai-
selle ryhmalle, jotta strategiasta voidaan saada palautetta seka kehittda strategi-
aa edelleen ennen sen viestimistd koko henkilostolle. Samalla on mahdollista
varmistua siitd, ettd paatosketju on looginen ja tyontekijat ymmartavat uuden
strategiasuuntauksen syyt eivitka ainoastaan sen sisdltod. Viestinndn laajuus ja
sisdllon muotoilu riippuu olennaisesti strategisen muutoksen suuruudesta (Kar-
16f 1998: 179-180).

Strategian toteuttamisen edellytyksend on aina muutos. Muutoksen johtaminen
on monitahoinen prosessi ja kontekstisidonnainen. Strateginen muutos voi
kdynnistyd muutoksesta tuote- markkinavalinnoissa, teknologian, organisaa-
tiorakenteen, toimialan tai taloudellisen tilanteen muuttuessa. (Pettigrew, Tho-
mas ja Whittington 2002: 206-207) Strategian toteuttamiseksi yrityksen on pys-
tyttava johtamaan muutosta eika vain pelkdstdan sopeutumaan sithen. Muutos-
johtamisessa on luotava sellaiset olosuhteet, joissa organisaation jdsenten on

mahdollista saavuttaa heille asetetut tavoitteet.
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2.3.4 Tuki, seuranta ja palkitseminen

Laaditun strategian toteuttamiseksi tdrkeitd keinoja ovat myos oppimisen ja
tyOhon maaritettyjen tehtdvien mahdollistaminen ja tukeminen. Strategian to-
teutumista on myos seurattava ja henkilostod palkittava saavutetuista tavoit-
teista. Yrityksen on tarjottava tyontekijalleen tarvittavat tyokalut operatiivisten
tehtdvien hoitamiseksi. Jatkuva oppimisprosessi ja kehittyminen kasvattavat
tyontekijoiden halua, rohkeutta ja mielenkiintoa. Strategioiden toteuttaminen
vaatii koko organisaation yhteistd tahtoa, jolloin valmennuksen tulee keskittya
joukkuevalmennukseen unohtamatta organisaatiossa olevia yksittdisia tyonte-
kijoita (Kamensky 2000: 277-288).

Strategian toteutumisen sdaannollinen seuranta on olennainen osa jatkuvaa stra-
tegiaprosessia. Strategian toteutumisen mittaamiseen on olemassa eri nakokul-
mista katsovia mittareita. Laitinen (1998: 318) kirjoittaa, ettd kokonaisvaltaisen
suorituskykymittariston padidea on kiteyttdd tarvittavan ja olennaisen infor-
maation yhdessa viitekehyksessa esitettyyn suppeaan mittaristoon. Laitinen ja-
kaa mitattavat kohteet ulkoisiin (asiakkaan saama arvo) ja sisdisiin (tuottavuus)
tekijoihin. Sisdiset tehokkuuden mittarit jakautuvat tuotannontekijakustannuk-
sia, tuotannontekijoitd, toimintojen tehokkuutta, suoritteiden ominaisuuksia,
suorite- ja asiakaskannattavuutta arvioiviin mittareihin. Ulkoiset suoritusky-
kymittarit on jaettavissa kasvu- ja kilpailutilanne seka taloudellisen suoritusky-

vyn mittareihin.

Laitisen mittarit painottuvat padasiassa kvantitatiivisiin ja taloudellisia tunnus-
lukuja arvioiviin muuttujiin. Karlofin (1998: 200) mukaan taloudellisia tekijoita
painottavien mittareiden ohella myo6s kvalitatiiviset kuten osaamista ja asia-
kasyhteistyota arvioivat tyokalut ovat tarkeita strategian seurannassa. Kvantita-
tiivisten, lahinna toiminnan tehokkuutta arvioivien mittarien ohella tarkedaa on
mitata asioiden tekemistd oikein ja oikeiden asioiden tekemistd. Tallaisiin teki-
joihin on mahdollista 16ytda vastauksia kysymalld suoraan asiakkailta ja yhteis-

tyOkumppaneilta.

Liiketoimintastrategiaan olennaisesti liittyvana osana on henkilostOstrategia ja
sen alaosana palkitsemisstrategia. Palkitseminen on organisaation ja sen jasen-
ten valinen kaksisuuntainen prosessi, josta molemmat osapuolet hyotyvat. Pal-

kitseminen on johtamisen viline, jonka tarkoituksena on tukea organisaation
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strategiaa ja tavoitteiden saavuttamista. Palkitsemisstrategian tarkoituksena on
ottaa kantaa siihen, minkalaisista tuloksista halutaan palkita, minkd organisaa-
tiotason tuloksista palkitaan ja milloin palkkio jaetaan. Palkitsemisstrategian
laatimisessa on tdrkedd, ettd se sopii yhteen yrityksen strategian, tavoitteiden,
rakenteen ja aiottujen toimintatapojen kanssa. Strategian on onnistumiseksi
henkiloston motivointi ja palkitseminen on olennaisen tarkedd. (Vartiainen,
Kauhanen 2005: 16-17.)

Yleensa organisaatiossa tapahtuvat muutokset kdynnistavat tarpeen osaamises-
ta palkitsemiselle. Organisaation uudistaminen edellyttdd usein uusien asioiden
oppimista, jolloin osaamisen palkitseminen muodostuu tarkedksi keinoksi mo-
tivoida ja sitouttaa henkilostod. Palkitseminen on ndhtava laajaksi kasitteeksi,
jossa huomioon otetaan niin aineellinen kuin aineetonkin palkitseminen (Moi-
sio, Salimaki 2005: 181).

2.4 Kuluttajamarkkinat ja kuluttajakadyttaytyminen

Paivittaistavaramarkkinat muodostavat kuluttajakaupan, johon sisaltyvat osa-
alueet on aiemmin lueteltu. Kuluttajamarkkinat ja kuluttajien ostokayttaytymi-
nen ovat varmasti erditd eniten kiinnostusta herattavia ja tutkimuksen kohteena

olevia aiheita markkinoinnissa ja muissa liiketaloustieteissa.

O’Shoughnessyn (1987: 9) mukaan ostaminen on tarkoituksenmukaista, moti-
vaatioon liittyvda toimintaa tavoitteena tehda elamasta onnellisempi. Kotler
(2003: 183) kirjoittaa, etta kuluttajakayttaytymiseen vaikuttavat sosiaaliset, per-
soonalliset, psykologiset ja kulttuuriset tekijit. Samantapaisen jaottelun osto- ja
kuluttajakdyttaytymisestd on tehnyt Dubois (2000: 10), joka on jakanut sen kol-

meen eri tasoon: 1) Sosiokulttuurinen, 2) ymparistollinen 3) henkilokohtainen.

Sosiokulttuurisia vaikutteita kuluttajakadyttaytymiselle ovat sosiaaliluokka,
elamantyyli ja kulttuuri. Ymparistosta kohdistuvia vaikutuksia ovat perheeltd,
ystdvilta naapureilta jne. kohdentuvat mielipiteet ja odotukset. Kolmas eli hen-
kilokohtainen taso liittyy kuluttajien henkilokohtaisiin ominaisuuksiin, kuten
motivaatioon, havaintoihin ja aikaisempiin kokemuksiin seka asenteisiin. (Du-
bois 2000: 10.) Kotlerin (2003: 183-199) mukaan kulttuurisilla tekijoilla on syvin

vaikutus yksilon kayttaytymiselle. Lapsena opitut arvot ja havainnot ymparis-
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tostd muodostavat pohjan kuluttajakayttdytymiselle. Sosiaaliset tekijat muo-
vaavat kuluttajan mielipiteita ja kdyttaytymistd, riippuen siitda onko kysymyk-
sessd sellaiset tekijat kuten perhe ja ystavat, jotka vaikuttavat suoraan mielipi-
teisiin tai toissijaiset kuten uskonto ja koulutus, jotka vaikuttavat epadsuorasti.
Persoonaan liittyvia tekijoitd ovat mm. ikd, ammatti, taloudellinen tilanne seka
elamantyyli. Psykologisia tekijoita kuvaa Maslowin tarvehierarkia, jonka mu-
kaan ihmiset tdyttavat aina ensin tarkeimmat tarpeensa ennen kuin siirtyvat

seuraavalle tasolle.

5.TSENSA TOTEUTTAMISEN TARPEET
4. ARVOSTUKSEN TARPEET
3.LITTYMISTABPEET

2. TURVALLISUUDEN TARPEET

1. SAILYTTAMISEN TARPEET

Kuvio 11. Maslowin tarvehierarkia.

Kuluttaja ei tavallisesti osta tuotetta tai palvelua kulutushyddykkeen itsensa ta-
kia vaan tyydyttddkseen tarpeitaan. Tarpeet voidaan jakaa kayttotarpeisiin tai
valinetarpeisiin. Ihmisen perustarpeet tulevat esiin Maslowin tarvehierarkiassa.
Tarvehierarkian mukaan tarpeet taytetddn portaittain alhaalta ylos. Kaikki tar-
peet eivit kuitenkaan johda kuluttamiseen vaan motiivit ohjaavat kuluttajan
ostokdyttaytymistd. Motiivit ovat jaettavissa rationaalisiin ja tunneperdisiin mo-
tiiveihin. Rationaaliset motiivien valintaperusteet ovat usein objektiivisia perus-
tuen tosiasioihin, kun taas tunneperdiset motiivit ovat usein subjektiivisia. Ku-
luttaja saattaa kuitenkin kayttaytyd samoin, vaikka han toimisi kumman tahan-

sa tunnetyypin mukaan. (Kuluttajavirasto 2007.)
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2.4.1 Ostopaatosprosessi

Kotler (2003: 200) kirjoittaa, ettd markkinoijien on ymmarrettava ne vaikutuk-
set, jotka vaikuttavat kuluttajien ostopaatoksiin. Markkinoijien on erityisesti
maaritettava, kuka tekee ostopaatoksen, mika on ostopadatoksen tyyppi ja mista
vaiheista ostoprosessi koostuu. Murray’'n ja O'Driscollin (1996: 90) mukaan ku-
luttajat kdyvat ostopadatosprosessissaan lapi tiettyja vaiheita ennen paatosta os-
taa tuote tai palvelu. Tutkijat ovat jakaneet kuluttajien ostopaatokseen johtavat
vaiheet: 1) tarpeen tunnistamiseen, 2) vaihtoehtojen etsimiseen, 3) vaihtoehtojen
arviointiin, 4) ostamiseen ja 5) lopputulokseen eli tyytyvaisyyteen tai tyytymat-
tomyyteen. Ylikoski (1997: 67) kirjoittaa, ettd prosessia on usein hyvin vaikea
havaita. Prosessi tapahtuu usein kuluttajan mielessd, minka takia eri vaiheiden
erottaminen ei ole kdytannossa mahdollista. Ostoksissa, joissa kdytetaan paljon

aikaa ja vaivaa, kuluttaja kylld tunnistaa prosessin.

Kuluttajien ostopdatosprosessi riippuu ostettavasta kohteesta. Ostoprosessin
pituus ja monimutkaisuus riippuu siitd kuinka sitoutunut kuluttaja on tuottee-
seen. Korkean sitoutumisen ostoprosessissa tuotteen ostamisella on suuri mer-
kitys kuluttajalle ja valinnan tarkeys korostuu. Ostopdatokseen kulutettu aika
voi olla erilainen, jos kaupan kohteena on esimerkiksi auto tai keksit (Ylikoski
1997: 66).

Ostopaatokseen johtavassa prosessi myos ymparistolla on keskeinen merkitys.
Ostopaatokseen vaikuttavat roolit vaihtelevat suuresti. Kotler (2003: 200) on ja-
kanut ostopaatokseen vaikuttavat roolit viiteen eri ryhmaan:

Sytyttaja
Vaikuttaja
Paattaja
Ostaja

o~ DN PRF

Kayttaja

Sytyttdja on henkild, joka ensimmadisend tekee ehdotuksen hankkia tuote tai
palvelu. Vaikuttaja taas on henkilo, jonka mielipiteelld on vaikutusta ostopaa-
tokseen. Paattdja tekee valinnan siitd, ostetaanko tuote vai ei, millainen tuote
ostetaan ja miten. Ostaja tekee ostopdatoksen ja kayttdja kuluttaa tuotteen tai
palvelun (Kotler: 2003: 200).
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Ostopédatosprosessin epdjohdonmukaisuudesta johtuen ostopddtds voi syntya
my0s ilman tunnistettavaa prosessia. Murray’'n ym. (1996: 90) mukaan prosessi
voi vaihdella my®0s riippuen ympadristosta seka kuluttajiin vaikuttavista mark-
kinointitoimista. Esimerkiksi herdteostokset ovat mielenkiintoinen alue kulutta-
jien kayttaytymisessd, koska ne eivdt noudata tunnistettavaa ostopaatdsproses-

s1a.

2.4.2 Impulssiostaminen

Impulssiostamisesta voidaan kayttdd myos maaritelmiad herateostos tai suunnit-
telematon ostos. Impulssiostaminen on mielenkiintoinen prosessi, koska se ei
noudata kuluttajan normaalisti lapikdymaa ostoprosessia. Impulsiivisuus eroaa
tuotteittain ja tdma tarjoaa herateostoille alttiiden tuotteiden tarjoajille haasteen

tuotteiden kehittamiseksi ja oikeiden myymalaratkaisujen 1oytamiseksi.

Aiempi kirjallisuus on yrittanyt maaritella impulssiostamisen ilmi6ta. Kollat ja
Willet (1967: 21-22) ovat ehdottaneet erilaisia ostoaikomuksiin liittyvia piirteita
ennen kauppaan astumista. Kuluttajalla on erilaisia ostoaikeita ennen kauppaan
menoa ja ennen ostamiseen johtavaa drsyketta. Nama aikeet ovat jaettu seuraa-

vasti:

Tuote ja brandi on paatetty
Tuote on paatetty, mutta brandia ei ole valittu

Tuotelaji on paatetty, mutta tuoteryhma on valitsematta

A wbd PR

Tarve ostamiseen on tunnistettu, mutta ostamisen kohdetta ei milldan
tavalla

5. Tarvetta ei ole tunnistettu

Kohta viisi, kuvaa impulssiostamista. Tarvetta ei ole tunnistettu ennen kaup-
paan menoa, mutta ostopddtos voi silti olla rationaalinen. Paatokseen vaikutta-
vat odottamattomat, ympariston tarjoamat ratkaisut kuluttajan tiedostamatto-
miin tarpeisiin. Myymalaratkaisut houkuttelevat ostajaa tekemdan odottamat-
tomia ostopaatoksid ja tayttamdan tiedostamattoman tarpeen (Kollat ym. 1967:
22).
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Pironin (1991) mukaan impulssiostamista voidaan kuvata kolmella tavalla. Im-
pulssiostaminen on: 1) suunnittelematonta, 2) altistusta drsykkeelle ja 3) paatet-

ty “on-the-spot”.

Impulssiostamisen suunnittelemattomuus tarkoittaa sitd, ettd kuluttaja ei ole
valmistautunut ostamaan kyseista tuotetta. Han tekee ostopaatoksensa kaupas-
sa ilman aikaisempaa tarpeen tunnistusta. Impulssiostos on vastaus kuluttajan
tiedostamattomaan tarpeeseen. Toiseksi, impulssiostosten syntyyn vaikuttavat
kuluttajalle kohdennettu myymaldmarkkinointi, jonka tarkoituksena on kiinnit-
tad kuluttajan huomio haluttuihin kohteisiin. Kolmanneksi, impulssiostamisel-
le on tyypillistd, ettd se padtetadan “on-the-spot” eli ostos tehddan sisdllda myy-
maldssd, valittomasti samassa paikassa, missd muutamassa sekunnissa tehty

paatos on syntynyt. (Piron 1991.)

Tunteilla on olennainen merkitys impulssiostamisessa. Mielihyva on tunne joka
useimmiten ohjaa ihmisia impulssiostoihin. Hetki, jolloin paatds impulssiosta-
misesta tuntuu paremmalta kuin ostamatta jattaminen, vaikuttaa siihen, etta
mahdolliset katumukseen liittyvat tunteet kasitellddn vasta ostoksen jdlkeen. Se,
ettd impulssiostos on enemman tunteisiin kuin harkintaan perustuva ei kuiten-
kaan tarkoita sitd, ettd impulssiostos olisi irrationaalinen toimi. (Bayley & Nan-
carrow 1998.)

Tutkijat eivat ole 16ytaneet todisteita siitd, ettd impulssiostaminen olisi henkil6-
kohtainen ominaisuus. Jotkut ihmiset ovat tosin alttiimpia tekem&dan impuls-
siostoja ja tdimd korostuu etenkin henkil6illd, joilla on “avoimemmat” ostoslis-
tat. Toisaalta impulssiostos syntyy helpommin kiireessa ja ajanpuutteen valli-
tessa. Talloin ympariston suunnittelu ja markkinoinnin keinot ovat avainase-

massa (Bayley & Nancarrow 1998).

Courtin (2004: 31) mukaan vapaa-ajasta on tullut avaintekija kulutuksen lisaa-
misessd. Rutiininmukaiset ostokset vaihtuvat vapaa-ajalla hemmotteluun ja
mielihyvaa lisdaviin tuotteisiin. Kuluttajat ovat entistd ennakkoluulottomampia
ja kokeilunhaluisempia. Bayley ym. (1998) korostavat my6s vapaa-ajan ja ela-
mantyylin merkitystd impulssiostoissa. Ostoksilla kdymisestd voidaan tehda
miellyttava kokemus, josta saatava hyoty ulottuu kaikille osapuolille. Impulssi-

tuotteiden tehtdvana on kasvattaa myyntid ja parantaa kannattavuutta. Tarkea
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seikka on miettid, mitka tuotteet sopivat impulssituotteiksi ja millaisia ominai-

suuksia niilta vaaditaan.

Bayley ym. (1998) kuvaavat tuotteisiin liittyvid ominaisuuksia, jotka saattavat
kasvattaa impulssiostoja. 1) alhainen hinta, 2) marginaalinen tarve tuotteelle, 3)
massajakelu, 4) itsepalvelu, 5) massamarkkinointi, 6) nayttavat lisatelineet, 7)
lyhyt elinkaari, 8) pieni koko, 9) helppo varastoida. Vaikuttamalla ndihin teki-
joihin tuotteiden valmistuksessa ja markkinoinnissa, voidaan toteuttaa impuls-

situotteiden lisimyyntia edistdvia myymalaratkaisuja.
Myymailamarkkinoinnin toimenpiteet

Bellenger, Robertson ja Hirschman (1978) kirjoittavat, ettd heratteelliset tuotteet
tulee sijoittaa kaupoissa niin, ettd ne aktivoivat ihmisid ostamaan tuotteen il-
man aikaisempaa suunnitelmaa. Heratteelliset tuotteet vaativat myds tehokasta
valikoimien hallintaa seka erilaisia menekinedistamistoimia myymalan sisalla.
Kauppojen on panostettava myymaldmarkkinoinnin suunnitteluun, seka seu-

rattava kuluttajien ostokdyttaytymisen muutoksia.

Impulssituotteet olisi hyva sijoittaa myymaldssa sellaisten reittien varsille, mis-
sa ihmiset eniten liikkuvat, toinen paikka on kassojen laheiset hyllyt/ telineet,
jotka ohjaavat kuluttajaa lisdostoksiin. Erds kuluttajia ohjaava tekninen ratkaisu
myymaldssa ovat displayt eli tuotteita sisédltavat telineet. Niiden tarkoituksena
on sijoittaa heratteellisid tai kdyttoyhteyksiltdan muihin tuotteisiin sopivia tuot-
teita myos muualle myymalaan kuin perushyllyyn. Kuluttajien ostokayttayty-
minen eroaa tuotteittain ja siind mitd halutaan. Telineen suunnittelussa on tar-
kedd, ettd niista saatava informaatio on mahdollisimman kattavaa ja tarpeellista
ostajalle, esimerkiksi tuotteen hinnan ja ominaisuuksien suhteen. Tarkeda on
myos telineen ulkoasu niin, ettd se herattdd kuluttajan huomion. Telineen tar-

koituksena on myo6s nostaa kuluttajien ostosten maaraa ja useutta.

2.5 ECR - paivittdistavarakaupan strategia

Paivittaistavarakaupan ja teollisuuden vilisen yhteistyon arviointiin on kehitet-

ty Factum- asiakastyytyvaisyysmittaristo. Se mittaa asiakastyytyvaisyyttd yh-
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teistyon eri tasoilla ja on paivittdistavarakaupan kaytetyin yhteistyosuhteiden
laatua kuvaava tyokalu. Finfact Oy:n 2007 kerddaman paivittdistavarakaupan
padttdjien palautteen yhteistyOsta tavarantoimittajien kanssa, korostui yhteis-
tyon laadulle tiarkeitd elementtejd. Palautteen perusteella parhaat yritykset erot-
tuivat kokonaisvaltaisuuden kautta. Avainalueita olivat kysynnan- ja tilaus-
toimitusketjun hallinta, asiakkaan liiketoiminnan kehittdmisestd ja kuluttajan
tarpeista ldhteva tuotekehitys, tuettuna markkinoinnilla ja osaavilla ihmisilla.
(Kaupan paatoksentekijoiden palaute yhteistyosta 2007.) Palautteen perusteella
voidaan todeta, ettd kaupan paattdjat odottavat teollisuudelta entista ldheisem-

paad yhteisty6ta toiminnan kehittamiseksi.

Kaupan keskittymisen ja ketjuuntumisen myotd, valta arvoketjussa on siirtynyt
yhd enemman suurilta tavarantoimittajilta kaupalle ja edelleen kuluttajille. Tas-
td huolimatta kaupan ja tavarantoimittajien tavoitteeksi on noussut yhteinen
tarjontaketjun hallinta. Paivittdistavarakaupan alalle syntyneessda ECR- toimin-
nassa tarkoituksena on ldheinen yhteisty6 kaupan ja teollisuuden vililla (Finne,
Kokkonen 2005: 139-140). Finne ym. (1998) ovat suomentaneet ECR- kasitteen
asiakasldhtoiseksi tarjontaketjun hallinnaksi. Home (2003: 5) on kuvannut stra-
tegiaa kysyntéldhtoiseksi hankintayhteistyoksi. Finnen ym. (1998: 25) mukaan
ECR- ajattelu tarjoaa ensimmadistd kertaa konkreettisen viitekehyksen, jonka
puitteissa kauppa ja teollisuus voivat yhdessa kehittdd toimintatapojaan mo-
lempia osapuolia hyodyttavalld tavalla. Perinteisen vastakkainasettelun sijaan
ECR- toiminnan ldhtokohtana on win/win- periaate. Vesalaisen (2002: 56-57)
mukaan win/win- periaate voi syntya vain silloin kun osapuolille syntyy yhteis-
tyon tuloksena lisdd jaettavaa. Tavallisesti markkinaehtoinen suhde synnyttaa
tilanteen, jossa osapuolet ndkevit tavoitteensa ristiriitaisina ja toisen osapuolen
hyoty ndhddan olevan toiselta pois. Win/win- asetelma voi kdytanndssd syntya
vain yritysten pyrkiessd lahempaan kumppanuuteen, jossa esimerkiksi riskit
jaetaan yhteistyOssa toimivien osapuolten kesken ja tietoisuus toisten tavoitteis-

ta ja arvostuksista hyodyn jakamiseksi on selvilla.
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Kuvio 12. ECR- tarjontaketjun visio.

Paivittdistavarakaupan ECR- strategiassa lahdetdan siitd, ettd kaiken teollisuu-
den ja kaupan vilisen toiminnan kehittamisen tavoitteena tulisi olla entista tyy-
tyvdisempi asiakas. Finnen ym. (1998: 28-29) mukaan ECR- toiminnan tavoit-
teena on responsiivinen asiakasldhtoinen jarjestelma, jossa jakelijat ja valmista-
jat tyoskentelevat yhdessa maksimoidakseen asiakkaan kokeman arvon ja mi-
nimoidakseen kustannukset. Lopputuloksena kustannukset ovat minimissaan,
jokainen toiminto tarjontaketjussa luo lisdarvoa, kysyntavirta on oikea-aikainen

ja vastaavasti tavaravirta on joustava ja kysyntaa vastaava.
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Kuvio 13. Pitkdan arvoketjun asiakasldhtdinen hallinta (Neilimo 2007).
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Kuviossa Neilimo (2007) esittda oman nakemyksensa arvoketjun asiakaslahtoi-
sestd hallinnasta. Kuviosta voidaan havaita, etta arvoketjun hallinnan avainkoh-
tana on asiakkaan yhteinen palveleminen. Arvoketjua tarkastellaan kokonais-
valtaisesti ja sen osa-alueet liittyvét toimittajan ja kauppaketjun véliseen toimi-
tusketjun (SRM) sekd asiakasldhtoisen tarjontaketjun (ECR) hallintaan seka
kaupan asiakkuuksien (CRM) hallintaan. Tarkedksi tekijaksi nousee tiedon liik-
kuvuus ja hyddyntaminen lapi arvoketjun, kuluttajan palautteesta, toimittajan

tuotekehitykseen ja edelleen kaupan hyllylle.
ECR- strategian osa-alueet

ECR- strategian osa-alueet ovat tuotetdydennys, menekinedistimistoimien
suunnittelu, valikoiman hallinta sekd uusien tuotteiden lanseeraukset. Tehokas
tuotetdydennys on ehka keskeisin osa ECR- toimintaa. Tehokkaalla tuotetdy-
dennykselld pyritddn siirtamaan tuotteet entistd tehokkaammin tarjontaketjun
lapi, vahentden lapimenoon kuluvaa aikaa ja varastointikustannuksia. Myyma-
16iden kassapddteinformaation avulla voidaan ennustaa tuotteiden kysyntaa.
Tavoitteena ovat automaattitilaukset varastoarvojen pudottua varmuusrajan
alle. Elintarvikealan markkinointiviestintd voidaan jakaa kuluttajille suunnat-
tuun mainontaan sekd kuluttajille tai kauppiaille myonnettaviin hinnanalen-
nuksiin. On odotettua, ettd markkinointiviestinndn painopiste siirtyy suoraan
kuluttajille suunnattavan mainonnan ja alennusten sijaan. Valmistajien ja jakeli-
joiden vélinen yhteisty6 on tdarkeaa esimerkiksi asiakastiedon hyodyntamisessa.
Téarkedta on my0s sopivan tuotevalikoiman suunnittelu. Asiakkaalle on tarjot-
tava niitd tuotteita, joita he haluavat, siten ettd liiketila on hyodynnetty mahdol-
lisimman tehokkaasti. Entista paremmalla suunnittelulla voidaan mahdollistaa
tuotevalikoimien laajentaminen ilman, ettd varsinaista myymadlatilaa kasvate-
taan. Elintarvikkeiden myynnistd uusien tuotteiden osuus on huomattava.
ECR- toiminnan tarkoituksena on kadyttaa hyvaksi kauppojen asiantuntemusta
uusien tuotteiden suunnittelussa. Yhteinen suunnittelu ja asiakasrekisterien
kaytto tdassakin tapauksessa tuo hyotyja kaikille osapuolille. (Finne ym. 1998:
30-34.)

ECR- strategian hyodyt kulminoituvat etenkin siing, ettd yhteistyo kaupan ja
teollisuuden vililld paranee yhteisten tavoitteiden ansiosta. Samalla kuluttajat
hyotyvat saamalla entistd parempia tuotteita ja palveluja oikeassa paikassa, oi-

keaan aikaan. ECR- strategia tarjoaa paremmat mahdollisuudet asiakkaiden
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odotusten ja tarpeiden tyydyttdmiseksi. Liheinen yhteisty6 auttaa myos tunnis-
tamaan toiminnan kehitettavat alueet ja lisdarvoa tuottamattomat prosessit. Yh-
teinen ECR- strategia edellyttdd osapuolten valista kumppanuutta. Laheinen
kumppanuussuhde auttaa tunnistamaan toisen tarpeet ja odotukset seka palve-

lemaan entistd paremmin asiakasta.

2.6 Yhteenveto

Tutkimuksen teoriaosuus kasitteli yrityksen strategiaprosessia. Luvun alussa
esitettiin strategiaprosessin vaiheita kuvaava viitekehys. Kappale 2.1 keskittyi
kuvaamaan strategiseen suunnitteluun ja analyysiin liittyvaa teoriaa, joka koos-
tui organisaation ulkoisesta ja sisdisesta analyysista sekd sidosryhmien asemas-
ta strategisen tilanteen analyysissa. Kappale 2.2 paneutui taas erilasiin strate-
giavaihtoehtoihin ja strategiseen valintaan. Luvun tarkoituksena oli myos kuva-
ta erilaisia kilpailuedun lahteitd seka strategiatyohon olennaisesti liittyvat
markkinoinnin kilpailukeinot. Seuraavassa kappaleessa 2.3 huomio kiinnittyi

strategian toimeenpanoon sekad jatkuvan seurannan ja mittaamisen tarkeyteen.

Kappale 2.4 muodosti tutkimukseen ldheisesti liittyvan teorian kuluttajakayt-
taytymisestd ja erityisesti impulssiostamisesta. Taman jalkeen kappaleessa 2.5

tehtiin katsaus paivittdistavarakaupan kannalta olennaiseen ECR- yhteistychon.

Teoriakatsauksessa kavi ilmi, ettd vuosikymmenten kuluessa ndkemykset stra-
tegiaprosessista, sen sisallon tarkeydesta ja painotuksista ovat vaihdelleet kir-
joittajasta riippuen. Toisaalta strategiaprosessi ndhddan hyvin pitkalti koostu-
van tietyistd vaiheista, mutta prosessin kulku ja jarjestys ovat aiheuttaneet pal-
jon enemman tulkintaa. Osa tutkijoista pitaa strategiatyotd lineaarisesti kulke-
vana prosessina, kun taas toinen adaripda tutkijoista korostaa formaalisen strate-
gian olevan turhaa tdman pdivan nopeasti muuttuvassa liiketoimintaymparis-
tossa.

Toinen ndakokulma strategiaprosessiin liittyy tutkijoiden nakemykseen ymparis-
ton ja resurssien vaikutuksista. Kenties suurimmat erot tulevat esiin perinteisen
porterilaisen ymparistonakokulman ja vastaavasti yrityksen resursseja korosta-
van ndkokulman vililla. Resurssiperustainen ndkemys pohjautuu siihen, etta

yrityksen kilpailuetu syntyy organisaatiossa olevista resursseista, joita kehitta-
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malld ja varjelemalla voidaan erottua kilpailijoista. Ymparistokeskeisyys vas-
taavasti korostaa, ettei toimialaa ja sielld olevaa kilpailua voida muuttaa, vaan
kilpailuetu voidaan saavuttaa suojautumalla ja asemoitumalla ylivoimaisia kil-

pailuvoimia vastaan.

Molemmat keskenddn enemman tai vdhemman riitelevista kasityksista esittavat
perusteltuja nakemyksia kilpailuedun hankkimiseksi. Toisaalta resurssiperus-
tainen ndkemys tuntuu timdn pdivan hektisessa liiketoimintaympéristossa so-
pivammalta strategiandkemykseltd, toisaalta porterilainen ympariston tarkaste-
lu on sdilyttanyt asemansa tdarkedna osana yritysten strategiatyota vield tana

pdivanakin.

Se miten mikakin organisaatio kilpailuetunsa saavuttaa on yha enemman kiinni
organisaatiossa toimivista ihmisistd, heidadn tiedoistaan ja taidoistaan seka hy-
vastd johtamisesta. Nakemykseni mukaan resurssiperustainen ydinosaamisten
ja ydinkyvykkyyksien tehokas yhdistiminen on haastava, mutta yrityksen ole-
massaolon kannalta tdarkein tekija. Toimintaympariston hektisyys ajaa organi-
saatioita jatkuviin muutoksiin, jolloin johtajien merkitys ydinosaamisten sailyt-

tamisessa ja muuntamisessa korostuu.

Téna pdivand yritysten liiketoimintaymparistd on entistd vaikeaselkoisempi.
Toimialarajat hamartyvit, jolloin yrityksen on yha vaikeampi erottaa kilpailijoi-
ta ja muita toimijoita toisistaan. Ympadriston tulkinta on kuitenkin erittdin tarke-
da. Mielestani verkostoituminen ja strategiset kumppanuudet ovat resurssien
ohella tulevaisuuden kilpailukyvyn perustoja. Yritysten on vaikea parjata yksin.
Talloin yrityksen on etsittivd kumppaneita ja pyrittdvd entistd ldheisempiin
asiakassuhteisiin. Ndin ollen ympadristossa olevien muutosten ennakointi hel-

pottuu ja sielld olevilta uhkilta on helpompi suojautua.

Strategiaprosessin erilaiset tulkinnat ja ndkokulmat eri tekijoiden tarkeydesta
kuuluvat strategiatyohon. Toisaalta on tdrkedd, etta yrityksissa otettaisiin huo-
mioon erilaisissa strategianakemyksissa piilevit hyodyt. Tulevaisuuden menes-
tyvat yritykset tuskin unohtavat Porterin oppeja liiketoimintaympariston hekti-
syydestd huolimatta. Toisaalta strategiaty0 tulee varmasti eldméaan ja ottamaan

oppia myos sen hetkisistd parhaista kdytdnnoistad ja trendeista.
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3. TOIMINTATUTKIMUS LU SUOMI OY

Aikaisempi luku kuvasi nakdkulmia strategiaprosessiin. Taman luvun tarkoi-
tuksena on hyddyntda strategiaprosessin teoria kohdeyrityksen strategian laa-
dinnassa. Luvussa esittelen lyhyesti Suomen paivittdistavaramarkkinat seka LU
Suomi Oy:n yrityksend ja keksituoteryhman. Luku muodostaa tutkimukseni
empiirisen aineiston ja analyysin. Tutkimusdatani muodostuu kolmesta paa-
alueesta. Ensimmadisena arvioin LU Suomen strategisen nykytilanteen kayttaen
apuna laatimiani haastatteluja. Toiseksi kartoitan erilaiset strategiavaihtoehdot
kaymamme palautekeskustelun pohjalta. Lopuksi hyodynnén strategian valin-

tapalaverissa hankkimaani aineistoa toimenpidesuunnitelmani laadinnassa.

3.1 Paivittdistavarakauppa ja keksit

Kaupan ala elda kaikkialla maailmassa voimakkaan muutoksen aikaa. Vaesto
ikdantyy ja samalla kuluttajien tarpeet kehittyvat ja monipuolistuvat en-
nendkemattomalld tavalla. Kauppa ja tavarantoimittajat pyrkiviat vastaamaan
tahan kehitykseen tarjoamalla uusia tuotteita ja rakentamalla tdysin uudenlaisia
myymaldkokonaisuuksia. Kilpailu kansallisilla markkinoilla on kansainvalisty-
nyt, jolloin kuluttajalla on enemmaén vaihtoehtoja valita haluamansa tuotteet ja
palvelut. Samalla yritykset pakotetaan kehittdmaan resurssejaan ja osaamistaan
(Finne ym. 1998: 18).

Kaupan rakennemuutokseen vaikuttavia tekijoita on useita. Vdeston rakentees-
sa, alueellisessa jakaumassa, kulutuksessa ja ostovoimassa tapahtuvat muutok-
set vaikuttavat kaupan rakenteeseen ja toimintatapojen kehitykseen. Kaupan
kehitykseen vaikuttavia tekijoita ovat esimerkiksi kuluttajien ostopaikan valin-
ta, ostokdyttaytyminen seka autoon liittyvien tapojen ja tottumusten muutokset.
Néiden seurauksena myymaldaverkko on harventunut, myymalamaarat ovat
vahentyneet, yksikkokoot kasvaneet, valikoimat ja lajitelmat monipuolistuneet,
myynnin lisddntyminen myymalaneliometrid kohden sekd kaupan kansainva-

listyminen ja ketjuuntuminen. (Koistinen ja Vesala 2006:1.)
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3.1.1 Paivittaistavaramarkkinat

Paivittaistavaramarkkinoita on perinteisesti kuvattu Suomessa paivittdistava-
roiden vahittdaismyynnin perusteella. Marketkauppa on kuitenkin vain osa laa-
jasta, koko ajan muuttuvasta ja keskenddn kilpailevasta kentasta. Paivittdistava-
roiden vahittdiskauppaan lasketaan my0s elintarvikkeiden erikoismyymaldi-
den, kioskien, huoltamoiden ja torikaupan pdivittaistavaroiden myynti. Paivit-
taistavaramarkkinoihin luetaan myos HoReCa tukkukaupan asiakkaiden, kuten
julkisten laitosten pdivittdinen ruokahuolto sekd muiden asiakkaiden, kuten yk-
sityissektorin ravintoloiden, kahviloiden seka henkilostoravintoloiden myynti.
My6s alkoholijuomien vahittdismyynti luetaan EU- tilastoinnissa paivittdistava-

ramarkkinoihin. (Pty Paivittdistavarakauppa 2007-2008.)

EU:n mukaiset paivittaistavaramarkkinat 2006
21,3 mrd € (ml. alkoheli), muutoes +2,9 %

Julk. laitoksat Ravintolat, kahvilat  Ravintolat, alkoh. Muu Pt-myynti Alko
1,1 Mrd € (5 %) 3,9 Mrd € (18 %) 07MdE(3%)  20Md€(10%)  124MidE€(58%)  1,2Mrd €(6%)
Ravintolat {ml.olut) Kioskit ScanTrack- Ketjuuntunut
1,9Mrd = 04 Mrde perusjoukko pt-myynti
10,3 Mrd € 11,6 Mrd €
Kahwilat Huoltoasemat
1,1Mrd € 03Mrd€ Muu pt-vahittiis- Muu pt-vahittsis-
myynti myynti
1.6Mrde 0.8 Mid €
Pikaruokapaikat Halpahintamyymalat
gamde gamne Erikoismyymalat
Kauppahallit
Henkiléstéravintolat Torikauppa Myymalaautot
0,5Mrd € Grilll- Ja nakkikioskit Lopettaneat
Muu pt-vahittiis- 05Mrd€
myyntl
-1,1Mrd € Lihde: Nielsen rekisterit 2006

Kuvio 14. EU:n mukaiset pdivittaistavaramarkkinat (AC Nielsen 2006).
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3.1.2 Jakelukanavarajojen haméartyminen

Perinteisesti vahittdiskaupan jakelukanavat on jaettu ruoka- ja erikoistavara-
kaupan myymaloihin. Totuttu jako ruoka- ja erikoistavarakaupan myymaloihin
ei sellaisenaan enda pade ja erityisesti erikoistavaroita on myynnissa epatavalli-
sissa pisteissd ja usein my0s totuttua alhaisempaan hintaan. Esimerkiksi hy-
permarketit ovat jo hyvan aikaa pitaneet valikoimissaan kotitalouskoneita, mut-
ta my0s tietokonetarvikkeet ja kodinsisustus ovat tulleet useiden suurmyyma-
l16iden pysyviin valikoimiin omine tuotemaailmoineen. Vastaavasti makeisteli-
ne 10ytyy tana paivana lahes jokaisesta myyntipisteestd, mukaan lukien posti-
konttorit ja puutarhamyymalat. Paivittdis- ja erikoistavarakaupan raja siis ha-
martyy entisestdan ja uudet myymalakonseptit sotivat tietoisesti totuttuja kau-
pan malleja vastaan. Markkinoiden rajapintojen hamartyessa myos keksituote-
ryhman mahdollisuudet kasvavat. Perinteisten ja jo olemassa olevien jakelu-
kanavien lisdksi on mahdollista pohtia uusien jakelukanavien hyvaksikayttoa

lilkketoiminnan kasvattamiseksi. (Finne ym. 2005: 41- 42.)

3.1.3 LU Suomi Oy yrityksena

LU on yksi Euroopan tunnetuimpia keksintekijoita. Sen juuret ovat 1800- luvun
perheyrityksessa Ranskassa. Samanlainen perhetausta on LU Suomella, joka on
perustettu jo 1920- luvun alussa. Marraskuun lopussa 2007 LU Suomi Oy siirtyi
Kraft Foods -elintarvikekonsernin omistukseen osana Kraft Biscuits Europe -
keksiliiketoimintaa. Kraft Foods konserni on maailman toiseksi suurin elintar-
vikeyritys ja sen tuotteita on saatavilla 150 maassa. Kraftilla on Suomessa oma
organisaatio. Yrityskaupan jalkeen myos LU Suomi jatkaa omana itsendisena

organisaationa.

3.1.4 Keksit tuoteryhmana ja LU keksien markkina-asema

Paivittaistavarakaupan tuoteryhmadjaottelussa keksit muodostavat oman tuote-
ryhmansa. Markkinatutkimuksia tekeva AC Nielsen on luokitellut keksituote-
ryhman osaksi pakattuja elintarvikkeita. Pakattuihin elintarvikkeisiin sisaltyvia
tuoteryhmia ovat esimerkiksi snacksit, texmex- tuotteet ja dippikastikkeet seka

mausteet ja maustekastikkeet. Nielsenin vuoden 2007 markkinatrenditutki-
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muksen perusteella keksit ovat koko paivittdistavarakaupan 18:sta suurin tuo-
teryhmad ja pakatuissa elintarvikkeissa suurin. Tutkimuksen mukaan vuonna
2004 alkanut keksimyynnin volyymin lasku on jatkunut edelleen vuonna 2006.
Tuoteryhméan volyymimyynti oli 16 miljoonaa kiloa, joka laski 2,8 prosenttia.
Tuoteryhméan markkina-arvo oli 103,9 miljoonaa euroa, joka my&s laski 3,1 pro-
senttia. Tuoteryhman sisdisen kilpailun lisdksi keksit kilpailevat muiden herat-
teellisten tuoteryhmien, kuten jadteldiden, snacksien ja karkkien kanssa. (AC
Nielsen 2007.)

Suomalaisista kotitalouksista 97 prosenttia ostaa keksejd. Keksejad ostetaan kes-
kimddrin 17 kertaa vuodessa. Lapsiperheet ovat suurimpia keksikuluttajia os-
tamalla keksejd keskimdarin 25 kertaa vuodessa. LU Suomi on keksimarkkinoi-
den ylivoimainen markkinajohtaja. Yli 2 miljoonaa kotitaloutta ostaa vuosittain
LU Suomen tuotteita. Pelkdstian Domino- brandin tuotteita ostaa vuosittain la-
hes miljoona kotitaloutta, joka on samalla markkinoiden myydyin brandi. Kek-
simyynnin arvosta 50 prosenttia saadaan aikaan vain 60 tuotteella, joista LU
Suomen osuus on 38 tuotetta. (LU Suomi tuoteryhmauutiset 9-12:4.) LU Suo-
men suurimpia kilpailijoita kekseissa ovat Kantolan ja Vanajan keksit. Lisdksi

kaupan omat merkit kilpailevat keksimyynnista.

LU Suomen markkina-asemaa voidaan arvioida kasvumatriisin avulla. Seuraa-
vassa kuviossa uusien markkinoiden ja tuoteratkaisujen arviointi on viela osit-
tain hypoteettista, mutta tutkimuksen edetessda saadaan vastaukset uusiin
markkinoihin ja tuotteisiin liittyviin kysymyksiin. Viimevuosien keksimarkki-
noiden kehityksen perusteella voidaan todeta, ettd LU keksien asema Suomen
pdivittdistavarakaupassa on erittdin vahva. Toisaalta tiedetddn, ettd paivittais-
tavaramarkkinat ovat tdlld hetkelld LU:n kannalta melko kypsassa vaiheessa.
Tésta johtuen on tarkasti arvioitava LU:n potentiaaliset kasvumahdollisuudet
nykyisissd jakelukanavissa. Paivittdistavarakaupan keskittymisen takia toimi-
alalla on nykydan entistd vahemman kaupan ryhmittymid, jotka kaikki ovat jo
LU Suomen asiakkaita. Tulevaisuuden kasvun kannalta uusien liiketoiminta-
mahdollisuuksien hyddyntdminen uusilla jakelukanavilla voi olla ainoa keino
merkittdvampaan kasvuun kansallisilla markkinoilla. Uusien tuotteiden lansee-
raamisella nykyisille markkinoille, vaarana on nykyisten tuotteiden kannibali-
sointi. Kannibalisoinnilla tarkoitetaan tdssa tapauksessa sitd, ettd uusien tuot-
teiden tuominen markkinoille kasvattaa myyntid, mutta nykyisten tuotteiden ja

markkinoiden kustannuksella.
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Nykyiset markkinat Uudet markkinat
Nykyiset tuotteet
Uudet tuotteet l T
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O Markkinaosuus ] Markkinaosuus
- & Kannibalisointi <> Markkinakasvu

Kuvio 15. LU keksituoteryhman kasvu/kannibalismi.

Kuviossa havainnoidaan LU keksituoteryhman markkinatilannetta. Nelikentan
vasemmalla puolella (vas. ylhdalld), nykyisilld markkinoilla ja tuotteilla LU:n
markkinaosuus on suuri. Uusien tuotteiden lanseeraaminen markkinoille (vas.
alhaalla) ei kasvata merkittavasti ryhman markkinaosuutta vaan pelkona on
pikemminkin nykyisten tuotteiden ja markkinoiden kannibalisointi. Nelikentan
oikealla puolella havainnoidaan markkinoiden kasvattamista uusien jakelu-
kanavien avulla. Kuviosta kay ilmi, ettd laajentuminen kokonaan uusille mark-
kinoille mahdollistaa markkinoiden kasvattamisen ilman, ettd uhkana olisi ny-
kyisten tuotteiden tai markkinoiden kannibalisointi. Tama johtuu siita, etta suu-
rin osa impulssikanavasta on vield hyddyntamatta. Toisaalta, oletuksena on,
ettei nykyisilld tuotteilla pystyta kasvattamaan impulssimarkkinoita. Impulssi-
kanavassa toimiminen edellyttda tarkastelua nykyisten resurssien riittavyydes-
ta. Kasvustrategian luominen impulssikanavaan edellyttaa yrityksen nykyisen
strategisen tilanteen arviointia sekd asiakastarpeiden ja vaihtoehtojen kartoitus-

ta.
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3.1.5 LU keksien tuoteryhmékuvaus

LU Suomen keksituoteryhmad on jaettu viiteen eri segmenttiin. Tuotepuun tar-

koituksena on heijastella kuluttajan ostamisen motiiveja.

» Herkuttelutuotteet ovat suurin alatuoteryhmda. Herkuttelutuotteet
ovat tyypillisesti taytteellisid ja usein suklaisia. Erityisesti lapsiper-

heet korostuvat herkuttelutuotteiden ostajina.

* Joka pdivd - tuotteet ovat arkisia pdivittdin nautittavia tuotteita. Ne
eivat sisdlla merkittavasti taytetta tai kuorrutetta. Varttuneemmat ku-

luttajat korostuvat suhteellisesti alatuoteryhman ostajina.

* Suolaiseen nilkddn - tuotteet sopivat tarjottavaksi tai naposteluun.

Suolaisten tuotteiden asiakaskunnassa korostuvat aikuistaloudet.

* Pikkuherkuttelutuotteet ovat napostelu- ja herkutteluhetkiin. Pikku-
herkuttelun ostaminen on hyvin impulsiivista, joten tuotteiden esille-

panolla ja aktiivisella tarjonnalla on suuri merkitys.

» Vilipalaksi - tuotteet sopivat valipaloiksi, koska ne ovat viljaisia ja
maistuvia. Valipalatuotteiden ostajina korostuvat alle 50-vuotiaat ja

kaupunkilaiset. My0s myslipaketit kuuluvat tdhan segmenttiin.

LU Suomen brandit koostuvat Jyvashyva, Domino, Fanipala, LU Jaffa, TUC,

Carneval, Digestive ja Hangon kekseista.

3.1.6 Tavoitteiden vahvistaminen ja tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen tavoitteena on etsid vaihtoehtoehtoisia jakelukanavia LU Suomen
keksimarkkinoiden kasvattamiseksi sekd arvioida tutkittavia jakelukanavia kil-
pailukykyisen strategian luomiseksi. Keksit ovat erittdin herétteellinen tuote-
ryhma. Peréti 42 prosenttia kaikista keksiostoista on impulsiivisia. (LU tuote-
ryhmauutiset 5-8: 9). Keksien herétteellisyyden vuoksi paatimme ensimmaises-

sd tapaamisessa LU Suomen johtoryhman kanssa maarittaa kekseille tiettyja ja-
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kelukanavia, joissa tuotteiden impulssiostot korostuvat. Padatimme kasitella im-
pulssikanavaa kokonaisuutena, koska kyseisillda myyntikanavilla ja sielld asioi-

villa ihmisilld on monia toisiaan yhdistavia piirteita.

Tutkimuksen kohteeksi valittiin sellaiset jakelukanavat, joissa keksien hankinta
on kuluttajan henkilokohtainen ostopditds ja kyseisid jakelukanavia yhdistaa

ostamisen impulsiivisuus.
Maaritimme impulssikanavan seuraaviin liiketyyppeihin:

» Lijikenneasemat, huoltoasemat
»  Kioskit

» Karkkikaupat

» Elokuvavuokraamot
» Elokuvateatterit

» Urheilukaupat

* Rautakaupat

* Puutarhamyymalat
* Musiikkikaupat

=  Baarit/ kahvilat

» Pubit/ yokerhot

Paatimme toteuttaa haastatteluja strategisen analyysiin tueksi. Tarkoituksena
oli haastatella avainhenkil6itda ABC- liikennemyymalastd ja R- Kioskilta. Asia-
kashaastattelujen avulla pyrittiin selvittimdan asiakkaiden tarpeita ja ndkemyk-
sid yhteistydmme ja tarjontamme organisoimiseksi. Lisdksi paatettiin haastatel-
la hyvin impulssikanavassa menestyvia yrityksid ja kysya heidan kokemuksi-

aan impulssikanavassa toimimisesta.

3.2 LU Suomen strateginen analyysi

Ennen strategian valintaa tulee arvioida yrityksen nykytilanne. Arvioinnissa
keskityn kuvaamaan impulssikanavan toimintaymparistod, alan kriittisia me-
nestystekijoitd sekd yrityksessimme olevaa resurssiperustaa. Lisdaksi analysoin

asiakkaidemme odotuksia yhteistyolle.
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3.2.1 Kilpailuympariston analyysi

Kilpailuympariston analyysissa kdytan apuna Porterin viiden kilpailuvoiman

mallia.
Toimialan sisdinen kilpailu

LU Suomen keksit ovat talla hetkelld edustettuna noin puolessa maaritellyn
impulssikanavan liiketyypeistd. Impulssikanavan sisdinen kilpailu muodostuu
lahinnd makeisten, snacksien, virvoitusjuomien ja jdateloiden tarjonnasta. Kil-
pailu impulssipaikoista on kovaa, johtuen suhteellisen pienista valikoimista ja
tilanhallinnasta. Toisaalta impulssikanavat ovat vasta kehitysvaiheen alussa,
jolloin markkinarako hyville tuote- ja palveluratkaisuille on olemassa. Siita huo-
limatta, ettd LU keksit ovat melko rajallisesti edustettuna impulssikanavassa,
verrattuna muihin tuoteryhmiin on se ainoa merkittava keksien tarjoaja. Tama
muodostaa potentiaalisen markkinaraon vaihtoehtoiselle impulssituotteelle
liikkeen valikoimiin, ja kuluttajille. Hintakilpailu impulssikanavassa on vahais-
ta johtuen herétteellisten ostosten luonteesta. Impulssiasiakkaalle hinta ei ole
olennainen tekija vaan ostopddtokseen vaikuttavat muut seikat, kuten kokei-
lunhalu ja mielihyva. Impulssikanavassa parhaiten menestyvilla yrityksilla on
ollut yhteista innovatiivisten tuotteiden kehitys ja pakkauksien raatalointi. Kil-
pailuedun lahteind on ollut lisdksi tuotteiden ja palveluratkaisujen raatalointi

niin, ettd ne tukevat kunkin asiakkaan liikeideaa.
Alalle tulon esteet

Useat padivittdistavarakaupan toimittajat ovat ymmartaneet liiketoiminnan kas-
vumahdollisuudet impulssikanavassa. Suuri maara tulijoita on pyrkimassa
markkinoille. Markkinoilla on etenkin makeisilla ja virvoitusjuomilla erittdin
vahva asema. Ne ovat kehittdneet asiakkaita hyvin palvelevia ratkaisuja ja ku-
luttajat ovat sisdistaneet kilpailijoiden voimakkaat brandit. Tilanhallinnan ko-
rostuessa, suurimmilla makeisten ja virvoitusjuomien tarjoajilla on usein vank-
ka edustus valikoimissa. Toisaalta, alalle tulo helpottuu, jos asiakkaalle on tar-
jottavana uusia ja innovatiivisia ratkaisuja. Tadlla hetkella tuotevalikoiman laa-
juus impulssipaikoissa on suhteellisen vahdinen. Toisaalta alalle tulon esteita

voitaisiin murtaa, jos keksituotteet pystyisivat nostamaan valikoiman kannatta-
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vuutta. LU Suomella on vahvat, kuluttajien tuntemat brandit. Innovatiivisilla

ratkaisuilla on mahdollista hankkia tukeva asema impulssivalikoimista.
Ostajien vaikutusvalta

Toisin kuin perinteisessd ruokakaupassa, impulssikanavassa on paljon ostajia.
Tama johtuu siitd, ettd impulssiostopaikkoja voi olla kaikkialla, missa ihmiset
lilkkuvat. Toisaalta télla hetkelld osa asiakkaista on paljon merkittavampia kuin
toiset. Liikennemyymaldt ja kioskit erottuvat ostajina eniten. Varsinkin
SOK:hon lukeutuva ABC- ketju omaa varsin vahvan vaikutusvallan toimittajiin.
Toisaalta myyntivolyymit ndissd paikoissa ovat suuria ja kasvupotentiaali eri-
tyisen merkittdva. LU on markkinoiden merkittavin keksientarjoaja. Silld on li-
saksi erittdin kunnioitettu asema vahvana brandina ja yhteistyokumppanina
péivittdistavarakaupassa. Ndin ollen LU Suomelle ostajien vaikutusvalta ei ole
ongelma. Talld hetkelld merkittdvien ostajien maaraan vahyys ei myoskaan ole
laskenut impulssituotteiden kannattavuutta, koska hintakilpailuun ei ole lah-
detty.

Korvaavien tuotteiden uhka

Télla hetkelld impulssipaikoista kilpailevat vahvimmin, makeiset, snacksit, jaa-
telot ja virvoitusjuomat. Nama tuotteet tyydyttavat periaatteessa samoja tarpei-
ta impulssiostoissa. Kuluttaja ei ole paattanyt ennalta ostettavaa tuotetta. Tal-
16in mika tahansa kyseisistda impulssituotteista saattaa tdyttaa kuluttajan tar-
peen. Vaikuttava tekijd voi olla esimerkiksi kiire, jolloin asiakas ostaa kassalla
havaitsemansa suklaapatukan matkalla autoon. Impulssituotteiksi soveltuvat
parhaiten vahvat, kuluttajien tuntemat brandit, jotka helpottavat kuluttajan os-
topaatostd. LU on kekseissd Suomen ehdottomasti vahvin brandi. Tama antaa
suojaa ainakin muiden keksintoimittajien kilpailulta impulssipaikoista. Toisaal-
ta pelkka brandi ei riitd, jos asiakkaan toiveet kuluttajaldhtoisistd pakkauskoista

ja palveluratkaisuista eivat tayty.
Tuotantopanosten toimittajien valta
Tuotantopanoksiin vaikuttavat kolme keskeisintd tekijdd ovat tuotteisiin kaytet-

tavat raaka-aineet, pakkausmateriaalit sekd muuttuvat kustannukset kuten tyo-

voima ja energia. Keksien kdytetyimpia raaka-aineita ovat jauhot, rasvat ja suk-
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laa. Tadlld hetkelld suurimman uhkan kannattavuudelle muodostavat juuri ky-
seisten raaka-aineiden hinnan nousut ldhitulevaisuudessa. On mahdollista, etta
etenkin jauhojen ja rasvojen hinnat kohoavat useita kymmenia prosentteja, jol-
loin LU:n on joko nostettava hintoja tai pienennettava pakkauskokoja. Raaka-
aineiden saatavuus ei ole kuitenkaan ongelma, johtuen LU:n hyvésta neuvotte-
luvoimasta. Pakkausmateriaalien hintojen odotetaan my0s nousevan, mutta
vahaisen nousun takia sitd ei pidetd uhkana kannattavuudelle. Ty6voiman kus-
tannukset on madaritelty talla hetkelld hyvin pitkalti liittokohtaisissa sopimuk-
sissa, jolloin kustannukset LU:1la ja sen kilpailijjoilla eivat muodosta merkittavaa
eroa. Lisdksi LU Suomen maine hyvana ja arvostettuna tyOnantajana lisaa kil-

pailukykya tyovoiman saamiseksi.

Impulssikanavan luonteen vuoksi, tarvittavia kriittisid menestystekijoita ovat
innovatiivinen ja kuluttajan tarpeista ldhteva tuotekehitys. Tama tarkoittaa
etenkin kuluttajan ostokdyttaytymisen ja tarpeiden ymmartamistd. Muita kriit-
tisid menestystekijoitd impulssikanavassa ovat voimakkaat esillepanot seka
tuotteiden helppo saatavuus. Raataloity tuotekehitys yhdistettynd vahvaan ku-

luttajakommunikaatioon ovat edellytyksia kilpailussa menestymiselle.

3.2.2 Osaamisresurssit ja ydinkyvykkyydet

Osaamiskartoituksessa pystyttiin maarittamaan yrityksessa olevia ydinosaami-
sia, jotka ovat tarkeitda myos impulssikanavassa. Toisaalta, organisaatiossa tarvi-
taan uusia prosesseja osaamisten hyodyntdmiseksi. Menestyminen impulssi-
kanavassa vaatii tiettyja kriittisid menestystekijoitd, joihin LU pystyy toimin-

taansa kehittamallad vastaamaan.

Asiakastyytyvaisyyspalautteen perusteella, LU Suomen erityinen kilpailuvah-
vuus liittyy vahvoihin tuotemerkkeihin. LU on maaritellyt yhdessa asiakkaiden
kanssa kaksi erityistd ydinosaamisaluetta. Nditd ovat kannattava valikoiman
hallinta sekd myymalatoimintojen tehokkuus. Valikoiman hallinnassa korostu-
vat monipuolinen ja tasapainoinen tuoteportfolion hallinta. Myymalédtoimin-
noissa kannattavuus ja oman toiminnan laatu ovat keskeisia kilpailijoista erot-
tavia tekijoitd. Muita asiakkaan arvostamia osaamisalueita olivat operatiivinen

tehokkuus sekd yhteistyon laatu asiakasrajapinnassa. Taman perusteella voi-
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daan todeta, ettd oma ydinosaamismaaritelma on linjassa asiakkaan nakemyk-

sen kanssa.

Johdon kanssa kaytyjen keskustelujen ja asiakaspalautteen pohjalta paatin maa-
rittdd ydinosaamisiksemme brandin hallinnan seka asiakaspalvelun. Maarittelin
ydinosaamisen uusilla termeilld, koska mielestdni brandiosaaminen johtaa te-
hokkaaseen valikoiman hallintaan ja taas toisaalta asiakaspalvelu yhdessa te-

hokkaiden asiakashallintaprosessien ansiosta luo lopulta arvon asiakkaalle.

Taulukko 2. LU Suomi ydinosaamisten arviointi.

Kriteerit | Ainutlaatuisuus  suh- | Imitoitavuus suhtees- | Siirrettavissa impulssi-
teessa kilpailijoihin sa kilpailijoihin kanavaan
Ydinosaaminen
Kilpailijoita ~ vahvem- | Vaikea. Kuluttajalla | Siirrettavissa
Brandin hallin- | mat tuotemerkit, vali- | tunneside tuotteisiin
ta koiman hallinta ja lojaalisuus tuote-
merkkiin
Asiakastyytyvéisyys Vaikea. Yhteiset ta- | Siirrettdvissa
Asiakaspalvelu | kilpailijoita  parempi, | voitteet ja kump-
operatiivinen  tehok- | panuuteen perustuva
kuus yhteistyo

Taulukkoon on eriteltyna LU Suomelle tarkedt ydinosaamiset. Brandin hallin-
nassa korostuvat mielikuvien ja kuluttajien tunteisiin vetoaminen. Esimerkiksi
Domino keksit ovat kuluttajien mielessa Suomen kansalliskeksejd. LU:n tuote-
merkit ovat sen verran perinteisid ja suomalaisuuteen vetoavia, etta kilpailijoi-
den on hyvin vaikea hankkia samanlaista mielikuvaa omilla tuotteillaan. Asi-
akkaalle syntyva arvo perustuu siihen, ettd LU pystyy muuntamaan ydinosaa-
misensa (brandin hallinta) tehokkaiksi markkinointiviestinndn prosesseiksi.
Toisaalta asiakkaiden mielestd LU:n tuotekehitystd ei nahda erityisena kilpailu-
vahvuutena. Tdstd voidaan pdatelld, ettd LU:n menestyminen perustuu enem-
mankin siihen, ettd kuluttajan ostopadtokseen vaikuttaa tehokas markkinointi-
viestintd ja ostopddtokseen vaikuttaminen eikd niinkddn innovatiivinen tuote-
kehitys.
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Toinen tunnistettava ydinosaamisalue on asiakaspalvelu. Asiakastyytyvdisyys-
tutkimusten perusteella asiakkaat pitavat LU Suomea hyvéna ja tdrkeana yh-
teistyokumppanina. Asiakkaat ovat erittdin tyytyvdisid yhteistyohon organisaa-
tion eri tasoilla. LU:n operatiivinen tehokkuus korostuu etenkin kampanjoiden
toteutuksessa ja myymaladtyoskentelyssa. Lisdksi organisaation johtamisjarjes-

telmat kannustavat asiakasldhtoiseen toimintaan.
Ydinosaamiskartoituksen perusteella voidaan huomata, ettd menestydkseen

impulssikanavassa LU:lla on siihen tarvittavaa osaamista, mutta sen tulee kehit-

tad ydinkyvykkyyksidan.

Taulukko 3. Asiakkaan arvon muodostuminen.

YDINOSAAMINEN

YDINKYVYKKYYS

Prosessi

ARVO ASIAKKAALLE

Tukee asiakkaan liikeideaa

Brandin hallinta

Tuotekehitys/raatalointi
Tehokas markkinointiviestin-

ta

Parempia, kuluttajan arvos-

tamia tuotteita

Asiakaspalvelu

Toiminnan rdaatalointi

Organisoituminen

Kuluttajan tarpeista ldhtevd,

asiakkaan liikeideaa tukeva,

kannattava liiketoiminta

Haastattelujen perusteella selvisi, ettd menestyminen impulssikanavassa edel-
lyttad ennakkoluulottomia, kuluttajan mielihalun heradttavia tuotteita. Kilpail-
lakseen impulssikanavassa LU:n tulee kehittdd parempia, kuluttajan arvostamia
tuotteita. Aikaisemmin yritys on pystynyt luomaan brandeillensa kuluttajiin
vetoavia tarinoita. LU:n vahvuutena on myos ollut rakentaa asiakkaan tarpei-
siin sopivan ja kannattavan tuotevalikoiman. Tulevaisuudessa sen on kuitenkin
panostettava tuotekehitykseensd, jonka perustana tulee olla yrityksen ydin-

osaaminen, kuluttajien tuntemat vahvat tuotemerkit.

Toinen osaamisperusta on asiakaspalvelu. LU omaa vahvan osaamisen myyma-

latoiminnoissa. Se on onnistunut rakentamaan menestyvia kampanjoita ja pys-
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tyy jatkuvasti kehittdmaan uusia ja parempia kuluttajien heratteellisyytta lisaa-
vid myymaldratkaisuja. Impulssikanavassa kilpaileminen vaatii uudenlaista
toiminnan rdatalointid. Samanlainen toimintakonsepti kuin pdivittdistavara-
kaupan puolella ei takaa menestymista impulssikanavassa. LU:n asiakaspalve-
luun liittyva ydinosaaminen on tarkea perusta uusien toimintamallien kehitta-
miseksi. Impulssikanavassa vaaditaan asiakkaan liikeideaa tukevia toimintata-
poja, jolloin asiakaspalvelun muuttaminen asiakaan arvostamiksi toiminnan
prosesseiksi on keskeistd. Tahan tarvitaan oikeanlaista organisoitumista seka

palvelun raataldintia.

Ydinosaamiskartoituksessa tunnistettiin tarvittavat ydinosaamiset impulssi-
kanavassa menestymiseksi. Tdlld hetkelld LU:lta puuttuu tarvittavia prosesseja
ydinosaamisten jalostamiseksi asiakkaan tarpeita vastaaviksi. LU:n on hankit-
tava tarpeellisia resursseja ydinkyvykkyyksien muodostamiseksi. Hankkimalla
tarvittavia resursseja ja kehittaimalld ydinkyvykkyyksid LU voi resurssikombi-

naationsa puolesta hankkia riittavaa kilpailuetua impulssikanavassa.

3.2.3 SWOT - analyysi

Strategisen aseman kuvaamiseksi tarkasti, on hyva koota yhteen viela yrityksen
sisdiset vahvuudet ja heikkoudet seka ulkoiset mahdollisuudet ja uhat. SWOT -
analyysi auttaa kokoamaan yhteen LU Suomen strategiseen asemaan vaikutta-
vat tekijat.
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Taulukko 4. SWOT - analyysi LU Suomi.

SISAISET VAHVUUDET ULKOISET MAHDOLLISUUDET

* Oppimista edistavat johtamisjarjestelmdt | = Laaja impulssikanava

= Tilaus-toimitusketjun hallinta = Kuluttajien ostokdyttaytymisen muu-
* Brdndiosaaminen tokset

= Asiakaspalvelu = Jhmisten liikkkuminen

SISAISET HEIKKOUDET ULKOISET UHAT

* Tuotannon joustavuus = Raaka-aineiden hinnannousu

®  Tuotekehitys = Vahvat kilpailijat sekd keksituoteryh-

méan kilpailukyky suhteessa muihin

tuoteryhmiin

Taulukkoon on tiivistettyna LU Suomen sisdiset vahvuudet ja heikkoudet seka
ulkoiset uhat ja mahdollisuudet. Analyysissa pyrin tarkastelemaan tilannetta

mahdollisen impulssikanavaan laajentumisen kannalta.

LU Suomen sisdisid vahvuuksia ovat oppimista edistavat johtamisjarjestelmat,
brandiosaaminen ja asiakaspalvelu. Johdon panostaminen henkiloston jatku-
vaan kouluttamiseen ja tyokiertoon on nahtdava erityisend oppimista, sitoutu-
mista ja tyohon motivoitumista edistdavand vahvuutena. LU:ssa pyritaan esi-
merkiksi siihen, ettd mahdollisimman moni henkilostosta ja eri toiminnoissa
tyOoskentelevistd ihmisista saisi kokemusta myymaldtason toiminnasta. Tama on
tarkea kilpailuedun luoja, kun ydinosaamiseksi maaritellysta myymalatason
toiminnasta on mahdollisimman monella kokemusta. Talloin esimerkiksi
myynti ja markkinointi saadaan helpommin toimimaan “kasi kddessa”. Bran-
diosaaminen ja asiakaspalvelu maaritettiin aiemmin yrityksen ydinosaamiseksi,

joten ne muodostavat sisdisten vahvuuksien perustan.

Sisdisia heikkouksia arvioitaessa osaamiskartoituksessa esiin nousseen tuoteke-
hityksen lisdksi ongelmana saattaa olla tuotannon joustavuus. Tuotannon re-

surssit ovat varmasti riittdvid, mutta tuotantolinjan muuttaminen on aikaa vie-
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vaa ja kallista. Silloin, kun tuotantoa joudutaan rdataldimadan impulssikanavan
tarpeita vastaavaksi, tulisi huomio kiinnittdd my06s kustannustehokkuuteen.
Nadin ollen tuotannon joustavuuteen seka tuotekehitykseen on kiinnitettava eri-

tyistd huomiota, ettd sisdiset heikkoudet voidaan kdantdaa vahvuuksiksi.

Ulkoiset mahdollisuudet liiketoiminnan kasvulle ovat erittdin hyvat. Impulssi-
kanava on erittdin laaja. Mahdollisia impulssiostopaikkoja on kaikkialla missa
ihmiset liikkuvat. Nykydan ihmiset arvostavat yhd enemman vapaa-aikaa ja
hyvien kulkuyhteyksien johdosta ihmiset liikkuvat entistd enemman. Lisdksi
kuluttajien ostokdyttdytyminen on muuttumassa yhd enemmain impulsiivi-
semmaksi. Ostoksilla kdynnistd on tullut miellyttdva kokemus, jossa kuluttaja
etsii uusia elamyksid. Kuluttaja on entistd valmiimpi kokeilemaan uusia tuottei-
ta ja palveluja. Keksien ollessa heratteellinen tuoteryhma, on niilld potentiaali-

set mahdollisuudet vastata kuluttajien muuttuviin tarpeisiin.

Ulkoisen uhan kannattavuudelle muodostaa raaka-aineiden hinnannousu. Ta-
ma pakottaa yrityksen miettimdan hinnan korotuksia tai vastaavasti pakkaus-
kokojen pienentamistd. Toisaalta, sama uhka koskee oikeastaan kaikkia muita-
kin impulssituoteryhmia. Hyvin monissa impulssituotteissa kuten karkeissa ja
jaateloissa kadytetddn ainakin osaltaan samoja raaka-aineita. Suuremman ympa-
ristostd tulevan uhkan muodostaa kilpailu vahvoja tuoteryhmia vastaan. Tal-
16in on miettiva sitd kiinnostaako keksituoteryhma kuluttajia yhtd paljon tai
enemman kuin esimerkiksi makeiset, jddtelot tai virvoitusjuomat. Mikali perin-
teisessd ruokakaupassa tuoteryhmien vélinen kilpailu on vield suhteellisen hil-

littyd, on se impulssikanavassa todella suuri haaste.

3.2.4 Asiakkaiden odotukset yhteistyolle

Haastattelujen perusteella selvisi, ettd myos impulssikanavan sisilld olevien
asiakkaiden valilld on tiettyja eroja, mutta osaltaan samat lainalaisuudet vas-
taavat kaikkia impulssiasiakkaita. Suurimmat erot ovat lahtdisin asiakkaan lii-
keideasta. Talloin vaatimukset tavarantoimittajille eroavat lahinna toiminnan
organisoinnissa. Impulssiasiakkaita tarkein yhdistava tekija on tuotteiden ja

pakkausten raatalointi verrattuna perinteiseen ruokakauppaan.
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Impulssituotteiden tehtivit ja tilanhallinta

Impulssituotteiden tarkeimmiksi tehtdviksi maaritettiin lisimyynti, kannatta-
vuus sekd mielihyvan tuottaminen kuluttajalle. Impulssituotteiden tehtavana
on lisdtd asiakastyytyvdisyytta seka tarjota elamyksia. Lisdksi asiakkaan arvos-
tama tekijd on impulssituotteiden yksikkohinnoiltaan hyva katerakenne. Im-
pulssituotteiksi padsevét parhaiten korkean heratteellisyyden tuotteet seka kau-

situotteet.

Etenkin impulssikanavassa, jossa tilanhallinta korostuu, suppeampien vali-
koimien johdosta tuotteiden kannibalisointiin on kiinnitettava erityista huomio-
ta. Tarkea huomio on, etta tuotteiden runsas lukumaara ei valttamatta lisaa tuo-
teryhman kannattavuutta. Usein tuotteiden lukuméaardaa vahentamallda voidaan
lisdtd myyntid ja asiakkaan valikoiman laajuus paranee. Ratkaiseva tekijd on
tuotteiden herétteellisempi esillepano. Asiakkaat ovat usein mééritelleet myyn-
tiryhmilleen omat roolit, strategiat ja taktiikat. Tuoteryhmissa on siis omat lii-
keideat ansaintatavoiksi. Esimerkiksi makeistuoteryhmissa voidaan panostaa
kymmeneen parhaimpaan tuotteeseen ja uutuustuotteisiin kilpailijoita nope-
ammin. Talloin kannibalisointia voidaan mitata esimerkiksi myynnin maaralla

tai tuotteesta saatavalla katteella.
Tuoterditilointi ja ostokdyttiytyminen impulssikanavassa

Asiakkaita voimakkaimmin yhdistava tekija on vaatimus tuotteiden raataloin-
nille. Tuoteraataldinti koetaan talld hetkelld liian vahdiseksi. Myyntierien tulisi
olla pienempia sekd tuotekombinaatioita enemman. Asiakkaat odottavat erilais-
ten ratkaisujen tarjoamista kuluttajille. Esimerkiksi pakkaus, joka sisaltda keksi-
en lisdksi mehun kayttoyhteystuotteena, voisi olla tdllainen kuluttajan tarpeita
palveleva ratkaisu. Asiakkaiden mukaan LU:n nykyiset tuotteet soveltuvat hei-
kosti impulssikanavaan. LU:n vahva brandi on erinomainen ldhtokohta tuote-
kehitykselle. Tdlld hetkelld esillepano ja pakkauskoko estavat LU kekseja kilpai-
lemasta makeisten kanssa parhaista impulssipaikoista. Asiakkaiden mukaan
teollisuuden on itse tehtava tuotteistaan haluttuja kuluttajille, markkinointivies-

tinndn keinoin ja innovatiivisia tuotteita kehittamalla.

Impulssikanavassa asiakasvirta on kova. Keskiostokset ovat usein pienempid,

mutta niitd on enemman kuin paivittdistavarakaupassa. Impulssikanavassa asi-
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akkaita yhdistdd usein halu kokeilla uutta, ennakkoluulottomuus, nuorekkuus
sekd uutuuksien kokeilu. Impulssikanavassa asiakaskdyttdytyminen korostaa
kokonaisuudessaan nditd piirteitd, koska asiakasvirta muodostuu paljon liik-

keelld olevista ihmisista.
Yhteismarkkinointi ja palvelukonseptin raitalointi

Suurimmat, impulssiasiakkaita erottavat piirteet liittyvat yhteismarkkinointiin
ja palvelukonseptiin. Esimerkiksi R- Kioski nimesi yhteismarkkinoinnin erittdin
tarkedksi, kun taas ABC- liikkennemyymal6issa halutaan keskittyd oman bran-
din rakennukseen sivuuttamalla yhteismarkkinointi ldhes kokonaan. Yhteis-
markkinointi kyseisissd paikoissa tulee olla tarkoin harkittua ja erittdin voima-
kasta. R- Kioskilla taas korostetaan teollisuuden kykyad suunnitella sellaisia
kampanjoita ja kampanjamuotoja joilla tuotteet ja tarinat tuodaan kuluttajan tie-
toisuuteen. Molempia nditd on tehtdva yhteistyossa kaupan ja teollisuuden va-
lilla.

ABC- liikennemyymaloissa ei odoteta teollisuudelta omia promootioita vaan
lahtokohtana on, ettd tuote myy itse itsensa. Toisaalta, halutaan korostaa, etta
palvelukonseptin tulee erottua pdivittdistavarakaupasta. ABC:1ld parhaat im-
pulssipaikat ovat vield heikosti hyodynnettyjd. Konseptin kehitys on ABC:n
oma asia, mutta esimerkiksi tuotetuntemusta ja konkreettisia kuluttajia palvele-
via ratkaisuja teollisuudelta kuunnellaan. R- Kioski odottaa vahvoja merkki-
tuotteita sekd tuoteinnovaatioita, jotka sopivat paremmin kioskimaiseen toimin-
taan. Tama tarkoittaa pienempid myyntierid, pakkauksia ja tuotekombinaatioi-
ta. Molemmissa liiketyypeissd korostetaan avainasiakastason yhteisty6td, kun

taas kenttdorganisaatiota ei pideta tarpeellisena.

3.2.5 Impulssikanavassa menestyvien yritysten ndkemykset kilpailusta

Haastattelemani kilpailijat edustavat impulssikanavan vahvoja tuoteryhmia. Ne
ovat toimineet impulssikanavassa pitkdan ja niiden toiminta edustaa alan par-
haita kaytantoja. Kyseiset yritykset kilpailevat kaikissa maaritellyissa impulssi-
kanavan tyypeissa. Ndiden yritysten mukaan impulssikanavaan ja sielld toimi-
miseen liittyy tiettyja piirteitd, jotka tulee huomioida kilpailussa impulssikana-

vassa.
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Teollisuuden yritykset olivat samaa mieltd asiakkaiden kanssa impulssituottei-
den tarkeimmistd tehtdvistd. Toimittajien ndkokulmasta impulssituotteet ovat
hyvakatteisia eikd hinta ole impulssikanavassa oleellinen kilpailukeino. Tarke-
ampaa on tuotteiden helppo saatavuus sekd kuluttajan ostopaatdsten helpotta-
minen herétteellisilld esillepanoratkaisuilla. Tavarantoimittajat korostavat asi-
akkaiden tapaan tuoterdataloinnin merkitystd. Keskeinen tekijda menestymiselle
on se, ettd tuotteet ovat vahvoja brandeja. Tama korostuu my®os silloin, jos tuot-
teista rakennetaan erilaisia kombinaatioita kayttoyhteystuotteilla. Molempien
tuotteiden tulee talloin olla karkituotteita. Silloin, kun tuotteet kommunikoivat
hyvin kuluttajille, lisdd se my0s yrittdjien eli asiakkaiden mielenkiintoa ottaa

yrityksen tuotteita valikoimiinsa.

Yleisesti impulssikanavassa menestyminen vaatii kilpailijoiden mukaan erilais-
ta palvelukonseptia kuin paivittdistavarakaupassa. Palvelukonseptia suunnitel-
taessa tulee ottaa huomioon myos impulssikanavan sisdlla olevat erilaiset asi-
akkaat. Kaiken toiminnan perustana tulee olla asiakkaan liikeidean ja toiminta-
konseptin huomioiminen. Asiakkaiden palveleminen yksityiskohtaisesti on
edellytys menestykselle. Esimerkiksi osassa impulssiasiakkaista myymaladtason
yhteisty0 edustajan ja kaupan vélilla on tirkeda, kun taas toisaalla paatokset
halutaan rajata avainhenkil6tasolle. Osassa impulssiliiketyyppeja on myos lo-
gistiikkaeroja kuten omat myyntipalvelut seka raataloitya tilaus-toimitusketjun
hallintaa. Erds valttamaton tekija kilpailijoille on my0s tarjota asiakkaille konei-
ta ja kalusteita tuotteiden sdilymiseksi ja esille laittamiseksi. Kuluttajille tarjot-
tavat lisdmateriaalit sekd tuoteportfolion raatalointi ovat keskeisid kilpailussa

menestymisen keinoja.

Teollisuuden kannalta impulssikanavassa menestyminen vaatii siis tiettyja tuot-
teiden ja toimintatapojen muutoksia. Samat toimintatavat kuin paivittdistavara-
kaupassa eivit pade vaan impulssikanavan erityispiirteet seka asiakkaiden eri-

laiset liikeideat on otettava huomioon.

3.2.6 Palautekeskustelu LU Suomen strategisesta asemasta

Strategisen analyysin jalkeen kdvimme palautekeskustelun koskien LU Suomen
mahdollisuuksia liiketoiminnan kasvulle impulssikanavassa. Tulimme siihen

tulokseen, ettd impulssikanavan toimintaymparistd on haasteellinen, mutta asi-
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akkaille arvoa tuottavia ydinprosesseja kehittdimalld LU:n resurssikombinaatio
mahdollistaa liiketoiminnan kasvun impulssikanavassa. LU:Ita 16ytyy tarvitta-
vaa ydinosaamista kilpailuedun hankkimiseksi mutta ydinkyvykkyyksia, eten-
kin brandin hyodyntamistad ainutlaatuisella tuotekehitykselld on parannettava.
Lisaksi toimintakonsepti, jota télld hetkelld toteutetaan paivittdistavarakaupas-
sa, ei ole riittdva sellaisenaan kattamaan koko impulssikanavaa. LU tarvitsee

lisdd resursseja sekd toiminnan uudelleenorganisoimista.

Paatimme, ettd strategiavaihtoehtoja arvioitaessa pyritddan arvioimaan impuls-
sikanavaa mahdollisimman paljon kokonaisuutena. Tdma johtuu siitd, ettd im-
pulssikanavassa asioivia kuluttajia yhdistda impulsiivisuus ostokdyttaytymises-
sa liiketyypistd riippumatta. Asiakkaita on mahdollista segmentoida paatoksen-
teon keskittyneisyyden mukaan. Paatimme, ettd keskitytdan strategiavaihtoeh-
tojen arvioinnissa eri tuote- ja jakelukanavastrategioiden arviointiin. Tarkeata
on arvioida sitd, mikd on LU:n kannalta paras organisoitumisen muoto impuls-
sikanavassa. Talloin on mahdollista arvioida LU:lle kannattavin ja asiakkaan
kannalta paras palveluratkaisu. Tarkoituksena on siis mallintaa eri vaihtoehtoja
ottaen huomioon strateginen analyysi. Talloin on mahdollista 16ytaa strategia,

joka perustuu LU:n vahvuuksille ja ottaa huomioon asiakkaiden tarpeet.

3.3 Strategiavaihtoehdot

Seuraavaksi kuvataan LU Suomen strategiavaihtoehdot impulssikanavassa.
Strategivaihtoehdot perustuvat strategiseen analyysiin ja yrityksen johdon
kanssa kaytyyn palautekeskusteluun. Strategisen analyysin perusteella strate-
giavaihtoehdot on rakennettava LU:n vahvuuksille ja ottamalla huomioon ym-
paristossa vallitsevat tekijat niin, ettd markkinoilta voidaan saavuttaa kestava
kilpailuasema. Tutkimuksessa tarkastellaan strategiaa etenkin markkinoinnin
kilpailukeinojen pohjalta. Naiden lisdksi tuodaan esiin erilaisia strategisia vaih-

toehtoja asemoitumisessa markkinoille.
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3.3.1 Asiakkaiden segmentointi

Seuraavaksi segmentoidaan asiakkaita impulssikentan rakenteen hahmottami-

seksi. Segmentoinnin perusteella on mahdollista pohtia toiminnan organisointia

impulssikanavassa.
Liikenneasemat
+ Kioskit
Suuri Elokuvateatterit
Urheilukaupat
Rautakaupat
Kahvilat
Yokerhot/ Baarit
Paatdksen-
teon kes-
kittynei-
Syys Liikenneasemat
Elokuvavuokraamot
Elokuvateatterit
Rautakaupat
Kioskit
Kahvilat
Karkkikaupat
Yokerhot/Baarit
Pieni >
Myyntikentta Paattajataso

Organisoituminen

Kuvio 16. Impulssiasiakkaiden segmentointi.

Impulssikanavaan organisoituminen muodostaa LU:le yhden tarkeimmista
strategisista paatoksistd. Kuviossa pystyakselille sijoittuvat tekijat kertovat asi-
akkaiden pdatoksenteon keskittyneisyyden tason. Vastaavasti vaaka-akselilla
arvioidaan toiminnan organisointitarvetta suhteessa asiakkaiden paatoksente-
koon. Kuviossa osa asiakaskunnista on sijoitettuna kuviossa useammille tasoil-
le. Tama johtuu siitd, ettd esimerkiksi liikkenneasemien joukossa on sellaisia ket-
juja kuten ABC jossa hinta- ja valikoimapdatokset tehddan keskitetysti. Tahan



80

ryhmaan lukeutuvat my0s esimerkiksi R- Kioski, Finnkino, Intersport, K- Rau-
ta, Wayne’s Coffee ja SK- ravintolat. Toisaalta osassa asiakaskunnasta paatok-
senteko on osittain keskittynyttd, mutta my06s yksittdisten myymaloiden paa-
toksille jatetaan mahdollisuuksia. Téllaisia ovat esimerkiksi Teboil, Shell, yksi-
tyiset elokuvateatterit, Rautia. Loppu asiakaskunnasta on erittdin pirstaloitu-

nutta, yksityisid ja ketjuuntumattomia yrityksia.

Segmentoinnin perusteella, tdlld hetkelld suurimmat asiakkaat muodostuvat
suurista ja paatoksenteoltaan keskitetyistd yrityksistd. Talla hetkelld ndistd lahes
kaikki ovat LU:n asiakkaita. Toisaalta, LU on vasta kasvuvaiheessa kyseisissa
kanavissa eikd se ole vield pystynyt vastaamaan tadysin impulssiasiakkaidensa
tarpeisiin. Segmentoinnin perusteella ja markkinoinnin kilpailukeinojen avulla

voidaan LU:lle etsid vaihtoehtoisia jakelukanavastrategioita.

3.3.2 Tuote

Strategisen analyysin perusteella havaittiin, ettd kilpaileminen impulssikana-
vassa edellyttaa yritykseltda uudenlaisia tuotteita. LU:n johdon tulee tarkasti
pohtia, nahdaanko nykyinen liiketoiminta-alue kenties liian kapeana. Kuluttajat
ovat impulssikanavassa hyvin erilaisia. Paivittdistavarakaupassa kuluttajat ovat
tyydyttamassa ennen kaikkea perustarpeitaan, mutta impulssikanavassa asioi-
daan usein eri aikaan ja etsitddn nautintoa. Keksit voisi talloin pyrkid vastaa-
maan myo6s vahvojen Kkilpailijatuoteryhmien kilpailuun tarjoamalla myos
enemman snackseja tai valipalatuotteita. Ennen kaikkea, impulssikanavassa
toimiminen edellyttad pienempia pakkauskokoja ja heratteellisempia tuotteita.
Kuluttajat on saatava innostumaan tarjoamalla heille kokonaan uusia ja ela-
myksid tuottavia tuotteita. LU:n asema keksien ykkosbrandina luo mahdolli-
suudet uusien ja kokeilevien tuotteiden kehittamiseksi seka herétteellisyyden
kasvattamiseksi. LU:n on panostettava tuotekehitykseensd, jotta asiakkaille
voidaan tarjota impulssikanavaan soveltuvia tuotteita. Tama tulee yhdistaa
LU:n vahvaan osaamiseen eli valikoimien hallintaan ja markkinointiviestintaan
niin mediassa kuin myymalatasollakin. Asiakkaat haluavat tuotteita joilla voi-
daan ratkaista kuluttajien tarpeita. Talloin on syyta pohtia mahdollisuuksia tuo-
tekombinaatiolle yhdessa muiden vahvojen tuotemerkkien kanssa. Tuoteraata-
16inti on siis ensimmadinen ja tarkein tekija kilpailussa impulssikanavassa. Pie-

net tuotekoot, nopeakayttoisyys ja toisaalta peruskeksien laajentaminen la-
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hemmads kilpailevia tuoteryhmid mahdollistavat LU keksien markkinoinnin
kaikkialle impulssikanavaan. Mahdollisesti pidemmalle viety rdatalointi voi-
daan tehda yhdessa asiakkaiden kanssa esimerkiksi ketjun tai paikallisten tar-

peiden mukaan.

3.3.3 Hinta

Tuotteiden oikea hinnoittelu on myynnin ja kustannusten kannalta erittdin tar-
kea tekija. Haastattelujen perusteella selvisi, ettd impulssikanavassa hinta ei
kuitenkaan ole keskeisin kilpailukeino. Impulssikanavassa asioivat kuluttajat
eivat pidd hintaa niin keskeisena tekijana ostopaatoksissaan kuin paivittaistava-
rakaupassa. Tama johtuu tuotteiden heratteellisyydesta ja siitd, ettd kuluttajat
ostavat usein impulssikanavassa asioidessaan jonkun muun hintamerkityksel-
tadn tarkeamman tuotteen. Impulssituotteet ovat asiakkaille usein puhdasta li-
samyyntid ja samalla ne ovat yrityksille melko hyva katteisia. Yritykselle jaava
kate tosin riippuu pitkalti mahdollisen toiminnan radataloinnista aiheutuvista
kustannuksista. Hintamielikuvan on kuitenkin oltava sellainen, ettd kuluttaja

on valmis ostamaan tuotteen ja kokee saavansa rahoilleen vastineen.

3.3.4 Jakelu

Jakelutieratkaisu on tuoteradatdloinnin lisdksi toinen keskeinen tekija liiketoi-
minnan kasvattamisessa impulssikanavassa. Jakelutieratkaisuun liittyy niin
palveltavien asiakassegmenttien valinta kuin oman toiminnan organisointi. En-
sinnakin on paatettava halutaanko toimia yhteisesti Kraftin valmiin impulssior-
ganisaation kanssa, halutaanko ostaa ulkopuolinen myyntipalvelu esimerkiksi
Valora vai panostetaanko resursseja omaan myyntiorganisaatioon. Toisaalta,
LU:n ydinosaamista on asiakaspalvelu organisaatioiden eri tasoilla. Se ymmar-
tad asiakkaidensa tarpeita ja liiketoimintaa ja pystyy tuottamaan heidan arvos-
tamia ratkaisuja. LU:lle kannattavin ratkaisu aluksi saattaisi olla avainasia-
kasyhteistyohon panostaminen, jolloin se voisi hyodyntdd suhteellisen pienin
uudelleen organisoitumisen kustannuksin omaa ydinosaamistaan ja palvella
impulssikanavan keskittyneen paitoksenteon ja suuren myyntipotentiaalin
omaavia yrityksid. Kuviossa 16 keskelle sijoittuvien yritysten palvelemiseksi

olisi mahdollista uhrata resursseja omasta myyntiorganisaatiosta tai ostaa ul-
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kopuolisen myyntiorganisaation palveluja tai menekinedistaimistd. Suuremman
asiakaskunnan palvelemiseksi tarvitaan myymaladtason toimintaa paatoksente-

on keskittyneisyyden puuttuessa, jolloin tarvitaan suurempia panostuksia.

3.3.5 Markkinointiviestinta

Impulssikanavassa tuotteiden herétteellisyys on avainasia. Tuotteisiin liittyvat
ostopdatokset tapahtuvat vasta paikan paalld, koska ostoksen teko ei ole suun-
nitelmallinen. Tall6in myymaldmarkkinointi ja esillepanoratkaisut ovat avain-
asemassa. LU:n yksi erityinen, my0s asiakkaiden arvostama osaamisalue on ol-
lut yhteismarkkinointi asiakkaiden kanssa. Tama tarkoittaa laadukkaita kam-
panjoita ja panostamista kuluttajan mielenkiintoa herattaviin myymalaaktivi-
teetteihin. Impulssikanavassa korostuvat esillepanoratkaisut, jotka kannustavat
asiakkaita ostamaan heratteellisesti ja kokeilemaan uutuuksia. Esillepanoratkai-
suissa tulee ottaa huomioon kuluttajien lisdksi asiakkaan tarpeet. Usein myynti-
tila impulssikanavassa on rajallinen, jolloin esillepano tulee sopia asiakkaan
myymalatilaan. Talloin erilaisten lisdmateriaalien tarjoaminen on oltava harkit-
tua. Osassa asiakastyypeista lisimateriaali on jopa valttamatontd, kun taas esi-
merkiksi ABC:lld halutaan kadyttaa vain omaa kalustoa ja myynninedistimisma-
teriaalia. Markkinointiviestinnan ldhtokohtana tulee olla itse tuotteen heratteel-
lisyys myymaldssda. Tuotteen tulee olla sellainen, joka houkuttelee kuluttajaa
ostamaan. LU:n ydinosaamista on my06s valikoiman hallinta, jota tulee hy6dyn-
tad yhdessa impulssiasiakkaiden kanssa. Niissd paikoissa, joissa esillepanoma-
teriaalia tarvitaan, on asiakkaille tarjottava myymaldan sopivaa kalustoa ja
myynninedistamismateriaalia. Kaiken lahtkohtana tulee olla myymalatason
markkinointi, josta LU:lla on riittavasti kokemusta paivittdistavarakaupan puo-
lelta.

3.3.6 Vaihtoehtojen maarittaiminen

LU Suomen strategiavaihtoehdot muodostuvat niin, ettd strategiavaihtoehdot
rakentuvat LU Suomen resurssikombinaatiolle. Ndiden tekijoiden perustalle
rakennetaan erilaiset strategiavaihtoehdot. Vaihtoehtoiset strategiat kuvataan

niin, ettd samalla otetaan huomioon kilpailuympariston ominaispiirteet seka
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asiakkaiden odotukset yhteistyolle. Strategisissa valinnoissa korostuvat asiak-

kaiden segmentointi, tuote, organisoituminen seka valittava jakelukanava.

TUOTE ORGANISOINTI JAKELU
1. Oma myynti-

— 1. Nykyisten organisaatio/
8 keksituotteiden paattdjataso <
8 ja pakkausten E
E raatalointi 1. Myyntikentta 2. Yhteinen myyntior- j
E ganisaatio Kraftin S
> —~
< kanssa ~
0 >
8 2. Tuotevalikoiman 2. Paattajataso L'T]j
H
< raatalointi uusille tuote- 3. Ulkoistettu %
o2
% alueille myyntiorganisaatio

esim. Valora

>

Kuvio 17. LU Suomen strategiavaihtoehdot impulssikanavassa.

Strategiavaihtoehtot

LU voi valita tuotestrategiakseen joko nykyisten tuotteiden ja pakkausten raata-
16innin tai sen lisdksi tuotevalikoiman raataldinnin kokonaan uusille tuotealu-
eille, kuten ldhemmas makeisia ja snacksejd. Organisoituminen voidaan toteut-
taa niin, ettd organisoidutaan myyntikentdn tai paattdjatason mukaan. Tama
pdédtos on paljon riippuvainen siitd minka laajuista segmenttid halutaan palvel-
la. Paattdjatason organisoituminen olisi ldhtotilanteessa riskittomin vaihtoehto.
Talloin pyrittdisiin palvelemaan aluksi korkeaan paatoksentekoon keskittyneita
asiakkaita. Taman jalkeen LU voisi omalla myyntiorganisaatiolla, resurssiensa
puitteissa palvella osaltaan keskittyneitd, mutta paikallista joustovaraa myyma-
l6ille antavia ketjuja. Kolmas tekija eli jakelun toteuttaminen riippuu pitkalti
toisen vaiheen paatoksestda. Mikali valitaan asiakaskunnaksi koko segmentti,

mikd edellyttdisi paattdjatason yhteistyon lisdksi myymaldtason edustamista,
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tarvitaan resursseja kokonaisen impulssimyyntiorganisaation perustamiseen.
Tama voitaisiin toteuttaa joko itse, yhdistamalld voimia Kraftin kanssa tai os-
tamalla ulkoistettuja myyntipalveluja. Tulevaisuudessa on kiinnitettiva huo-
miota my0Os tuotannon joustavuuteen. Tuotannon suunnittelua ja kustannusten
arvioimista helpottaisivat pidempiaikaisemmat suhteet ja ldheinen yhteistyo
impulssiasiakkaiden kanssa. Tosin tdllainen yhteistyd on mahdollista vain
osassa keskittyneitd impulssiasiakkaita. Toisaalta kilpailu impulssikanavassa
tulee kovenemaan lahivuosina, jolloin markkinoiden nopea kasvattaminen voi
luoda tulevaisuuden kilpailuetua. Talloin ei riitd pelkka paattdjatason yhteistyo
vaan myynnin kasvattamiseksi tarvitaan paljon henkilokohtaista myyntityota.
Henkilokohtainen myyntityo on siksi merkittdvad, ettd impulssikanava on to-
della pirstaloitunut. Taman vuoksi laajemman markkinapeiton hankkimiseksi

tarvitaan kenttimyyntiorganisaatioita.

3.3.7 Palautekeskustelu strategiavaihtoehdoista ja strategian valinta

Toinen palautekeskustelumme piti sisdlldan strategiavaihtoehtojen arvioinnin.
Arvioimme eri vaihtoehtoja suhteessa yrityksen nykytilanteeseen. Arviomme
keskittyi siithen kuinka ehdotettu strategia sopii strategisessa analyysissa tun-
nistettuun tilanteeseen ja miten ehdotettu strategia yllapitda yrityksen nykyista
kilpailutilannetta. Muut arvioitavat tekijat olivat strategian kannattavuus ja hy-

vaksyttavyys sidosryhmien keskuudessa.

Keskustelun ja vaihtoehtojen arvioinnin perusteella paadyimme strategiseen
paatokseen. LU paatti alkaa toteuttamaan kasvulle perustuvaa strategiaa im-
pulssikanavassa. Tahan paastdaan niin, ettd panostetaan tuotekehitykseen ja py-
ritdadn differoimaan asiakkaiden tarpeisiin sopivia tuotteita. Markkinoille meno
paatettiin toteuttaa aluksi yhteisty0ssa keskitettyjen impulssiasiakkaiden kans-
sa. Organisoituminen paatettiin ndin ollen toteuttaa panostamalla resursseja

paattajatasolle.

Ratkaisuun padadyttiin, koska kyseinen strategiavaihtoehto noudattaa luonnol-
lisinta siirtymadd. Strategian todettiin hyodyntdavan yrityksen vahvuuksia, sa-
malla ottaen huomioon ympariston mahdollisuudet. Toiseksi, katsottiin, etta
valittava strategia on toteutettavissa kaikkein riskittomimmin ja kannattavim-

min. Se ei my0skaan vaadi heti mitdan merkittavia panostuksia yrityksen orga-
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nisaatioon. Resursseja tarvitaan ennen kaikkea tuotekehitykseen, ja impuls-
siasiakkaisiin keskittyvan avainasiakashenkilon palkkaamiseen. Strategian va-
linta antaa my0Os tarpeeksi aikaa tuotekehitykselle, kehittdd uusia, impulssi-
kanavaan soveltuvia tuotteita sekd my6hemmin mahdollisen liiketoiminta-
alueen laajentamisen kannalta olennaisten padtosten tekemiseen. Strategian
katsottiin soveltuvan hyvin myos yrityksen tuotantoon, koska keskitettyjen
padtosten ja yhteisten tietokantojen johdosta myynnin ennustaminen helpottuu
ja tuotannon joustavuus paranee. Yrityksen sidosryhmien suhteen paatosta pi-
dettiin oikeana. Liiketoiminnan kasvu on LU:n suurin haaste tulevaisuudessa.
Tata odottavat niin sijoittajat kuin henkilostokin. LU on saavuttanut paivittais-
tavarakaupassa vankan markkinaosuuden ja liiketoiminnan kasvua tulee hakea
kokonaan uusilta markkinoilta. Strategian valinnassa kiinnitettiin huomiota
myo0s siihen, ettd se tarjoaa tulevaisuudessa hyvan mahdollisuuden toiminnan
laajentamiseen. Paatosta myyntikenttdan liittyvistd kysymyksista ei haluttu vie-
1a ratkaista.

Paatimme, ettd strategian toteuttamiseksi laaditaan LU:lle toimintasuunnitelma,

joka pyritddn toteuttamaan mahdollisimman nopeassa aikataulussa.

3.4 Strategian formalisointi ja toimeenpano

LU Suomen strategiana on keksimarkkinoiden vaiheittainen kasvattaminen im-
pulssikanavassa, uudistuneella, kuluttajan tarpeista lahtevalld tuotekehityksella

sekd organisoitumisella asiakkaan liikeideaa palvelevalla tavalla.

Seuraavassa kuvaan LU Suomen strategian toimeenpanon vaiheet. Toiminta-

suunnitelmassa strategia on purettu kahdeksaan eri toimenpiteeseen.
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Taulukko 5. Strategian toimeenpano.

VAIHEET: TOTEUTETTAVA TOIMENPIDE:

1. Palkitsemis- ja seurantajarjestelman rakentaminen

Strategian viestintd henkildstolle

Tarvittavien resurssien hankinta ja henkilokunnan kouluttaminen

Resurssien kdyttoonotto ja organisoituminen

Kontaktit valittuihin asiakkaisiin

Uusien tuotteiden lanseeraaminen impulssikanavaan

Tulosten mittaaminen, palkitseminen ja kehittiminen

S I RN L B B

Strategian uudelleenmaarittely

Vaiheet 1-2.

Strategian toimeenpanon ensimmaisessa vaiheessa rakennetaan tavoitteita tu-
keva palkitsemisjarjestelmd sekad strategian toteutumisen arviointia kuvaava
seurantajarjestelma. Palkitsemisjarjestelma perustuu koulutuksen kautta tapah-
tuvaan tyontekijoiden jatkuvaan oppimiseen. Samalla varmistetaan, ettd yrityk-
sen henkilokunta pysyy ammattitaitoisena ja yrityksen kilpailukyky turvataan.
Lisdaksi myyntitavoitteiden toteutumisesta palkitaan. Strategian seurannaksi tu-

lee valita riittavat taloudelliset mittarit:

1. Myynti/asiakas

2. Kannattavuus/asiakas

Vaiheessa kaksi strategia viestitaan henkilostolle ja sidosryhmille. Viestinta to-
teutetaan aluksi osalle henkildstoa ja ndin mahdollistetaan palautteen saaminen
strategiasta. Taman jalkeen strategia viestitddn koko henkilostolle ja sidosryh-

mille sekd varmistetaan sen ymmarrettavyys.
Vaiheet 3-4.
Hankitaan strategian toteuttamiseen tarvittavat resurssit. Tarvittavia resursseja

ovat tuotekehityksen uudelleenorganisointi impulsiivisten tuotteiden kehitta-

miseksi sekd impulssikanavaan keskittyvan avainasiakashenkilon palkkaami-
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nen. Vaiheessa neljd organisoidutaan strategian vaatimalla tavalla sekd varmis-

tetaan tuotekehityksen suunta.
Vaiheet 5-6.

Vaiheessa viisi otetaan kontaktit valittuihin asiakkaisiin. Kerrotaan strategiasta
ja asiakkaille raataloidysta toimintakonseptista. Sovitaan yhteisista tavoitteista
ja toimintatavoista. Vaiheessa kuusi varmistetaan tilaus- toimitusketjun toimi-

vuus ja lanseerataan tuotteet.
Vaiheet 8-9.

Riittdvan aikavalin jalkeen tehddan toiminnan tulosten arviointi, vaiheessa yksi
madriteltyjen mittareiden avulla. Kehitetddn tuotteita, yhteisty6td ja omaa
osaamista tarpeiden mukaan. Palkitaan henkil6stod tavoitteiden saavuttamises-
ta. Viimeisessd vaiheessa arvioidaan nykyisen strategian toimivuus ja tehddan

uusia strategisia valintoja liikketoiminnan kasvattamiseksi.
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4. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena on ollut selvittda LU Suomi Oy:n mahdollisuuksia lii-
ketoiminnan kasvattamiseen maaritellyssda impulssikanavassa. Tarkoituksena
on ollut selvittaa sitd, mitka ovat ne jakelukanavat, joissa LU:n kannattaa kil-
pailla ja milld strategialla. Samalla pyrittiin selvittdimaan erilaisia impuls-

siasiakkaita yhdistavia piirteita.

Tutkimusongelmiin pyrittiin 10ytamaan ratkaisu strategiaprosessin avulla, ku-
vaamalla LU Suomen tdman hetkinen strateginen asema seka kartoittamalla eri
strategiavaihtoehdot. Strategisen analyysin tueksi kerattiin haastatteluja niin
asiakkailta kuin kilpailijoiltakin seka kaytettiin hyvaksi Finfact Oy:n tutkimus-

tietokantaa kaupan palautteesta tavarantoimittajille.

Tutkimuksessa tuli ilmi, ettd markkinoiden kasvattamiseksi LU:n tulee laajen-
taa toimintaansa yli perinteisten paivittdistavarakaupan rajojen. LU:n markki-
naosuus pdivittdistavarakaupassa on niin korkea, ettd markkinaosuuden mer-
kittdva kasvu ei ole enda mahdollista. Tamén vuoksi orgaaninen kasvu voidaan
saavuttaa vain menemalld uusille markkina-alueille. Taméan takia oli tarkasti

arvioitava LU:n mahdollisuudet menestya impulssikanavassa.

Tutkimuksessa tehtyjen haastattelujen perusteella selvisi, ettd kilpaileminen
impulssikanavassa edellyttda erilaisia toimenpiteitd ja uudistuksia verrattuna
perinteiseen pdivittdistavarakauppaan. Tama johtuu ennen kaikkea kulutus-
kayttaytymisen seka asiakaskunnan eroista. Impulssikanavassa asioivalle kulut-
tajalle tyypillisia ominaispiirteitda on mm. halu kokea eldmyksia, ennakkoluulot-
tomuus, nuorekkuus seka uutuustuotteiden kokeilu. Impulssiasiakkaista kaikil-
le yhteinen piirre on se, ettd keskiostokset impulssipaikoissa ovat usein pienid,
mutta niitd tehddan usein. Impulssiostopaikoissa korostuvat ostamisen herat-
teellisyys, koska kuluttaja ei useinkaan ole ennen kauppaan astumista paattanyt
ostettavaa tuotetta. Tuotteille asetetut vaatimukset ovat ndin ollen erilaisia im-
pulssikanavassa. Tutkimuksessa selvisi, ettd kuluttajille on tarjottava entista

pienempia pakkauskokoja ja heratteellisempia tuotteita.

Tutkimuksessa impulssiasiakkaita pystyttiin segmentoimaan paatoksenteon

keskittyneisyyden asteen mukaisesti. Osa impulssiasiakkaista muodostuvat
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suurista ketjuista kuten ABC- liikennemyymalat ja R- Kioskit joille ominaista on
keskitetyt ketjujohtoiset padatokset koskien esimerkiksi hintoja, valikoimia ja
kampanjoita. Toisaalta, suuri osa impulssikanavan asiakaskunnasta on vain
osin paatoksenteoltaan keskittyneitd yrityksid ja vield suurempi osa pirstaloitu-
neita itsendiseen pdatoksentekoon keskittyvid yrityksid. Namd ominaisuudet

nousivat tarkeiksi strategisessa valinnassa.

Yrityksen toimintaympdriston analyysissd selvisi, ettd ymparistoon liittyvat
mahdollisuudet ovat suuremmat kuin sinne liittyvat uhat. Analyysissa todet-
tiin, ettd kilpailu impulssikanavassa on kovaa ja se tulee lahivuosina edelleen
kovenemaan. Kilpailussa kovimman uhkan muodostavat kilpailijoiden vahvat
tuoteryhmat, kuten jddtelot ja makeiset. Toisaalta impulssikanavan kriittisia
menestystekijoitd arvioitaessa havaittiin, ettd LU:n mahdollisuudet niiden vas-
taamisen ovat hyvat. Tamd, johtuu siitd, ettd LU:lla on riittdvaa osaamista kil-

pailuedun hankkimiseksi.

LU Suomen osaamiskartoituksessa selvisi, ettda LU:n erityisid vahvuuksia ovat
valikoimien ja brandin hallinta sekd operatiivinen tehokkuus. Tutkimuksessa
kavi ilmi, ettd ydinkyvykkyyksia kehittamalld LU:n mahdollisuudet tuottaa ar-
voa asiakkaille ovat erittdin hyvat. Riittdvan resurssikombinaation aikaansaa-
miseksi LU:n tulee hankkia uusia resursseja ydinosaamisten hyodyntamiseksi.
N&ama resurssit tulee kohdistaa etenkin tuotekehitykseen ja vaadittavan organi-
saation rakentamiseen. Strategisen analyysin perusteella selvisi, ettd LU Suo-

men kannattaa tavoitella markkinoiden kasvattamista impulssikanavassa.

Strategiavaihtoehtojen kartoituksessa kiinnitettiin huomiota ennen kaikkea tuo-
teraatalointiin, koska kilpailu impulssikanavassa vaatii kokonaan uusia tuote-
ratkaisuja. Toinen tédrkea tekija oli organisoituminen, jonka takia impulssiasiak-
kaita pyrittiin segmentoimaan niiden paatoksenteon keskittyneisyyden mu-
kaan. Riittdva organisoituminen joko paattdjatason, myyntikentan tai molempi-

en mukaan riippuu valittavan asiakassegmentin koosta.

Strategian valinta oli lopulta helppoa, koska ajateltiin, ettd valittava strategia
soveltuu parhaiten yrityksen nykytilanteeseen. Sen katsottiin rakentuvan yri-
tyksen vahvuuksille, soveltuvan toimintaymparistoon ja olevan kannattavin ja
riskittomin vaihtoehto. Strategisessa valinnassa pdatettiin, ettd LU Suomi pyrkii

palvelemaan aluksi korkeaan paatoksentekoon keskittyneita yrityksid ja panos-
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tamalla ndin ollen resursseja pdattdjatasolle. Toinen tarked panostuskohde on
tuotekehitys. Tuotteiden rdatalointi asiakastarpeita vastaaviksi on impulssi-
kanavassa kilpailussa keskeisin tekija. Vaiheittaisen strategian katsottiin anta-
van aikaa tulevaisuuden strategisille paatoksille liittyen esimerkiksi kokonaan
uuden impulssiorganisaation perustamiseksi tai mahdolliseen tuoterdataldintiin

kokonaan uusille liiketoiminta-alueille.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys tarjosi hyvan perustan tutkimuksen empi-
riaosalle. Johtopdatoksend voidaan todeta, ettd tutkimusprosessin suurin anti
liittyi aineistoon, jonka tuella strateginen paitds lopulta tehtiin. Asiakkaiden ja
kilpailijoiden haastattelut toivat esiin impulssikanavassa huomioitavia tekijoita.
Samalla saatiin varmuus siihen, ettd kilpailu impulssikanavassa vaatii tuoteke-
hitysprosessien kehittimistd ja uudenlaisia, asiakkaan liikeideaa tukevia toi-
mintatapoja. Lopulta voitiin tulla siihen tulokseen, etta tutkimukselle asetetut
tavoitteet tayttyivat. Jatkossa strategisten vaihtoehtojen arvioinnissa huomiota
tulee kiinnittaa siithen, miten myyntikentta halutaan organisoida, koska tulevai-
suuden markkinoiden kasvattamisessa nykyisenlainen organisaatio ei ole riitta-
va. Toinen ratkaistava pdatos on mahdollinen tuoteraataldinti kokonaan uusille

lilkketoiminta-alueille, kuten ldhemmas makeisia tai snackseja.
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LIITE 2. Tutkimuskysymykset asiakkaille

Yleisesti:

1. Miten maarittelet impulssituotteet?

2. Mitka ovat mielestdsi impulssituotteiden tarkeimmat tehtavat?

3. Mitka ovat kriteerinne tuotteille, jotka paasevat impulssituotteiksi?

4. Miten mittaatte tuotteiden kannibalisointia ja milla kriteereilla sitad arvioitte?
5. Millaiset ovat vaatimuksenne tuoteraataloinnille?

6. Millainen on tyypillinen impulssiostoja tekeva asiakas myymaldssanne?
7. Mika on yhteismarkkinoinnin merkitys yhteistydssa toimittajan kanssa?
Keksindkokulma:

1. Miten arvioit keksien soveltuvuutta impulssituotteeksi?

2. Milla edellytyksilla keksit voisivat olla menestyva impulssituote?

3. Millaisiin asioihin kiinnittdisit erityistd huomiota keksien markkinoimiseksi

impulssikanavassa?

LU Keksit:

1. Kuinka houkuttelevina, heratteellisena koet LU keksit talla hetkella?
2. Milla edellytyksilla keksit voisivat olla menestyva implssituote?

3. Minkalaista palvelukonseptia odotat meilta?

4. Miten arvioit LU:n tarjonnan ja toimintatapojen vastaavuutta teidan tarpei-

siinne ja liiketoiminnan tavoitteisiin?
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LIITE 3. Tutkimuskysymykset kilpailijoille

1. Miten maarittelet impulssituotteet?
2. Mitka ovat kriittiset menestystekijat impulssikanavassa?

3. Mitd yhteistyon elementtejd pidét tarkeimpind impulssiasiakkaiden palvelus-
sa?

4. Mita toimenpiteita impulssikanavassa kilpaileminen edellyttaa?

5. Eroaako palvelukonseptinne impulssikanavan ja normaalin ruokakaupan va-
lilla?

6. Miten organisoitumisenne huomioi eri asiakkaiden toimintatavat ja erityis-
piirteet?



