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Tassa pro gradu -tutkielmassa tarkastellaan myyntikanavavalintoja ja niiden tuottamaa lisaar-
voa toimistokalustemarkkinassa toimivalle tuottajayritykselle (Yritys X). Tutkimuksen tavoit-
teena on selvittaa, milla kriteereilla maaritellaan tuloksentekokyvyn nakdékulmasta parhaan jal-
leenmyyntimallin kriteerit, miten markkinaympariston heikkoudet ja kilpailutilanne heijastuvat
kanavavalintoihin, sekd miten jalleenmyyjat kokevat oman roolinsa lisdarvon tuottajina tuotta-
jayritykselle ja loppuasiakkaille.

Teoreettisessa viitekehyksessa tarkastellaan myyntikanavastrategiaa ja kanavapolitiikkaa, jal-
leenmyyijien lisdarvon muodostamista ja prosessilaatuun liittyvien tekijéiden merkitysta B2B-
kontekstissa.

Yritys X-tuoteryhma, koostuu puhelinkopeista ja vetdaytymistiloista toimistoihin. Yritys X toimii
jalleenmyyntikanavien kautta, mutta markkinaolosuhteiden heikentyessa on herannyt kysymys
kanavastrategian kehittamistarpeista. Teoreettinen viitekehys koostuu myyntikanavien strate-
giasta, jalleenmyyjien tuottamasta lisdarvosta seka toimistokalustemarkkinasta. Empiirinen
osuus tuo teorian kaytantoon ja perehtyy jalleenmyyjien kokemuksiin ja nakemyksiin aiheesta.

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tapaustutkimuksena. Empiirinen aineisto kerattiin kuu-
della puolistrukturoidulla teemahaastattelulla Yritys X:n tuoteryhman jalleenmyyjilta. Aineisto
analysoitiin teorialdhtoisen ja aineistoldahtoisen tulkinnan vuoropuheluna teemoittelemalla, ja
analyysin tuloksena tunnistettiin myyntimallin toimivuutta selittavat keskeiset teemat.

Tulokset osoittavat, etta Yritys X:n tuloksentekokyvyn kannalta toimivin myyntimalli ei perustu
yksittdiseen kanavaratkaisuun tai taktiseen toimenpiteeseen, vaan systemaattiseen prosessi-
laatuun, joka vahentda myynnin kitkaa ja tekee yhteistyosta ennakoitavaa. Empiirisen aineis-
ton perusteella myyntimalli rakentuu kolmesta toisiaan vahvistavasta kokonaisuudesta: 1. sel-
ked ja kuratoitu myyntirunko (lapindkyva hinnasto, johdonmukainen hinnoittelurakenne ja ra-
jattu optio/variaatiovalikoima), 2. rutiini ja reagointi (yhteistyon sdannéllinen rytmi, saavutet-
tavuus ja nopea vaste tarjous- ja toimitusvaiheissa) seka 3. oikeudenmukainen kanavapolitiikka
(tasapuoliset ehdot ja vuokraus/hybridimallin roolituksen selkeys). Nama tekijat vahentavat
virheriskia ja transaktiokustannuksia, lyhentavat lapimenoaikoja seka vahvistavat jalleenmyy-
jan edellytyksia tuottaa lisdarvoa asiakkaille ratkaisujen suunnittelijana ja kokoajana erityisesti
supistuvassa ja hintapaineisessa markkinassa.

Johtopaatoksena tutkimus korostaa, etta kanavastrategian kehittamisessa keskeistda on ennen
kaikkea yhteisten pelisdantojen, toimintarytmin ja koetun reiluuden varmistaminen, koska
nama tekijat tukevat seka kumppaniverkoston motivaatiota, etta tuottajayrityksen toimitus ja
myyntikyvykkyyden skaalautumista.

Tekoaly raportti. Olen kayttanyt tekoalysovellus Chat GPT 40 ja Chat GPT 5 etsiessani hakusanoja
tieteellisten artikkeleiden hakuun; apuna ideoiden tuottamiseen, joiden pohjalta olen kehittanyt



tyota ja hakenut materiaalia; kieliopin ja sanajarjestyksien korjaamiseen; kaanndksiin seka teks-
tin jasentamiseen, tarkistamiseen ja parannuksiin. Tyon osat, joissa tekodlyd on kaytetty ovat
tekstiluvut 1-6 seka tiivistelma.
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1 Johdanto

Myynnin optimointi ja suhde yrityksen tuloksentekokykyyn on kenties tarkein yrityksen
menestyksen tae. Kysynnadn heikentyessa yrityksilta edellytetdadn entista tarkempaa re-
surssien kohdentamista ja katetuottojen optimointia. Pazgalin ja muiden (2013) mukaan
supistuvassa, mutta ennakoitavassa markkinassa kannattavuutta voidaan parantaa koh-
dentamalla tarjontaa ydinasiakkaille, vaikka kokonaisvolyymi laskisi. Tutkimuksen pdata-
voitteena on tarkastella, millaisin kriteerein voidaan saavuttaa optimaalinen myyntimalli
seka arvioida, kuinka valittu jalleenmyyntimalli tukee tuottajayrityksen strategisia tavoit-
teita. Lisaksi tutkielmassa analysoidaan, miten jdlleenmyyjat kokevat tuottamansa lisa-
arvon toimittajaketjussa seka milla tavoin heikot markkinaolosuhteet vaikuttavat myyn-

tikanavien tehokkuuteen ja mahdolliseen kanavavalintaan.

Hankintapdatoksiin osallistuu yha useampi taho, loppukayttdja, tilaajaorganisaatio, ark-
kitehti, jalleenmyyja ja toisinaan myds urakoitsija. Tama tekee myynnin johtamisesta
aiempaa monimutkaisempaa. Myyntikanavavalinnasta muodostuu keskeinen strategi-
nen kysymys, koska se pitkalti maarittaa, miten rajalliset myynti- ja markkinointiresurssit
kohdennetaan niin, ettd ne tukevat seka lyhyen aikavalin kannattavuutta etta pitkan ai-

kavalin kasvua?

Tutkielma kytkeytyy tdhdn haasteeseen tarkastelemalla, miten tuottajayritys voi
rakentaa jdlleenmyyntikanavastrategian, joka toimii heikossa markkinatilanteessa ja
samalla vahvistaa brandin asemaa. Volyymikanavat kuten suuret toimistokalusteliikkeet
ja projektiurakoitsijat kohtaavat talla hetkelld paineita. Uudet toimijat ja myyntimallit
vievat ndilta markkinaosuuksia. Kysymys ei ole vain siitd, mikd kanava “myy eniten”, vaan
siitd, missa kanavissa syntyy eniten lisdarvoa tuottajalle ja millaisin rakentein tata

lisdarvoa voidaan optimoida ja kehittaa.

Empiirisenda kontekstina toimii Yritys X, joka valmistaa Suomessa vetdytymistiloja
toimistoihin ja muihin julkisiin tiloihin. Yrityksen myynti tapahtuu pdaasiassa

jalleenmyyjien kautta, mutta rinnalla toimii my®s osin suoramyyntiin perustuva



vuokramalli. Tama asettaa yrityksen kdytannon paatosten eteen. Minkalaisten
jalleenmyyjien kanssa kannattaa tehda yhteisty6ta ja milla ehdoin? Miten eri kanavat
suhteutuvat toisiinsa ja milloin tuottajayrityksen on jarkevaa vieda myynti suoremmin

loppuasiakkaalle?

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Taman tutkielman padtavoite on selvittdd, mika on yrityksen tuloksentekokyvyn nako-
kulmasta paras jalleenmyyjille annettu yrityksen ja jalleenmyyjien valinen yhteistydmalli

eli myyntimalli (jatkossa kaytdn tasta vain sanaa myyntimalli).

Tutkimuksen empiirinen tavoite on pyrkida ymmartamaan miten jalleenmyyjat tuottavat
parhaiten lisdarvoa yritykselle ja millainen myyntimalli yrityksen ja jalleenmyyjan valilla
tuottaa parhaimman lopputuloksen. Empiiriseen tavoitteeseen pyrin case-tutkimuksen

kautta haastattelemalla yrityksen X:n jalleenmyyjia.

Tutkimuksen paatavoitteen tarkastelussa keskitytdadn erityisesti siihen, miten eri
myyntikanavavalinnat vaikuttavat jdlleenmyyjien kykyyn luoda lisdarvoa seka
toimittajalle etta loppuasiakkaille. Lisdksi tarkastellaan miten Suomen julkisten tilojen
huonekalumarkkinan, (jossa yritys X toimii) heikko suhdanne ja muuttuva kilpailijakentta
heijastuvat myyntikanavien tehokkuuteen ja milla tavoin lisdarvoa olisi mahdollista

kehittaa edelleen.

Tutkimuksen paatavoitetta lahestytdaan seuraavien kysymysten kautta:

1. Miten myyntimallit tukevat tuottajayrityksen strategisia tavoitteita

toimistohuonekalujen markkinassa?



2. Milla tavoin Suomen markkinaymparisto, erityisesti julkisten huonekalujen
heikko markkina, vaikuttaa tuottajayrityksen toimintaan ja myyntikanavien

tehokkuuteen?

3. Miten jdlleenmyyjat kokevat oman toimintansa tuoman lisdarvon

tuottajayritykselle, ja milla keinoilla lisdarvoa voidaan vahvistaa?

1.2 Tutkimuksen rajaukset ja rakenne

Tutkimus rajataan koskemaan julkisten huonekalujen markkinaa Suomessa ja sen empii-
rinen osuus toteutetaan Yritys X: tuoteryhman kontekstissa. Tutkielmassa tarkastellaan
myyntikanavavalintoja ja jalleenmyyjien kokemuksia lisdarvon tuottamisesta. Ostokayt-
taytymista ei kasitella erillisena tutkimuskohteena, vaan se toimii ainoastaan taustateki-
jana, joka kytkeytyy myyntikanavavalintoihin. Rajaus perustuu osittain toimeksiantajayri-
tyksen maarittamaan kiinnostukseen: tutkimuksen keskidssa on nimenomaan myyntika-
navien tarkastelu, ei ostokdyttaytymisen yksityiskohtainen analyysi. Kuviossa 1 esitellaan

gradun rakenteen koostuminen neljasta osa-alueesta.
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Toimistokalusteiden markkina Teoreettinen viitekehys

Jalleenmyyjakanavavalintojen
ajurit

Jalleenmyyja Tuottaja yritys X

Kuvio 1. Jdlleenmyyjdkanavavalintojen ajurit

Tutkielman osa-alueet koostuvat kuudesta kappaleesta, jota kuvastaa kuvio 2. Ensimmai-
sessa luvussa esitelldan tutkimuksen tausta, tavoitteet, rajaukset, nakdkulma ja teoreet-
tinen viitekehys. Toisessa ja kolmannessa luvussa tarkastellaan aiheeseen liittyvaa kirjal-
lisuutta ja aiempaa tutkimusta. Neljannessa luvussa kasitellddan empiirinen osuus, joka
toteutetaan tapaustutkimuksena Yritys X: tuoteryhmasta. Viides luku on metodologiaa
eli kuinka tutkimus on toteutettu. Kuudes luku kokoaa tutkimuksen johtopaatokset, esit-

taa kaytannon suosituksia ja avaa mahdollisia jatkotutkimusaiheita.
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Teoreettinen viitekehys

Jalleenmyyntikanava
valintojen ajurit,
Markkinaolosuhteet
, Lisaarvo

Johdanto

Case Yritys X

Empiirinen Osio

Empiirisen aineiston Metotologiset

Johtopaatokset

analyysi valinnat

Kuvio 2. Tutkimuksen rakenne

1.3 Tutkimusote ja nakékulma

Tutkimusote on kvalitatiivinen tapaustutkimus, jossa aineisto kerattiin puolistruktu-
roiduilla teemahaastatteluilla Yritys X:n tuoteryhman jalleenmyyijiltd. Menetelma mah-
dollistaa syvallisen ja monipuolisen ymmarryksen siitd, miten myyntikanavavalinnat kay-
tdnnossa vaikuttavat lisdarvon syntyyn ja miten jalleenmyyjat kokevat oman toimintansa

merkityksen.

Nakokulmana on tarkastella ilmiota seka strategisesta ettd operatiivisesta myyntimallin
ja vuokramallin ndkékulmasta. Erityista painoarvoa annetaan jdlleenmyyjien kokemuk-
sille, silla ne heijastavat sekd nykyistd markkinatilannetta etta tulevaisuuden mahdolli-

suuksia.
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1.4 Keskeiset kasitteet

Tutkielman teoreettinen viitekehys perustuu ajankohtaiseen kirjallisuuteen myyntika-
navavalinnoista ja niiden vaikutuksista yrityksen arvonluontiin. Kansainvalisessa tutki-
muskirjallisuudessa kdytetaan yleisesti kasitettd distribution channel (jakelukanava),
joka kattaa seka logistiset prosessit ettd myynnin organisoinnin (Zhang ja muut, 2010, s.
168-171). Osa kirjallisuudesta hyodyntaa kasitettd sales channel (myyntikanava), erityi-
sesti silloin, kun tarkastelun kohteena on asiakasrajapinta ja eri myyntikanavien strategi-
nen johtaminen (Verhoef ja muut, 2015). Tassa tutkielmassa kaytetaan johdonmukaisesti
termia myyntikanava, koska se kuvaa tarkimmin tutkimuksen kohteena olevaa ilmi6ts,

eli valmistajayrityksen myynnin organisointia eri kanavien kautta.

Keskeisia kasitteita ovat muun muassa omnichannel, multichannel, hybridistrategiat ja
suoramyynti. Omnichannel-strategiassa tavoitteena on tarjota yhtendinen ja saumaton
asiakaskokemus, kun taas multichannel-strategiassa eri kanavat toimivat itsendisesti,
mika voi johtaa epajohdonmukaisuuteen. Hybridistrategiat yhdistavat ndiden lahesty-
mistapojen vahvuudet, jolloin integroidun asiakaskokemuksen lisdksi voidaan saavuttaa
operatiivista joustavuutta. Suoramyynti on usein katteeltaan kannattavin vaihtoehto,

mutta sen avulla voi olla vaikeaa saavuttaa laajaa jakelua ja skaalautuvuutta.
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2 Jdlleenmyyntikanavavalintojen ajurit

Myyntikanavan valinta on yksi strategisesti merkittavimmista paatoksista, joita tuotta-
jayritys kohtaa pyrkiessaan saavuttamaan markkinat tehokkaasti. Kanavavalinnat maa-
rittdvat, miten tuote kohtaa asiakkaan, milla ehdoilla ja missd muodossa. Myyntistrate-
giat voivat tukea esimerkiksi laajaa saatavuutta tai eksklusiivisuutta, suoramyyntia tai
verkostojen rakentamista, riippuen siitd, millaista lisdarvoa halutaan tuottaa seka asiak-

kaalle etta tuottajalle. (Verhoef ja muut, 2015.)

2.1 Myyntistrategiat ja kanavarakenteet

Myyntistrategiat muodostavat yrityksen pitkan aikavalin linjaukset siitd, kuinka tuotteet
tai palvelut saatetaan markkinoille mahdollisimman tehokkaasti ja asiakaslahtoéisesti. Ka-
navarakenteet puolestaan konkretisoivat strategisen valinnan: ne maarittelevat, mita
myyntikanavia kadytetdaan, missa maarin ja milla tavoin kanavat yhdistetdan (Zhang ja
muut, 2010, s. 168-171). Strategian ja kanavarakenteen valinen ero on analyyttisesti
merkittavad, mutta kdytanndssa ne kietoutuvat tiiviisti toisiinsa, erityisesti myyntimallien

kehittamisessa.

Myyntikanavien strategisessa suunnittelussa voidaan tunnistaa nelja paamallia: suora-
myynti, multichannel, omnichannel ja hybridistrategia. Kdytanndssa rajat ndaiden mallien
valilla ovat hailyvia. (Chatterjee, 2010; Beck & Rygl, 2015; Grewal ja muut 2018.) Tasta
syysta kdytanndssa monet nykyaikaiset B2B-yritykset, kuten toimistohuonekaluvalmista-

jat hyédyntavat ndiden yhdistelmia.
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2.1.1 Suoramyynti

Suoramyynti tarkoittaa mallia, jossa yritys myy tuotteet tai palvelut suoraan asiakkaalle
ilman valikasia. Malli tarjoaa tuottajalle vahvan kontrollin asiakassuhteista, hinnoitte-
lusta ja brandikokemuksesta. (Chatterjee, 2010.) Se soveltuu erityisesti asiakaslahtoisiin
B2B-markkinoihin, joissa tuotteet ovat raatalodityja ja henkilokohtainen vuorovaikutus on
keskeistd, koska henkilokohtainen myyntityd mahdollistaa ratkaisun ja esitystavan mu-
kauttamisen asiakkaan tilanteeseen erityisesti monimutkaisissa tilanteissa. (Olariu, 2016,
s.95.)

Useilla toimialoilla suoramyynti on vakiintunut toimintatapa. Esimerkiksi vakuutusalalla
suoramyynti on ollut tarkea keino lisata asiakasluottamusta ja rakentaa pitkaaikaisia asia-
kassuhteita. Monet vakuutusyhtiot, kuten Allianz ja MetLife, hyédyntavat suoramyyntia
erityisesti yritysasiakkaiden ja premium-segmentin vakuutustuotteiden myynnissa. Suo-
ramyyntikanavat, kuten henkilokohtaiset tapaamiset ja asiakaspalvelun puhelinmyynti,
mahdollistavat asiakkaiden tarpeiden yksityiskohtaisen kartoituksen ja raataloityjen rat-
kaisujen tarjoamisen, mikd voi lisdta asiakasuskollisuutta ja kasvattaa keskimaaraista

asiakasarvoa. (Chatterjee, 2010.)

Suoramyynti tarjoaa valmistajalle mahdollisuuden syvalliseen asiakasymmarrykseen,
mutta malliin liittyy myos merkittavida haasteita. Se vaatii huomattavia investointeja
myyntihenkildstoon, koulutukseen ja asiakkuudenhallintajarjestelmiin. Lisdksi toiminnan
skaalaaminen on usein vaikeampaa kuin digitaalisissa kanavissa. Lisaksi kilpailu verkossa
toimivien suoramyyntibrandien ja perinteisten jalleenmyyjien valilla voi vaikuttaa yritys-

ten kykyyn erottua markkinoilla. (Chatterjee, 2010.)

Toimistokalusteiden markkinassa suoramyynti voi olla perusteltu vaihtoehto erityisesti
suurissa projektikohteissa, joissa asiakkaat arvostavat suoraa kontaktia valmistajaan esi-
merkiksi muokattavuuden, logistiikan tai toimitusaikojen vuoksi. Toisaalta tama edellyt-
taa investointeja omaan myyntivoimaan ja tehokkaisiin asiakkuudenhallintaratkaisuihin

(Erturk & He, 2018).
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2.1.2 Multichannel-strategia

Multichannel-strategiassa yritys hyodyntaa useita rinnakkaisia myyntikanavia — kuten
verkkokauppaa, kivijalkaliikkeita ja jalleenmyyjia — ilman ettd ndma kanavat ovat integ-
roituna keskendan (Verhoef ja muut, 2015). Kdytanndssa tama tarkoittaa, ettd eri kana-
villa kuten verkkokaupalla ja fyysisilla myymaldilla voi olla omat hinnoittelukdytantonsa,

kampanjansa ja varastonhallintaprosessinsa (Piotrowicz & Cuthbertson, 2014).

Mallin etuna on joustavuus: kanavat voidaan optimoida palvelemaan eri asiakasseg-
mentteja ja tarpeita. Toisaalta se voi johtaa epdjohdonmukaiseen asiakaskokemukseen.
[Iman riittavaa koordinointia eri myyntikanavien valilla voi syntya sisdista kilpailua, jossa
verkkokauppa ja kivijalkamyymalat kilpailevat samoista asiakkaista sen sijaan, etta ne tu-
kisivat toisiaan. Esimerkiksi vahittdiskauppaketjujen verkkokaupat ja fyysiset myymalat
voivat tarjota samoja tuotteita eri hinnoin taikka toimitusehdoin, mika aiheuttaa ham-
mennysta asiakkaissa ja voi heikentaa brandiuskollisuutta ja asiakaskokemusta. (Ailawadi

& Farris, 2017.)

Multichannel-strategialla on kuitenkin my6s etunsa. Se mahdollistaa yrityksille suurem-
man joustavuuden, silla eri kanavia voidaan optimoida erikseen riippuen niiden kohde-
ryhmista ja liiketoimintamallista (Zhang ja muut, 2010). Multichannel voi olla kustannus-
tehokas ratkaisu yrityksille, jotka eivat halua investoida kattaviin IT- ja logistiikkajarjestel-
miin, joita omnichannel-strategia edellyttaa (Beck & Rygl, 2015, s. 176). Toisaalta se voi
aiheuttaa ristiriitoja, kuten sisdista kilpailua eri kanavien valilld, varastoinnin haasteita ja
brandin hajanaisuutta (Ailawadi & Farris, 2017). Toimistokalusteiden tarjousperustei-
sessa markkinassa tama voi nakya esimerkiksi siind, ettd sama tuote on eri hintaan val-

mistajalla, jalleenmyyijilla ja verkkokanavissa.
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2.1.3 Omnichannel-strategia

Omnichannel-strategia on kehittyneempi versio multichannel-mallista. Sen tavoitteena
on tarjota asiakkaalle saumaton kokemus kaikissa kanavissa riippumatta siitd, missa tai
miten han asioi. (Verhoef ja muut, 2015). Tama strategia edellyttaa, etta yrityksen fyysi-
set ja digitaaliset myyntikanavat kommunikoivat keskendan reaaliaikaisesti, mahdollis-
taen esimerkiksi varastosaatavuuden, tuoteinformaatioiden ja hintojen yhdenmukaisuu-

den kaikissa kanavissa (Gallino & Moreno, 2014).

Yksi tunnetuimmista esimerkeistd on Walmartin "buy-online-pick-up-in-store" (BOPS) -
malli, jossa asiakas tekee ostoksen verkossa ja noutaa sen haluamastaan myymalasta
(Gallino & Moreno, 2014). Suomessa vastaavaa mallia soveltavat esimerkiksi suuret va-
hittaisketjut, kuten Prisma. Lisaksi omnichannel-strategia mahdollistaa asiakkaalle verk-
kokaupassa tehtyjen ostosten palauttamisen suoraan kivijalkamyymalaan, mika paran-

taa joustavuutta ja vahentda ostamisen riskid asiakkaan nakdkulmasta.

Omnichannel parantaa seka asiakaskokemusta ettd operatiivista tehokkuutta. Se mah-
dollistaa varastonhallinnan optimoinnin, kustannusten vahentamisen ja havikin mini-
moinnin (Hibner, Kuhn & Wollenburg, 2016). Lisaksi tutkimusten mukaan omnichannel-
yritykset hyotyvat korkeammasta asiakasuskollisuudesta ja suuremmasta keskiostosta,

silld asiakkaat kdyttavat useita kanavia rinnakkain (Brynjolfsson ja muut, 2013, s. 24).

On kuitenkin huomattava, ettd omnichannel-strategian onnistunut toteutus vaatii mer-
kittavia investointeja tietojarjestelmiin, logistiikkainfrastruktuuriin ja asiakastiedon hal-
lintaan (Verhoef ja muut, 2015). Vaadittavia investointeja ovat muun muassa CRM, ERP
ja PRM jarjestelmat seka logistiikan reaaliaikainen hallinta (Lee, Chan ja muut, 2019).
Myds esimerkiksi tekodlyn ja analytiikan hyddyntaminen voi tukea personoidun asiakas-
kokemuksen kehittamista (Ma & Sun, 2020). Vaikka malli on perinteisesti B2C-painottei-
nen, sen hyédyntaminen ja sen tarkastelu yleistyy myos B2B-sektorilla (Hayes & Kelliher,

2022). Taman myota omnichannel nousee tarkedksi myds huonekaluteollisuudessa,
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jossa verkkonakyvyyden ja asiakaskohtaamisen yhteensovittaminen on keskeista ja osa

nykyaikaista asiakaspolkua.

2.1.4 Hybridi-strategia

Hybridistrategia yhdistaa suoramyynnin, multichannelin ja omnichannelin piirteita. Sen
tavoitteena on yhdistaa saumaton asiakaskokemus ja operatiivinen joustavuus, mika voi

parantaa kilpailukykya (Grewal ja muut, 2018).

Hybridistrategian etuna on sen joustavuus, asiakaskeskeisyys ja operatiivisen tehokkuu-
den yhdistaminen. Onnistuneet hybridistrategiat yhdistavat varastonhallinnan, asiakas-
kokemuksen ja teknologiset innovaatiot, jotta ne voivat tarjota seka skaalautuvuutta,
ettd raataloitya palvelua asiakkaille. Taman lisdaksi ne ottavat jdlleenmyyjat huomioon
luomalla suoramyyntimallin hinnoittelusta sellaisen, etta se kestda jalleenmyyjdportaan.
Zhang ja muut (2010, s. 171-173) mukaan onnistunut toteutus vaatii selkedn roolituksen
eri kanavien valilla, jotta kanavat eivat kannibalisoi toisiaan. Ndin ollen muun muassa
kalustevalmistajalla voi olla vuokramalli omassa suoramyynnissa, mutta varsinainen tuo-

teostaminen tapahtuu jalleenmyyjien kautta.

Hybridistrategian haasteena on tasapainon I6ytaminen taydellisen integraation ja erillis-
ten myyntikanavien hallinnan valilla. Liiallinen kanavien eriyttaminen voi johtaa asiakas-
kokemuksen epdjohdonmukaisuuteen, kun taas taydellinen integrointi vaatii merkittavia
teknologisia ja logistisia investointeja (Lee, Chan ja muut, 2019, s. 98). Myds "click-and-
collect"-malli jota soveltavat esimerkiksi IKEA ja Byggmax — on hybridistrategian muoto,
jossa asiakas ostaa tuotteen verkossa ja noutaa sen myymalasta. Hybridimalli vahentaa
toimituskuluja ja mahdollistaa asiakkaalle joustavan asiointikokemuksen (Jin ja muut,

2018).
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2.2 Markkinaympariston vaikutukset

Myyntikanavavalintojen tehokkuus maaraytyy osin yrityksen sisdisten resurssien ja stra-
tegisten tavoitteiden kautta, mutta vahintdaan yhta ratkaisevaa on toimintaymparisto,
jossa yritys toimii. Markkinaymparist® asettaa kanavaratkaisuille reunaehdot ja mahdol-
lisuudet: se maarittaa asiakastarpeet, kilpailun intensiteetin, arvonluonnin muodot seka
kysynnan volyymin ja rakenteen. Tassa luvussa tarkastellaan Suomen toimistokaluste-
markkinan (tyo- ja oppimisympadristot) rakennetta, keskeisia muutosvoimia sekd ndiden
seurauksia myyntikanavastrategioiden valinnalle. Erityisesti toimistokalustemarkkinassa
kanavastrategian valintaan vaikuttavat makrotaloudelliset trendit, teknologinen kehitys
seka rakenteelliset muutokset markkinassa ja tuotannossa. Suomessa nditda muutoksia
on viime vuosina leimannut kysynnan heikkeneminen, tydeldaman murros ja kiertotalou-

den nousu.

2.2.1 Markkinan rakenne ja kehitys

Suomessa toimistokalusteiden valmistus kuuluu Tilastokeskuksen toimialaluokkaan TOL
31.01: Konttori- ja myymalakalusteiden valmistus. Sektori tarjoaa hyddyllisen nakyman
valmistavan teollisuuden kehitykseen, mutta ei kata maahantuontia, vientia eika kierto-
taloustoimijoita (esim. kdytettyja kalusteita myyvat yritykset) (Sipildinen, 2019). Tasta

syysta varsinainen kalustemarkkina on laajempi kuin pelkka kotimainen valmistus.

Taulukosta 1. huomataankin kotimaisten valmistajien liikevaihdon kasvu vuosien 2018-
2023 aikana 403 miljoonasta eurosta 577 miljoonaan euroon (+43,2 %), tata kuvastaa
taulukko 1. Kasvu ei ollut lineaarista: koronapandemian seurauksena vuonna 2020 nah-
tiin —16,6 % pudotus, jota seurasi voimakas korjausliike vuonna 2022 (+30,2 %). Vuonna
2023 kasvu oli edelleen +1,7 %. Henkildstdkehitys oli samansuuntainen: laskua 2018—
2021 (-15,9 %), mutta nousua 2022-2023 (+24,4 %). Yritysten lukumaara pysyi varsin

vakaana, mika viittaa pikemminkin tuotannon keskittymiseen ja tehokkuuden paranemi-
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seen, kuin yrityskatoon. (Tilastokeskus, 2024b.) Tama tukee myds Sipildisen (2019) ha-
vaintoja alan konsolidoitumisesta. Konsolidoitumisella tarkoitetaan markkinarakenteen
tiivistymista yritysostojen ja fuusioiden seurauksena siten, etta toimijoiden lukumaara
vahenee ja jaljelle jaavien toimijoiden keskimaardinen koko kasvaa. Tavoiteltuja vaiku-
tuksia ovat muun muassa, mittakaava- ja laajuusedut, mutta kilpailuvaikutus riippuu
markkinan lahtotilasta (kilpailuaste, sisdantulokynnykset ja ostajien neuvotteluvoima)

(Sipildinen, 2019).

Vuosi Yritysten lu- Liikevaihto  Henkilosto Henkiloston  Liikevaih-

kumaara (1000 €) (htv) vuosimuu-  don vuosi-
tos (%) muutos (%)

403048

176 467347 1679 -7,1 16,0
172 389874 1635 -2,6 -16,6
169 435545 1533 -6,2 11,7
176 567012 1723 12,4 30,2
174 576829 1929 12,0 1,7

Taulukko 1 Yritykset toimialoittain, paamuuttujana vuosiluku (Tilastokeskus, 2024b).

TOL 3101-luokituksen rajoitteena on kuitenkin se, ettei se kata tuontia, vientia eika kier-
totaloustoimijoita kuten kaytettyja kalusteita myyvia yrityksia tai pelkkid maahantuojia
(Sipildinen, 2019, s. 24-29). Tasta syystd todellinen kalustemarkkina on laajempi kuin
pelkka huonekaluja valmistava teollisuus. Edelld kuvatun TOL 3101: Konttori- ja myyma-
lakalusteiden valmistavanteollisuuden ollessa 403-577 miljoonaa euroa, on tyd ja oppi-
misympadristdjen markkinan koko kokonaisuudessaan ollut Suomessa vain noin 200-270
miljoonaa euroa. Eroa kokoluokissa ja markkinan kehityksessa selittda TOL luokituksen
sisaltdva myymaldkalusteiden valmistus seka viennin ja tuonnin merkitys. Myymalaka-
lusteita todennakdisesti myytiin korona aikana paljon vahittdiskaupan hyvista tuloksista
ja investointikyvysta johtuen. Esimerkiksi ensimmaisena koronavuotena 2020 paivittais-

tavarakauppa kasvoi 4 %, jonka sisalla vahittdiskauppa 6 % (Neilimo, 2022). Myymalaka-
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lusteisiin emme tutkielmassa keskity, niiden vaikutus TOL 3131 maaritelmdssa on kuiten-
kin syyta ottaa huomioon. Koska tassa tutkielmassa fokuksena ovat toimisto- ja tydym-
paristot, on olennaista huomata, etta ty6- ja oppimisymparistdjen markkina on kehitty-
nyt eri suuntaan kuin TOL 31.01 -luokan kokonaisuus. Suomen tyoymparistokalustami-
sen kokonaismarkkina on supistunut merkittavasti viime vuosina. Trendi on samansuun-
tainen myds Ruotsissa ja Norjassa, joissa samankaltaiset tydelaman murrokset vaikutta-

vat kysyntaan (Westerholm, 2025).

220 —
270 +22,7 %
200 -25,9 %

Taulukko 2. Arvio tydymparistokalustamisen markkinan koosta Suomessa (Kinnunen 2016; Wes-
terholm 2021, Westerholm 2025)

Taulukko 2. mukaista markkinan supistumista vuosina 2021-2024 (-25,9 %) selittavat
ennen kaikkea julkisten investointien vdheneminen, eta- ja hybriditydn pysyva yleistymi-
nen sekd toimitilojen supistaminen. Nama tekijat muuttavat kalustehankintojen logiik-

kaa ja aikajannetta. (Tilastokeskus, 2024a; Mordor Intelligence, 2026.)

Kuviosta kolme ja nelja huomataan, etta markkina on toimijamaaraltaan laaja, mutta
varsin saturoitunut suurimmille toimijoille, joita ovat perinteisesti Martela ja Isku.
Heilta l10ytyy myos kotimaista tuotantoa. Inderesin arvioiden perusteella Martela on
vuonna 2024 markkinajohtaja noin 30 %:n osuudella, ja Isku Interior seuraa noin

26 %:n osuudella. Markkinaosuuksissa on tapahtunut muutoksia 2016—2024: Martelan
osuus on pienentynyt arviolta —14 prosenttiyksikkod, kun taas Iskun lasku on ollut mal-

tillisempi, noin —2 prosenttiyksikkda. (Kinnunen, 2016; Westerholm, 2025.)
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Markkinaosuudet Suomen
toimistokalustemarkkina 2016

Martela
44%

B Martela mliIsku mEFG m Muut

Kuvio 3. Markkinaosuudet Suomen toimistokalustemarkkina 2016, (Kinnunen, 2016)

Markkinaosuudet Suomen
toimistokalqstemarkkina 2024

B Martela W Isku Interior mKinnarps ®InputInterior M Lekolar ®Modeo B Muut

Kuvio 4. Markkinaosuudet Suomen toimistokalustemarkkina 2024, (Westerholm, 2025)
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2.2.2 Rakenteelliset trendit ja kilpailutilanne

1. Tydeldaman murros ja tilatehokkuus. Etd- ja hybridityon vakiintuminen pienentaa
pysyvien tyopisteiden tarvetta ja siirtad investointeja kohti monikayttoisia, muun-
neltavia ja varattavia tiloja (activity-based office). Tama pidentaa hankintasykleja
ja korostaa ratkaisumyyntia yksittdisten tuoteostojen sijaan (Westerholm, 2025,
s. 14-15). Vuonna 2023 noin 35 % suomalaisista palkansaajista teki etatyota ai-
nakin satunnaisesti ja 22 % vahintdan puolet tydajastaan. (Tilastokeskus, 2024a.)
Eta- ja hybridimallit viahentdvat perinteisten tyopisteiden tarvetta, mutta lisdavat
joustavien ja ergonomisten neuvottelu ja “coworking” -ratkaisujen, seka kotikont-
torikalusteiden kysyntda (Mordor Intelligence, 2026). Tydymparistdjen murrok-
sen, seka kilpailijayritysten suurten resurssien vuoksi on Inderesin mukaan las-
kettava kilpailijakenttadan konttorikalustevalmistajien lisaksi myds muut huoneka-
lujen valmistaja jatit kuten lkea ja Jysk. (Westerholm, 2025). Asiakkaiden odotuk-
set jakautuvat kahteen suuntaan: yritykset optimoivat neligita ja investoivat mo-
dulaarisiin, helposti muunneltaviin tiloihin, kun taas kotitaloudet hakevat er-
gonomisia ratkaisuja kotiin. Li, Xie ja muut (2022) korostavat, ettd monikanavai-
sen tiedonhaun vuoksi valmistajan on hallittava yhta aikaa B2B-projektimyynti,
kuluttajaverkkokauppa ja fyysiset showroomit, kilpailu hintojen sijasta palvelu- ja

elamyspuolella kiristyy.

2. Kiertotalouden nousu. Uudelleenkdytto, refurbished- ja second-life-ratkaisut
seka modulaarisuus vahvistuvat. Kiertotalous vaikuttaa kanavavalintoihin: syntyy
uusia toimijoita (esim. kaytettyjen kalusteiden markkinapaikat) ja palvelumalleja
(leasing/vuokraus), jotka kilpailevat pddomakulurakenteella, ei pelkastaan yksik-

kéhinnalla (Sipildinen, 2019).

3. Kustannus- ja toimitusketjuhaasteet. Raaka-aineiden ja logistiikan hintavaihte-
lut korostavat varastonhallinnan, ennustamisen ja joustavien sopimusmallien
(esim. puitesopimukset) merkitysta. Tama suosii toimijoita, joilla on kyky jakaa

riskid kanavakumppaneiden kanssa (Hubner, Kuhn & Wollenburg, 2016).
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4. Digitalisaatio ja datavetoisuus. Hankevirtojen hallinta (pipeline), tarjousauto-
maatio, konfiguraattorit (CPQ), saatavuus- ja toimitusdatan reaaliaikaisuus seka
asiakaskokemuksen  yhtendistaminen  ohjaavat kanavien integraatiota
(CRM/ERP/PRM). Tama luo paineen siirtya multichannelista kohti hybridin tai

omnichannelin piirteita. (Verhoef ja muut, 2015; Lee, Chan ja muut, 2019.)

2.2.3 Heikko markkinatilanne

Sipildisen mukaan kotimaisen valmistuksen kasvu on osittain kompensoinut pandemian
pudotuksen, mutta hinnaltaan kilpailukykyinen tuonti seka kasvava kdytettyjen kalustei-
den tarjonta painavat katteita (Sipildinen, 2019). Markkinaan sisaltyy erityisesti kaksi vai-
mentavaa tekijaa. Eta- ja hybriditydn normalisoituminen seka markkinaa ravistelevat ko-
rona ja ukrainan sota. Mikali toimistotilojen kokonaispinta-ala jatkaa supistumista 2024—
2025, uudet kalustehankkeet voivat siirtya tai pienentyd, mikda nahdaan tyypillisesti vii-
veella tilastoissa (Tilastokeskus, 2024a). Kilpailukenttd onkin viime vuosina muuttunut
merkittavasti. Perinteiset markkinajohtajat Martela ja Isku ovat kohdanneet haasteita,
jotka havainnollistavat koko toimialan haavoittuvuutta ja dynaamisuutta. Vuosi 2024 on
ollut erittdin epavarma ja jopa kohtalokas osalle toimijoista. Martela kertoo osavuosikat-
sauksessaan, ettd vuosi 2024 oli erittdin haastava epdsuotuisan markkinatilanteen
vuoksi. Paasyiksi listataan pohjoismaiden heikko taloudellinen kehitys yhdistettyna kor-
kotason kehityksen epdvarmuuteen (Westerholm, 2025, s. 6). Martelan liikevaihto laski
8.2 %, 86.7 miljoonaan euroon liiketuloksen jadadessa 6.5 miljoonaa euroa tappiolliseksi.
Isku puolestaan ilmoitti joulukuussa 2024 hakevansa seka kuluttajaketjunsa (Isku Koti)
ettd tuotantoyhtionsa (Isku Interior) yrityssaneeraukseen. Isku kertoo tehneensa Isku In-
teriolle kymmenien miljoonien koneinvestoinnit vuosina 2016-2019. Tuotantoon tehdyt
investoinnit oli kohdistettu nimenomaisesti toimistokalusteiden tuotannon kapasiteetin
kasvattamiseksi. Taman jdlkeen iskenyt korona epidemia ja ukrainan sodasta johtunut

inflaatio on laskenut toimistokalusteiden kysyntaa Iskun mukaan merkittavasti. Isku on
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eriyttanyt Isku Spaces yhtion, joka myy toimistokalusteita ja jonka toiminta jatkuu nor-
maalisti. (Isku, 2024.) N&in ollen Isku Spaces ei ole ollut saneerauksen piirissa ja voidaan
olettaa olevan terveelld, taikka melko terveelld pohjalla vaikkakin se myy osin Isku In-

teriorin valmistamia huonekaluja.

2.3 Seuraukset myyntikanavavalinnoille

Markkinaymparistén muutokset, kuten supistuva kysynta, kiertotalousmallien vahvistu-
minen ja digitaalisten palveluiden laajentuminen pakottavat tuottajayritykset tarkista-
maan myyntikanavarakenteitaan perusteellisesti. Supistuva kokonaiskysynta lisda pai-
netta katetuottojen optimointiin ja resurssien kohdentamiseen, mika tekee suoramyynti-
ja hybridistrategioista aiempaa houkuttelevampia. Suoramyynti mahdollistaa tiukem-
man kontrollin hinnoittelusta, brandistad ja asiakassuhteista, kun taas hybridimallit tar-
joavat mahdollisuuden tavoittaa erilaisia asiakassegmentteja useiden kanavien kautta.
Tallainen joustavuus korostuu nollakasvun ymparistdssa, jossa jokainen asiakassuhde on

strategisesti merkittava.

2.3.1 Palvelupohjaisuuden ja vuokrausmallien vaikutus myyntikanavavalintoihin

Furniture-as-a-Service (FaaS) ja muut palvelupohjaiset ratkaisut muuttavat
myyntikanavien roolitusta. Martelan Lifecycle-konsepti korostaa pitkdkestoisia
asiakassuhteita ja muovaa samalla kanavien tehtdvia. Westerholmin (2025) mukaan
Martelan taseesta jo noin 13 % koostuu vuokraukseen liittyvasta kalustosta.
Kansainvdlisesti tarkasteltuna Cityfurnish tarjoaa kalusteita kuukausipohjaisilla
sopimuksilla halliten prosessia suunnittelusta huoltoon (end-to-end), ja heiddn 12
kuukauden tilauskauden keskimaardinen katetuotto on raportoitu olevan noin 65 %
(Singh, 2025; Masters’ Union, 2024). Vastaava siirtyma tuotelogiikasta palvelulogiikkaan
nakyy my6s muilla toimialoilla. Kone Oyj saa jo yli puolet liikevaihdostaan jatkuvista

palvelusopimuksista, mika kertoo palvelumallin strategisesta painoarvosta (KONE, 2023,
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s. 7-9). Palvelullistuminen muuttaa vaistamatta myos kanavarakennetta kohti

asiakkuuden koko elinkaaren kattavaa hallintaa (Reim ja muut, 2019).

Kalustealalla tama tarkoittaa, etta jalleenmyyjaverkostoilta odotetaan kyvykkyyksia
sopimushallintaan, huoltoon, paivityksiin ja logistiikkaan koko sopimuskauden ajan.
Tuottajayritys voi siten valita kumppaneita, joilla on valmiudet toimia osana

pitkdkestoista palveluverkostoa. (Bocken & Ritala, 2021)

2.3.2 Kiertotalous ja kanavien laajentunut rooli

Bocken ja Ritala (2021) esittdvat, ettd kiertotalouteen siirtyminen edellyttaa
liiketoimintamallien strategisia valintoja, joissa painottuvat tuotteiden takaisinotto,
korjaus, kunnostus, vuokraus- ja leasingmallit, seka elinkaaren pidentaminen. Kaytetty-
jen tuotteiden kunnostukseen ja myyntiin erikoistuneet toimijat (OffiStore, 2023) voivat
toimia kannattavasti ja vastata vastuullisuustrendeihin. Vuokraus- ja palvelumallien, ku-
ten Martelan Lifecycle-mallin nousu muuttaa kanavat kertaluonteisista toimituspisteista
pitkdaikaisiksi kumppanuuksiksi, mika edellyttdaa sopimushallinnan osaamista, logistista

joustavuutta ja lisdarvon tuottamista koko elinkaaren ajan.

OffiStore (2023) on esimerkki toimijasta, joka on rakentanut kilpailuetunsa kaytettyjen
kalusteiden kunnostukseen ja uudelleenmyyntiin. Kiertotalousmallit eivat ainoastaan
tarjoa hinnallista kilpailuetua vaan, myds nopeuttavat toimituksia ja tukevat yritysten

vastuullisuustavoitteita.

Inderesin yhtidraportissa Westerholm korostaa Lifecycle-mallin keskeista roolia Marte-
lan strategiassa. Martela tarjoaa kalusteita palveluna suoraan taseestaan samoin kuin
Yritys X, mikd luo toimintatapoihin selkeitd yhtaldisyyksia. Raportin mukaan Lifecycle-
mallin osuus Martelan taseesta oli vuonna 2023 noin 13 %, ja vuosien 2022-2023 valilla

malliin liittyva tase-era kasvoi arviolta vain noin miljoonalla eurolla samalla, kun Life cycle
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mallin liikevaihto lahes kaksinkertaistui. Havainnot viittaavat siihen, ettd palvelupohjai-
nen liiketoimintamalli vahvistaa kannattavuutta pitkalla aikavalilla ja muovaa samalla
myyntikanavien roolitusta kohti pitkdkestoisia asiakkuuksia ja elinkaaren aikaista arvon-

luontia. (Westerholm, 2025, s. 16.)

Lifecycle palvelumalli lukuina (MEUR)
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Kuvio 5. Martelan Life cycle -malli lukuina (Inderes, 2025, s. 16).

Martelan strategiassa Lifecycle-malli on noussut keskeiseen asemaan, mikd heijastaa
vuokra- ja leasing-pohjaisten ratkaisujen kasvavaa merkitysta. Kiertotalouden periaat-
teet syventavat muutosta edelleen: tuottajayrityksilta edellytetdaan kyvykkyytta rakentaa
jakelu- ja palveluverkostoja, jotka kattavat myos kaytettyjen tuotteiden takaisinoton,
kunnostuksen ja uudelleenmyynnin. Tama laajentaa kanavaekosysteemia siten, etta pe-
rinteisten jalleenmyyjien rinnalle kytkeytyvat huoltopalvelut, logistiikkakeskukset ja digi-

taalisten markkinapaikkojen operaattorit.
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Tallaisessa ymparistdssa myyntikanavien hallinta monimutkaistuu ja edellyttda aiempaa
tiiviimpaa tietovirtojen, sopimusvastuiden ja asiakassuhteiden koordinointia seka yhte-
ndisia jarjestelmaintegraatioita (esim. CRM—ERP—PRM). Strategisesti tdma korostaa ka-
navien selkeda roolitusta, hinnoitteluperiaatteiden lapindkyvyytta ja suorituskykymitta-

reiden yhtendistamistd, jotta elinkaaripohjainen arvonluonti voidaan varmistaa.

2.3.3 Monikanavaisuus ja asiakkuustiedon hallinnan kriittinen merkitys

Monikanavainen asiakaspolku, jossa ostaja liikkuu saumattomasti digitaalisten
kontaktipisteiden ja fyysisten kohtaamisten valilld, on yha yleisempi myds B2B-
markkinoilla. McKinsey (2022, s. 4-5) mukaan 65 % yrityksista suosii hybridi- tai
monikanavamallia. Ne toimijat, jotka kykenevat integroimaan kanavansa saumattomasti,
kasvattavat markkinaosuuttaan keskimaardista nopeammin. Onnistunut toteutus
edellyttaa erityisesti asiakkuustiedon hallinnan (CRM) ja kumppanisuhteiden hallinnan
(PRM) jarjestelmien tehokasta integraatiota, jotta asiakastieto voidaan kytkea
johdonmukaisesti kaikkiin kanaviin ja kumppaniverkoston prosesseihin. (Verhoef ja muut,
2015.) liman téllaisia ratkaisuja yritys menettda nakyvyytta asiakkaiden tarpeisiin ja
jalleenmyyjaverkoston suorituskykyyn. Kanavien hallinta sirpaloituu helposti my6s data-

analytiikan puutteesta.

2.3.4 Myyntikanavakonfliktit ja niiden hallinta

Suomen toimistokalustemarkkinassa myyntikanavakonfliktit ovat ongelma, silla
markkina on samanaikaisesti supistuva ja rakennemuutoksen kourissa. Perinteisesti
markkinajohtaja (Isku tai Martela) on riittanyt jalleenmyyjaksi. Nykyisin harva luottaa
myyntidnsa pelkastadan yhden jalleenmyyjan kasiin. Jalleenmyyjien roolin sailyttaminen
houkuttelevana edellyttda valmistajilta strategista tasapainoilua. Suoramyynnin ja
verkkokaupan kehittamista on jatkettava, mutta ilman, etta jalleenmyyjien kokema arvo

toimittajalle ja loppuasiakkaalle vahenee. Ndin myyntikanavakonfliktien hallinta ei ole
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pelkdastadan operatiivinen kysymys, vaan keskeinen osa strategista kilpailukykya
muuttuvassa markkinassa. Li, Xie ja muut (2022) mukaan kanavastrategian
suunnittelussa tulisi siksi huolehtia, etta eri myyntikanavat tukevat strategisia tavoitteita
eivatka toimi toisiaan vastaan silla eri kanavavalinnoilla on erilaisia vaikutuksia

kilpailuasetelmaan ja kannattavuuteen.

Myyntikanavien monimutkaistuessa yritykset joutuvat tasapainoilemaan konfliktien
hallinnan ja kanavaportfolion optimoinnin valilla. Ilman selkedda koordinointia
verkkokaupan, suoramyynnin ja jalleenmyyjien valilla syntyy helposti sisdista kilpailua,
joka heikentda kokonaisarvon luontia (Zhang ja muut, 2010, s. 171-173). Erityisesti
toimistokalusteiden kaltaisilla, marginaaleiltaan rajallisilla ja kilpailultaan intensiivisilla
markkinoilla kanavien valinen ristiriita voi johtaa resurssien hajautumiseen ja

asiakaskokemuksen pirstoutumiseen.

Kanavakonfliktit korostuvat erityisesti silloin, kun monikanavaisen kokonaisuuden
hallinta on hajanaista ja kanavien vadlinen koordinointi jaa puutteelliseksi. Tama
vaikeuttaa asiakaspolun seurantaa ja kokonaismyynnin ohjaamista mika voi lopulta
heijastua negatiivisesti brandin yhtenadisyyteen. (Ailawadi & Farris, 2017.) Tallainen
kehitys paitsi ohentaa katteita myds rapauttaa jalleenmyyjdsuhteita ja heikentda

valmistajan skaalautumiskykya.

Konfliktien hallinta edellyttda sekd rakenteellisia ettd kulttuurisia ratkaisuja.
Rakenteellisina keinoina korostuvat selkedt hinnoittelu- ja provisiomallit, jotka
minimoivat kanavien vilisen kannibalismin (Xie ja muut, 2021). Kulttuurisella tasolla
tarvitaan luottamusta ja yhteisia tavoitteita rakentavaa yhteisty6ta, jotta valmistaja ja
jalleenmyyjat hahmottavat toisensa kumppaneina eivatka kilpailijoina. Erityisesti
omnichannel-strategioissa jatkuva tiedonvaihto ja reaaliaikainen analytiikka ovat
keskeisia konfliktien ennakoinnissa seka asiakaskokemuksen eheyttdmisessa. (Verhoef ja

muut, 2015.)
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2.4 Toimintaympariston vaikutukset jakelukanavien hallintaan

2.4.1 Tuotannon ja logistiikan rajoitteet

Tuotannon ja logistiikan rajoitteet muodostavat keskeisen kehyksen myyntikanavavalin-
noille. Toimittajan kapasiteetti, toimitusketjun tehokkuus ja toimitusvarmuus seka nadihin
kytkeytyvat kustannukset (esim. varastointi, rahti, tullaus) vaikuttavat suoraan siihen,
mitd kanavia on tarkoituksenmukaista hyodyntda. Rajoitteet voidaan jasentaa kolmeen
kategoriaan: (i) kapasiteetin riittavyys, (ii) logistiikan tehokkuus ja toimitusvarmuus seka

(iii) toimitusketjun hallinnan kustannukset. (Chopra & Meindl, 2016.)

Kapasiteetti ja kanavavalinta. Xie ja muut (2021) tarkastelevat kapasiteetin ja kateraken-
teen vaikutuksia toimittajan kanavapaatoksiin vahittdiskaupan kontekstissa. Tulosten
mukaan hyvin rajallisen kapasiteetin tilanteessa yritys suosii perinteista jalleenmyynti-
mallia, koska kapasiteettipula estda resurssien hajauttamisen useisiin kanaviin ilman
merkittavaa kilpailuhaittaa. Omnichannel-strategia voi laajentaa markkinan skaalaa,
mutta kasvattaa samalla operatiivisia kuluja, jolloin perinteinen multichannel voi olla
houkuttelevampi, jos tuotantokapasiteetti on niukka (Hibner, Kuhn & Wollenburg, 2016;
Xie ja muut, 2021). Kohtuullinen kapasiteetti puolestaan motivoi hybridistrategiaan (suo-
ramyynti + jalleenmyynti), jossa koko asiakaspolku ja logistiikka huomioidaan; tdma voi
johtaa korkeampiin tuloihin ja tehokkaampaan kapasiteetin kaytt6on (Xie ja muut, 2021).
Runsaan kapasiteetin oloissa toimittaja kykenee hyédyntamaan multi/omnichannel- tai
hybridiratkaisuja skaalautuvuuden lisdamiseksi, silla pelkka suoramyynti voi lisata mark-

kinakilpailua eika kapasiteettirajoitetta ole (Xie ja muut, 2021).

Xie ja muut (2021, s.839-845) tuovat lisdksi esiin, ettd kohtuullisella kapasiteetilla jal-
leenmyyntialusta voi tilata koko kdytettavissa olevan kapasiteetin ja pidattaa osan mark-

kinoilta kilpailun vahentamiseksi, mika voi hyodyttaa molempia osapuolia. He kuvaavat
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esimerkiksi Huawein kdytantéa Mate ja P-sarjan puhelimissa, joissa myonnetdan yksin-
myyntioikeuksia valituille jakelijoille. Kapasiteettirajoitteiden ja logististen edellytysten

huomioiminen on siten olennainen osa optimaalisen kanavastrategian maarittelya.

Logistiikan tehokkuus ja toimitusvarmuus. Huonekalualalla kuljetuskustannusten osuus
kokonaiskustannuksista on merkittava, ja pitkat toimitusajat heikentavat kilpailukykya
erityisesti B2B-projekteissa, joissa aikataulut ovat tiukkoja (Hlibner, Kuhn & Wollenburg,
2016). Toimitusvarmuuden painoarvo korostuu suurissa hankkeissa: yhdenkin erdn
viivastyminen voi viivastyttdaa koko projektia ja heikentaa asiakastyytyvdisyytta. (Mentzer
ja muut, 2001, s. 7.) Omnichannel-ymparistossa kanavat kilpailevat usein samoista

varastoista, ja reaaliaikaisen tiedon puute voi johtaa virheellisiin toimitusennusteisiin.

Toimitusketjun hallinnan haasteisiin kuuluu myés niin kutsuttu bullwhip-ilmio, jossa
kysynnadn vaihtelut voimistuvat ketjun eri portaissa ja aiheuttavat ylisuuria varastoja tai
puutteita (Lee, Padmanabhan ja muut, 1997, s. 546-558). Tamad on erityisen
ongelmallista omnichannel-strategiassa, jossa eri kanavat kilpailevat samoista
varastoista ja reaaliaikaisen tiedon puute voi johtaa vadaristyneisiin toimitusennusteisiin.
Tutkimukset osoittavat, etta integroidut tietojarjestelmat ja reaaliaikainen
varastoseuranta, kuten RFID-teknologia, voivat vahentada naitd ongelmia (Lee, Chan ja

muut, 2019, s. 98).

Kansainvalistymisen nakdkulmasta tullaus, rajat ylittavat kuljetukset ja EU:n ulkopuolelta
tuleva tuonti lisddvat logistiikan monimutkaisuutta. Kansainvaliset tutkimukset
korostavat, ettda tullauskustannukset ja viiveet voivat merkittavasti rajoittaa
suoramyynnin  houkuttelevuutta  verrattuna jadlleenmyyjamalliin, jossa osa

kustannuksista ja riskeista siirtyy kumppanille (Coyle ja muut, 2017).
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2.4.2 Teknologiset ja organisaatioldhtoiset tekijat

Teknologiset jarjestelmat ja organisaation kyvykkyydet muodostavat toisiaan taydenta-
van kokonaisuuden. Pelkka teknologia ei riitd, ellei organisaatiolla ole osaamista ja re-
sursseja sen hyddyntdamiseen; vastaavasti henkildston osaaminen jaa vajaakdytoélle ilman
toimivia jarjestelmia. Naiden tekijoiden onnistunut yhteensovittaminen pitkalti maarit-
tad, kuinka tuloksellisesti yritys kykenee hyddyntamaan monikanavaisuuden mahdolli-

suuksia ja pienentamaan siihen liittyvia riskeja.

Monikanavaisessa ymparistossa keskeisia ovat asiakkuudenhallintajarjestelmat (CRM) ja
kumppanuudenhallintajarjestelmat (PRM), joiden avulla tehostetaan tiedonkulkua, lisa-
tadn lapindkyvyytta ja koordinoidaan toimia eri kanavien valilla. Onnistunut omnichan-
nel-strategia nojaa reaaliaikaiseen tiedonhallintaan ja kanavien integroituun ohjaukseen
(Verhoef ja muut, 2015). CRM tukee asiakaskokemuksen personointia ja pitkakestoisen
asiakassuhteen yllapitoa (Anshari ja muut, 2019), kun taas PRM tarjoaa valineet jalleen-
myyjaverkoston hallintaan (esim. provisiomallit, kampanjoiden koordinointi, myynti-
datan jako), mika vahvistaa yhteisty6td ja vahentdaa kanavakonflikteja (Bharadwaj ja

muut, 2013, s. 471-482).

Lee ja muut (2022) osoittavat, ettd omnichannelin vaikuttavuus riippuu siitd, kuinka
hyvin  IT-jarjestelmat ja  palveluprosessit tukevat kanavien integraatiota.
Kanavaintegraation laatu on keskeinen tekija saumattoman asiakaskokemuksen ja
asiakasengagementin rakentumisessa. Hilbner, Kuhn ja Wollenburg (2016) korostavat or-
ganisaation sisdisen integraatiokyvyn merkitysta logistiikan, varastonhallinnan ja asia-
kaspalvelun kytkemisessa kanavastrategiaan. Tiedolla johtaminen avaa uusia keinoja ka-
navien hallintaan: asiakasdatan avulla voidaan parantaa kysyntdaennusteita, optimoida
hinnoittelua ja kohdentaa resursseja tehokkaammin kanavien valilla (Brynjolfsson &
McAfee, 2017). Tama tukee paatoksentekoa ja vahvistaa strategista ketteryyttd, joka on

keskeinen menestystekija nopeasti muuttuvissa markkinaolosuhteissa.
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2.4.3 Taloudelliset ja sopimukselliset seikat

Taloudelliset ja sopimukselliset tekijat muodostavat yhden keskeisimmista ulottuvuuk-
sista myyntikanavavalinnoissa, silla ne maarittavat paitsi tuottajan ja jalleenmyyjan vali-
sen arvonjaon (eli katteet), mutta myos sen, milld ehdoilla eri kanavat ovat pitkalla aika-
valilla kannattavia. Xie ja muut (2021) tuovat esiin, ettd komissioprosenttien taso vaikut-
taa voimakkaasti kanavavalintoihin, matala komissio ohjaa yrityksia hybridikanavien hy6-
dyntamiseen, kun taas korkeat komissiokustannukset tekevat suoramyynnista houkutte-

levamman vaihtoehdon.

Hinnoittelu ja sopimusmallit. Hinnoittelustrategiat seka sopimusjarjestelyt, kuten yksin-
myyntioikeudet, volyymialennukset ja alueelliset vastuut vaikuttavat merkittavasti kana-
vastrategiaan. Eksklusiiviset sopimukset voivat vdhentdaa kanavakonflikteja ja lisata
kumppanin sitoutumista, mutta samalla ne saattavat kaventaa toimittajan joustavuutta
vastata markkinamuutoksiin. (Coughlan, 2006, s. 224.) Ei eksklusiiviset sopimukset mah-
dollistavat useiden kanavien rinnakkaisen kayton, mutta riski sisdisesta kilpailusta ja jal-

leenmyyjien passivoitumisesta kasvaa, jos kannustimet eivat ole linjassa.

Riskinjako ja palvelullistuminen. Sopimusrakenteet maarittavat myos osapuolten riskin-
jaon. Vuokra ja leasing-mallit siirtdvat osan kysyntariskista toimittajalle ja nakyvat ta-
seessa pitkdaikaisina sitoumuksina, mika edellyttaa riittavaa padomarakennetta ja kyvyk-
kyytta kantaa mahdollisia luottotappioita (Westerholm, 2025). Palvelullistamista koskeva
kirjallisuus osoittaa, ettd palvelupohjaiset liiketoimintamallit (kuten kalusteiden vuok-
raus) voivat lisdta asiakasuskollisuutta ja tasata kassavirtaa, mutta vaativat uudentyyp-
pistd sopimus- ja riskinhallintaa (Kindstréom & Kowalkowski, 2014, s. 102). Taloudellisten
ja sopimuksellisten tekijoiden vaikutus kanavavalintoihin on kaksijakoinen, toisaalta ne
mahdollistavat skaalautuvuuden ja pitkdkestoiset kumppanuudet, toisaalta ne voivat ra-
joittaa joustavuutta ja kasvattaa kustannuksia. Jalleenmyyjia hyddyntdessa optimi 16ytyy,
kun toimittaja sovittaa yhteen kannattavuuden, riskienhallinnan ja jalleenmyyjien kan-

nustimet siten, ettd koko verkoston kokonaisarvo maksimoituu.
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2.5 Lisaarvon luominen ja kehittaminen jalleenmyyntikanavissa

Jo Porter (1985) korostaa teoksessaan arvoketjujen merkitysta ja esittelee arvoketjumal-
linsa. Yrityksen arvoketjussa jokaisen toiminnon tai portaan tulisi tuottaa lisdarvoa asi-
akkaalle — tama lisaarvo oikeuttaa kyseisen toiminnon olemassaolon. Taman nakemyk-
sen mukaan myyntiketjussa on kriittistd, etta jokainen vaihe, olipa kyse sitten tuotannon,

jakelun tai palveluiden tarjoamisesta, luo lisdarvoa, joka tukee koko ketjun kilpailukykya.

2.5.1 Jalleenmyyjien rooli arvonluonnissa

Porterin (1985) arvoketjumallin mukaan jokaisen ketjun osan on tuotettava lisdarvoa oi-
keuttaakseen olemassaolonsa. Tama lahtokohta tekee jalleenmyyjista kriittisia toimijoita,
joiden rooli ei rajoitu jakeluun, vaan kattaa asiakassuhteiden vahvistamisen, paikallistun-

temuksen hyddyntamisen seka raataldityjen ratkaisujen tarjoamisen.

Uudempi kirjallisuus laajentaa ndkékulmaa. Brodie ja muut (2019, s. 183-185) korosta-
vat, ettd arvo syntyy ekosysteemeissa, joissa jalleenmyyjat toimivat aktiivisina resurssien
integroijina eivatka irrallisina valikdsind. Empiirinen nayttd osoittaa, etta jalleenmyyjat
voivat vahvistaa valmistajan kilpailuasemaa tarjoamalla asiakkaille raataloityja ratkaisuja
ja palveluja, joita valmistajan on hankalampi toteuttaa suoraan. Li, Xie ja muut (2022)
osoittavat, ettd omnichannel-strategian onnistunut kdyttéonotto laajentaa markkinamit-
takaavaa ja parantaa asiakaskokemusta, kun jalleenmyyjat toimivat aktiivisesti osana in-
tegroitua kanavaverkostoa. Tama lisdaa loppuasiakkaan kokemaa arvoa ja vahvistaa jal-

leenmyyjien asemaa arvoketjussa.

Jalleenmyyjien arvo ei kuitenkaan ole vakio, vaan rakentuu erilaisten konfiguraatioiden,
eli kyvykkyyksien ja ominaisuuksien yhdistelmien kautta (Minerbo ja muut, 2021, s. 163—
177). Joissakin konfiguraatioissa kilpailuasemaa vahvistavat esimerkiksi vahvat asiakas-

suhteet yhdistettyna digitaalisiin ratkaisuihin, kun taas toisissa valmistajan asema voi
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heikentya, mikali jalleenmyyjan hallitsemat asiakassuhteet eivat kytkeydy valmistajan

tarjoamaan lisdarvoon.

B2B-markkinoilla, kuten toimistokalustealalla, lisdarvo konkretisoituu usein projektikoh-
taisina kokonaisratkaisuina, joissa tuotteet yhdistetdan suunnittelu- ja logistiikkapalve-
luihin. Tama vahentda asiakkaan kokemaa kompleksisuutta ja transaktiokustannuksia
seka tukee pitkdkestoisia asiakassuhteita (Hibner, Kuhn & Wollenburg, 2016). Onnistu-
nut monikanavainen strategia edellyttaa lisaksi jalleenmyyjien selkeda roolitusta arvon-
luonnin prosessissa: ilman roolien maarittelya syntyy helposti kanavakonflikteja ja paal-
lekkaisia kustannuksia, kun taas selkea tyénjako parantaa verkoston tehokkuutta (Zhang
ja muut, 2010, s. 170-173). Jalleenmyyjien paikallinen markkinatuntemus, asiakkaiden
kayttdaytyminen, tarjouskilpailujen dynamiikka ja julkisen sektorin hankintakdytdannoét

taydentavat valmistajan resursseja ja tukevat koko arvoketjun suorituskykya.

2.5.2 Arvonluotiprosessien kehittiminen

Perinteisessa nakemyksessa arvonluontiprosessien kehittaminen on painottunut toimi-
tusketjun operatiiviseen tehokkuuteen erityisesti varaston, kuljetusten ja verkostojen
optimointiin sekd kustannusten minimointiin (Christopher, 2016). Arvonluonnin kehitta-
minen jdlleenmyyntikanavissa ei rajoitu yksittaisiin transaktioihin, vaan edellyttdad moni-
tasoista prosessiajattelua ja optimaalista tasapainoa suoran myynnin ja jalleenmyyntika-
navien valilla. Li Xie ja muut (2022) osoittavat, ettd kun seka valmistaja, etta jalleenmyy-
jat siirtyvat samanaikaisesti omnichannel-strategiaan, saavutetaan suurempia hyotyja
kuin tilanteissa, joissa vain toinen osapuoli tekee muutoksen. Tama viittaa siihen, etta
yhteistyon ja koordinaation kautta saavutettu synergiatehokkuus parantaa kokonaiskan-
nattavuutta. Lisaksi uusien ratkaisumallien, kuten vuokra- ja hybridimallien, kehittami-

nen tarjoaa mahdollisuuksia kasvattaa lisdarvoa seka pienentda operatiivisia kuluja.
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Arvonluontiprosessien kehittaminen rakentuu neljan ulottuvuuden varaan: toimitusket-
jun tehokkuus, strateginen yhteistyo, palvelullistuminen ja kiertotalous seka teknologi-
set kyvykkyydet. Naiden yhdistaminen mahdollistaa kestavan kilpailuedun rakentamisen
ja vahvistaa jalleenmyyjien roolia arvonluojina, ei pelkkina transaktiopohjaisina valika-

sind.

Arvonluontiprosessien nelja ulottuvuutta jal-

leenmyyntikanavissa (huonekaluala)

Toimitusketjun
tehokkuus

Strateginen yhteistyo

Valmistajan ja

Huonekalujen
logistiikka,
varastonhallinta,
kuljetus, kotikuljetus
ja asennus

Palvelu- ja
kiertotalouslogiikka

Elinkaaripalvelut,
huolto, takaisinotto ja
uudelleenkayttd
kiertotalouden
mukaisesti

jalleenmyyjan
koordinointi,
luottamus ja synergia
omnichannel-
ymparistossa

Teknologiset
kyvykkyydet

CRM, PRM, tekodly ja
data-analytiikka,
asiakaskokemuksen
personointi ja
integraatio

Kuvio 6. Arvonluontiprosessin nelja ulottuvuutta jalleenmyyntikanavissa (huonekaluala)

Toimitusketjun tehokkuus muodostaa arvonluonnin perustan. Ilman sujuvaa logistiikkaa
ja varastonhallintaa jalleenmyyjakanavat eivat kykene tuottamaan johdonmukaista asia-
kaskokemusta. Toimitusketjun hallinta ei ole enda vain kustannusten minimointia, vaan
ennen kaikkea asiakasarvon tuottamista joustavuuden, nopeuden ja toimitusvarmuuden
avulla. (Chopra & Meindl, 2016.) Tama nakyy erityisesti tilanteissa, joissa asiakkaan os-

toprosessi ulottuu useiden kanavien ja kontaktipisteiden yli. Toimitusketjun tehokkuus
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muodostaa arvonluonnin perustan: ilman sujuvaa logistiikkaa ja varastonhallintaa jal-
leenmyyjdkanavat eivat kykene tuottamaan johdonmukaista asiakaskokemusta. (Chris-

topher, 2016.)

Hlbner, Kuhn ja Wollenburg (2016) korostavat, etta erityisesti “viimeinen maili” vaikut-
taa ratkaisevasti asiakkaan kokemaan arvoon. Viimeisella maililla tarkoitetaan logistiikan
loppuosaa kohteeseen kuljetuksineen ja asennuksineen. Huonekalualalla toimitusvar-
muus, tuotteiden koko ja hauraus tekevat logistiikan loppuvaiheesta kriittisen. Onnistu-
nut toimitus ja asennus vahvistavat luottamusta, kun taas viivastykset ja vauriot voivat
nopeasti heikentad koko arvoketjun uskottavuutta (Dalheim, 2023). Huonekalulogistii-
kassa arvoa luo paitsi kuljetus myds sen yhteydessa tapahtuva kommunikointi ja asennus.
Huonekalujen niin sanottu “viimeinen maili” on kriittinen vaihe, silla se on usein ensim-
mainen konkreettinen kohtaaminen asiakkaan ja brandin vadlilla kohde ymparistossa.
Suurikokoisten ja hauraiden tuotteiden viimeinen maili voi muodostaa yli 41 % toimitus-
ketjun kokonaiskustannuksista, mika tekee siitd sekd arvonmuodostuksen etta kustan-
nusrakenteen keskeisen tekijan. Ndin ollen toimitusketjun tehokkuus kytkeytyy olennai-

sesti palvelukokemuksen laatuun. (Alidaee, 2023.)

Strateginen yhteisty® valmistajan ja jalleenmyyjien valilla maarittaa arvonluonnin laajuu-
den. Verhoef, Kannan ja Inman (2015) painottavat, etta ilman koordinointia jalleenmyy-
jat voivat nadyttdytya kustannuserind, kun taas tiiviissa yhteistydssa heista tulee strategi-
sia kumppaneita. Villanueva ja muut (2008) osoittavat, etta kanavien valinen integraatio
kasvattaa markkinointipanostusten tuottoa, silld se estda resurssien hajautumista ja
mahdollistaa synergiaetujen hyddyntamisen. Ndin ollen arvonluonti rakentuu verkoston

sisdisesta yhteistyosta, ei ainoastaan toimitusketjun hallinnasta.

Palvelullistuminen ja kiertotalous laajentavat arvonluontia myyntihetkeda pidemmalle.
Reim ja muut (2019) korostavat, etta palvelullistuminen vaatii jalleenmyyjilta kykya hal-

lita koko asiakkuuden elinkaarta. Tama tarkoittaa, etta jalleenmyyjien on osallistuttava
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huoltopalveluiden koordinointiin, asiakassopimusten ylldpitoon ja pitkdaikaisen kump-
panuuden rakentamiseen. Martelan Lifecycle-malli konkretisoi tata kehitysta tarjoamalla
kdytettyja ja uusia huonekaluja palveluna, jolloin jalleenmyyjien rooli ulottuu jatkuvaan
asiakassuhteen hallintaan (Westerholm, 2025, s. 14-16). Samoin Bocken ja Ritala (2021)
osoittavat, ettd kiertotalous edellyttdaa arvonluonnin ulottamista myds jalkimarkkinoihin,
kuten huoltoon, kunnostukseen ja takaisinottoon. Tukker (2015, s. 77-78) lisaa, etta pal-
velu- ja kdyttoperusteiset liiketoimintamallit voivat luoda kestavampaa arvoa, mutta ne

vaativat jalleenmyyijilta uusia organisatorisia kyvykkyyksia.

Teknologiset kyvykkyydet muodostavat arvonluonnin selkdrangan omnichannel-ympa-
ristdssa. Verhoef ja muut (2015) osoittavat, etta strategioiden onnistuminen riippuu jar-
jestelmien integraatiosta ja reaaliaikaisesta tiedonhallinnasta. Lee, Chan ja muut (2019,
s. 90-101) korostavat, ettda CRM- ja PRM-jarjestelmat lisddvat asiakasosallistumista ja pa-
rantavat kanavaintegraatiota. Tyrvdinen ja muut (2020) osoittavat, ettd personointi on
yhteydessa asiakaskokemukseen ja sen uskollisuusvaikutuksiin  omnichannel-
kontekstissa. Kembro ja Norrman (2019, s. 384-411) tdydentaa, etta IT-kyvykkyydet lo-
gistiikan ja tietovirtojen yhdistamisessa ovat keskeisid, jotta arvonluonti ulottuu opera-
tiivisesta tasosta strategiseen paatdksentekoon. Ndin ollen arvonluontiprosessien kehit-
taminen voidaan tiivistda nelikenttadn (Kuvio 6), jossa keskeiset ulottuvuudet eivat ole
toisistaan irrallisia, vaan muodostavat synergisen kokonaisuuden. Yhden puuttuminen
voi heikentdada muiden vaikuttavuutta, kun taas niiden yhdistaminen mahdollistaa kesta-

van kilpailuedun rakentamisen.

2.6 Strategiset vaikutukset ja kilpailuedut

Strategisella tasolla arvonluonnin parantaminen voi vahvistaa seka toimittajan etta jal-
leenmyyjien kilpailukykya. Li, Xie ja muut (2022) osoittavat, etta kilpailun intensiteetti
vaikuttaa suoraan jalleenmyyjien kanavavalintoihin ja tata kautta myyntikatteisiin. Kun

kanavastrategiat optimoidaan tukemaan valmistajan strategisia tavoitteita, jalleenmyy-
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jat voivat samanaikaisesti vahvistaa omaa katepohjaansa ja toimittajan markkina-ase-
maa. Nain muodostuu positiivinen synergia, jossa verkoston kokonaisarvo kasvaa — eri-
tyisesti markkinoilla, joilla kilpailu nojaa asiakaskokemukseen ja palveluun pikemmin

kuin pelkkdan hintaan.

Kilpailuedun kannalta keskeinen elementti on teknologinen integraatio. Verhoef ja muut
(2015) korostavat, ettd omnichannel-strategioissa reaaliaikainen asiakastiedon jakami-
nen mahdollistaa tehokkaamman asiakaspolun hallinnan ja vdhentaa kanavakonflikteja.
Useita kanavia hyodyntavat strategiat voivat vahvistaa asiakasuskollisuutta, ja onnistunut
kanavaintegraatio voi tukea myynnin kasvua sekd muodostua siten kilpailueduksi (Wal-
lace ja muut, 2004; Cao & Li, 2015). Onnistunut kanavaintegraatio voi siten muodostua

itsessaan kilpailueduksi.

Kiertotalouden nousu syventda kilpailuedun logiikkaa. Bocken ja Ritala (2021) huomaut-
tavat, ettd kanavien strateginen merkitys ulottuu myos tuotteen jalkimarkkinoille huol-
toon, takaisinottoon ja uudelleenkdyttoon. Myyntikanavat eivat talléin palvele vain en-
simyyntid, vaan toimivat arvonluonnin moottorina koko elinkaaren ajan. OffiStoren
(2023) esimerkki kaytettyjen toimistokalusteiden uudelleenmyynnistd havainnollistaa,
kuinka vastuullisuuteen ja kiertotalouteen pohjautuvat kanavamallit voivat seka vastata

kysyntaan ettd luoda erottuvan kilpailuedun.

Palvelullistuminen tarjoaa toisen keskeisen kilpailuedun Iahteen. KONE Oyj on onnistu-
nut muokkaamaan liiketoimintansa rakennetta siten, ettd jo yli puolet liikevaihdosta
muodostuu jatkuvista palvelusopimuksista (KONE, 2023, s. 7-9). Reim ja muut (2019)
korostavat, ettd tallainen strateginen siirtyma edellyttaa jakelukanavien uudelleenorga-
nisointia tukemaan koko asiakkuuden elinkaarta. Vastaavaa kehitysta on nahtavissa myos
kalustealalla Martelan Lifecycle-konseptissa, jossa vuokraus ja ylldpito kytketdaan osaksi

asiakkaan pitkaaikaista palvelupolkua (Westerholm, 2025, s. 16).
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3 Case Yritys X Jalleenmyyntikanavamalli ja arvonluonti

Kuva 1. Kuvituskuva, joka havainnollistaa vetdytymistiloja (Chat gpt5)

3.1 Case esittely: Yritys X ja sen nykyinen jalleenmyyntimalli

Yritys X valmistaa toimistoihin suunnattuja puhelinkoppeja ja vetdaytymistiloja. Tuote-
ryhma lanseerattiin vuonna 2018, ja se paivitettiin nykyiseen muotoonsa vuonna 2020.
Uuden malliston on suunnitellut alallaan tunnettu sisustusarkkitehti. Suunnittelun Iah-
tokohtana on ollut Yritys X:lle tunnistettavan identiteetin luominen, jossa inspiraatio on
haettu luonnonmateriaaleista ja arkkitehtonisesta muotokielestd. Yritys X valmistaa

tuotteensa Suomessa ja kayttda kestavia materiaaleja.

Yritys X:n go-to-market-malli perustuu jalleenmyyntivetoisuuteen, jossa yritys toimii

seka valmistajana ettd toimittajana. Jalleenmyyjaverkostoon kuuluu julkiskalusteita myy-
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via yrityksid, suunnittelutoimistoja seka suuria rakennusliikkeita ja urakoitsijoita. Aiem-
min painotus on ollut vahvemmin julkiskalustemyyjissa kuin rakennusliikkeissa. Raken-
nusliikkeiden tarpeet ovat kuitenkin luonteeltaan projektikohtaisia, minka vuoksi ne ra-

jataan pois taman tutkimuksen puitteissa toteutettavista jalleenmyyjahaastatteluista.

Puhelinkoppien ja vetdytymistilojen loppuasiakasryhma on laaja, silla Iahes kuka tahansa
toimistotyota tekeva henkilo voi toimia loppuasiakkaana. Tama asettaa haasteita mark-
kinoinnin kohdentamiselle ja asiakassegmentoinnille. Kohdentamisen vaikeus heijastuu
myds ulospdin suuntautuvan myynnin tehokkuuteen. Yritys X on pyrkinyt tunnistamaan
keskeisimpia asiakasryhmia, joihin lukeutuvat erityisesti suunnittelijat seka toimistopaal-

likot (office manager).

Yrityksen antaman ohjeistuksen mukaisesti tutkimuksen tavoitteena on selvittaa, kuinka
jalleenmyyjamallia voidaan johtaa mahdollisimman tehokkaasti haastavassa markkinati-
lanteessa. Taman yhteydessa tarkastellaan myos sitd, mika route to market olisi tehok-
kain Yritys X:n tuotteiden markkinoille saattamiseksi. Tata lahestytaan myyntikanavava-
lintojen kautta. Nykytilanteessa Yritys X nojaa vahvasti jalleenmyyjdkanavaan, ja jalleen-
myyjille on rakennettu CRM-jdrjestelmaan integroitu PRM-portaali, jonka kautta kera-
taan tietoa jalleenmyyjien tarjoamista myyntitapauksista (“caseista”). Portaalin heikko
kdyttdaste seka laskevat myyntivolyymit ovat herattdaneet kysymyksen siita, onko nykyi-
nen jalleenmyyjdkanava sellaisenaan riittava vai tulisiko harkita vaihtoehtoisia tai tay-
dentdvia myyntikanavia. Taman alaluvun tarkoituksena on kuvata nykytilaa ja tunnistet-

tuja kehitystarpeita, jotka toimivat tutkimuksen lahtékohtana.

3.2 Myyntimallin mahdollisuudet ja haasteet

Yritys X on valinnut myyntimallikseen monikanavaisen (multichannel) myyntimallin. Mo-
nikanavaisuus tarjoaa valmistajalle ja jalleenmyyjille laajan markkinapeiton ja mahdolli-
suuden palvella erilaisia asiakassegmenttejd, mutta samalla se altistaa kanavakonflik-

teille ja hinnoittelun hajautumiselle. Kirjallisuudessa on osoitettu, ettd monikanavaisuus
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lisdd koordinoinnin tarvetta, silla asiakaspolku pirstaloituu ja hinnoittelukuri voi heiken-

tya eri kanavien valilla (Ailawadi & Farris, 2017; Piotrowicz & Cuthbertson, 2014).

Yritys X:n tapauksessa tdima ilmenee esimerkiksi tilanteissa, joissa osa jalleenmyyjista il-
moittaa hinnat verkkosivuillaan ja osa toimii tarjousperusteisesti. Tama voi johtaa asiak-
kaan nakokulmasta epdjohdonmukaiseen hintamielikuvaan ja heikentaa brandin yhte-
naisyytta. Monikanavaisen mallin onnistuminen edellyttadkin selkeita pelisdantéja hin-
noittelulle, kanavien roolitukselle ja asiakaspolun omistajuudelle. (Ailawadi & Farris,

2017.)

Kanavakonfliktit, kuten suoramyynnin ja jalleenmyynnin valinen jannite tai jalleenmyy-
jien vadliset hintaerot, on tunnistettu merkittavaksi riskiksi myynnin tehokkuudelle ja
kumppanisuhteiden laadulle. Empiirinen kirjallisuus korostaa, etta konflikti ei itsessaan
ole aina haitallista, vaan sen vaikutus riippuu konfliktin hallinnasta (Baxter ja muut, 2021).
Koordinoimaton konflikti heikentda tyypillisesti myyntisuoritusta, kun taas hallittu, niin

sanottu funktionaalinen konflikti voi tukea kehittymista.

Monikanavaisessa ymparistossa PRM- (partner relationship management) ja CRM-jarjes-
telmat, jotka yritykselld X on kdytdssa voivat tukea tiedon lapindkyvyytta ja kanavien yh-
teensovitusta. Jarjestelmien hyddyt realisoituvat kuitenkin vasta, kun niiden kayttdaste
on riittava ja ne on kytketty osaksi myynnin paatdksentekoa ja prosesseja. Muutoin jar-
jestelmat jaavat erillisiksi raportointitydkaluiksi eivatka valttamatta ratkaise hinnoitte-

luun ja kanavien roolitukseen liittyvia perusongelmia.

3.3 Vuokramallin mahdollisuudet ja haasteet

Kuten kappaleessa 2.3.3 todettua, on kiertotalouden merkitys ja kysynta kasvanut asiak-
kaiden keskuudessa. Yritys X on vastannut tahan kehitykseen tuomalla markkinoille
vuokramallin, jonka tavoitteena on pidentda tuotteiden elinkaarta ja tarjota asiakkaille

joustava vaihtoehto omistamiselle.
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Vuokraus on sopimus- ja hinnoittelumalli, ei erillinen myyntikanava. Mallia hyédynne-
tadn seka jalleenmyyjien kautta ettd suoramyynnissa, ja projektimyynti seka kanavien
perusroolit sdilyvat ennallaan. Jalleenmyyjien suhtautuminen vuokramalliin vaihtelee,
silld se poikkeaa tavanomaisesta myyntimallista ja saattaa vaikuttaa jdlleenmyyjan kate-
profiiliin. Yritys X on kuitenkin pyrkinyt pitdmaan myynti- ja vuokramallin kannustimet
mahdollisimman neutraaleina siten, ettd provisioperiaatteet ja loppuasiakashinnoittelu

pysyvat yhdenmubkaisina eri kanavien valilla.

Vuokramalli lanseerattiin Yritys X:n verkkosivuilla vuonna 2023, mutta ensimmadinen
vuokrakauppa toteutui vasta mallin varsinaisen sisdisen kdyttédonoton jalkeen heina-
kuussa 2024. Vuokramalli on siten edelleen varhaisessa vaiheessa. Sen keskeisid etuja
ovat kilpailukykyinen hinnoittelu ja poikkeuksellisen lyhyt irtisanomisaika verrattuna

markkinoilla yleisiin leasing-ratkaisuihin.

Yritys X tarjoaa vuokramallia seka suoraan loppuasiakkaille etta jalleenmyyjien kautta.
Jalleenmyyjien kiinnostus mallia kohtaan on kasvanut, mutta osa toimijoista kokee sen
haasteellisena pienemman katteen vuoksi. Vuokramallin asiakkaat eroavat usein perin-
teisista ostaja-asiakkaista siten, ettd he hakevat joustavaa ratkaisua suurten kertainves-
tointien sijaan Toistaiseksi vuokramallia on hyédynnetty yhden jalleenmyyjan kautta,
mika viittaa mallin potentiaaliin mutta nostaa esiin myos kysymyksia kanavien roolien

tasapainosta ja myyntiprosessien integraatiosta osaksi monikanavaista strategiaa.

Samalla on kuitenkin noussut esiin haasteita, miten varmistetaan, ettd vuokramallin
kayttd ei heikenna jalleenmyyjien roolia kokonaisvaltaisessa myyntikanavavalinnassa, ja
miten vuokramallin myyntiprosessia voidaan integroida saumattomasti osaksi toimitta-
jan monikanavaista strategiaa. Nadissa kysymyksissa korostuu toiminnan joustavuus ja
asiakkaalle tarjottu ratkaisu olipa kyseessa suora ostaminen tai vuokraus ovat nama kes-

keisia tekijoita markkinaan paasyssa.
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3.4 Jalleenmyyja kokemukset

Jalleenmyyjat tarjoavat Yritys X:lle merkittavan mahdollisuuden saavuttaa markkinaa no-
peasti verrattuna pelkdstaan suoramyyntiin tai omaan markkinointiin perustuvaan stra-
tegiaan. Useat asiakasprojektit edellyttavat kokonaisvaltaista toimistokalusteratkaisua,
johon sisaltyvat esimerkiksi tyopoydat, tuolit ja vetdaytymistilat. Yritys X ei pysty yksin
tarjoamaan kaikkia naita tuoteryhmia, mika korostaa jalleenmyyjien roolia markkinaan

paasyssa.

Jalleenmyyjdsuhteet eivat kuitenkaan ole ongelmattomia, ja niiden tehokas johtaminen
edellyttda ymmarrysta jalleenmyyjien tarpeista, kannustimista ja toimintalogiikasta. Tut-
kimuksen keskeisena lahtokohtana on tarkastella, kuinka jalleenmyyjdyhteistydsta voi-
daan saada mahdollisimman suuri hyoty ja miten monikanavaista myyntimallia voidaan
kehittaa siten, etta myynti maksimoidaan ilman, etta keskeiset kumppanisuhteet vaaran-

tuvat.

Yrityksen toimintaa ei voida tarkastella irrallaan markkinasta ja sen trendeista. Erityisen
merkittava kehityssuunta on kiertotalouden roolin vahvistuminen, mika nakyy asiakkai-
den kasvavana kiinnostuksena kadytettyihin tuotteisiin ja joustaviin ratkaisuihin. Myo6s
suunnittelijat ovat yha useammin kiinnostuneita kdytetyista tai vuokrattavista ratkai-

suista uusien tuotteiden sijaan
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4 Metodologia

4.1 Tapaustutkimus

Tutkimuksessa on valittu kvalitatiivinen tutkimusmenetelma3, silld sen avulla voidaan
muodostaa syvallinen ymmarrys tarkasteltavasta ilmidsta seka siihen vaikuttavista taus-
tatekijoista. Kvalitatiivinen tutkimus mahdollistaa ilmién tarkastelun sen luonnollisessa
kontekstissa ja tuottaa monipuolista tietoa, joka ei rajoitu ainoastaan maarallisiin mitta-

reihin. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009.)

Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) maarittelevat tapaustutkimuksen laadullisen
tutkimuksen lahestymistavaksi, jossa yksittdista tapausta — esimerkiksi yritystd, ryhmaa
tai organisaatiota — tarkastellaan perusteellisesti ja monipuolisesti sen omassa toimin-
taympadristdssa. Samansuuntaisesti Eskola ja Suoranta (1998) korostavat kokonaisvaltai-
suuden merkitysta ja toteavat, etta tapaustutkimus soveltuu erityisesti monimutkaisten
prosessien ja vuorovaikutussuhteiden analysointiin, joita ei voida tavoittaa kvantitatiivi-
sin menetelmin. Tapaustutkimukselle ei siten ole ominaista yksi tiivis maaritelma, vaan

sen vahvuus perustuu kontekstisidonnaiseen ja tulkinnalliseen ldhestymistapaan.

Tassa tutkimuksessa tapaustutkimuksellinen [ahestymistapa tukee Yritys X:n vetaytymis-
tilojen jdlleenmyyjien kokemusten ja ndakemysten ymmartamista suhteessa yrityksen
myyntimalliin. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) korostavat, ettd tapaustutki-
muksen tavoitteena ei ole laajojen yleistysten tekeminen, vaan ilmioén syvallinen ymmar-
taminen sen omassa kontekstissa. Eskola ja Suoranta (1998) painottavat lisdksi, ettd me-
netelma soveltuu erityisesti yksittdisen yrityksen tai toimialan sisdisten prosessien tar-

kasteluun.

Tutkimuksen yhteydessa voi nousta esiin havaintoja myds myyntimalliin kytkeytyvista
laajemmista teemoista, kuten markkinaymparistosta ja arvonluonnin mekanismeista.

Kvalitatiivinen tutkimus mahdollistaa monisyisten ja dynaamisten prosessien tulkinnan,
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ja haastattelujen odotetaan tuovan esiin myds uusia nakdkulmia, jotka voivat ohjata tut-

kimuksen teoreettista tarkentumista ja rikastuttaa empiirista analyysia.

4.2 Teemahaastattelut

Tutkimusaineisto kerattiin puolistrukturoitujen teemahaastattelujen avulla. Puolistruk-
turoitu haastattelumuoto tarkoittaa, etta haastattelukysymykset on suunniteltu etuka-
teen, mutta niiden esittamisessa on joustovaraa, ja haastattelija voi esittda tarkentavia
lisakysymyksia teeman puitteissa. Tama mahdollistaa keskustelun luontevan etenemisen

ja haastateltavien omien kokemusten esiin tuomisen. (Sarajarvi & Tuomi, 2018.)

Hirsjarvi ja Hurme (2022) toteavat, ettd puolistrukturoidussa haastattelussa haastattelija
madrittelee keskeiset teemat ja ndakdkulmat, mutta yksittdisia kysymyksia ei tarvitse lu-
kita ennalta. Teemahaastattelu eroaa kohdennetusta haastattelusta siten, ettei se edel-
lyta vahvaa ennakkotietoa haastateltavien yhtendisista kokemuksista. Menetelma perus-
tuu oletukseen, etta kokemuksia, uskomuksia ja merkityksia voidaan tutkia vapaamuo-

toisesti teemojen kautta.

Teemahaastattelu valittiin tutkimusmenetelmaksi, koska tutkimuksen tavoitteena oli tar-
kastella jalleenmyyjien kokemuksia, asenteita ja kasityksid laaja-alaisesti. Kohdennettu
haastattelumenetelma ei olisi ollut tarkoituksenmukainen, silla aihepiirista ei ollut riitta-
vasti aiempaa empiirista tutkimusta, jonka pohjalta olisi voitu muodostaa tarkasti rajatut
kysymykset (Hirsjarvi & Hurme, 2022). Hyvarinen ja muut (2021) korostavat, etta laadul-
lisessa tutkimuksessa aineisto voi muodostua merkitykselliseksi my6s odottamattomien

kddnteiden ja osin ennakoimattomien haastattelutilanteiden kautta.

Haastattelukysymykset rakennettiin paateeman ymparille, joka oli jalleenmyyjien koke-

mukset Yritys X:n myyntimallista. Tavoitteena oli ymmartaa erityisesti jalleenmyyjien ka-



46

sityksia arvonluonnista myyntiketjussa seka loppuasiakkaalle tuotetusta lisdarvosta. Ky-
symykset muotoiltiin avoimiksi ja mahdollisimman vahan ohjaaviksi, ja haastattelutilan-

teissa pyrittiin luomaan luottamuksellinen, mutta ammattimainen ilmapiiri.

4.3 Haastattelujen toteutus

Aineisto koostuu kuudesta asiantutijahaastatteluista, jotka toteutettiin etdyhteydelld
syyskuussa 2025. Haastattelut nauhoitettiin haastateltavien luvalla ja litteroitiin sanasta
sanaan. Litterointi on keskeinen osa laadullista tutkimusta, silld se mahdollistaa aineiston
syvallisen analyysin ja paluun alkuperdisiin ilmauksiin tulkintojen tueksi. (Nikander ja
muut, 2010, s. 431-433.) Haastattelut nauhoitettiin Teams:in transkriptio toiminnon
avulla, joka helpotti litterointia. Haastattelut toteutettiin haastateltaville soveltuvina
ajankohtina ja tallennettiin Teamsin avulla seka videona, etta transkriptiona. Transkriptio
tallenteet litteroitiin sisallollisesti tarkasti puhekielen taytesanoja karsien ymmarretta-
vyyden parantamiseksi. Ndin varmistettiin aineiston tarkkuus ja analysoitavuus. Nikan-
der ja muut (2010) huomauttaa, ettei litterointi ole neutraali prosessi, vaan tutkija tekee

aina tulkintoja esimerkiksi puhuttujen ilmausten selkeyttamiseksi.

Kysymykset esitettiin avoimina ja keskustelua ohjaavina “mita—miten—miksi” jatkokysy-
myksind. Haastattelut etenivat suppilomaisesti yleisestda kokemuskartoituksesta kohti
konkreettisia esimerkkeja (viimeisin tarjous, tyypillinen projekti, poikkeustilanne), ja vas-
taajien annettiin priorisoida heille merkityksellisia teemoja. Johdattelun valttamiseksi
valtettiin vaitteita sisaltavia kysymysmuotoja. Tarkentavat kysymykset kohdistettiin mer-
kityksellisyyteen (“mika asiassa on ollut teille keskeistd”) ajalliseen kulkuun (“miten tama
on muuttunut”), paatoksentekoon (“mitka tekijat ovat olleet teille ratkaisevassa ase-
massa”) ja kdytannon prosessirajapintoihin (hinnoittelu, tiedonkulku, ja tarjousten teko).
Kaupallisesti arkaluonteiset aiheet (esim. asiakaskohtaiset hinnat) pyydettiin kasittele-
maan vain yleiselld tasolla, ja haastateltaville selvennettiin ennen haastattelua, etta
kaikki heihin yksiloitava tullaan kasittelemaan niin, ettei vastaaja taikka hanen edusta-

mansa organisaatio ole tunnistettavissa. Mikali tieto olisi anonymiteetistda huolimatta
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tunnistettavissa ja arkaluonteista (esim. asiakaskohtaiset hinnat) jatettiin tallaiset vas-

taukset kokonaan kasittelematta.

Tutkija pyrki tietoisesti minimoimaan omien ennakko-oletustensa vaikutuksen haastat-
telutilanteisiin ja analyysiin. Haastattelurunkoa tarkennettiin iteratiivisesti ensimmaisten
haastattelujen pohjalta, mutta ydinkysymykset sdilytettiin samoina aineiston vertailta-

vuuden varmistamiseksi.

4.4 Jilleenmyyjaotannan perusteet

Tutkimuksessa kdytettiin tarkoituksenmukaista eli harkinnanvaraista otantaa. Eskola ja
Suoranta (1998) korostavat, etta tarkoituksenmukaisessa otannassa ei pyrita satunnai-
suuteen, vaan siihen, ettd haastateltavat pystyvat tuottamaan tutkimusongelman kan-

nalta merkityksellista tietoa.

Haastateltavat valittiin Yritys X:n tuoteryhman jalleenmyyjista siten, ettda mukaan saatiin
seka aktiivisia ettda vahemman aktiivisia toimijoita eri rooleista ja toimialoista. Otos mah-
dollisti nakdkulmien monipuolisuuden ja erilaisten liiketoimintamallien vertailun. Haas-
tateltavien anonymiteetti varmistettiin pseudonyymein, ja taustatiedot on esitetty tau-
lukossa 3. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa otoksen koko maarittyy teoreettisen saturaa-

tion periaatteen mukaisesti. Tavoitteena on kerata aineistoa niin kauan, kunnes uudet

haastattelut eivat enaa tuo tutkimukseen olennaista lisdinformaatiota (Sarajarvi & Tuomi,

2018).

CENENS Toteu- Rooli/organisaatio  Tehtadvdnimike Tyonkuva

tus
Poyta 2025-09- Teams-  Jalleenmyyja Ostotiimin johtaja Vastaa yhtion
05 videopu- (ketju) projektitiimin

helu johtamisesta



2025-09-
07

2025-09-
09

2025-09-
12

2025-09-
14

2025-09-
18

Teams-
videopu-
helu

Teams-
videopu-
helu
Teams-
videopu-
helu

Teams-
videopu-
helu
Teams-
videopu-
helu
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Jalleenmyyija (de-
sign-studio)

Projektimyynti
(ketju)

Julkiskalusteet
(ketju)

Jalleenmyyija
(ketju)

Jalleenmyyja (liike)

Toimitusjohtaja

Avainasikaspaal-
likk®

Toimitusjohtaja

Avainasikaspaal-
likk®

Myyntipaallikko

Taulukko 3. Haastattelujen taustatiedot ja haastattelujen toteutus

4.5 Aineiston analyysi

seka keskeisim-
mista asiak-
kuuksista.
Vastaa yhtion
operatiivisesta
toiminnasta.
Mm. projekti-
myynnista ylin
vastuu.

Vastaa yrityksen
keskeisimmista
asiakkuuksista.
Vastaa yhtion
operatiivisesta
toimin-nasta.
Mm. projekti ja
myyntitiimien
ylin vastuu.
Vastaa yrityksen
keskeisimmista
asiakkuuksista.
Vastaa yrityksen
myynnista koko-
naisuudessaan.

Sisalléonanalyysi on kvalitatiivisen tutkimuksen keskeinen perusanalyysimenetelmad, jota

Tuomi ja Sarajarvi (2018) tarkastelevat sekd konkreettisena metodina, etta valjana teo-

reettisena viitekehyksena aineistojen systemaattiseen jasentamiseen. Sisalldnanalyysin

perusajatus on kdantaa aineistossa kirjoitetussa, kuullussa tai nahdyssa ilmeneva merki-

tyssisalté analyysiyksikoiksi, joita pelkistetdan, ryhmitelldan ja abstrahoidaan niin, etta

muodostuu kasitteellisia kokonaisuuksia, joiden avulla tutkimuskysymyksiin voidaan vas-

tata.
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Analyysin sijoittuminen teorian ja empirian suhteeseen voidaan jasentaa Tuomen ja Sa-
rajarven erottelulla teorialdhtoiseen (deduktiiviseen), aineistoldhtoiseen (induktiiviseen)
ja teoriasidonnaiseen/teoriaohjaavaan (abduktiiviseen) analyysiin. Teoriasidonnaisessa
analyysissa teoria toimii tulkinnan apuna, mutta analyysi ei perustu suoraan valmiiseen
teoriaan; tutkija liikkuu vuorotellen aineistosta nousevien havaintojen ja aiemman tie-
don ohjaamien tulkintojen valilla. Tama sijoittuu abduktiivisen paattelyn logiikkaan, jossa
johtolankojen avulla muodostetaan selityksia ja kdsitteita aineistolta ponnistaen. (Sara-

jarvi & Tuomi, 2018.)

Metodisesti sisdllonanalyysi etenee vaiheittain: (1) analyysitehtavan rajaus, mita ilmion
puolta aineistosta etsitddn; (2) pelkistiminen (reduktio), aineiston tiivistaminen ja tutki-
mustehtavan kannalta olennaisen erottelu; (3) ryhmittely (klusterointi), samankaltaisten
ilmausten ja merkitysten kokoaminen luokiksi; seka (4) abstrahointi, luokkien kytkemi-
nen toisiinsa ja kasitteellistaminen tulkintakehikoksi. Ndin sisallénanalyysi mahdollistaa
seka tutkimuskysymyslahtdisen tarkastelun ettd aineiston tarjoamien uusien merkitysra-

kenteiden esiin nostamisen. (Sarajarvi & Tuomi, 2018.)

Viitekehykseen ankkuroituen sisdllénanalyysi toimii seka yksittdisena analyysimenetel-
mana, etta yleisempadna tulkintatraditiona, joka kytkee empirian ja teorian vuoropuhe-
luun valitun analyysisuunnan (aineisto-, teoria- tai teoriasidonnainen) mukaan ja tekee
nakyvaksi sen, miten merkityksia rakennetaan ja perustellaan tutkimusprosessin aikana.

(Sarajarvi & Tuomi, 2018.)

Haastattelujen analyysin toteutettiin teemoittelun avulla. Menetelmdssa haastatteluai-
neistosta tunnistetaan tutkimuskysymysten kannalta merkityksellisia piirteita ja ryhmi-
telladn ne laajemmiksi kokonaisuuksiksi, mika tekee aineistosta jasenneltavan ja vertai-
lukelpoisen (Eskola & Suoranta, 1998). Teemoittelu sopii hyvin tdman tutkimuksen ta-
voitteisiin, silla se mahdollistaa erilaisten jalleenmyyjien kokemusten ja ndkemysten tar-

kastelun seka yhteisten, etta eriytyvien piirteiden osalta.
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Esiin nousseet teemat voivat olla sekd deduktiivisia (teoreettisesti maariteltyja), etta in-
duktiivisia (aineistosta esiin nousevia). Analyysi toteutettiin yhdistamalla deduktiivinen
ja induktiivinen lahestymistapa. Deduktiivinen osuus perustui tutkimuksen teoreetti-
seen viitekehykseen, joka tarjosi ennakolta madriteltyja teemoja, kuten myyntimallien
strategisen vaikutuksen, lisdarvon tuottamisen ja markkinaympariston vaikutuksen. In-
duktiivinen Iahestymistapa puolestaan mahdollisti aineistosta esiin nousevien uusien
teemojen huomioimisen, mikd avasi mahdollisuuden my6s odottamattomien nakokul-

mien havaitsemiseen. (Sarajarvi & Tuomi, 2018.)

Analyysiprosessi eteni vaiheittain. Litteroidut haastattelut luettiin useaan kertaan, minka
jalkeen aineistosta koodattiin tutkimuskysymyksiin liittyvia merkintéja. Nama ryhmitel-
tiin laajemmiksi teemoiksi, joita suhteutettiin olemassa olevaan teoriaan. Hirsjarvi ja
Hurme (2022) kuvaavat tamankaltaista prosessia siten, etta aineistoon perehtyminen,
koodaus ja teemojen muodostaminen johtavat lopulta tulkintoihin, joiden avulla voidaan

vastata tutkimuskysymyksiin.

Laadullisen analyysin tulkinnallinen luonne edellyttaa tutkijalta tietoisuutta omasta roo-
listaan aineiston merkitysten rakentajana. Sarajarvi & Tuomi (2018) painottavat, etta tut-
kijan tekemat ratkaisut vaikuttavat siihen, mita pidetaan merkityksellisena ja miten ha-
vainnot suhteutetaan teoriaan. Taman vuoksi analyysin eri vaiheet dokumentoitiin huo-
lellisesti ja tutkimusprosessin ldapindkyvyys pyrittiin varmistamaan. Laadullisen aineiston
kasittely on pitkalti manuaalista ty6ta. Pienen otoskoon vuoksi analyysi on mielekadsta
tehda manuaalisesti, mika mahdollisti yksityiskohtaisten vivahteiden huomioimisen suh-

teessa tutkimuskysymyksiin ja teoreettiseen viitekehykseen.
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5 Analyysi

Tutkimusaineisto koostuu kuuden puolistrukturoidun teemahaastattelun litteraateista,
joissa haastateltavat edustavat Yritys X:n myynti- ja kumppaniverkostoa eri rooleista ja
organisaatiotyypeista. Otanta oli tarkoituksellinen ja sen tavoitteena oli kattaa seka suu-
ren ketjun nakdkulma, ettda pienempien, suunnitteluvetoisten ja itsendisten toimijoiden
kokemukset, jotta ilmidsta saataisiin riittavan monipuolinen kuva. Anonymisoin aineis-
ton ennen kaikkea ilmion pitamiseksi tutkimuksen keskipisteessa. Toki osin myds siksi,
ettd sisalto- ja organisaatiotasoisten arkaluonteisten tietojen osalta anonymiteetti sdi-
lyisi. Aineiston teemoittelun perusteella muodostin teemat ja niita aineistosta nousee

selvasti esiin kolme.

5.1 Teemat

Aineistosta nousee esiin kolme selkeda paateemaa, joita kuvio 7. kuvailee.

1. selkea ja kuratoitu myyntirunko (hinnasto + optiot),

2. rutiini ja reagointi (seurantapalaverit, ajantasainen materiaali, nopeat vastaukset),

3. oikeudenmukainen kanavapolitiikka (tasapuoliset ehdot, selked vuokraus/hybridi-roo-
litus).

Nama yhdessa muodostavat kilpailukykyisen myyntimallin supistuvassa ja hintapainei-
sessa markkinassa, jossa jalleenmyyjan lisdarvo konkretisoituu nopeudessa, virheetto-

myydessa ja ratkaisukeskeisyydessa.
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* Hinnasto
Selked ja kuratoitu * Optiot

myyntirunko

e seurantapalaverit
Rutiini ja reagointi e ajantasainen materiaali
* nopeat vastaukset

e tasapuoliset ehdot

Oikeudenmukainen e selke3 roolitus

kanavapolitiikka

Kuvio 7. Teemahaastattelujen teemat

5.2 Selkea ja kuratoitu myyntirunko

Selkedlld ja kuratoidulla myyntirungolla tarkoitetaan kokonaisuutta, joka yhdistaa (1) la-
pindkyvan hinnaston ja jalleenmyyjaalennuksia koskevat periaatteet, (2) johdonmukai-
sen hinnoittelurakenteen seka (3) tarkoituksellisesti rajatun optio- ja variaatiovalikoiman.
Myyntirunko kokoaa yhteen ne myyntia ohjaavat pelisddannoét ja materiaalit (hinnasto,
optiot, rahti- ja asennushinnoittelu), joiden varaan jalleenmyyjan tarjouslaskenta ja asi-

akkaan kanssa kaytava ratkaisukeskustelu rakentuvat.

5.2.1 Hinnasto

Hinnaston ja alennusmallin lapindkyvyys korostui haastateltavien vastauksissa. Yritys X
tarjoaa jalleenmyyjille hinnaston, josta he saavat sopimuksensa mukaisen alennuspro-
sentin. Hinnaston pohjalta taas jalleenmyyja voi suoraan hinnoitella Yritys X:n asiakkaal-
leen. Useat haastateltavat korostivat, ettad Yritys X:n lista- ja jalleenmyyjaalennuksiin pe-

rustuva, lapindkyva hinnoittelumalli sekd “maltillinen maara” optioita tekevat tuotteesta
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“helpon myyda”. Kokemusaineiston lapi toistuva asia on virheriskin ja tarjousten lapime-
noajan pieneneminen. Myyja voi hinnoitella tuotteet itse ilman toistuvia valmistajakon-
takteja, mika tehostaa prosessia ja pienentda katteiden supistumista monimutkaisuuden

vuoksi (Tuoli).

Teiltd on meille hinnasto... se helpottaa tosi paljon, ettd meiddn ei tarvitse joka
kerta Iéhted kysymddn teiltd — jos me tarjotaan jotain 1-2 koppia, me voidaan se
tosi nopeasti heittdd tarjoukseen.” - (MATTO)

“Meilld on hinnoittelu mielesténi selkedd... samoin rahti- ja asennushinnoittelu.
Selkeys on positiivinen homma.” - (LAMPPU)

“Ainakin tdhdn asti tdmd on ollut helppo, selked ja hyvé hintalaatusuhteeltaan —
tosi selked ja helppo myydd ja asiakkaat ovat olleet tyytyvdiisid.”- (MATTO)

”Viime viikkoina on selkeytynyt tosi paljon ja muuttunut jélleenmyyjén
ndkékulmasta parempaan suuntaan. Yhteistyé jélleenmyyjien kanssa voisi olla
vieldkin tehokkaampaa.” - (LAMPPU)

5.2.2 Selked hinnoittelurakenne

Lampun mukaan hinnastopohjainen alennusmalli on jalleenmyyjan nakokulmasta
helppo. Poyta luonnehtii, etta myyntimalli, jossa jalleenmyyjdlle mydnnetdaan alennus
hinnastosta ja jonka perusteella jalleenmyyja saa tarjota suoraan loppuasiakkaille on var-
sin tyypillinen. Nykykdytdannossa projektikohtaiset tarjoukset ovat tyypillisid, ja niissa voi-
daan huomioida erityistarpeet. Matto korosti useaan otteeseen hinnaston sel-
keyttd. “Selkea hinnoittelurakenne ja ennalta sovitut rajat (esim. yli seitseman lavan toi-
mitukset erilliselld tarjouksella) tekevat tuotteiden tarjoamisesta tehokasta myos kiirei-
sessa tydymparistdssa.” Hyllyn mukaan hinnoittelun lapindkyvyys auttaa ehkdisemaan
asiakkaan eparealistisia odotuksia ja sadstaa turhalta ty6ltd, jos asiakkaan hintamielikuva
on tdysin pielessda. Hanen mukaansa selked hinnasto ja ennakoitavat alennusprosentit
mahdollistavat nopean tarjoustyon kiireessa ilman jatkuvaa valmistajakontaktia. Tismal-
leen saman toteaa Lamppu. Maton mukaan tdma vahentaa transaktiokustannuksia, ly-

hentda lapimenoaikaa ja pienentda hinnoitteluvirheiden riskia etenkin tilanteissa, joissa
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toimittajia on useita. Tuoli taas korostaa, ettd listahinta, josta he saavat jalleenmyyja-
alennuksen “pitaa kynnyksen matalana” tarjousten tekemiselle. Matto kuvaa samaa lo-
giikkaa kaytannon tehokkuutena, hinnaston avulla heidan yrityksensa on voinut rakentaa
sisaisia tyokaluja kuten konfiguraattorin, joka nopeuttaa tarjousten laatimista ja helpot-
taa myyjien ty6ta. Lamppu ndkee selkeyden suoraan asiakkaalle [ahtevan tarjouksen no-

peutumisena.

“Nykyinen malli parantaa meillé hommaa — saadaan ensinndkin se tarjous
asiakkaalle sisddn.” - (LAMPPU)

”Se on nimenomaan tuo hinnoittelun selkeys — ei tarvitse pyytdd erikseen
tarjouksia.” - (Tuoli)

“Mutta se mitd esititte — hinnasto ja alennus — se voisi olla ihan toimiva malli. Jos
volyymi on suurempi, toivotaan projektikohtaisesti hieman liikkkumavaraa.” - (P6yté)

5.2.3 Optioiden maltillisuus ja jalleenmyyjan virheriskin hallinta

Poydan mukaan tarkoituksenmukaisesti rajatut lisdvarusteoptiot helpottavat tuotteiden
myyntid ja hinnoittelua. Liiallinen variaatio kasvattaa virhe- ja viivekustannuksia, kun taas
“riittavan vaha” valikoima tukee toistettavia, virheettémia tarjousprosesseja. Poyta kiit-
taa optioiden maltillisuutta nimenomaan myynnin selkeyden ndakdkulmasta. Jos vaihto-
ehtoja on liikaa tuotteesta voi tulla hankala myytava. Hanen mukaansa Yritys X:n ratkai-
sut ovat onnistuneet valttdmaan tdman. Matto yhdistaa taman siihen, etta juuri selkeys
ja hintalaatusuhde tekevat tuotteista hanen eniten myymidan. Han piti erittdin positiivi-
sena sitd, ettei jokaisesta tuotemuutoksesta tai lisdtarvikkeesta tarvitse erikseen kysya
valmistajalta, vaan valmiit hinnat mahdollistavat nopean reagoinnin asiakkaiden tarjous-
pyyntdihin. Tuoli puolestaan nostaa esiin, etta Yritys X:n myyntimallin vahvuus on sen
yksinkertaisuus verrattuna muihin toimittajiin, joiden tuotteiden monimutkaisuus tai
hinnoittelun epaselvyys voi johtaa virheisiin ja katteiden heikkenemiseen. Erityisesti pro-

jektimyyntiin liittyvissa kokonaisuuksissa, joissa voi olla jopa kymmenen toimittajaa mu-
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kana, on tdrkeaa, ettda hinnoittelu pysyy suoraviivaisena ja virhemahdollisuudet mini-

missa.

”On hyvd, jos optioiden mddréd on maltillinen — se lisdd selkeyttd, ettei ole
miljoonaa vaihtoehtoa.” - (POYTA)

“Heti kun se menee vaikeaksi tai tieto on puutteellinen, virheen mahdollisuus
kasvaa. Kun lisévarusteilla on vain hinta, se on yhteenlaskua — se on tosi hyvd.” -
(Tuoli)

Hyllyn mukaan Yritys X:n malli mahdollistaa ratkaisukeskeisen myynnin. Asiakas saa sel-
kedan ehdotuksen, joka vastaa heidan tarpeitaan, eikd pelkdstaan yksittdisen tuotteen
tarjousta. Myyntimalli pakkautuu “ratkaisuksi”, joka tekee asiakkaalle hahmotettavan ko-
konaisuuden. Tama tukee paatdksentekoa ja vahvistaa luottamusta. Hylly korostaa, etta
ratkaisukeskeisyys mahdollistaa pitkien projektien viemisen maaliin ilman, etta valmista-

jan on mikromanageroitava jokaista vaihetta.

“Teiddn tapauksessa myyddién koko ratkaisua — siind on iso ero verrattuna pelkdn
tuotteen myyntiin.” - (HYLLY)

5.3 Rutiini ja reagointi yhteistyon ytimessa

5.3.1 Seurantapalaverit ja top-of-mind -vaikutus

Kaapin mukaan sadanndllinen yhteydenpito yllapitaa tuotteen “mielessa pysymista” ja
madaltaa yhteistoiminnan kitkaa. Yritys X ei hdanesta ole toimittajana endaa pitanyt yh-
teytta tarpeeksi aktiivisesti esimerkiksiseurantapalaverien muodossa. Lamppu taas toi-
voo yhteistyota jdlleenmyyjien kanssa lisda etenkin kampanjoiden ja vuokrausmallin
osalta. Kaappi pitdda aiemman seurantapalaverikdytannon palauttamista tarkeana, kun
kosketuspintaa on saannollisesti, myds tekninen osaaminen pysyy ylla ja myynti sujuu.

Myds ajantasainen dokumentaatio ja materiaalien saavutettavuus on tarkeda. Vanhoihin
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esitteisiin, hinnastoon tai tuotekortteihin takertuminen synnyttaa viiveita ja kasvattaa
virheiden riskid. Kaappi raportoi tilanteita, joissa kdaytdssa on ollut toimittajalta vanhen-
tunutta materiaalia. My6s Matto toivoo etenkin tuotekortteihin “aina ajantasaista” ylla-
pitoa ja kertoo, ettei kaikista tuotteista ole ollut aina ajantasaisia tuotekortteja saatavilla.
Asennus ja logistiikkaprosessi saa Tuolilta kiitosta. Hinen mukaansa operatiivinen “vii-
meinen metri” vahvistaa myynnin uskottavuutta. Han kiittda mallia, jossa asentajat sopi-
vat aikataulut suoraan asiakkaan kanssa, tama lyhentaa kommunikaatioketjuja ja paran-

taa asiakaskokemusta.

“Aiemmin on pidetty sddnnéllisid seurantapalavereita — ne muistuttavat
tuotteesta ja pitdvit tekniset ominaisuudet ‘top of mind’, jolloin myynti on
helpompaa.” — (Kaappi)

“Viime kerralla kévi ilmi, ettd meilld oli vanhat esitteet ja tuotetiedot —
sddnnénmukaiselle keskustelulle on tarvetta.” — (Kaappi)

“Kdsittddkseni asentaja sopii aikataulut suoraan meiddn yhteyshenkilén kanssa —
se sujui aika hyvin.” — (Tuoli)

“Viime viikkoina taas on selkeytynyt tosi paljon ja muuttunut mielesténi niinku
jélleenmyyjén néikékulmasta parempaan suuntaan. O6 yhteistyé jélleenmyyjien
kanssa voisi olla mun mielestd vieldkin tehokkaampaa.” — (Matto)

5.3.2 Reagointinopeus ja saavutettavuus

Hylly korosti vastauksissaan erityisesti yhteistyon ja kumppanuuksien merkitysta myyn-
timallissa. Hanen mukaansa heidan laaja tuoteportfolionsa asettaa haasteita, koska
myyja ei voi hallita kaikkea yksin. Taman vuoksi on valttamatonta, etta toimittaja muo-
dostaa ymparilleen tiimin, joka pystyy viemaan projektit maaliin ilman jatkuvaa ohjeis-
tusta. Hylly painotti, ettd tdma tiimi on usein organisaation ulkopuolinen, eli jalleenmyy-
jat, jotka toimivat asiakkaiden kanssa luotettavasti ja itsendisesti. Han koki, etta Yritys
X:n kanssa yhteistyd on ollut odotukset ylittavaa. Matto koki saavansa aina tukea niin
teknisiin kuin hinnoitteluun liittyviin kysymyksiin ja kehui aina saavansa Yritys X:lta no-

peat vastaukset. Han kuvaili taas, ettd vasteaikojen venyminen hidastaa tarjouslaskentaa
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ja heikentaa palvelukokemusta, nopeat vastaukset taas tekevat myynnista ennustettavaa.
Kaappi kuvaa taas Yritys X:n saavutettavuuden puutteita projektien kriittisessa vaiheessa,
suurempien projektien tai erikoishinnoittelua vaativien tilanteiden kohdalla haasteena
on Yritys X:n saavutettavuus ja vastausten hitaus, mika vaikeuttaa seka tarjouslaskentaa,
ettd asiakaspalvelua. Kaappi kuvasi jopa tilanteita, joissa heidan myyjat ovat kyseenalais-
taneet Yritys X:n olemassaolon, koska vastauksia ei ole kuulunut pitkaan aikaan. Lampun
mukaan viime vuosien henkilostovaihdokset Yritys X:n sisalla ovat ndkyneet ja heikenta-
neet saavutettavuutta. Vastapainoksi han kuitenkin kertoo, etta viime aikoina selkeys on

parantunut ja suunta on positiivinen jalleenmyyjan nakékulmasta.

”Pitkid projekteja on vaikea viedd maaliin ilman tiimié — usein tiimi on
jélleenmyynti organisaation ulkopuolelta.” — (Hylly)

“Teiltd saa tosi nopeasti vastauksia — se lisdd tehokkuutta, kun voi myés soittaa
heti eikd tarvitse odottaa pdivid.” — (Lamppu)

”...kriittisissd vaiheissa kiinni saatavuus on ollut vaikeaa — jopa kysytty, oletteko
endd hengissd, kun vastauksia ei kuulu.” — (Kaappi)

“Viime aikoina selkeys on parantunut.” — (Matto)

5.4 Oikeudenmukainen myyntimalli

5.4.1 Reilut ehdot kumppaneille ja projektihinnoittelu

Sopimusehtomallin tasapuoliset sopimusehdot kumppaneille nousi esille pienia jalleen-
myyjia edustavassa joukossa. Kyseisten haastateltavien mukaan pienemmat jalleenmyy-
jat tekevat usein henkilokohtaisempaa tyota asiakkaiden kanssa ja luovat ndin lisdarvoa.
Heista pienten toimijoiden tulee saada samat sopimusehdot kuin suurten, heidan mu-

kaansa tama ylldpitdda motivaatiota ja luottamusta.
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Tuoli nostaakin esiin, ettd monet suuret toimijat eivat palvele asiakasta vaan myyvat “sita
mitd varastosta sattuu olemaan” ja tallaisen massamyynnin aika on hdnen mukaansa ohi.

Niinpa pienemmat valmistajat vaativat samoja hintoja kuin suuremmat.

“Se on mun mielestd oikein helppo malli. Ja se sitten tavallaan niinku pienemmdén
jélleenmyyjdn nékékulmasta, [...] ettdé se olisi se hinnoittelumalli samanlainen
meille pienemmille kuin tota isommillekin toimijoille.” (Lamppu)

“Paremmin vdittdisin tai ettd nopeammin pystytéén reagoimaan pienessd fir-
massa ja hoitaa mydskin nopeammin ne reklamaatioasiat kuntoon, niin se on
vdhdn semmoinen mikd liséé tavallaan sitd pienempien toimien toimijoiden tuo-ta
luotettavuutta.” (Lamppu)

Matto kuitenkin koki, etta markkinatilanne on muuttunut, silla kilpailijat polkevat hintoja
ja asiakkaat vaativat entista edullisempia ratkaisuja. Isommissa projekteissa han on kui-
tenkin pystynyt neuvottelemaan Yritys X:sta kilpailukykyisempia hintoja ja saanut valmis-
tajalta joustoa esim. asennus- ja rahtikuluissa. Myds Péyta nostaa taman esiin vaatimuk-
sena. Erityisesti projektikohtaisissa hankkeissa han odottaa, ettd suuremmissa volyy-
meissa hinnassa on liikkumavaraa. Tama nahdaan hanen mukaansa luonnollisena ja jopa
valttamattdmana osana projektimyynnin kaytantdja. Vastauksissa korostuu myds kanava
rajojen kunnioitus ja konfliktien ehkaisy. Esimerkiksi suoramyynti ohi kumppanin rapaut-
taa luottamusta pitkdaan. Lamppu kuvaa esimerkin, jossa toimittaja myi suoraan heidan
sopimusasiakkaalleen, tulos oli yhteistyon paattyminen. Jo pelkka diskriminoiva hinnoit-
telu jalleenmyyjien valilla saattaisi pahimmillaan siis johtaa kumppanuuksien katkeami-
seen. Kanavakurinalaisuus on siksi strateginen kysymys, ei vain taktinen. Kun jalleenmyy-
jien roolit ovat kirkkaat, jalleenmyyja voi hoitaa asiakaspolkua itsendisesti ja skaalata
projekteja ilman raskasta koordinointia toimittajan ja jalleenmyyjan valilla. Hylly pitaa
juuri tata mallin vahvuutena, hanen tydkuormansa pysyy hallittavana, mutta asiakkuudet

etenevat.
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5.4.2 Vuokraus/hybridimallin kirkastaminen

FaaS-(furniture as a service)/vuokrausmalli voi madaltaa ostopdatéskynnysta ja tasaa
kassavirtaa, mutta vaatii selkeadt pelisdannot, kuka omistaa asiakassuhteen, miten provi-
siot jakautuvat, miten materiaali- ja viestintatuki toteutuu. Lamppu nosti esiin epasel-
vyyden siitd, myyddanko vai vuokrataanko tuotteita, ja voisiko vuokramallia hoitaa myds

jalleenmyyjien kautta?

“Olisi selked linja — myydddnké vai vuokrataanko — ja voisiko vuokraus hoitua
jérkevdlla mallilla jélleenmyyjien kautta?” — (Matto)

Han toivoi mahdollisuutta jalleenmyyijille hoitaa vuokrausta. Han toivoi Yritys X:Ita avoi-
mempaa keskustelua aiheesta. Kaappi kertoo, ettd vuokramallista ja sen kuukausihin-
noittelusta keskusteltiin, mutta he eivat ole koskaan saaneet siita lisatietoa tai esitteita.
Koska heidan toinen edustamansa vetdytymistila brandi sisaltda vuokramallin, Kaappi
piti tarkedna, etta myos Yritys X:n osalta tdma malli selkeytettdisiin ja tuotteistettaisiin
paremmin. Tama signaloi epdjatkuvuutta Yritys X:n ja jalleenmyyjan valisessa roolituk-

sessa.

5.4.3 Markkinan kehitys ja jdlleenmyyjien ajatukset siita

Minua kiinnosti tutkia myo6s, kuinka jalleenmyyjat nakevat nykyisen markkinan ja sen ke-
hityksen. Matto toi esiin, etta loppuasiakkaiden oma taloudellinen tilanne on viime vuo-
sina ollut heikko. Koronavuosien ja geopoliittisten kriisien jalkiseuraukset nakyvat asia-
kaskunnassa, hankkeita jaddytetdaan ja budjetteja leikataan. Tama lisaa painetta edullis-
ten hintojen suuntaan, vaikka hiljaisten tilojen tarve sinansa on kasvanut. Hylly toteaa,
ettd korona ja etatyon lisddantyminen ovat muuttaneet markkinaa radikaalisti. Lamppu
huomautti myos, etta toimialalla tehdaan “nollakauppoja” liikevaihdon yllapitamiseksi.

”

“Kilpailijat polkevat hintoja — asiakkaat vaativat entisté edullisempia ratkaisuja.
(Lamppu)

“Néikyy myés se, ettd liikevaihtoa yritetddn vdkisin pitdd tasolla — tehdddn niin
sanottuja nollakauppoja.” — (Matto)
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Tuolin arvioi, etta vaikka markkina on kutistunut ja arvo laskenut alle vuoden 2016 tason,
Tuoli pitaa tilannetta vadliaikaisena. Hinen mukaansa pandemian ja talouden epavarmuu-
den vuoksi siirretyt investoinnit tullaan tekemaan lahivuosina. He ovat panostaneet kas-

vuun muun muassa palkkaamalla uuden toimitusjohtajan.

”“Onhan se valtava tiputus — mutta tekemdttd jéitetyt investoinnit tehdddn
ldhivuosina.” (Tuoli)

Esitettyani tarkentavan kysymyksen mika voisi olla syyna markkinan kokonaisvolyymin
laskussa vuosien 2021 (270M€) vuoteen 2023 (200M€). Matto piti erikoisena toimisto-
kalustemarkkinan kokonaisvolyymin laskua vuosien 2021-2023 aikana, vaikka inflaatio
olisi oletettavasti nostanut arvoja. Selityksiksi han esitti mm. yritysten ajautumisen kon-
kurssiin, velkasaneerauksiin seka toimitilauudistusten lykkdaantymisen epavarmoina ai-
koina. Han nosti myods digitalisaation merkityksen ja kalustamisen luonteen muutoksen
esiin. Siirtyminen paperittomiin toimistoihin ja sahkdpdytien kaltaisiin ratkaisuihin on va-
hentdnyt perinteisen sdilytyskalusteen tarvetta ja muuttanut toimitilojen luonnetta. Ny-
kyaan toimitilat suunnitellaan usein pienemmiksi, tydpisteet ovat jaettuja ja osa tyonte-
kijoista tekee toita etdnad. Taman seurauksena suuria kalustehankkeita tehddan harvem-

min, mutta tdydentdvia ja modulaarisia ratkaisuja tarvitaan saannéllisesti

”Digitalisaatio, paperittomuus ja jaetut tydpisteet muuttavat kalustamista —
suuret hankinnat harvenevat, modulaariset tdydennykset yleistyvit.” (Lamppu)

Lamppu; Martelan ja Iskun markkinaosuuksien heikkeneminen on nakynyt heidan liike-
toiminnassaan uusina asiakkuuksina. Pienemmat toimijat voivat erottua ketteryydell3,
nopealla reklamaatioiden kasittelylla ja henkilékohtaisella palvelulla, mikda vahvistaa
luottamusta ja voi houkutella asiakkaita suurilta toimijoilta. Tuoli arvio asiaa samalla ta-
valla lisdten, etta asiakkaiden tarpeet ovat muuttuneet, isot toimijat ovat usein myyneet
“bulkkikalusteita” varastosta ilman todellista asiakastarpeen ymmarrysta, mika on johta-
nut epdonnistuneisiin tilaratkaisuihin. Tama kehitys luo mahdollisuuksia pienemmille toi-

mijoille, jotka pystyvat tarjoamaan raataloidympia ratkaisuja.
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Suoramyyntistrategia on tehokas korkean asiakasarvon tuotteissa ja palveluissa kuten
B2B huonekalumarkkinassa, jossa henkilokohtainen kontakti on keskeinen myyntitekija.
Tulevaisuudessa suoramyynnin yhdistaminen digitaalisiin tydkaluihin, kuten tekoalypoh-
jaiseen asiakasdatan analysointiin ja raataldityyn verkkokokemukseen, voi mahdollistaa

suoramyyntimallin laajentamisen ja tehokkuuden kasvattamisen.
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6 Johtopaatokset

6.1 Keskeiset tutkimustulokset

Taman tutkielman paatavoitteena oli selvittda, mika on Yritys X:n tuloksentekokyvyn na-
kdkulmasta toimivin jalleenmyyjille tarjottu myyntimalli toimistohuonekalujen markki-
nassa, erityisesti vetaytymistilojen ja puhelinkoppien osalta. Tutkimuskysymykset koh-
distuivat siihen, (1) miten myyntimallit tukevat tuottajayrityksen strategisia tavoitteita,
(2) milla tavoin Suomen markkinaympadristo, erityisesti julkisten huonekaluhankintojen
heikentynyt kysynta, vaikuttaa myyntikanavien tehokkuuteen seka (3) miten jalleenmyy-

jat kokevat oman lisdarvonsa ja millaisin keinoin tata lisdarvoa voidaan vahvistaa.

Tutkimusaineiston perusteella tuloksentekokyvyn kannalta toimivin myyntimalli raken-
tuu kolmen toisiaan tukevan osa-alueen varaan: (1) selkea ja kuratoitu myyntirunko, (2)
rutiinit ja reagointikyky seka (3) oikeudenmukainen kanavapolitiikka (kuvio 8). Naiden
elementtien yhdistelma vastaa samanaikaisesti yrityksen kannattavuustavoitteisiin, kiris-
tyvan kilpailun aiheuttamiin markkinapaineisiin seka jalleenmyyjien kokeman lisdarvon

ja kumppanuusluottamuksen ylldpitamiseen.

* Hinnasto
Selked ja kuratoitu * Optiot

myyntirunko

e seurantapalaverit
Rutiini ja reagointi e ajantasainen materiaali
* nopeat vastaukset

e tasapuoliset ehdot

Oikeudenmukainen e selkes roolitus

kanavapolitiikka
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Kuvio 8. Tuloksentekokyvyn ndakokulmasta paras myyntimalli

Ensimmadinen keskeinen [6ydos liittyy selkeddn ja kuratoituun myyntirunkoon. Haastat-
telut osoittivat, etta jalleenmyyjien nakdkulmasta myynnin arjen sujuvuus ja virheetto-
myys ovat vahvasti sidoksissa siihen, kuinka helposti ja ennakoitavasti tarjouksia voidaan
laskea. Lapinakyva hinnasto, looginen hinnoittelurakenne seka ennalta sovitut alennus-
periaatteet mahdollistavat itseohjautuvan tarjoustyon, joka vahentda riippuvuutta toi-
mittajan jatkuvasta tuesta ja lyhentdaa myyntiprosessin lapimenoaikaa. Optioiden ja vari-
aatioiden tarkoituksellinen rajaus vahentda hinnoittelu- ja spesifikaatiovirheiden riskia
seka ehkdisee monimutkaisuuden kautta syntyvda katteen ohentumista. Kuratoitu
myyntirunko ei ainoastaan yksinkertaista myyntity6td, vaan tekee tuotteesta “helpon

myyda”. (Grénroos, 2016.)

Toinen keskeinen |0yd6s koskee rutiinien ja reagointikyvyn merkitysta yhteistyon yti-
messd. Haastattelujen perusteella myyntimalli koetaan toimivaksi silloin, kun toimittajan
toiminta on ennakoitavaa, reagointinopeus tarjous- ja toimitusvaiheessa on riittdava ja
yhteinen tekeminen pysyy aktiivisesti Iasna arjessa “paallimmaisena mielessa”. Sdannol-
liset seurantapalaverit, sovitut vasteajat ja tuotteen systemaattinen versionhallinta va-
hentavat kitkaa erityisesti projektien kriittisissa vaiheissa, joissa aikataulupaine ja loppu-
asiakkaan odotukset ovat suurimmillaan (Bitner ja muut, 2008). Ajantasainen dokumen-
taatio ja selkeat kdaytannot “viimeisen metrin” jarjestamisesta asennus, logistiikan koor-
dinointi ja aikataulusopimiset suoraan asiakkaan kanssa vahvistavat laatukokemusta ja
vahentdvat epavarmuutta. Nadin rutiinit ja reagointi muodostavat prosessimaisen selka-

rangan (Gronroos, 2016).

Kolmas keskeinen 16ydos liittyy oikeudenmukaiseen kanavapolitiikkaan. Yritys X:n nako-
kulmasta keskeinen haaste on ollut suoramyynnin, vuokramallin ja jalleenmyyntika-
navien yhteensovittaminen heikentyvdssa markkinassa. Haastattelut osoittivat, etta jal-

leenmyyjat kokevat yhteistyon mielekkaaksi silloin, kun hinnoitteluperiaatteet, projekti-
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hinnoittelun kdytannot seka eri kanavien roolit ovat lapindkyvia ja johdonmukaisia. Yh-
denmukaiset ehdot, selkea linjaus suoramyynnin perusteista seka vuokraus- ja hybridi-
mallien periaatteiden avaaminen vahvistavat kumppanuusluottamusta erityisesti pie-

nempien jalleenmyyjien keskuudessa. (Xie ja muut 2021.)

Johdonmukainen projektihinnoittelu nahdaan keinona ehkaista kanavakonflikteja tilan-
teissa, joissa markkina on supistuva ja hintakilpailu kiristyy. Kun kannustimet ovat lin-
jassa ja toimintaperiaatteet samat kaikille, jalleenmyyjat kokevat voivansa sitoutua bran-

diin my6s epavarmassa markkinaymparistossa (Li ja muut 2022).

Yhdessd ndma kolme osa-aluetta — rakenteet, prosessit ja periaatteet — muodostavat
myyntimallin ytimen. Myyntimalli tukee Yritys X:n strategisia tavoitteita yksinkertaista-
malla myyntiprosessia, karsimalla virheita ja transaktiokustannuksia seka yllapitamalla
motivoitunutta ja sitoutunutta kumppanuusverkostoa. Tutkimuksen tulokset osoittavat,
ettd nopeus, ennakoitavuus ja hinnoittelun selkeys ovat kdaytanndssa tehokkaita vastauk-
sia tahan paineeseen. Olennaista on, etta havaintojen “yhteinen nimittdja” ei ole uusi
tuotefunktio tai yksittdinen ”hinnoittelutemppu”, vaan systemaattinen prosessilaatu,
kyky tehda oikea asia oikeaan aikaan ja tehda se jokaiselle kumppanille samalla, Ia-

pindkyvalla tavalla.

6.2 Teorian ja empiiristen tulosten yhteiset havainnot

Empiiriset tulokset tukevat Grénroosin (2016) esittdmaa koetun palvelun laadun kaksija-
koista rakennetta, jossa erotetaan tekninen laatu (“mitd” asiakas saa) ja toiminnallinen
laatu (“miten” palvelu tuotetaan). Tutkimuksessa selked myyntirunko, rutiinit ja reagoin-
tikyky seka oikeudenmukainen kanavapolitiikka edustavat nimenomaan toiminnallista
laatua, joka muodostuu yhteistyon sujuvuudesta ja ennakoitavuudesta. Grénroos koros-
taa, etta silloin kun tekninen taso on kilpailijoiden valilla samankaltainen, ratkaiseva ero

syntyy nimenomaan toiminnallisen laadun kautta. Tutkimuksessa selked myyntirunko,
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rutiinit ja reagointi seka oikeudenmukainen kanavapolitiikka muodostavat kdaytannon il-
mentyman toiminnallisesta laadusta. Empiirinen aineisto osoittaa, etta juuri nama teki-
jat maarittavat, kokeeko jalleenmyyja toimittajan “helppona” kumppanina. Tama ha-
vainto on linjassa Gronroosin nakemyksen kanssa prosessilaatuun perustuvasta kilpai-

luedusta.

Bitner (1992, s. 57-59) korostaa fyysisen ja organisatorisen palveluympariston merki-
tysta osana koettua kokonaislaatua: asiakkaat ja tyontekijat tulkitsevat ymparistosta
nousevia “vihjeitd”, jotka vaikuttavat seka tunnekokemukseen, etta kayttaytymiseen. Bit-
nerin ja muiden (2008) mukaan palvelu ndhd&aan asiakkaan toiminnan, henkilékunnan,
tukiprosessien ja fyysisten todisteiden muodostamana kokonaisuutena, jonka kipupis-
teet on mahdollista tunnistaa ja suunnitella ennakolta. Tassa tutkimuksessa palveluym-
paristd konkretisoituu muun muassa seurantapalaverien rytmind, sovittuina vas-
teaikoina, materiaalien versiokontrollina sekda CRM/PRM-jarjestelmiin pohjautuvana tie-
donjakona. Kun nama rutiinit toteutuvat johdonmukaisesti, jalleenmyyjan kokema
“missa”-ulottuvuus muuttuu ennakoitavaksi ja toimii laatu viestina siita, etta prosessi on

hallinnassa.

Bitnerin (1992) seka Bitnerin ja muiden (2008) palveluymparistoa koskeva tutkimus ko-
rostaa, etta asiakkaat tulkitsevat prosesseista ja rakenteista nousevia vihjeitd osana ko-
konaislaatua. Vihjeet nahdaan asiakkaan toiminnan, henkilékunnan, tukiprosessien ja
fyysisten todisteiden muodostamana kokonaisuutena, jonka kipupisteet on mahdollista
tunnistaa ja suunnitella ennakolta. Tassa tutkimuksessa palveluymparistd konkretisoituu
seurantapalaverien rytmissa, vasteajoissa, dokumentaation ajantasaisuudessa seka tie-
donjaon kaytanndissa. Kun nama toteutuvat johdonmukaisesti, yhteisty® koetaan halli-

tuksi ja luotettavaksi (Bitner, 1992; Bitner ja muut., 2008).
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Parasuramanin ja kumppaneiden (1985) esittamat totuuden hetket nakyvat tutkimuk-
sessa erityisesti tarjousvaiheessa, toimituksen valmistelussa ja projektihinnoittelun pe-
rustelussa. Ndissa kohtaamispisteissa palvelun laatu joko vahvistaa tai heikentda luotta-
musta.

Tulokset tukevat myds arvonluontikirjallisuutta, jonka mukaan jalleenmyyjat toimivat ak-
tiivisina resurssien integroijina eivatka pelkkina valikasina. Selkea myyntirunko ja toimi-
vat rutiinit vapauttavat jalleenmyyjien aikaa asiantuntijatyohon ja asiakasarvon tuotta-
miseen (Porter, 1985; Brodie ja muut, 2019). Tutkimuksessa lisdarvo konkretisoituu en-
nen kaikkea kitkan poistamisena ja riskin vahentamisena. Selked myyntirunko vahentaa
tarjoustyon virheita ja transaktiokustannuksia, rutiinit ja reagointi tukevat projektien la-
pimenoa kriittisissa vaiheissa, ja johdonmukainen kanavapolitiikka suojaa jalleenmyyjaa

koetuilta epareiluuksilta.

Tutkimus myds tarkentaa standardoinnin ja joustavuuden valista suhdetta monikanavai-
sessa ymparistossa. Kanavakirjallisuus on tuonut esiin, ettd monikanavainen ja om-
nichannel-ymparistd edellyttaa seka yhtenaisia periaatteita, etta kykya mukautua erilai-
siin asiakastarpeisiin. Verhoef ja muut, (2015) ja Li, Xie ja muut (2022) osoittavat, etta
kapasiteetin, kustannusrakenteen ja kanavien roolituksen yhteensovittaminen vaikuttaa
suoraan sekda myyntikatteen tasoon, etta kanavakonfliktien riskiin. Kun myyntirunko on
kunnossa jalleenmyyjan resurssit vapautuvat poikkeustilanteiden ja erityistarpeiden ka-

sittelyyn.

Aiemman tutkimuksen mukaan kapasiteettirajoitteet, logistiikkakustannukset ja moni-
kanavaisuuden operatiivinen kompleksisuus ohjaavat sita, kuinka kannattavaa on laajen-
taa kanavia esimerkiksi omnichannel- tai hybridiratkaisuihin (Xie ja muut, 2021, s. 837-
847; Hubner, Kuhn & Wollenburg, 2016). Tutkimus tukee ndkemystad osoittamalla, etta
supistuvassa B2B-huonekalumarkkinassa erottautuminen ei perustu ensisijaisesti uuden
kanavan aggressiiviseen kasvattamiseen, vaan nykyisen jalleenmyyntiverkoston kurin-
alaiseen johtamiseen. Prosessilaatuun nojaava myyntimalli jossa myyntirunko, rutiinit ja

kanavapolitiikka ovat linjassa muodostaa kdytdanndllisen vastauksen tilanteessa, jossa
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hintaeroja ei voida tdysin poistaa johtuen projektihinnoittelusta, mutta koettuun laatuun,

yhteistydn sujuvuuteen ja luottamukseen voidaan vaikuttaa.

6.3 Tutkimusetiikka ja tutkijan rooli

Tutkimus perustuu aiempaan teoriaan ja sita tdydentavaan empiiriseen aineistoon. Tut-
kijan rooli on ollut kaksijakoinen: toisaalta toimiminen Yritys X:n liiketoimintaymparis-
tOssa, toisaalta akateemisena analyytikkona. Tama asema on tarjonnut paasyn keskeisiin
informantteihin ja syvaa kontekstuaalista ymmarrystda, mutta samalla edellyttanyt eri-
tyista reflektiivisyytta tulkintojen tekemisessa. Sarajarvi & Tuomi (2018) korostavat, ettd
laadullinen analyysi on vaistamatta tulkinnallista ja tutkijan aiempi tieto on aina lasna.
Tassa tutkimuksessa analyysin lapinakyvyyteen on pyritty dokumentoimalla analyysivai-

heet huolellisesti ja perustelemalla tulkinnat suhteessa aineistoon ja teoriaan.

Haastatteluihin osallistuminen oli vapaaehtoista, ja haastateltaville kerrottiin ennen
haastatteluja tutkimuksen tarkoitus, keskeiset teemat seka se, miten aineistoa keratdaan
ja kaytetdaan. Haastattelutilanteissa korostettiin, etta tavoitteena on ymmartaa myynti-
mallin ja myyntikanavien toimivuutta kokonaisuutena, eika arvioida yksittdisten henki-
|6iden tai organisaatioiden suoriutumista. Kaupallisesti arkaluonteisia asioita ei kdsitelty
tunnistettavalla tasolla, ja raportoinnissa on pyritty pitdmaan tarkastelun kohteena en-
nen kaikkea ilmié myyntikanavavalinnat ja niiden luoma lisdarvo yksittdisten toimijoiden

sijaan.

Sarajarvi & Tuomi (2018) korostavat tutkijan roolia, laadullinen analyysi on vaistamatta
tulkinnallista, ja tutkijan tekemat rajaukset seka luokitteluratkaisut vaikuttavat siihen,
mitd pidetadan merkityksellisena ja miten havainnot suhteutetaan teoriaan. Taman
vuoksi analyysin ldapindkyva dokumentointi on olennainen osa tutkimuksen uskotta-
vuutta. Samalla he muistuttavat, etta laadullisen aineiston kasittely on usein pitkalti ma-

nuaalista ty6ta, jossa aineiston toistuva lukeminen syventaa ymmarrysta kohteesta.
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6.4 Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tutkimus on kontekstisidonnainen tapaustutkimus yhden tuottajayrityksen ja sen jal-
leenmyyjaverkoston nakdkulmasta. Taman vuoksi tuloksia ei voida sellaisenaan yleistaa.
Tama avaa kuitenkin useita jatkotutkimusmahdollisuuksia. Jatkossa olisi perusteltua tar-
kastella, miten tassa tutkimuksessa tunnistetut myyntimallin elementit nakyvat loppu-

asiakkaan asiakaspolulla ja koetussa arvossa.

Tassa tydssa huomio on kohdistunut tuottajayrityksen ja jalleenmyyjien vadliseen suhtee-
seen, jolloin loppuasiakasorganisaatio (esimerkiksi toimisto, julkinen tilaaja tai muu kayt-
tdjaorganisaatio) jaa taustalle. Jatkossa olisi perusteltua tutkia, miten tdssa tydssa tun-
nistetut myyntimallin elementit, kuratoitu myyntirunko, rutiinit ja reagointi seka kanava-
politilkka nakyvat loppuasiakkaan asiakaspolulla. Tallainen tutkimus voisi tarkentaa,
missa maarin jalleenmyyjan kokema “helppous”, ennakoitavuus ja reiluus kaantyvat asi-
akkaan nakokulmasta paremmaksi palvelukokemukseksi, lyhyemmiksi l[apimenoajoiksi,

pienemmaksi koetuksi riskiksi ja vahvemmaksi brandimielikuvaksi.

Toinen jatkotutkimusaukko liittyy myyntimallin piirteiden ja yrityksen taloudellisen suo-
rituskyvyn vadliseen yhteyteen. Tassa tutkimuksessa myyntimallia on tarkasteltu ennen
kaikkea koetun laadun, yhteistyon sujuvuuden ja lisdarvon nakékulmasta. Seuraava luon-
nollinen askel olisi yhdistaa tallainen laadullinen ymmarrys kvantitatiiviseen dataan: esi-
merkiksi tarjous- ja tilauskantoihin, voittoprosentteihin, katetasoihin, lapimenoaikoihin
ja asiakkuuksien elinkaariarvoon. Jatkotutkimus voisi tarkastella, miten muutokset hin-
nastorakenteessa, optiovalikoiman rajauksessa, rutiineissa tai kanavapolitiikassa heijas-
tuvat konkreettisiin tunnuslukuihin. Tallainen ldhestymistapa auttaisi arvioimaan, missa
madrin prosessilaatuun nojaava myyntimalli tuottaa mitattavaa taloudellista hyotya ja

milla aikajanteelld vaikutukset nakyvat.

Kolmas jatkotutkimuskohde liittyy vuokraus, hybridimallin ja kanavapolitiikan dynamiik-
kaan. Tassa tydssa vuokrausratkaisu ndyttdytyy osana laajempaa kanavarakennetta,

mutta sen vaikutuksia jalleenmyyjien kannustimiin, riskinjakoon ja koettuun reiluuteen
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ei tarkastella omana, erillisena tutkimusongelmanaan. Jatkossa olisi kiinnostavaa selvit-
taa, millaisissa tilanteissa vuokraus tai hybridimalli koetaan jalleenmyyjan nakékulmasta
mahdollisuutena (esimerkiksi uusia asiakasryhmia tavoittavana tydkaluna) ja milloin se

nayttdytyy uhkana (esimerkiksi suoramyyntind, joka kiertaa jalleenmyyntikanavan ohi).

Edellda mainittujen teemojen ohella jatkotutkimusta voisi suunnata myds laajempaan
vertailuun. Monikohteinen tutkimus yhden case yrityksen sijaan tai maiden valinen ver-
tailu auttaisi arvioimaan, missa maarin tassa tydssa tunnistettu “paras myyntimalli” on

yleistettavissa esimerkiksi muihin toimialoihin taikka markkinaymparistéihin?
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Liitteet

Liite 1. Teemahaastattelurunko

Puhekeskustelun runko. Moikka, suoritan gradua, johon teen laadullisen teemahaastat-
telun. Tarkoitukseni on selvittaa teilta ja muilta jalleenmyyjiltamme kokemuksianne liit-
tyen Yritys X: sadn (haastateltaville yritys kerrottiin) ja meiddn myyntikanavavalin-
toihimme. Haastattelun on maara olla varsin vapaamuotoinen ja vastaajien nimet tullaan
anonymisoimaan. Myos tieto mika on yhdistettavissa teihin, jatetadan graduni ulkopuo-
lelle, joten voitte puhua avoimesti. Haastattelu kestaa noin 30 minuuttia ja nauhoitan
sen Teamsin transkriptio ominaisuutta kdyttden, jos se vain teille sopii? Nauhoitus on

luottamuksellinen ja sita ei valiteta kolmansille osapuolille.

Ennakkoon haastateltaville sahkopostilla toimitetut kysymykset.

"Mita erityisesti arvostat Yritys X:n nykyisessa myyntimallissa ja mitka osa-alueet kaipaa-

vat parannuksia?"

"Miten arvioit Yritys X:n myyntimallin selkeytta ja tehokkuutta?" - Tama voi auttaa sel-

ventamaan, onko myyntimalli tehokas ja kuinka se vaikuttaa jalleenmyyjan toimintaan.

"Miten nykyinen hinnoittelu ja alennusmalli tukevat teiddan myyntidanne ja asiakastyyty-
vaisyytta?" - Talla kysymykselld voidaan tuoda esiin konkreettisia kriteereja, joiden avulla

jalleenmyyjat maarittelevat myyntimallin toimivuuden.
” Mita ajattelette tamanhetkisesta vetaytymistilamarkkinasta ja sen kehityksesta?” Tu-
eksi kerron markkinan suunnista Inderesin lahteiden perusteella ja katson mita ajatuksia

tama herattaa.

Apukysymyksia (ei toimitettu etukateen ja kysytty keskustelun johtaessa aiheisiin)
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- Mita ajattelette tamanhetkisesta vetdytymistilamarkkinasta ja sen kehityksesta?
- Onko Yritys X:n myyntimalli, jossa hinnasto on laadittu ja tiedatte jalleenmyyjdalennuk-

senne mielestasi selked? Onko tdmadn pohjalta hyva antaa tarjous loppuasiakkaalle?

Arvonluonti

- Kuinka ndette meidan tuottavan teille lisdarvoa? Kuinka voisimme tuottaa teille lisaar-
voa nykyista enemman?

- Mika on mielestdnne teidan tuoma lisdarvo meille? Kuinka tata voisi parantaa?

- Mika on mielestdnne teidan tuoma lisdarvo loppuasiakkaalle?

- Voisimmeko yhdessa edistaa loppuasiakkaan arvonluontia?

- Kerro jalleenmyyjdlle mydnnettdvasta provisiosta Yritys X:n vuokramallissa. Mita ajat-
telette siita?

- Vuokramallilla saatavat asiakkuudet merkitaan kyseisen jalleenmyyjan asiakkuuksiksi ja
heiltd saatavista tilauksista tulevat provisiot menevat aina jalleenmyyijalle, joka on asiak-
kuuden avannut, vaikka uusi tilaus tulisi suoraan meille ilman valikasia. Milta tama kuul-
lostaa?

- Vuokraamista teemme hybridi muotoisena. Mita ajattelette siitd, jos tekisimme myds

myyntia hybridina eli seka jalleenmyyjien kautta, etta suoraan?



