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1 Johdanto

Suomessa paivittdistavarakaupan toimialalla nakyva suuri trendi on yksilollinen asiakas-
kayttaytyminen. Kuluttajien ostokayttaytymiseen ja ruokavalintoihin vaikuttavat erilaiset
ilmiot, kuten vastuullisuus, ilmastonmuutos ja ymparistotietoisuus, seka globalisaatio.
Merkkeja naista ovat esimerkiksi kuluttajien tietoisuus ruoan ymparistovaikutuksista ja
eettisyydestd, lahiruoan suosiminen, ja eri kulttuureille tyypillisten ruokien syéminen.
Digitalisaation myota kuluttajien vuorovaikutus ruokakauppojen kanssa on yha moni-
muotoisempaa ja kuluttajat voivat valita eri kanavia asiointiin. Ruoan verkkokauppa ja
kotiinkuljetuspalvelut tuovat tdana paivana ruokakaupan kotisohvalle. Kuluttaja voi tehda
ostoksia paivittaistavarakauppaketjujen verkkosivuilla ja mobiilissa, tai vaihtoehtoisesti
hyddyntaa eri alustapalveluita ostosten tekemiseen. Toisaalta itse kivijalkaliikkeet, ruo-
kakaupat, nekin kehittyvat. Vihannes- ja hedelmaosastoilla kuluttaja vierailee usein toria
muistuttavassa ymparistdssa ja juomaosastolla kuluttaja kulkee panimohenkiseen maa-
ilmaan. Toisaalta ruokakaupat eivat ainoastaan ole enaa paikkoja, joista haetaan raaka-
aineita ruoanlaittoon. Ruokakaupoista haetaan noutoruokana valmiita ruoka-annoksia
ja toimivat jotkut ruokakaupat ravintoloinakin. Inspiraatiota ruoanlaittoon kuluttaja voi
hakea itse kaupasta, mutta myos eri verkkosivut ja sosiaalisen median kanavat ovat pul-

lollaan vinkkeja ruoan laittoon

Asiakaslahtdisen liiketoiminnan ytimessa on asiakkaiden ymmartaminen ja markkinoin-
nin tehtdvana on etsia ratkaisuja asiakaslahtoisyyden takaamiseksi seka lisaamiseksi. Di-
gitalisaatio ja edelleen digitaalisen markkinoinnin nopea kehitys seka markkinointika-
navien pirstaloituminen korostaa yha enemman yrityksien markkinoinnillista kyvyk-
kyytta. Toisaalta myOds muutokset asiakaskadyttaytymisessa vaativat markkinoinnin koh-

dentamisen kehittamista niin strategisella kuin operatiivisella tasolla.

Kauton ja Lindblomin (2005) mukaan ketjuliiketoiminnan laht6kohtana on ketjukonsepti,
jossa maaritelladan asiakaskohderyhmat, paakilpailijat ja kilpailusegmentit. Liikeidean

vastaukset kysymyksiin kenelle, mitd ja miten sisaltyvat myos ketjukonseptin strategiseen



maaritelmaan. Yksi ketjuliiketoiminnan haasteista on kuitenkin sopeuttaa toiminta vas-

taamaan paikallista kysyntaa ja kilpailutilannetta. (Kautto & Lindblom, 2005.)

Kauton ja Lindblomin (2005) mukaan ketjuliiketoiminnassa yhteisilla menettelytavoilla
saavutetaan markkinointietuja, mutta huolehditaan myds markkinoinnin yhdenmukai-
suudesta. Omistusperusteisessa ketjuliiketoimintamallissa ketju on keskitetysti omis-
tettu ja johdettu vahittaiskauppayritys, jolloin paatokset tehddaan padsaantoisesti keski-
tetysti yrityksen hallinnossa tai vastaavassa elimessa, ei kaupoissa. Hyodyt tulevat esiin
johtamisen ja paatoksenteon yksinkertaisuutena ja selvapiirteisyytena. Markkinoinnissa
tama nakyy ennen kaikkea yhdenmukaisuudessa: ketjun asiakaslupausten pitdminen lapi
koko ketjun on varmempaa. Sopimusperusteisessa eli yrittdjavetoisessa ketjuliiketoi-
mintamallissa puolestaan ketjuyritys omistaa ketjukonseptit ja niiden kayttooikeus luo-
vutetaan sopimuksella yrittajalle. Yrittajien paikallistuntemus, kuten asiakastuntemus ja
muu markkinatuntemus, on arvokasta ketjulle, ja sen hyédyntaminen kilpailuedun lisaa-
miseksi on jarkevaa. Yrittdjavetoisen ketjuliiketoiminnan malleista ehkd tunnetuin on
franchising-toiminta, mutta myds muita malleja on olemassa. Mallit eroavat toisistaan
esimerkiksi siind, miten ja missa paatdksenteko ketjussa tapahtuu, ja miten tiukasti ket-
jusopimus madrittelee yrittdjien toimintaa. (Kautto ja Lindblom, 2005.) Olennaisena
ulottuvuutena yrittajavetoisessa toiminnassa onkin yrittdjien toimintavapaus (Paulamaki,
2007; Kautto ja Lindblom, 2005) — mita paatoksia ketjuryritys tekee ja mitd paatoksia
yrittdja voi tehda itsendisesti. Tama asettaa haasteita johtamiselle ja paatoksenteolle ket-
juyksikdssa, mutta toisaalta toimintavapauden myo6ta toiminnan sovittaminen paikalli-

seen markkinaan voi olla helpompaa (Kautto & Lindblom, 2005).

Taman tyon kohdeyrityksen eli Keskon ketjuliiketoimintamalli paivittaistavarakaupassa
on muodoltaan sopimusperusteinen. Mitrosen (2002) mukaan kauppiaspohjaisessa ket-
juliiketoiminnassa johtamismallit eroavat perinteisistd hierarkkisista tyosuhteista seka
omistus- ja asiakassuhteista, silld kauppias toimii itsendisena yrittdjand, mutta joutuu

kuitenkin osittain luopumaan itsendisyydestaan ketjutoiminnan vuoksi. Han kuvaa, etta



johtosuhteessa on kyse kahden eri yrityksen vilisestda yhteistoimintasuhteesta, jossa

kumppanuutta rakennetaan yhteisten tavoitteiden ja intressien avulla.

Akateeminen tutkimus muuttuvasta paivittdistavarakaupan kentasta Suomessa on suh-
teellisen vahaistd, ja tutkimukset K-ryhman ketjuliiketoiminnasta (mm. Mitronen, 2002;
Home, 2007; Paulamaki, 2007) painottuvat 2000-luvun ensimmaiselle vuosikymmenelle.
Homeen (2007) tutkimuksesta selviada, ettei asiakaslahtoisyys ollut kovin keskeinen pai-
vittaistavarakauppiaiden toimintaa ohjaava asenne 2000-luvun alkupuolella, mika oli
tuolloin ristiriidassa niin kaupanalan kirjallisuuden kuin K-ryhman strategian kanssa.

Home (2007) esittad, etta jatkotutkimus asiakasldahtoisyydesta K-ryhmassa olisi tarpeen.

Paulamaki (2007) tutkii vaitoskirjassaan kauppiasyrittdjan toimintavapautta ketjuyrityk-
sessa. Etenkin pienemmissa kauppapaikoissa yrittdjina toimivat K-kauppiaat kokivat toi-
mintavapautensa ja mahdollisuutensa vaikuttaa yrittdjatuloonsa rajalliseksi. Toimintava-
pautta hinnoitteluun, tavaravalikoimien muodostamiseen ja markkinointiin kaipasivat
erityisesti pienet K-kaupat, kuten K-Market kauppiaat. (Paulamaki, 2007.) Pienentynyt
toimintavapaus nakyi esimerkiksi kauppiaiden passivoitumisena (Paulamaki, 2007), jota
tukee myds Homeen (2007) havainnot passiivista, ns. laakereillaan lepaavista kauppiasta.
My06s kauppiaiden yleinen tyytyvaisyys ja luottamus Keskoa kohtaan oli huono. Toisin
sanoen tutkimuksissa havaittiin, etteivat kaikki kauppiaat kokeneet pystyvansa kehitta-
maan kauppansa toimintaa. Tama vaikutti osaltaan koko ketjun kyvykkyyteen kehittya ja
toimia. Paulamaden (2007) mukaan “kauppiaan kokemuksia toimintavapaudestaan on
mielenkiintoista tutkia aina, kun jokin merkittava tekija yhteistoimintasuhteessa muut-

”n

tuu”.

Franchising-toiminnassa kanavan ilmapiiri seka jasenten tyytyvaisyys vaikuttavat olen-
naisesti kaytettaviin vaikuttamisstrategioihin (Johnston ja muut, 2018) eli ketjuliiketoi-
minnan kontekstissa siihen, miten ketjuyritys pyrkii vaikuttamaan kauppiaisiin saavut-

taakseen haluttua toimintaa. Johnston ja muut (2018) sekd Chang ja Lin (2008) pitavat



tutkimuksissaan tarkedana tutkimusalueena juuri tata vaikuttamisstrategioiden ja kump-

panuuden laadun/kanavan tyytyvdisyyden valista aluetta.

Kajalo ja Lindblom (2015) esittavat markkinointikyvykkyyksien toimivan keskeisena kei-
nona, joilla pienet kauppiaat pystyvat toimimaan markkinaorientoituneesti ja valjasta-
maan yrittdjyysorientaation hyddyt arvonluontiin. Grewalin & Roggeveenin (2020) mu-
kaan kauppiaiden tulisi ymmartaa asiakaskokemusten rooli osana palvelupolun hallintaa

selvitakseen liiketoimintaymparistdssa, jota teknologia muovaa uudelleen.

"Tarkoittaaks tdd niinku vapaita kdsid? Ja me vastattiin ettd: Tarkottaa!”

Nadin Keskolainen kuvaa K-kauppiaiden reaktiota, kun Kesko julkaisi vuonna 2015 uuden
padivittdistavarakaupan strategian, jonka keskiddn se nosti kauppakohtaiset liikeideat.
Keskon paivittdistavarakauppaketjut hollensivat ketjuohjaustaan ja antoivat K-kauppi-
aille enemman toimintavapautta liiketoimintaansa. Kauppakohtaisilla liikeideoilla pyri-

taan erottautumaan kilpailijoista ja vahvistamaan ketjuliiketoiminnan asiakaslahtdisyytta.

Voidaan katsoa, etta Keskon paatds pienentaa ketjuohjaustaan ja lisata kauppiaiden toi-
mintavapautta osana kauppakohtaisen liikeidean strategiaa on tallainen Paulaméden
(2007) mainitsema merkittava tekija, joka kaipaa kauppiaiden kokemuksien tutkimista.
Toisaalta osana toimintavapauden lisdamista ovat juuri kauppakohtaiset liikeideat. Kysy-
mys siitd, toimiiko kauppakohtainen liikeidea Kajalon ja Lindblomin (2015) esittamien
markkinointikyvykkyyksien lisddjana ja lopulta parempana arvonluontina, nostaa osal-
taan esiin tarpeen tutkia kauppakohtaisia liikeideoita markkinoinnin kirjallisuuden va-
lossa. Tama peilautuu osaltaan myds Homeen (2007) nostamaan potentiaaliseen asia-
kaslahtoisyyden tutkimusalueeseen K-ryhmassa, joka nostaa esiin tarpeen asiakaslahtoi-

syyden tutkimiselle.

Miten K-ryhmassa ketjuliiketoiminnan tuomat hyodyt saadaan yhdistettya kauppiasyrit-

tajyyden tuomaan paikallistuntemukseen, ja miten yrittdjavetoisissa K-kaupoissa
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voidaan vastata yksilolliseen asiakaskayttaytymiseen? Miten kauppakohtaisen liikeidean
strategia jalkautetaan K-kauppoihin, ja miten jalkauttamista johdetaan? Toisaalta miten
viimeaikaiset toimintaympariston muutokset, kuten Covid19-pandemia ja maailmanpo-
liittisen tilanteen muutokset, ovat vaikuttaneet kulutuskayttdaytymiseen ja edelleen ket-
juliiketoimintaan? Miten ketju ja kauppiasyrittajat pystyvat muuttamaan ja kehittamaan
toimintaansa, jotta toimintaymparistédn muutoksiin ja yksilélliseen asiakaskayttaytymi-

seen voidaan vastata?

Nama kysymykset mielessa tama tyo lahtee tutkimaan K-ryhman paivittaistavarakaupan
ketjuliiketoimintaa seka Keskon, K-Supermarket-ketjun ja -kauppiaiden kokemuksia stra-

tegian implementoinnista ja strategisesta vaikuttamisesta.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Taman pro gradu -tutkielman tarkoituksena on luoda ymmarrys siita, miten Kesko voi
hyodyntaa kauppiasyrittdjyyden tuomaa potentiaalia ketjuliiketoiminnan asiakaslahtoi-
syyden kehittamisessa ja miten partneriin vaikuttamisen strategiat vaikuttavat yhteistyo-
hon Keskon ja K-kauppiaiden valilla. Tyo keskittyy tutkimaan Keskon kauppakohtaisen lii-
keidean strategiaa. Aihetta lahestytdan tutkimuksen teoreettisten ja empiiristen tavoit-

teiden avulla.

Tyon teoreettisena tavoitteena on muodostaa aikaisempiin teorioihin ja tutkimuksiin
pohjautuva teoreettinen viitekehysmalli, joka kuvaa asiakaslahtoisyyteen tahtaavan stra-
tegian jalkauttamista kauppiasyrittdjyyteen perustuvassa ketjuliiketoiminnassa. Teoreet-
tisessa kirjallisuuskatsauksessa aihetta lahestytaan kahdella teoreettisella kokonaisuu-
della. Ensimmainen kokonaisuus kasittelee kirjallisuutta strategisesta partneriin vaikut-
tamisesta markkinointikanavissa, joka sitoo teorian Keskon ja K-kauppiaiden yhteistoi-
mintasuhteen kontekstiin. Toinen kokonaisuus kasittelee kirjallisuutta asiakaslahtoisyy-
desta ketjuliiketoiminnan kontekstissa. Sen rooli teoreettisessa kasittelyssa on tarjota
markkinoinnillinen nakokulma vahittaiskaupan liiketoiminnan kehittdmisesta ja sitoa

teoria Keskon kauppakohtaiseen liikeideaan.
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Tyon empiirisena tavoitteena on selvittda Keskon ja K-Supermarket-kauppiaiden koke-
muksia Keskon strategian toteuttamisesta seka strategisesta partneriin vaikuttamisesta
ja muodostaa kuva K-Supermarket-ketjun asiakaslahtoisesta toimintakyvysta. Empiirinen
tutkimus rajautuu tutkimaan K-kauppiaiden kokemuksia nimen omaisesti K-Supermar-
ket-ketjussa, mutta Keskon osalta tutkimus ei rajaudu ainoastaan K-Supermarket-ketjuun.
Keskon osalta rajausta ei tehd3, silla kauppakohtaisen liikeidean strategian kehittami-
sesta vastaa ketjuyksikoiden lisaksi matriisissa toimivat yksikot, kuten liiketoiminnan ke-

hitysyksikko, jotka palvelevat kaikkia K-ryhman paivittdistavarakaupan ketjuja.

Tutkimuksen empiirista tavoitetta lahestytaan seuraavilla neljalla tutkimuskysymyksella:

Miten Kesko ja K-Supermarket-kaupat ovat toteuttaneet strategiaansa?

Miten Kesko ja K-Supermarket-kauppiaat kokevat strategian toteuttamisen?

Miten K-kauppiaisiin vaikuttaminen koetaan Keskossa?

P w N

Miten K-kauppiaat kokevat Keskon vaikuttamisen?

Tutkimus rajautuu tutkimaan K-ryhman kahta toimijaa, Keskoa ja K-kauppiaita. Toisin sa-
noen tutkimuksessa ei keskitytd tutkimaan K-ryhman organisaatiota kokonaisuudessa,
verkostona. Tutkimuksessa rajataan pois myos K-ryhman liiketoiminnan ekosysteemiin
kuuluvat kolmannet osapuolet, kuten alustapalveluiden tarjoajat ja muut ulkopuoliset
lilketoimintakumppanit. Ymmarryksen luomiseksi verkostotoimintaa ja liiketoiminnan
ekosysteemia kasitellaan lyhyesti teoreettisessa kirjallisuuskatsauksessa seka K-ryhman

ketjuliiketoiminnan kuvaamisessa.

1.2 Tutkimuksen rakenne

Tyon ensimmaisessa luvussa, eli johdannossa, lukija tutustutetaan tutkimuksen aihepii-
riin ja suomalaiseen paivittdistavarakaupan toimialaan seka ketjuliiketoimintaan lyhyesti.
Aihepiirin esittelyd seuraa pohdinta tutkimuksen tarpeesta ja ajankohtaisuudesta. Joh-

dannossa esitelldan tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet seka rajataan tutkimusaihe.
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Luvussa esitetdaan myos tutkimuskysymykset. Lopuksi luvussa esitetdan tutkimuksen ra-

kenne.

Tyon teoreettinen viitekehys koostuu kahdesta luvusta (luvut 2 ja 3). Luku kaksi kasittelee
strategista partneriin vaikuttamista markkinointikanavissa. Luvun teoreettinen keskus-
telu pohjautuu Johnstonin ja muiden (2018) kirjallisuuskatsaukseen A meta-analytic re-
view of influence strategies in marketing channel relationships. Luku kolme kasittelee
asiakaslahtoisyyden kehittamista ketjuliiketoiminnassa. Tassa luvussa avataan ketjuliike-
toiminnan ja asiakaslahtoisyyden kasitteet, kasitellaan konseptia arvon yhteisluomisesta
seka esitellaan kirjallisuutta tiedon jakamisesta, hyodyntamisesta ja hallinnasta ketjulii-
ketoiminnan kontekstissa. Luvun lopussa esitetdaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys-
malli, joka on muodostettu ensimmaisessa ja toisessa luvussa kasitellyn kirjallisuuden

pohjalta.

Tyon neljas luku avaa tutkimuksen metodologian. Luvussa esitetddan tutkimuksen tie-
teenfilosofiset lahtdkohdat, kaytetyt tutkimusmenetelmat ja perustelut menetelmien
valintaan. Luvussa esitetaan myos yksityiskohtaisesti, miten tutkimuksen aineisto kerat-
tiin ja analysoitiin. Lopuksi luvussa on viela luotettavuusarviointi, jossa pohditaan tehty-

jen valintojen seka haastattelujen sujuvuutta ja luotettavuutta.

Tyon viides luku muodostaa tyon empiirisen tulososion. Tuloksien kasittelyn jarjestys
mukailee teoreettisen viitekehysmallin jarjestysta. Ensin esitetdan K-ryhman paivittais-
tavarakaupan ketjuliiketoiminnan erityispiirteita ja historiaa seka aikaisempien tutkimuk-
sien |6ydoksia K-ryhman ketjuliiketoiminnasta. Toisena luvussa esitetdaan kauppakohtai-
sen liikeidean strategia ja se, mita strategiassa on tehty. Kolmantena luvussa esitetdan
Keskon ja K-Supermarket kauppiaiden kokemuksia kauppakohtaisen liikeidean strategian
toteuttamisesta ja strategisesta vaikuttamisesta. Lopuksi luvussa tehddan yhteenveto

strategian lopputulemista.
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Tyon viimeisessd, kuudennessa luvussa, esitetdan tutkimuksen johtopaatokset seka poh-
ditaan sen liikkeenjohdollista ja tieteellistd kontribuutiota, sekd ehdotetaan potentiaali-
sia tutkimusalueita tulevaisuuden tieteelliselle tutkimukselle. Viimeisessa luvussa pyri-
taan vastaamaan tutkimuksen tarkoitukseen ja tavoitteeseen muodostaa kuva K-Super-

market-ketjun asiakaslahtoisesta toimintakyvysta.
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2 Strateginen partneriin vaikuttaminen markkinointikanavissa

Tassa teoreettisen kirjallisuuskatsauksen ensimmaisessa kokonaisuudessa kasitelldan
strategista partneriin vaikuttamista markkinointikanavissa. Luvussa avataan ensin mark-
kinointikanavasuhteiden ja vaikuttamisstrategioiden kasitteet. Taman jalkeen teoreetti-
nen keskustelu syventyy kasittelemaan vaikuttamisstrategioita Johnstonin ja muiden

(2018) kirjallisuuskatsauksen avulla.

2.1 Markkinointikanavasuhteet

Markkinointikanavat (marketing channels) ovat joukko toisistaan riippuvaisia organisaa-
tioita, jotka ovat mukana prosessissa, mika tuo valmistajien tuotteet tai palvelut loppu-
kayttajien saataville (Kumar, Scheer & Steenkamp, 1995). Krafftin ja muiden (2015) mu-
kaan markkinointikanavat ovat tarkea osa lahes kaikkia arvoketjuja, silla suurin osa val-
mistajista tarvitsee toimintaansa valikasia saavuttaakseen kuluttajat. Tallaiset valikadet
ovat muun muassa tukkukauppiaita, maahantuojia, vahittdiskauppiaita, tai muunlaisia

valikauppiaita.

Markkinointikanavasuhteita (marketing channel relationship) on tutkittu useampi vuosi-
kymmen, mutta tutkimukset markkinointikanavasuhteista ovat lisdantyneet huomatta-
vasti viimeisen reilun kahden vuosikymmenen aikana (Grandi, 2018; Watson ja muut,
2015). Wangin ja muiden (2013) mukaan tutkimukset vallasta (power) ja konflikteista
(conflict) markkinointikanavissa ovat pohjustaneet markkinointisuhteita kasittelevia ai-
heita ja aiheita siitd miten vahvoja verkostot ovat. Tama nakyy heiddan mukaansa kayttay-
tymistieteellisind tutkimuksina. Grandin (2018) mukaan markkinointikanavat muuttuvat
vertikaalisen brandayksen (vertical branding) johdosta: kauppiaista (retailer) tulee osal-
taan myos tuottajia (manufacturer), silld heilld on myos omia brandeja. Watsonin ja mui-
den (2015) mukaan palvelutalous, globalisaatio ja sdhkdinen kaupankaynti murtavat ole-
massa olevia kanavajarjestelmia, ja vaikuttavat nain ollen my6s markkinointikanavava-

lintoihin.
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globalisaatio, riippuvuus sahkodisen kaupankdynnin teknologioista seka siirtyminen pal-
velutalouteen ovat trendeja, jotka vaikuttavat kanavien valintaan, ja jotka nakyvat tule-
vaisuudessa markkinointikanavasuhteiden tutkimisessa. Myo6s Krafft ja muut (2015) esit-
tavat informaatioteknologian vaikuttavan merkittavasti markkinointikanavasuhteisiin,
silla sen rooli osana kanavajohtamista (channel management) on viela osittain epaselvaa.
Heiddan mukaansa on enaa vaikea erottaa puhtaasti digitaalisia ja fyysisia toimijoita ka-

navissa.

Kanavasuhteet muuttuvat yha monimutkaisimmiksi (Krafft ja muut, 2015), minka vuoksi
my0s strategiat, joita yritykset kdyttavat kanavien johtamisessa, muuttuvat. Krafftin ja
muiden (2015) mukaan tutkimukset, jotka yhdistavat analyyttista ja empiirista analysoin-
tia ovat yha tarkeampia kanavien tutkimisessa. Tutkimusten tulisi pyrkia kiteyttamaan ja
ennustamaan kanavajohtamisstrategioiden rakenteellisia ominaisuuksia sekd huomioi-
maan kanavan molemmat osapuolet. Aiemmat tutkimukset ovat keskittyneet usein tut-

kimaan vain yhta puolta kanavaparista.

Watson ja muut (2015) luokittelevat markkinointikanavien tutkimuksen jakautuvan kol-
melle tasolle: kanavapareihin (channel dyads), kanavaverkkoihin (channel networks) ja
kaksipuolisiin markkina-alustoihin (two-sided market platforms). Joissakin tapauksissa
voidaan selkedsti erottaa kanavapari ja tutkia esimerkiksi yrityksen kahden sisdisen toi-
mijan suhdetta. Tutkimusta voidaan lahestya niin taloudellisesta nakdkulmasta (ks. esim.
game theory: Jeuland ja Shugan, 1988; agency theory: Eisenhardt, 1989) kuin kayttayty-
misperusteisesta nakokulmasta. Kayttaytymistieteelliset tutkimukset ovat kiinnostuneita
tutkimaan muun muassa uskollisuuden ja luottamuksen astetta kumppanien valilla, suh-

teen elinkaarta ja kumppanuuden riippuvuussuhteen rakennetta.

Kanavapari-lahestymistapa on kuitenkin rajoittunut, silld partnereiden vélisessa toimin-
nassa on usein myds muuta epdsuoraa kommunikaatiota ja yhteistyotd, joka ei suoranai-
sesti ole kanavaparin keskindista vaikutusta, vaan vuorovaikutus tapahtuu muualla jake-

lukanavassa. (Watson ja muut, 2015.) Suomalaisessa vahittdiskaupan kontekstissa
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Mitronen (2002) ja Paulamdaki (2007) ovat molemmat hyoddyntdneet agenttiteoriaa
(agency theory) tutkimuksissaan K-ryhman ohjausjarjestelmista. Mitrosen (2002) mu-
kaan agenttiteorian ndkokulmasta voidaan tarkastella paamiehen (principal) eli ketjujoh-
don ja agentin (agent) eli kauppiaan valista toimintaa ja sopimussuhdetta, joskin han
katsoo, ettei agenttiteorian avulla voida laajemmin ymmartaa hybridiorganisaation toi-
mintaa, silla sopimuksellisien asioiden lisdksi organisaation toimintaan vaikuttaa monet

muut tekijat.

Kanavaverkot lahestymistapana puolestaan ottavat huomioon mydés monimutkaisem-
mat rakenteet, joihin kanavaparit sitten sisaltyvat. Vuorovaikutus voi tapahtua esimer-
kiksi sisdisissa digitaalisissa viestintdjarjestelmissa, jotka edelleen voivat edistaa yhteis-
tyota toimijoiden valilla. Viestintdjarjestelmien potentiaali on kasvattaa toimijoiden va-
lista luottamusta ja viestinnan laatua, joka mahdollistaa siten myds paremmin toimivan

kanavaverkon. (Watson ja muut, 2015.)

Kaksipuolinen markkina-alusta, kuten Airbnb ja Uber, on uutta markkinaa luova "valikasi”,
joka mahdollistaa seka helpottaa vaihdantaa ja neuvotteluita ostajan ja myyjan valilla —
yli yhden tai useamman toimialan. Kaksipuolinen markkina-alusta tuo siis ostajan ja myy-
jan yhteen, ja mahdollistaa kanavaprosessit yritysten valilla, jotka eivat valttamatta
tunne toisiaan. Tallainen asetelma muuttaa perinteista markkinointikanavasuhdetta ja
sitd, miten toimijoiden valinen suhde ja taloudelliset intressit muodostuvat. (Watson ja
muut, 2015.) Muuttuvat olosuhteet toimialalla vaativat ndin ollen my6s ymmarrysta
markkinointikanavasuhteista. Disruptiiviset eli mullistavat liiketoimintamallit ja innova-
tiiviset teknologiat voivat syosta suuriakin perinteisia toimijoita, kuten Kodakin, pois toi-

mialan huipulta (ks. Big-Bang disruption, Downes ja Nunes, 2013).

Kanavaparien tutkimus markkinointikanavasuhteissa on yha hallitseva tutkimussuuntaus
tana paivana, joskin kanavaverkkojen tutkimuksen odotetaan muuttuvan hallitsevaksi

suuntaukseksi tadlla vuosikymmenelld (2020). Tutkimus kaksipuoleisista markkina-
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alustoista ja monikanavaisista asetelmista on yha hyvin vahaista, mahdollisesti johtuen
haasteista datan keraamisen ja kanavien monimutkaisuuden takia. (Watson ja muut,

2015.)

2.2 Strateginen vaikuttaminen markkinointikanavissa

Valta markkinointikanavissa tarkoittaa kanavan jasenen kykya vaikuttaa toisen jasenen
markkinointipaatoksiin eri tilanteissa ja kanavissa (Gaski, 1984). Tutkimuksissa vallasta
osana markkinointikanavia tunnistetaan yleisesti perustavanlaatuinen kahtiajako vallan
kayton muodosta: ei-pakottava ja pakottava tapa, josta tutkijat ovat yksimielisia. (Zhuang

ja muut, 2010).

Zhuang ja muiden (2010) mukaan tutkijat nimittavat vallan kdytt6on ottamista eri ta-
voin: "exercise of power base” (Brown, Johnson ja Koenig, 1995; Etgar, 1978; Gaski, 1986;
Gaski ja Nevin, 1985; Kumar, Scheer ja Steenkamp, 1998) ja “influence strategy” (Frazier
ja Rody, 1991; Frazier ja Summers, 1984,1986; Gundlach ja Cadotte, 1994; Kale, 1986).
Ensimmainen ryhma tutkijoita on maaritellyt vallan kdyton jakautuvan kuuteen vallan
pohjaan (power base): palkinto (reward), pakottava (coersive), legitiimi (legitimate), tar-
koite (referent), asiantunteva (expert) ja informaatio (information). Toinen ryhma tutki-
joita puolestaan kategorisoivat vaikuttamisstrategiat (influence strategies) seuraaviin:
tiedonvaihtoon (information exchange), suosituksiin (recommendations), pyyntoéihin (re-
quest), lupauksiin (promises), uhkauksiin (threats), ja oikeudellisiin toimiin (legalistic ac-

tions). (Zhuang ja muut, 2010.)

Edella mainittujen tutkijoiden tutkimuksiin viitataan monissa strategisen vaikuttamisen
tutkimuksissa ja niin ikddan myos Johnstonin ja muiden (2018) kirjallisuuskatsauk-
sessa/tutkimuksessa A meta-analytic review of influence strategies in marketing channel

relationships.

Johnston ja muut (2018) esittavat tutkimuksessaan kirjallisuutta vaikuttamisstrategi-

oista (influence strategies) markkinointikanavissa, joka paneutuu
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kanavajohtamisstrategioiden (vrt. Krafft ja muut, 2015) rakenteellisiin ominaisuuksiin.
He maarittelevat vaikuttamisstrategian kasitteena seuraavasti: Vaikuttamisstrategiat
ovat strategisen kommunikaation keinoja, joita (markkinointi)kanavan jasen kayttaa vai-
kuttaakseen ja muuttaakseen toisten kanavan jasenten asenteita, uskomuksia ja kaytosta,

niin ikdan saavuttaakseen tavoitteensa.

Johnstonin ja muiden (2018) mukaan vaikuttamisstrategiat markkinointikanavissa (mar-
keting channel relationships) voidaan jakaa edella mainittuun kahteen tapaan vaikuttaa:
ei-pakottavaan (non-coercive) ja pakottavaan (coercive) tapaan. Pakottavat vaikuttamis-
tavat ovat kanavajasenen yrityksia vaikuttaa toiseen kanavan jaseneen suorasti, esimer-
kiksi sanktioiden, oikeudellisten keinojen tai rangaistuksien avulla. Ei-pakottavat vaikut-
tamistavat puolestaan korostavat “pehmeitd” keinoja, kuten yhteisen ymmarryksen saa-
vuttamista ja hyodyllisen tuen antamista esimerkiksi jakamalla tietoa, suosittelemalla tai

pyytamalla. (Johnston ja muut, 2018; Chang ja Lin, 2008.)

Johnston ja muut (2018) esittavat meta-analyysissaan vaikuttamisstrategioiden muuttu-
jia (ks. kuvio 1), jotka he jakavat kolmeen osaan, jaottelun logiikan pohjautuessa Palma-
tierin (2006) metatutkimukseen markkinointisuhteista: taustoihin (antecedents), itse
vaikuttamisstrategioihin (ei-pakottaviin ja pakottaviin), ja lopputulemiin (outcomes).
Taustat ja lopputulemat voidaan edelleen jakaa kolmeen eri tyyppiin: lahteisiin, kohtei-
siin ja dyadeihin eli pareihin. Kanavasuhteiden johtamisen kirjallisuudessa, etenkin vai-
kuttamiseen liittyvissa aiheissa, vaikutuksen “alullepanijaa/vaikuttajaa” ja “vastaanotta-
jaa/vaikutettavaa” kutsutaan lahteeksi (source) ja kohteeksi (target) (mm. Sheu ja Hu,
2009; Zhuang ja muut, 2010). Lahteet ovat muuttujia, joilla on jaettu ndakokulma vaikut-
tamisen kaytostd, kohteet ovat muuttujia, joiden mukautumista lahteiden vaikuttami-
seen tutkitaan, ja dyadit puolestaan kuvastavat molemminpuolista osallistumista (Kim,
2000). Lahteen kayttaessa pakottavia keinoja vastustavaan kohteeseen olennaista on
saada kohde muuttamaan asennettaan tai kdyttdytymistaan, joka johtaa siihen, etta

kohde ikdan kuin havidad. Kun ldhde puolestaan kayttda ei-pakottavaa valtaa
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suostuvaiseen kohteeseen pyrkii se muuttamaan kohteen asennetta tai kayttaytymista

tarjoamalla ehdotuksia tai hyotyja. (Gaski, 1984.)

Taustat Vaikuttamisstrategiat Lopputulemat
Léhteen lopputulemat
Lihteen taustat . ™ Ah;—h:utunut_valta
Vallan suuruus I-TTTTssT T s " 1 ukautuminen
| |
L1, _ Ei-pah_otta\rat . n
I vaikuttamisstrategiat 1 Kohteen lopputulemat
I | ™ Molemminpuoleiset
Kohteen taustat I I strategiat
Riippuvuus — 1 I
Vastustava valta 1 1 -
I 1 Dyadiset lopputulemat
1, Pakottavat 1| | Konflikti
I vaikuttamisstrategiat i | Yhteistyo | L
Dvadit tanstat 1 Kumppanuuden laatu I
K:a i a_tlas at 1 L, Tyytyvaisyys I
navan ilmapiiri 1 Luottamus I
! Sitoutuminen 1
1 Suhteen laatu I
Do o oo oo oo oo opy o oo ome s e omm mp mm o mm o mm Em Em mm mm mm mm -
ﬂ Kanavan suorituskyky
- L -
Vaikuttamista muokkaavat muuttujat
Kanavan konteksti Metodologisen muotoilun konteksti
Kanavapari Toimialan monimuotoisuus
Kanavamuoto Tiedonkeruun metodi
Valtiollinen raja Johtotaso
Kulttuurinen konteksti
Kulttuuri

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehysmalli vaikuttamisstrategioista markkinointikanavissa
(mukaillen Johnston ja muut, 2018)

Johnston ja muut (2018) esittavat lahteen taustoiksi vallan suuruuden (magnitude of po-
wer), kohteen taustoiksi riippuvuuden (dependency) ja vastustavan vallan (countervai-
ling power), ja dyadin taustaksi kanavan ilmapiirin (channel climate). Vallan suuruus tar-
koittaa sitd, kuinka paljon lahde omistaa arvokkaita resursseja ja miten se niita kontrolloi
(Gaski, 1986). Riippuvuus kuvaa kohteen tarvetta yllapitda suhdetta partnereihin, jotta
se pystyy saavuttamaan tavoitteensa (Scheer ja muut, 2015). Vastustava valta tarkoittaa

puolestaan kohteen kykya tasapainottaa tai vastustaa muiden kontrollia yli omien
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paatoksien (Frazier ja Roby, 1991). Riippuvuus ja vastustava valta kuvastavat siis kohteen

suhteellista valta-asemaa (Johnston ja muut, 2018).

Johnston ja muut (2018) esittavat lahteen lopputulemaksi aiheutuneen vallan (attribu-
ted power) ja mukautumisen (complience), kohteen lopputulemaksi molemminpuoleiset
strategiat (reciprocal strategies), ja dyadin lopputulemaksi konfliktin (conflict), yhteis-
tyon (cooperation), kumppanuuden laadun (partnership quality) ja kanavan suoritusky-

vyn (channel performance).

Viitaten Palmatieriin ja muihin (2006) sekd Vermaan ja muihin (2016), Johnston ja muut
(2018) esittavat, etta kumppanuuden laatu koostuu neljasta tekijasta: tyytyvaisyydesta
(satisfaction), luottamuksesta (trust), sitoutumisesta (commitment), ja suhteen laadusta
(relationship quality). Aiheutunut valta kuvaa sita, miten lahteen vaikuttaminen on ko-
ettu muuttavan kohteen kayttaytymista (Frazier ja Antia, 1995). Mukautumisella tarkoi-
tetaan puolestaan sitda, miten kohde toimii suhteessa lahteen pyyntdihin ja ehdotuksiin
(Payan ja McFarland, 2005). Molemminpuolisilla strategioilla tarkoitetaan kohteen ai-
komusta reagoida ja vastata takaisin vaikuttamisstrategioihin, eli on siis kohteen reaktio
sen lahteen vaikuttamisyrityksiin (Kim, 2000), ja ndin ollen puhutaan kohteeseen kohdis-
tuvasta lopputulemasta (Johnston ja muut, 2018). Konfliktit, yhteistyd, kumppanuuden
laatu, ja kanavan suorituskyky puolestaan liittyvat aina kaksipuoliseen kanssakdaymiseen,
joten kyse on dyadista lopputulemasta (Johnston ja muut, 2018). Konflikti kuvastaa jan-
nitettd, erimielisyyden astetta, turhautumista (Anderson ja Narus, 1990). Yhteistyo tar-
koittaa yhteistd vaivannakoa, jossa vapaaehtoisilla toimilla pyritdan omien tai yhteisten
tavoitteiden saavuttamiseen (Skinner ja muut, 1992). Kumppanuuden laatu esittda ka-
sitystd suhteen vahvuudesta. Kanavan suorituskyky puolestaan tarkoittaa kanavan ta-
loudellisia ja strategisia lopputulemia, jotka ovat niitd paatoksia, joita kohteet tekevat

suhteessa lahteen vaikuttamiseen. (Johnston ja muut, 2018.)

Niin teoreetikot kuin ammatinharjoittajat vaittavat, etta kestavalla suhteella pystytdan

parantamaan ja kehittamaan kilpailukykya molemmin puolin kumppanuutta (Kim, 2000).
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Kirjallisuus onkin keskittynyt useamman vuosikymmenen ajan kumppanuuteen ja sen
neljaan puoleen: tyytyvadisyyteen, luottamukseen, sitoutumiseen ja suhteen laatuun
(Palmatier, 2006; Zhang ja muut, 2016). Pohjautuen kirjallisuuden fokukseen, Johnston
jamuut (2018) pitavat yhteytta vaikuttamisstrategioiden ja kumppanuuden laadun valilla
(ks. Kuvio 1, katkoviivalla rajattu alue) tarkeana tieteellisena tutkimusalueena. He keskit-
tyvat lisdksi tutkimaan vaikuttamista muokkaavia muuttujia (moderators), jotka esite-

tadn myohemmin kappaleessa 2.4.

Toimijoiden taustat vaikuttavat eri tavoin vaikuttamisstrategioihin, mutta suurin vaikutus
ei-pakottaviin ja pakottaviin vaikuttamiskeinoihin on vallan suuruudella ja kanavan ilma-
piirilla. My®6s riippuvuudella ja vastustavalla vallalla on vaikutusta molempiin. Kun yritys
omaa kumppanille kriittisia resursseja, voivat kanavajohtajat kayttaa vaikuttamisessa ei-
pakottavia keinoja ja nain vahentaa pakottavia toimia. Luotettavan kanavailmapiirin vaa-
liminen on kanavajohtajien tarkein strategia. Molemmilla vaikuttamisstrategioilla on
suhteellinen vaikutus myo6s lopputulemiin. Pakottavilla keinoilla on enemman vaikutusta
aiheutuneeseen valtaan kuin ei-pakottavilla keinoilla. Ei-pakottavilla keinoilla on puoles-
taan vahvempi vaikutus suhteen laatuun, josta seuraa yhteisty6td ja molemminpuolisia
strategioita. Esiintyvat konfliktit vahvistuvat, kun kaytetdaan pakottavia vaikuttamiskei-
noja, mutta ei-pakottavilla, pehmeillad keinoilla, konfliktit voivat pienentya hieman. Kun
yritys haluaa saavuttaa kontrollin kohteestaan, ovat pakottavat vaikuttamiskeinot tehok-
kaampia. Kun yritys taas pyrkii kehittamaan suhteita kumppaneihin, tulisi sen kayttaa ei-
pakottavia keinoja. Konfliktin synnyttya yrityksen tulisi pyrkia vahentamaan jannitetta
kumppaneiden valilla ja sovittelemaan tilannetta. (Johnston ja muut, 2018.) Toisin sa-
noen, jotta yritys pystyy saavuttamaan kanavasuhteille asetettuja tavoitteita, tarvitaan

tavoitteiden saavuttamiseen niin ei-pakottavia kuin pakottavia vaikuttamiskeinoja.

Johnstonin ja muiden (2018) mukaan konfliktin syntymiseen ei tarvita kovin paljoa,
mutta syntyneen konfliktin poistamiseen tarvitaan jo enemman vaivanndkoa. Pakotta-
vien keinojen negatiiviset seuraamukset nakyvat suhteen laadussa, mutta saman aikai-

sesti pakottavilla keinoilla voidaan saada aikaan nopeita, tavoitteiden kannalta
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olennaisia muutoksia. Nain ollen yrityksen tulisi siis priorisoida ja harkita kanavan tavoit-

teita suhteessa vallankayton pakottavuuteen. (Johnston ja muut, 2018.)

Ei-pakottavia vaikuttamiskeinoja arvostetaan ei-franchise-toiminnassa, kansainvalisissa
kanavissa ja lansimaisissa kumppaneissa, mutta myds pakottavia vaikuttamiskeinoja pi-
detdaan suhteellisen hyvaksyttyina. Franchise-toiminnassa tai kotimaisessa kanavassa
johtajat voivat saavuttaa korkean toleranssin pakottaville johtamisen taktiikoille pitka-
janteisellda kommunikoinnilla ja tarjoamalla selityksia nakdkulmistaan, tilanteestaan ja
vaikeuksistaan. Saadun ymmarryksen avulla tarve pakottaville keinoille voi olla melko oi-
keutettua ja arvioitua, joka on omiaan lisddmaan vaikutuksen kohteiden toleranssia.
(Johnston, 2018.) Johnston ja muut (2018) kuitenkin korostavat, etta johtajien tulisi ylei-
sesti kdyttdad ei-pakottavia strategioita, kuten suostuttelevia toimia tai informaation ja-
kamista, ja ndin saavuttaa myontyvaisyytta, edistda yhteistyota, toteuttaa molemmin-

puolisia strategioita, pienentaa konflikteja, ja kohentaa kumppanuuden laatua.

2.3 Suhteen vaiheet

Chang ja Lin (2008) erottavat neljd ei-pakottavaa ja kaksi pakottavaa yrityksen sisaista
vaikuttamisstrategiaa, jotka vaikuttavat ostaja-toimittaja -suhteen kehittamiseen.

- informaationvaihto (information exchange)

- suosittelut (recommendations)

- pyynnot (requests)

- lupaukset (promises)

- oikeudelliset vetoomukset (legalistic pleas)

- uhkaukset (threats)

Heiddn mukaansa ostaja-toimittaja-suhde on dynaaminen ja kehittyvd prosessi, joka
koostuu kolmesta vaiheesta: muodostumisesta (formation), toiminnasta (operation), ja
yllapidosta (maintenance). Perustuen tunnistettuihin vaikuttamisstrategioihin ja suh-

teen vaiheisiin Chang ja Lin (2008) esittdavat kasitteellisen mallin, joka kiteyttaa
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vaikuttamisstrategioiden kayton vaikutukset jokaiseen kolmeen vaiheeseen, seka lopulta

kanavan kokonaistyytyvaisyyteen.

Suhteen vaiheet
Muodostuminen/Toiminta/Yllapito

Vaikuttamisstrategiat
- Informaationvaihto
- Suosittelut
- Pyynnot
- Lupaukset
- Oikeudelliset vetoomukset
- Uhkaukset

Kanavan
tyytyvaisyys

Kuvio 2. Kasitteellinen malli vaikuttamisstrategioiden vaikutuksesta (mukaillen Chang ja
Lin, 2008)

Kuten aiemmin esitetty, Johnston ja muut (2018) asettavat tyytyvdisyyden kumppanuu-
den laadun alle, osaksi lopputulemia. Nain ollen voidaan katsoa, ettd molemmat Johns-
ton ja muut (2018) sekd Chang ja Lin (2008) pitavat tutkimuksissaan tarkedna tutkimus-
alueena juuri tata vaikuttamisstrategioiden ja kumppanuuden laadun/kanavan tyytyvai-
syyden valista aluetta. Chang ja Lin (2008) esittavat kanavan rakenteen olevan merkittava
taustatekija vaikuttamisstrategioiden valinnassa. Lisaksi he korostavat, etta eri vaiheilla
on omat tehtavansa, jotka edelleen ohjaavat vaikuttamisstrategioiden valintaa. Esimer-
kiksi suhteen muodostamisen vaiheessa tehtdvana on saavuttaa sopimuksia suhteesta.
Verrattuna Changin ja Linin (2008) tutkimukseen, Johnston ja muut (2018) kasittelevat
taustatekijoitad (antecedents) kattavammin. Lisdksi, kuten aiemmin esitettiin, he tutkivat
Changiin ja muihin (2008) verrattuna laajemmin my6s vaikuttamista muovaavia muut-
tujia (moderators). Heiddn mukaansa ndin saavutetaan parempi ymmarrys muuttujista,

jotka lopulta vaikuttavat suhteen laatuun.
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Organisaation sisdisten suhteiden kehittdmiseen kuuluu olennaisesti niin formaalia- kuin
informaalia kommunikaatiota ja tapaamisia, ja niissa voidaan valmistella ja kasitella asi-
oita ennen kuin niista tehdaan virallisia paatoksia. Kehityksessa mukana olevilla henki-
16illa voi olla tietty rooli tai henkilokohtainen side toiseen osapuoleen, mika edelleen
vaikuttaa suhteen laatuun. (Mitronen, 2002; Ring ja van de Ven, 1994.) Changin ja Linin
(2008) mukaan suhteiden edetessa, henkilokohtaiset suhteet vahitellen tdydentavat roo-
lien suhdetta, ja formaaleista sopimuksista alkaa nakya epavirallinen ymmarrys ja sitou-

tuminen.

2.3.1 Suhteen muodostumisen vaihe

Changin ja Linin (2008) mukaan suhteen muodostumisessa kaytetdan yleisimmin lupauk-
sia. Lupauksilla yritykset pystyvat edistimaan suhteen muodostumista nopeasti, jolloin
myo6s muiden ei-pakottavien keinojen hyddyntdaminen vaikuttamisessa on mahdollista.
Suosittelut ja informaationvaihto vaikuttamisstrategioina ovat myos tarkeitd suhteen
muodostamisessa. (Chang ja Lin, 2008.) Changin ja Linin (2008) mukaan oikeudelliset ve-
toomukset, uhkaukset ja pyynnot eivat ole vaikuttamisstrategioita, joita kaytettaisiin
yleisesti suhteen muodostumisen vaiheessa. Huomioitavaa on se, etta suhteen muodos-
tumisessa pyyntoja, jotka seka Johnston ja muut (2018) sekd Chang ja Lin (2008) maarit-
televat ei-pakottavaksi keinoksi, ei yleisesti kdyteta vaikkuttamisstrategioina. Toisin sa-
noen Chang ja Lin (2008) esittavat, ettd myos ei-pakottavien keinojen kdyttaminen suh-
teen eri vaiheissa vaihtelee. Heiddn mukaansa my0s ei-pakottavat keinot saattavat va-
hingoittaa kanavan tyytyvaisyytta, mikali niita kaytetdaan vaaralla hetkella. Oikeudelliset
vetoomukset ja uhkaukset (Chang ja Lin, 2008) tai sanktiot, oikeudelliset keinot ja ran-
gaistukset (Johnston ja muut, 2018), eli pakottavat vaikuttamisstrategiat voivat vaikuttaa
negatiivisesti suhteen laatuun, kun suhdetta muodostetaan (Johnston ja muut, 2018;
Chang ja Lin, 2008). Pahimmillaan pakottavien keinojen kaytto saattaa johtaa yhteistyon

paattymiseen.
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2.3.2 Suhteen toiminnan vaihe

Toiminnan vaiheessa suhteen arvoa lisaa suhteeseen liittyvat sopimukset. Toimijat hake-
vat yhteisid toimintatapoja ja yhteistyd syvenee. Tyytyvaisyyden ylldapitdmiseksi myos
tassa vaiheessa padpaino on ei-pakottavissa keinoissa. Kaytetyimmat vaikuttamisstrate-
giat tdssa vaiheessa ovat suosittelut ja pyynnot. Toimijoille alkaa muodostua rooleja ja
selkeitd vastuualueita, joka ohjaa vaikuttamisstrategioiden valintaa. Toiminnan vai-
heessa pyynnot tulevat hyvaksytymmaksi vaikuttamisen keinoksi, kun taas muodostu-
misvaiheessa kaytetyt lupaukset menettavat merkitystaan. Lupaukset voivat tassa vai-
heessa olla sopimattomia ja ne voidaan tulkita tilanteessa jopa epaammattimaisena.

(Chang ja Lin, 2008.)

Tassad vaiheessa molempien osapuolten odotukset yhteistyon tuloksista alkavat kasva-
maan ja riskina on, etteivat saavutetut tulokset kohtaa odotuksia. Taman vuoksi toimin-
nan vaiheessa saatetaan joutua kdyttdmaan myos pakottavia keinoja. (Chang ja Lin,
2008.) Pakottavien keinojen kayttaminen on mahdollista, silla etenkin kohteen riippu-
vuus lahteesta on kasvanut, ja sen intressind on pitaa ylla suhdetta saavuttaakseen ta-
voitteitaan (Johnston ja muut, 2018; Hue ja Sheu, 2005; Chang ja Lin, 2008). Kohteen
taustat, eli riippuvuus ja vastaavasti kyky vastustaa (vrt. riippuvuus ja vastustava valta,
kuvio 1) lahteen yrityksia vaikuttaa, vaikuttavat olennaisesti lahteen mahdollisuuksiin
hyddyntaa pakottavia keinoja (Johnston ja muut, 2018; Hue ja Sheu, 2005). Pakottavien
keinojen kdyttdminen toiminnan vaiheessa tulisi kuitenkin olla viimeinen vaihtoehto,
silla niilla on vaistamatta negatiivinen vaikutus suhteen laatuun ja ne saattavat johtaa

konflikteihin toimijoiden valilla. (Chang ja Lin, 2008.)

Lahteen tulee pystya jatkuvasti arvioimaan kanavan ilmapiiria (vrt. kuvio 1) valitakseen
sopivat vaikuttamisen keinot eri tilanteissa. Toimintaymparisto, jaettu organisaatiokult-
tuuri, keskindinen tuen antaminen ja molemminpuolinen luottamus eli dyadit taustat
ovat tekijoita, jotka ohjaavat lahteen vaikuttamisstrategioita. (Johnston ja muut, 2018;

Chang ja Huang, 2012; Zuang ja muut, 2010; Hu ja Sheu, 2005.)
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2.3.3 Suhteen yllapitaminen

Yllapidon vaiheessa yritykset keskittyvat yllapitamaan tai kehittdamaan suhdetta, jotta
siitd hyodytaan myos tulevaisuudessa. Tarkeimpana vaikuttamisen keinona tdssa vai-
heessa on tiedonvaihto. Toimijoiden valinen riippuvuus on kasvanut merkittavasti ja suh-
teessa on saavutettu niin sanottu vakaa ilmapiiri. Tassa vaiheessa useat toimintatavat
ovat jo vakiintuneita ja vuorovaikutus toimijoiden valilla on edellisiin vaiheisiin verrat-
tuna harvempaa ja rutinoituneempaa. (Chang ja Lin, 2008.) Normien ja arvojen vakiin-
nuttamisen eli institutionaalistamisen (mm. Weitz ja Jap, 1995; Meyer ja Rowan, 1977)
avulla muodostuneesta suhteesta tulee vankempi ja se kestdaa paremmin eri yksildiden
toimia (Weiz ja Jap, 1995). Changin ja Linin (2008) mukaan yllapitamisen vaiheessa lah-
teen on mahdollista saavuttaa haluttuja muutoksia kayttamalla pelkastaan tiedonvaih-
toa. Kun ldhde kayttda muita vaikuttamisen keinoja vaatii se kohteelta aina jonkinlaisia
toimia, jonka vuoksi kohde saattaa kokea vaikuttamisen aiheettomana ja tarpeettomana

puuttumisena heidan toimiinsa (Frazier and Summers, 1984).

2.4 \Vaikuttamista muokkaavat muuttujat

Seuraavaksi esitetddn, mitd aiemmin esitetyt vaikuttamista muokkaavat muuttujat tar-
koittavat ja miten ne liittyvat Johnstonin ja muiden (2018) tunnistamaan tarkeaan tutki-

musalueeseen (ks. Kuvio 1, katkoviivalla rajattu alue).

Vaikuttamista muokkaavat muuttujat

Kanavan konteksti Metodologisen muotoilun konteksti
Kanavapari Toimialan monimuotoisuus
Kanavamuoto Tiedonkeruun metodi
Valtiollinen raja Johtotaso

Kulttuurinen konteksti
Kulttuuri

Kuvio 3. Vaikuttamista muokkaavat muuttujat (mukaillen Johnston ja muut, 2018)
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Kanavan konteksti

Kanavapari kuvastaa yritystenvalista vaikuttamisen suuntaa, joka voi tapahtua joko myo-
tdsuuntaan (downstream) myyjalta ostajalle tai vastasuuntaan (upstream) ostajalta myy-
jalle. Kun myyja eli Iahde vaikuttaa ostajaan eli kohteeseen, pyrkii se saamaan aikaan
haluttua kdytosta tai toimintaa, joka lopulta auttaa lahdettd saavuttamaan omia tavoit-
teitaan markkina-aseman sailyttamiseksi. Vaikuttamista muokkaavat siis ulkoiset tekijat,
kuten markkinakysynta. Markkinakysynnan vaihtelevuus asettaa lahteelle usein tarpeita
muokata suhdetta, jotta se pystyy vastaamaan kilpailuun. Markkinoiden muuttuminen
vaikuttaa myos kohteeseen, jonka vuoksi kohde voi kokea helpottavaksi |ahteen tarjoa-
man ei-pakottavan tukemisen ja avun. Kun ulkoisten tekijoiden aikaansaamat epavar-
muudet tai muutokset vaikuttavat toimialaan, voi lahde pyrkia edistimadan kohteen
markkinatietdmysta sekd kouluttamaan heita liiketoiminnassaan. (Johnston ja muut,
2018). Yrityksenvaliset kommunikointistrategiat lisddvat erityisesti kohteen hyotyja ja
tyytyvaisyyttd, mutta vastasuuntaan saatavat hyodyt (ostajalta myyjalle) eivat valtta-
matta ole merkittavia (Sheu ja Hu, 2009, Paularaj ja muut, 2008) tai niitad ei jopa saada

ollenkaan (Prahinksi ja Benton, 2004).

Kanavamuoto viittaa siihen onko kaytossa ei-franchise vai franchise kanava. Franchise-
jarjestelmassa toimiluvan saaja (franchisee) on pitkalti riippuvainen toimiluvan antajan
(franchisor) maarittelemista liiketoimintamalleista, ja toimiluvan saajalla on rajoittunut
itsepaatantavalta seka itsendisyys. Nain ollen Johnston ja muut (2018) esittavatkin, etta
kaytettavat vaikuttamisstrategiat saattavat vaikuttaa kumppanuuden laatuun eri tavoin
eri kanavamuodoissa. Kun verrataan franchising-kanavaa ja ei-franchising-kanavaa, fran-
chising-kanavassa ei-pakottavilla keinoilla on verrattain pienempi positiivinen vaikutus ja
pakottavilla keinoilla verrattain suurempi negatiivinen vaikutus, verrattuna ei-fran-
chising-kanavaan. Toimiluvan-antajan intressind on usein sdilyttaa tavaramerkin ja bran-
din arvo, jonka vuoksi franchise-sopimukseen joudutaan kirjaamaan tiukkoja rajoituksia.
Haasteellisia ovat tilanteet, joissa toimiluvan saaja ylittda sopimuksessa maaritellyn toi-
mintavapautensa, ja toimiluvan antaja joutuu asettamaan sanktioita tai uhkauksia toimi-

luvan saajaa kohtaan. Yhteen toimijaan kohdistuneet sanktiot saattavat aiheuttaa
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tyytymattomyyttd myods muissa toimiluvan saajissa ja pienentda myos heidan keskuu-
dessaan pakottavien keinojen sietdamista. (Johnston ja muut, 2018.) Lisdksi Johnstonin ja
muiden (2018) mukaan toimintaluvan saajat saattavat kokea jo alkujaan rajatun toimin-

tavapautensa pienentyvan entisestaan.

Johnstonin ja muiden (2018) mukaan lahteet voivat parantaa kohteiden arvostusta ei-
pakottavia vaikuttamiskeinoja kohtaan muun muassa valttamalla liiallista ohjausta. Hei-
dan mukaansa tukiohjelmissa tulisi olla ns. porkkana osallistumiseen, jolloin ei-pakotta-
vien keinojen kayttaminen otetaan vastaan paremmin kohteissa. Kun lahde joutuu kayt-
tdmaan pakottavia keinoja, on tarkeda, ettad se pystyy antamaan selityksen rangaistuk-
sien tai varoituksien kayttoon viittaamalla solmittuun ketjusopimukseen, mihin rangais-
tukset ja varoitukset on yksityiskohtaisesti kirjattu. Korkeamman sietokyvyn saavutta-
miseksi lahteen tulee vaalia keskindista ymmarrysta seka hyvaksya monenlaisten mieli-

piteiden ilmeneminen. (Johnston ja muut, 2018.)

Valtiollinen raja tarkoittaa yritystenvadlisen kanavajarjestelman toimimista joko ulkomais-
ten toimijoiden valilla tai kotimaisten toimijoiden valilla. Selkedna erona kansainvalisen
ja kotimaisen toimintaymparistdn valilla on pakottavien keinojen hyvaksynta: kansanva-
lisessa ymparistossa kohteet sietdvat pakottavia vaikuttamisstrategioita paremmin kuin
kotimaisessa ymparistdssa toimivat kohteet. Myds ei-pakottavien keinojen hyvaksynta
kotimaisessa ymparistossa on heikompaa kuin kansainvélisessa ymparistossa. (Johnston

ja muut, 2018.)

Kulttuurinen konteksti

Kulttuuri tarkoittaa yleisesti esiintyvia arvoja ja kdytantoja seka ominaisia tapoja ajatella,
tuntea asioita, ja toimia (Hofstede, 2001; Samaha ja muut, 2014). Johnstonin ja muiden
(2018) mukaan lansimaisissa yrityksissa pakottavien keinojen kayttamista ei siedeta niin
hyvin kuin itdmaisissa yrityksissa. Tata selittda kulttuurille ominaiset piirteet: lansimai-
sissa kulttuureissa yritykset ovat itsendisempia ja haluavat maarata omista toimistaan

seka olla riippumattomia muista yrityksistd (Hofstede, 2001; Samaha ja muut, 2014).
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Lisaksi lansimaisissa kulttuureissa yritykset tukeutuvat yleisesti omaan kyvykkyyteensa
hoitaa asioita ja ne eivat odota tukea ja apua yhteistydokumppaneiltaan. Myos lansimai-
nen valtaetaisyys (power-distance) on matalampi verrattuna itdmaiseen valtaetdisyyteen,
jonka vuoksi lansimaiset yritykset mieltavat ei niin suoran johtamisjarjestelman parem-
pana. Ndin ollen lansimaisissa yrityksissa ei-pakottavien keinojen kdyttaminen vaikutta-
misstrategiana on hyvaksyttavampaa. (Johnston ja muut, 2018.) Toisin sanoen myos kult-

tuuri vaikuttaa olennaisesti kdytettaviin vaikuttamisstrategioihin ja niiden lopputulemiin.

Metodologisen muotoilun konteksti

Metodologisen muotoilun konteksti tarkoittaa tekijoita, jotka vaikuttavat tutkimuksen
suorittamiseen. Johnston ja muut (2018) esittdavat pohjautuen alan kirjallisuuteen, etta
toimialan monimuotoisuus ja se kasittaako tutkimus yhden vai useamman toimialan, vai-
kuttaa merkittavasti tutkimuksen metodologisten kaytantdjen, kuten tiedonkeruumene-
telman valitsemiseen. Lisaksi heidan mielestdan tarkea taustatekija tutkimuksen suorit-
tamiseen on yrityksen johtotason ymmartaminen, silla tutkimuksen tuloksiin vaikuttaa
merkittavasti myos henkilot (ja heidan roolinsa), joilta tietoa kerataan. Johnstonin ja mui-
den (2018) esittamada metodologisen muotoilun kontekstia peilataan tarkemmin tdman
tutkimuksen metodologisiin valintoihin tutkimuksen neljannessa luvussa Tutkimusmeto-

dologia.
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3 Asiakaslahtoisyyden kehittaminen ketjuliiketoiminnassa

Tassa luvussa kasitellddn asiakaslahtoisyyden kehittamista ketjuliiketoiminnassa. Lu-
vussa madritellaan ketjuliiketoiminta kasitteena ja avataan suomalaisen vahittdiskaupan
toimialaa. Lisdaksi luvussa maaritetaan asiakaslahtdisyyden kasite pohjautuen alan kirjal-
lisuuteen. Tarkeana aspektina luvussa on myos esittda konkreettisesti parhaita kaytan-
t6ja, joilla yritykset voivat kehittda toimintaansa asiakaslahtéisemmaksi. Digitalisaation
tuomat muutokset luovat samaan aikaan niin mahdollisuuksia kuin asettavat haasteita
asiakaslahtoisyyden saavuttamiseksi. Tutkimukset vahittdiskaupasta Suomessa sitovat

teorian tdman tutkimuksen maantieteelliseen kontekstiin.

3.1 Ketjuliiketoiminta

Ketju muodostuu kaupoista, jotka toimivat yhtenadisen ketjukonseptin mukaisesti, seka
yhteiselimena toimivasta ketjuyksikosta. Liiketoimintamallina ketjuliiketoiminta on yh-
denmukainen toimintatapa, jolla tdhdataan parhaaseen mahdolliseen asiakastyytyvai-
syyteen ja tunnettuuteen. Ketjukonsepteilla palvellaan valittuja asiakaskohderyhmia.
Ketjutoiminta tuo luonnollisesti volyymin kautta myos tehokkuutta sisdiseen toimintaan,

joka auttaa vastaamaan alan kilpailuun.

Ketjun toimintaa ohjaa ketjuliiketoimintamalli, joka maarittaa liiketoimintamallin kaltai-
sesti strategiset valinnat toimialasta, markkina-alueista, konseptien lukumaarasta ja
mahdollisista uusista ja poistuvista konsepteista, markkina- ja kilpailusegmentista, ketju-
verkoston rakenteesta ja tavoitteista. (Kautto ja Lindblom, 2005, 12-13). Liiketoiminta-
malli-franchising (business format franchising) on tapa, jota hyddyntavat esimerkiksi pi-
karuokaravintolaketju McDonald’s ja Hesburger, seka kioskiketju R-Kioski. Tallaisessa
mallissa franchising-yrittajat (franchisee) eivat ainoastaan myy toimiluvan antajan (fran-
chisor) tuotteita (product franchising), vaan myds pyorittdvat liiketoimintaa toimiluvan

antajan maarittdman systeemin mukaan. (Lindblom ja Tikkanen, 2010.)

Kauton ja Lindblomin (2005) mukaan ketjumalleja voidaan erottaa kolme:
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1. omistusperusteinen, keskitetty ketjumalli
2. sopimusperusteinen, horisontaalinen malli

3. sopimusperusteinen, vertikaalinen malli

Suomessa vahittaiskaupan liiketoimintamallina toimi pitkdan tukku-véhittdiskauppa-
malli, jossa tukkukauppa ja kauppiaat toimivat toisistaan erillisina yksikkdina. Tassa mal-
lissa kauppiaiden toimintavapaus oli suurta ja keskitetty ketjun kontrolli puuttui. Yhte-
ndisen ja tasalaatuisen toiminnan saavuttaminen oli vaikeaa, silla jokainen toimija vastasi
lahtokohtaisesti omasta tuloksestaan. Esimerkiksi K-ryhman toiminta talla perinteisella
mallilla oli tehotonta ja erillista niin sisdisissa toimintatavoissa kuin ulkoisissa asiakasra-

japinnoissa. (Kautto ja Lindblom, 2005, 32-36)

Omistusperusteisessa, keskitetyssa ketjumallissa yksi yritys omistaa ketjun ja johtaa sen
toimintaa. Tallainen yksiportainen paatoksenteon rakenne tekee johtamisesta ja paatok-
senteosta yksinkertaista. Paatokset kulkeutuvat suoraan ketjun kauppoihin, minka avulla
voidaan varmistaa kauppojen toimiminen yhdenmukaisesti. (Kautto ja Lindblom, 2005,
34;57.) Horisontaalisessa ketjuliiketoimintamallissa yrittdjat toimivat samassa tasossa
ja paatoksenteko on keskitetty kauppayrityksiin. Ketjun yrittdjat muodostavat johtokun-
nan, joka tekee paatoksia liittyen ketjukonseptiin ja sen kehittamiseen, ketjun markki-

nointiin seka ketjuvalikoimaan.

Vertikaalisessa ketjuliiketoiminnassa ketjun toiminnan keskeiset periaatteelliset paa-
tokset tekee puolestaan ketjuyritys (Kautto & Lindblom, 2005, 49). Horisontaalinen ja
vertikaalinen ketjuliiketoimintamalli ovat siis sopimusperusteisia malleja, joissa keskus-
liike tai ketjuyritys omistaa ketjukonseptit. Ketjukonseptien kdyttooikeus luovutetaan so-
pimuksella yrittajalle. Franchising-sopimus on yleisesti kaytetty sopimusmalli, jossa ket-
jun kauppojen toiminta on hyvin tarkasti ja yksityiskohtaisesti maaritelty. Sopimuksessa
maaritelladn osapuolten edut ja velvoitteet seka ketjuyrityksen tarjoamat palvelut yrit-
tajalle. Franchising-malli on periaatteessa vertikaalinen sopimus ja toimintatapa, mutta

eroaa kuitenkin hieman ketjuyrityksen ja yrittajien vélisesta vertikaalisen ketjutoiminnan
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sopimuksesta: Franchising-sopimukset ovat usein tiukkoja ja niiden noudattamista val-
votaan ja seurataan tarkasti. Vertikaalisessa sopimuksessa ketjun kauppojen toiminta pe-
rustuu konseptin kasikirjoissa oleviin maarityksiin ja toimintatapoihin. Yrittdjat ovat siis
velvollisia toteuttamaan ja noudattamaan sopimuksen mukaisia asioita. Siina missa fran-
chising-yrittaja maksaa alkumaksun konseptin kdyttdoikeudesta ja toiminnan aikana
franchising-maksun liikevaihdosta, voivat vertikaalisessa mallissa maksettavat maksut ja
niiden perusteet vaihdella. (Kautto ja Lindblom, 2005, 48-49; Mitronen, 2002.) Maksuna
voi olla esimerkiksi markkinointi- tai tietojarjestelmamaksu. Lisaksi vertikaalisessa liike-
toimintamallissa toiminnan kehittamiseen osallistuvat niin ketjuyritys kuin kauppiaat
(Kautto & Lindblom, 2005, 49). Vertikaalisen liiketoimintamallin voidaan siis todeta ole-
van luonteeltaan avoimempi verrattuna franchising-malliin. Tassa ty6ssa keskitytaan tut-
kimaan nimenomaisesti vertikaalista ketjuliiketoimintaa ja sen ominaispiirteita. Vertikaa-
lisen ketjuliiketoiminnan tutkimisessa hyddynnetaan kuitenkin franchising kirjallisuutta

sen liiketoiminnallisten samankaltaisuuksien vuoksi.

Ketjukonseptilla vastataan liiketoiminnan strategisiin kysymyksiin kenelle, mita ja miten.
Ketjukonseptilla maaritellaan ketjun strateginen suunta, joka pitaa sisallaan: asiakaskoh-
deryhmien valinnan ja tasmentamisen, ketjukonseptin asiakaslupaukset ja keskeisten
vahvuuksien maarittelyn asiakasnakokulmasta suhteessa paakilpailijoihin, lahtokohdat
operatiivisille lilketoimintaprosesseille, seka ketjukonseptin verkoston tavoitteet ja kaup-
papaikkakriteerit. Ketjukonseptin tavoitteena on siis maarittaa eri liiketoimintaproses-
sien sisdlto seka saada aikaan johdonmukainen ja kokonaisvaltainen toimintatapa eri

prosessien valilla. (Kautto & Lindblom, 2005,44;70.)

3.2 Asiakaslahtoisyys

Asiakaslahtoisyys tarkoittaa asiakkaan laittamista strategisen fokuksen keskipisteeksi.
Kirjallisuudessa asiakaslahtoisyys (customer orientation) liitetdan osaksi markkinaorien-
taation (market orientation) kasitettda. (Nwankwo, 1995.) Narverin ja Slaterin (1990) mu-
kaan asiakaslahtoisyys on yksi markkinaorientaation osa-alueista, ja sen suuntautunei-

suus on kayttaytymistieteellinen. Kasitteind asiakaslahtoisyys ja markkinaorientaatio
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ovat hyvin ldhella toisiaan ja osa tutkijoista vaittaakin, ettei kasitteiden vililla ole selvaa

erottavaa tekijaa, ja etta termeja kdytetaan ristiin (Nwankwo, 1995).

Markkinaorientaatio on useiden tutkimuksien mukaan yrityksen ja sen johdon tarkein
ominaisuus ja menestyksen tuoja kilpailluilla markkinoilla (Lindblom, 2017). Kohli ja Ja-
worski (1990) maarittelevat markkinaorientaation seuraavasti: Markkinaorientaatio tar-
koittaa markkinatiedon eli asiakas- ja kilpailijatiedon tuottamista, hyodyntamista ja levit-
tamista koko organisaatiossa. Narver ja Slater (1990) puolestaan lahestyvat markki-
naorientaatiota organisaatiokulttuurin nakékulmasta. Heidan mukaansa markkinaorien-
taatio on organisaatiokulttuuri, jonka avulla saavutetaan haluttua kayttaytymista ja edel-
leen luodaan parempaa asiakasarvoa seka suoriutumista markkinoilla. He esittavat
markkinaorientaation koostuvat kolmesta kayttaytymistekijasta: asiakaslahtoisyydesta,
kilpailijalahtoisyydesta (competitor orientation) ja toimintojenvalisesta koordinoinnista
(inter-functional coordination). Lindblom (2017) esittaa, ettd markkinaorientaation |ah-
tokohtana on asiakasymmarrys. Hanen mukaansa asiakasymmarryksen lisaksi aktiivinen
kilpailijaseuranta eli benchmarking, seka kyky koordinoida kaikkia yrityksen toimintoja
asiakasarvon maksimoimiseksi, ovat olennainen osa markkinaorientoituneen yrityksen
toimintaa. Kajalon ja Lindblomin (2015) mukaan yrityksen markkinaorientaation ja suo-
rituskyvyn valilla on selva yhteys, jossa yrityksen markkinointikyvyt toimivat linkkina nai-
den kahden valilla: markkinaorientaatio vaikuttaa yrityksen markkinointikykyihin ja

markkinointi edelleen suorituskykyyn.

Asiakaslahtoisyys termind nostaa nimensa mukaisesti asiakkaan keskioon. Verrattuna
markkinaorientaation nakokulmaan, asiakaslahtéinen nakokulma korostaa enemman
yrityksen tarvetta ymmartaa asiakkaiden tarpeita ja kayttaytymista. Nwankwon (1995)
mukaan asiakaslahtoinen yritys ymmartaa markkinoiden heterogeenisyyden ja erilaisten
asiakassegmenttien tarpeet. Lisdksi hanen mukaansa yritykselld tulisi olla hyva kasitys
kuluttamisen eri piirteista: tutkimalla kuluttamista kayttaytymistieteellisesta nakokul-

masta yritys voi ymmartaa kuluttajia ja edelleen asiakkaita paremmin.
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Viitaten alan kirjallisuuteen (mm. Cronin ja muut, 2000; Slater ja Narver, 1994; Wang ja
muut, 2004; Webster, 1994) Rintamaki ja muut (2007) esittavat, ettd menestyneiden va-
hittdiskauppiaiden ja palveluntarjoajien kilpailuetu selittyy usein logiikalla, jossa palve-
lun laatu edistaa asiakasarvoa johtaen parempaan tyytyvaisyyteen ja aikeisiin toimia tie-
tylla tavalla, ja lopulta luoden uskollisuutta, joka tulee ilmi parantuneena kannattavuu-
tena. Viitaten Shethiin ja muihin (1991) seka Woodruffiin (1997) Rintamaki ja muut (2007)
esittavat, ettad kun asiakasarvoa tutkii asiakkaan nakokulmasta, on se kokonaisvaltaisem-
paa ja henkilokohtaisempaa: asiakas arvioi niin tuotteen/palvelun kdyttamisen huonoja
kuin hyvia puolia eli kyse on niista perimmaisista syista miksi ihmiset ostavat mita ostavat.
Rintamaden ja muiden (2007) mukaan yrityksen nakdkulmasta ndma ostamisen motiivit
tulisi kiteyttaa asiakasarvolupauksiksi (customer value proposition, CVP), jotka ohjaavat
yrityksen strategisia valintoja eri alueilla. Naitd alueita ovat esimerkiksi segmentointi,
palvelunkehittdminen, ja markkinointiviestinta. (Rintamaki ja muut, 2007.) Asiakasarvo-

lupauksia kasitellaan tarkemmin seuraavassa kappaleessa.

Gronroos (2000) puhuu arvonluontiprosesseista (value creation processes): arvo ilme-
nee ja “hahmottuu” asiakkaille lapi (asiakas)suhteen — osaltaan kanssakdymisessa yrityk-
sen kanssa. Gronroos (2000), Vargo ja Lusch (2004) esittavat, etta vain asiakas voi maa-
rittda (kokea), mika on arvokasta ja mika ei. Heidan mukaansa yritys voi vain luoda arvo-
lupauksia (value propositions); asiakas maarittad/kokee arvon ja osallistuu luomaan sita
yhteistuottamisen prosesissa (co-production). Lisdksi Vargo ja Lusch (2004) esittavat,
etta yritys voi vain tehda arvolupauksia, jotka ovat parempia tai houkuttelevampia kuin
kilpailijoidensa vastaavat. Gronroos (2000) kiteyttda asian seuraavasti: ”...markkinoinnin

fokus on arvon luonnissa, ei arvon jakamisessa”.

3.3 Asiakasarvolupaukset

Payne ja muut (2017) kasittelevat tutkimuksessaan customer value proposition (CVP,
suomeksi asiakasarvolupaus) -konseptin evoluutiota, kehityssuuntaa ja soveltamista
markkinoinnissa. 1980-luvun alkupuolella strategiakonsulttien esittelemalla konseptilla

pyrittiin ottamaan kayttdon markkinaorientaatiota yrityksissa, joiden toimintatapa oli
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tuotantokeskeistd (production-centered). Ensimmaista kertaa vuonna 1995 EBSCO Busi-
ness Source Database:ssa esiintynyt CVP-konseptin esiintyminen tieteellisissa julkai-
suissa on kasvanut merkittavasti. 2000-luvun alkupuolelta eteenpdin CVP on esiintynyt

kirjallisuudessa useita satoja kertoja. (Payne ja muut, 2017.)

Paynen ja muiden (2017) mukaan asiakasarvolupauksella on kriittinen rooli viestinnassa,
miten yritys pyrkii tarjoamaan arvoa asiakkaille. He kiteyttavat asiakasarvolupauksen ka-
sitteen seuraavasti: "Asiakasarvolupaus (CVP) on strateginen tyokalu, joka edistaa orga-
nisaation kommunikointikykya jakaa resursseja ja tarjota kohdennetuille asiakkaille erin-

omaista arvopakettia.”

Payne ja muut (2017) esittdvat CVP:n kasitteena olevan kuitenkin huonosti ymmarretty
ja hyodynnetty seka kirjallisuuden kasittelevan sitda hajanaisesti. Myds Andersson ja
muut (2006) esittavat, etta asiakasarvolupauksesta ei ole yhta laajasti tunnustettua maa-
ritelmaa, joskin useat kirjailijat tunnistavat kaksi padasiaa: asiakasarvolupaus pitdisi maa-
ritelld asiakkaan ndkokulmasta, ja etta silla on olennainen strateginen rooli organisaa-
tiossa kilpailuedun tavoittelussa. Pohjautuen aiempaan kirjallisuuteen, Payne ja muut
(2017) puolestaan esittavat asiakasarvolupauksissa olevan kolme laajaa ndkokulmaa:
CVP:t jotka ovat paaasiassa jakelijan pddttdmid, kuvastaen vaihtoarvoa (value-in-ex-
change); CVP:t jotka ovat ikdan kuin arvoa siirtévié (transitional CVP) ja "tunnustavat”
asiakaskokemuksen; seka CVP:t jotka ovat molemmin puolisesti mddiritettyjd (mutually

determined), kuvastaen arvoa kaytdssa (value-in-use).

Viitaten alkuperdiseen konseptiin CVP:sta (Bower ja Garda, 1986; Lanning ja Michaels,
1988) Paynen ja muiden (2017) mukaan alkuperdinen konsepti on ndkdkulmaltaan jake-
lijan paattama — se kuvastaa arvon tarjontasysteemia (value delivery system), joka koos-
tuu kolmesta paavaiheesta: valitse arvolupaus, tarjoa arvolupausta, ja kommunikoi arvo-
lupauksesta. Heidan mukaansa myos Rintamaki ja muut (2007) kayttavat laajasti tatd na-

kokulmaa.
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Arvoa siirtdava -nakokulma puolestaan korostaa asiakkaan nakdkulman ja kokemuksien
ymmartamista tuotteen/palvelun kaytén aikana (Payne ja muut, 2017). Payne ja muut
(2017) esittavat, ettd tdma ndakokulma on ldhempéana esimerkiksi Grédnroosin ja Voiman
(2013) esittamaa kasitetta arvo kdytdssd (value-in-use), kuin jakelijan paattamaa -nako-
kulmaa. Nakokulmassa yrityksen katsotaan kayvan asiakkaan kanssa dialogia tunnistaak-
seen mika tai mitka tekijat ovat arvokkaita asiakkaalle (Payne ja muut, 2017). Toisaalta
Payne ja muut (2017) katsovat suuntauksen olevan silti yksisuuntainen, koska yritys paat-

taa arvon ja arvolupaukset maarittavat tarjoaman, joka selittaa asiakaskokemusta.

Kolmas ndakokulma puolestaan haastaa perinteisen nakékulman arvon siirrosta. Sen mu-
kaan asiakasarvolupaus on molemminpuolisesti paatetty nakemys arvosta, joten CVP
luodaan yhdessa (co-creation) (Payne ja muut, 2017). Kuten ylempana mainittu, Vargo
ja Lusch (2004) puhuvat arvon yhteistuottamisesta (co-production) mika on lahelld yh-
teisluonnin kasitettd. Gronroos (2000) puolestaan nimenomaisesti korostaa markkinoin-

nin olevan arvon luonnissa, ei arvon jakamisessa (vrt. arvon tarjontasysteemi).

Rintamaki ja muut (2007) tutkivat artikkelissaan kilpailukykyisid asiakasarvolupauksia va-
hittdiskaupassa ja tunnistavat nelja asiakasarvon paaulottuvuutta (ks. Kuvio 4):

- taloudellinen — keskiossa tuotteen hinta-laatusuhde, saavutetaan usein suurtuo-
tannon eduilla (economics of scale)

- funktionaalinen — kaytannolliset ratkaisut eli tuotteet tai prosessit, jotka kasvat-
tavat (asiakkaan) mukavuutta ostokokemuksen eri vaiheissa. Kaytannollinen arvo
kauppiaalle voi olla nayttaytya esimerkiksi oikeiden tuotteiden I16ytamiselld mah-
dollisimman pienella vaivalla.

- emotionaalinen — ostokokemus itsessdan on arvokas. Tahan pystytaan vaikutta-
maan esimerkiksi myymalaymparisto6lla ja henkilokohtaisella palvelulla. My6s ais-
teihin — nako, kuulo, haju, maku — vaikuttavilla keinoilla voidaan luoda emotio-
naalista arvoa. Esimerkkind toimii muun muassa kahvilat myymaloiden sisalla —

tdma kannustaa asiakkaita viettamaan aikaa ja nauttimaan ostosten tekemisesta.
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- symbolinen — kuluttamisesta pyritaan tekemaan merkityksellistda. Symbolisen ar-

von keskiossa ei ole itse tuotteen funktionaalisuus vaan esimerkiksi yrityksen ar-

vot, jotka asiakas jakaa.

T T T o T e T e e T e o e e o o o e T e T P T o P \
: TUNNISTA KEHITA ARVIOI :
1 ASIAKASARVON ARVOLUPAUKSEN 1
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arvo arvo arvo arvo
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1 merkityksel- ! :kilpailuetusi 1
Onko symbolinen arvo Symb Symboli Symboli | lisyydessé . ! tarjoamalla !
asiakkaillesi keskeinen g ja ja ja | memhoesoe 4 > | ensiluokkaista i
; : H # - _
motivaattori? Uinen Y | symbolista arvoa '
1 (tai yhdistelméaa) :
1
| | N e m e
T Vaihe 3 1 Fokus ! | Voitko rakentaa ;
| asiakaskoke- | ! kilpailuetusi 1
Onko emotionaalinen E E Ei : K : e |
arvo asiakkaillesi § ja ja | ----=-=-- 4 [— : enfsiluokkaista !
i i i? E taloudelli taloudelli !
keskeinen motivaattori? udellinen udellinen Emotionaalinen | emotionaalista arvoa :
| (tai yhdistelmaa) !
I Vaihe 2 = ! Rm::lkusl 1 | Voitko rakentaa
1= suissa ! 1 kilpai i
Onko funktionaalinen s Funktionaalinen RS r:f:::\?;:'
arvo asiakkaillesi § ja : enlsiluokkaista
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1 funktionaalista arvoa
| (tai yhdistelmaa)
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nnassa ! iloai i
Onko taloudellinen arvo % e e ' r:r[j):::ne;ll:: :’J
o . " 3 1
péZfrI\ilf(:'(vaaI:ft?)lri” E & | ensiluokkaista :
’ < Taloudellinen 1 taloudellista arvoa 1
| (tai yhdistelmaa) :

Kuvio 4. Viitekehys asiakasarvolupausten tunnistamiseksi (mukaillen Rintamaki ja muut,
2007)

Kuten ylla olevasta Kuviosta 4 nahdaan, Rintamaen ja muiden (2007) mukaan yritykset
voivat yhdistdaa arvolupausten ulottuvuuksia. Rintamaki ja muut (2007) esittdvat, etta
yritysten tulisi |ahestya asiakasarvolupaustensa maarittelemista seuraavasti:

- asiakasarvolupausten ymmartaminen lahtee siitd, etta yritys ymmartaa mitka
asiakasarvon padulottuvuudet ovat ne, jotka motivoivat kohdennettuja asiak-
kaita

- asiakasarvolupausten hyotyjen kehittaminen hierarkkisen arvioinnin avulla ja yh-
distamalla taloudellisia, funktionaalisia, emotionaalisia ja symbolisia ulottuvuuk-

sia
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- asiakasarvolupauksen kilpailukyvykkyyden arviointi perustuu yrityksen resurs-
sien ja kompetenssin sopivuuteen — pystytaanko asiakasarvolupaus lunastamaan

kilpailuedun saavuttamiseksi

Andersson (2006) nimittaa niita asioita, joilla yritys erottautuu kilpailijoistaan, erilaisuu-
den kohdiksi (points of difference). Nama erilaisuuden kohdat tekevat yrityksen tarjoa-
masta joko parempia tai huonompia verrattuna seuraavaksi parhaimpaan vaihtoehtoon.
Samanlaisuuden kohdat (points of parity) puolestaan ovat asioita, jotka yritys tekee sa-
malla tavalla kuin kilpailijansa, ja joita markkinat pitavat itsestadanselvyyksina. (Anders-
son, 2006.) Rintamaen ja muiden (2007) mukaan taloudelliset ja funktionaaliset asia-
kasarvolupaukset, kuten edullinen hinta, muuttuu usein ajan kuluessa erilaisuuden koh-
dasta samanlaisuuden kohdaksi. Loydoksena tutkimuksessaan he esittavatkin, ettd yha
useammin yrityksen erottautuminen kilpailuedukseen tapahtuu emotionaalisten ja sym-

bolisten asiakasarvolupausten avulla.

Rintamaen ja muiden (2007) mukaan asiakasarvolupauksen kilpailukykyisyys ja merkitys
johtamiselle mitataan sen kyvyssa houkutella ja palvella kohdennettua asiakassegment-
tia seka sen kyvyssa ohjata organisaatiota sen yhteisiin tavoitteisiin. Heiddn mukaansa
monitasoinen ldhestymistapa asiakasarvolupauksiin (ks. Kuvio 4) auttaa johtajia seuraa-

vissa asioissa:

tunnistamaan, muotoilemaan, kiteyttdmaan ja toteuttamaan kilpailukykyisia

asiakasarvolupauksia

- suuntaamaan koko liiketoimintamallin — mukaan lukien operatiivisen toiminnan,
tyévoiman, markkinointiviestinnan — todellisen asiakasarvon luomisen ymparille

- aistimaan kuluttajakayttaytymisen muutoksia ja reagoimaan niihin ymmarta-
malla asiakkaiden tarpeiden muutoksia syvallisesti

- erottamaan todelliset erilaistumisen ja kilpailuedun ldhteet saavuttaakseen eri-

laisuuden kohtia
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3.4 Tiedon jakaminen, hyodyntaminen ja hallinta

Kuten aiemmin mainittu, vertikaalisessa liiketoimintamallissa toiminnan kehittamiseen
osallistuvat niin ketjuyritys kuin kauppiaat (Kautto & Lindblom, 2005, 49). Arvon yhteis-
tuottaminen (Vargo ja Lusch, 2004) tai yhteisluominen (mm. Payne ja muut, 2017; Gron-
roos, 2011; Gronroos ja Voima, 2013) ei tapahdu ainoastaan siis yritys-kuluttaja -akselilla,
vaan arvoa tuotetaan myos ketjun sisdisesti, kauppojen ja ketjuyrityksen valilla vertikaa-
lisesti, ja toisaalta my0Os horisontaalisesti kauppojen valilla. Paswan ja muut (2014) esit-
tavat, etta franchising verkossa arvoa luodaan yhdessa kolmen paatoimijan; toimiluvan
antajan, toimiluvan saajan ja asiakkaan/kuluttajan; kautta. Heidan mukaansa nama toi-
mijat tuovat arvonluontiprosessiin vaikuttavana resurssina tietoa. Lindblomin ja Tikkasen
(2010) toimiluvan antajat voivat hankkia tietoa suoraan asiakkailta (kuluttajilta) ja toimit-
tajilta, mutta yksi tarkeimmista tiedonldhteista on juuri verkoston franchising-yrittdjat.
Paswan ja muut (2014) kiteyttavat tutkimuksessaan sen tiedon, mita toimiluvan antajat

ja saajat toisiltaan toivovat, ja mita toisilleen tarjoavat:

Toimiluvan antajan arvotarjonta toimiluvan Toimiluvan saajan tarpeet
saajalle Kannattava, riskiton ja turvallinen
¢  Hyviksi havaittu liiketoimintamalli liiketoimintamahdollisuus
* Arvonluontimenetelmd ja —prosessi *  Hyvidksi havaittu liiketoimintamalli
* Tieto miten operoida toimiluvan saajan yksikkoa * Arvonluomisen menetelmd ja prosessi milla
tehokkaasti ja tuloksekkaasti, mukaan lukien arvolupaukset saadaan vdlitettyd loppukuluttajille
operationaalisen, johtamisen, kirjanpidollisen ja — luotettavasti ja johdonmukaisesti
taloudellisen tietotaidon; sekd markkinointituen * Tieto miten operoida toimiluvan saajan yksikkoa
* Niin taktinen kuin strateginen apu tehokkaasti ja tuloksekkaasti, mukaan lukien
liikketoiminnallisissa ongelmissa tarvittaessa operationaalisen, johtamisen, kirjanpidollisen ja
+ Helpotuksen tunne pienemmasta taloudellisen tietotaidon; sekd markkinointituen
(liiketoiminta)riskista vakiintuneen brandikuvan, * Helpotuksen tunne siitd, ettd toimiluvan antaja
padoman ja liikketoiminnan tietouden myota tarjoaa apua, kun sita tarvitaan
Toimiluvan antajan tarpeet Toimiluvan saajan arvotarjonta toimiluvan
+  Resurssit kasvuun replikoimalla antajalle
liikketoimintamuotoa ja brandikuvan suojaaminen « Paikallinen markkinatietous
* Paikallinen markkinatietous ja verkostot/suhteet ) +  Halvat henkildsts- ja talousresurssit
* Halvat henkilstd- ja talousresurssit « Paikalliset verkostot ja suhteet
*  Tekemisen henki - Yrittelisisyys ja tekemisen henki
*  Hyvaksi havaitun ohjelman noudattaminen «  Palaute — miké toimii ja miks ei
* Palaute — miké toimii ja mika ei +  Lupaus replikoida liiketoimintamallia
* Uudet ja innovatiiviset ideat +  Uudet ja innovatiiviset ideat

Kuvio 5. Toivottu ja tarjottu tieto — toimiluvan antajat ja toimiluvan saajat (mukaillen
Paswan ja muut, 2014)
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Muun muassa Lindblomin ja Tikkasen (2010) sekd Watsonin ja muiden (2005) mukaan
franchise-yrittdjien tietopadoma paikallisesta markkinasta on yksi niista padahyodyista,
joilla yritykset (toimiluvan antajat) voivat saavuttaa kilpailuetua. Lindblom ja Tikkanen
(2010) tutkivatkin tiedon luomista liiketoimintamalli -franchisingissa. He esittavat, etta
franchising-yrittdjien omaavan hiljaisen tiedon muuttaminen tasmalliseksi, tarkaksi ja
hyddynnettavaksi tiedoksi (explicit knowledge) toimiluvan antajalle edistaa franchising
toimintaa, joskin sen kerdaminen ei ole yksinkertaista, koska hiljainen tieto on usein in-

formaalia ja henkilokohtaista, ja sitd on vaikea "tallentaa” ja jakaa.

Niin Paswan ja muut (2014) kuin Lindblom ja Tikkanen (2017) pitavat Nonakan ja muiden
(2000, 2006) konseptia ba:sta; ikdan kuin “paikasta” ja “kontekstista” missa tuottaa, ja-
kaa ja muuttaa tietoa; tarkedana. Nonakan ja muiden (2000) seka Lindblomin ja Tikkasen
(2010) mukaan rakentaakseen téllaisen ba:n, toimiluvan antajan tulee valita oikeat ihmi-
set tiedon tuottamiseen ja myos edistda kanssakdymistd heiddn kanssaan. Paswanin ja
muiden (2014) mukaan yksi niista tekijoistd, mikd on omiaan hidastamaan tai estamaan
tiedonvaihtoa, on pelko tiedon varastamisesta. Heiddn mukaansa toimiluvanantajan tu-
lisi kehittda tiedonhallintatapaansa panostaa edelleen tiedonhallinnan mekanismeihin,
jotta tietoa verkoston sisalla voidaan jakaa turvallisesti ja ilman pelkoa tiedon joutumi-
sesta ns. vaariin kasiin. Lindblomin ja Tikkasen (2010) mukaan haasteena tuloksekkaalle
tiedonhallinnalle on eri tutkimusten mukaan ollut franchise-yrittdjien haluttomuus jakaa
tietoa, silla he saattavat kokea vaikutusasemansa olevan riippuvainen heiddn omaavasta

hiljaisesta tiedosta, jota organisaatio voisi tarvita.

Nonakan ja muiden (2000) mukaan ba:konseptilla voidaan saavuttaa tiedonjakoa niin
spontaanisti kuin tietoisesti. Heiddn mukaansa ba voi olla niin fyysinen kuin virtuaalinen
paikka, kuin my6s henkinen paikka/tila. Tieto nousee esiin tai levittyy neljan tiedon
muuntamisen vaiheen myota, jota kutsutaan SECI-malliksi: Sosialisointi (socialization)
tahtaa hiljaisen tiedon jakamiseen yksildiden vililla. Ulkoistaminen (externalization) téh-
taa hiljaisen tiedon "pukemista sanoiksi” ja edelleen tasmalliseksi tiedoksi. Yhdistaminen

(combination) tahtaa tasmallisen tiedon eri kokonaisuuksien yhdistamiseen. Ja lopuksi
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sisdistaminen (internalization) tahtaa tasmallisen tiedon ilmentdmiseen eli muuttami-

seen takaisin hiljaiseksi tiedoksi. (Nonaka ja muut, 2000.)

Lisaksi Nonaka ja muut (2000) jakavat ba:t neljaan eri tyyppiin: 1. ba:n "alkuldhteisiin”, 2.
vuorovaikuttamisen ba:han, 3. kyber-ba:han, ja 4. harjoitettuun ba:han.

1. Ba:n alkulahteilla tarkoitetaan sosialisointia yksildiden valilla henkilékohtaisissa
tapaamisissa missa jaetaan niin tunteita, kokemuksia ja henkisia malleja. Tama
paikka on se missa tiedonluonti saa alkunsa.

2. Vuorovaikuttamisen ba:lla tarkoitetaan vertaisdialogia milla henkisia malleja ja
taitoja tutkitaan, analysoidaan ja lopulta muutetaan yleisiksi konsepteiksi ja eh-
doiksi. Vuorovaikuttamisen ba liittyy siis tiedon luonnin ulkoistamiseen.

3. Kyber-ba on paikka, jossa vuorovaikutus tapahtuu virtuaalisessa maailmassa, jol-
loin vuorovaikutukseen voi osallistua enemman ihmisia. Tassa vaiheessa ole-
massa olevaa tasmallistad ja maariteltya tietoa (ei-hiljaista tietoa) yhdistetaan ole-
massa olevaan tasmalliseen tietoon ja ndin luodaan uutta tasmallista tietoa.

4. Harjoitetun ba:n vaihe keskittyy tasmallisen tiedon sisdistamiseen. Tassa vai-
heessa organisaatio tukee yksildiden tiedon sisdistamista esimerkiksi koulutuk-

silla ja ohjeistuksilla.

Lindblom ja Tikkanen (2010) nostavat vuorovaikuttamisen ba:n olevan franchisingin kon-
tekstissa tarkein ba:n vaihe, silla juuri tdma vaihe on se, missa hiljaista tietoa muutetaan
tasmalliseksi tiedoksi. Lisdksi johtopaatoksissddan he nostavat informaatioteknologian
tarkedksi tiedonhallinnan tutkimusalueeksi sen vuoksi, etta franchising-yrittdjat toimivat
usein eristyksissdan toisistaan esimerkiksi pitkan valimatkan vuoksi, ja informaatiotek-

nologialla voidaan helpottaa vuorovaikutusta franchising verkoston sisalla.

3.5 Teoreettinen viitekehysmalli

Teoreettinen viitekehysmalli on muodostettu pohjautuen teoreettisen kirjallisuuskat-
sauksen ensimmaiseen ja toiseen lukuun. Mallissa on hyédynnetty Johnstonin ja muiden

(2018) hahmottavaa jakoa vaikuttamisstrategioiden taustoihin, vaikuttamisstrategioihin
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ja lopputulemiin (vrt. Kuvio 1.) eli tassa ketjuliiketoiminnan taustat, ketjun strategian to-
teuttaminen ja strategian lopputulemat (ks. Kuvio 6). Kolmijako on yhdistetty asiakaslah-
toisen ketjuliiketoiminnan kontekstiin, jonka myo6ta vaikuttamisstrategiat saadaan kyt-
kettya osaksi ketjuliiketoiminnan strategista kehittamista. Asiakaslahtoisen ketjuliiketoi-
minnan osalta mallissa on hyodynnetty teoreettisen kirjallisuuskatsauksen toisen luvun
keskeisia nakékulmia asiakaslahtoisyydesta, arvon yhteisluomisesta ja tiedonjakamisesta
franchisingin kontekstissa. Taman kontekstin my6ta malli on jaettu ketjuyritykseen,
kauppiaaseen ja kuluttajaan/asiakkaaseen, joka ottaa huomioon arvon yhteisluonnin

ulottuvuuden.

Teoreettisen viitekehysmallin muodostamisessa otettiin huomioon tyén teoreettisten ta-
voitteiden lisdksi tydon empiirinen tavoite muodostaa kuva ketjun asiakaslahtoisesta toi-
mintakyvysta. Empiirisen tavoitteen sisallyttamisella teoreettiseen viitekehysmalliin py-
ritddn yhdistamaan teoreettinen tausta empiirisiin 16ydoksiin. Seuraavaksi kdydaan lapi

teoreettisen viitekehysmallin (ks. Kuvio 6) vaiheet vasemmalta oikealle, ja oikealta alas.

Ketjuliiketoiminnan taustat

Ketjuliiketoiminnan taustojen jaottelu pohjautuu Johnstonin ja muiden (2018) esitta-
maan jakoon: lahteet, kohteet ja dyadit. Ketjuliiketoiminnan kontekstissa tama tarkoittaa
siis ketjuyritysta (Iahde) ja kauppiasta (kohde). Dyadi puolestaan kuvastaa molemmin-
puolista osallistumista eli ketjua kokonaisuudessaan (ketjuyritys ja kauppiaat). Kulutus-
kayttaytymisen ilmi6ét kuvastavat asiakkaiden/kuluttajien taustoja eli kuluttajien osto-

kayttaytymistd, trendeja ja muita vaikuttavia taustatekijoita.

Ketjun strategian toteuttaminen

Ketjun strategian toteuttamisen kohdassa on hyddynnetty Paswanin ja muiden (2014)
mallia (ks. Kuvio 5), joka kuvaa tiedonjakamista toimiluvan antajien (tdssa ketjuyritys) ja
toimiluvan saajien (tdssa kauppias) valilla. Mallissa olevat nuolet kuvaavat tiedon kulke-
misen suuntaa. Toimijoiden keskeisimmat resurssit ovat kuvattuna kunkin toimijan koh-

dalle. Malli on laajennettu kasittamaan kolmijaon mukaisesti myos asiakkaat/kuluttajat,



43

joka sitoo mallin tieteelliseen keskusteluun asiakasarvolupauksista ja arvon yhteisluon-
nista (mm. Rintamaki ja muut, 2007; Grénroos, 2000; Vargo ja Lusch, 2004; Payne ja
muut, 2017). Vaikuttamistrategioiden, ei-pakottavien ja pakottavien, kdytté on kuvat-
tuna ketjuyrityksen ja kauppiaan valille. Vaikuttamisstrategioiden valintaan vaikuttavat

ketjuliiketoiminnan taustat,

Strategian lopputulemat

Strategian lopputulemien kohdassa lopputulemat on jaettu vaikuttamisstrategioiden
lopputulemiin ja arvon yhteisluonnin lopputulemiin, jotka yhdessa muodostavat kyvyk-
kyyden arvon yhteisluontiin. Johnstonia ja muita (2018) mukaillen vaikuttamisstrategioi-
den lopputulemat jaotellaan aiheutuneeseen valtaan ja mukautumiseen, kauppiaan rea-
gointiin vaikuttamisstrategioihin, sekd kumppanuuden laatuun. Vaikuttamisstrategioi-
den lopputulemat yhdistetdaan arvon yhteisluonnin kasitteeseen yhteistyon tasolla ja
molemminpuolisilla strategioilla. Arvon yhteisluonnin lopputulemat jaotellaan asia-
kasarvolupausten houkuttelevuuteen seka toteutuneeseen asiakaskokemukseen, asia-
kasuskokollisuuteen ja asiakastyytyvaisyyteen (mm. Rintamaki ja muut, 2007; Grénroos,

2000; Vargo ja Lusch, 2004; Payne ja muut, 2017).

Ketjun asiakaslahtdinen toimintakyky

Kiteytettyna teoreettisen viitekehysmallin tavoitteena on pyrkia kuvaamaan sopimuspe-
rusteisen ketjuliiketoiminnan asiakaslahtoista toimintakykya. Olennaisina ulottuvuuk-
sina toimintakyvyn kuvaamisessa ovat vaikuttamisstrategiat sekd asiakaslahtoisyyteen
liittyvat kasitteet ja konseptit. Ketjun asiakasldahtoistd toimintakykya voidaan arvioida

tarkastelemalla ensin kyvykkyytta arvon yhteisluontiin.
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Kuvio 6. Tutkielman teoreettinen viitekehysmalli
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4 Tutkimusmetodologia

Tassa luvussa esitetddn taman tyon tutkimusmetodologia ja perustellaan menetelmia
seka valintoja, joita tutkimuksen suorittamisessa tehtiin. Sana metodi tarkoittaa tieteel-
lisessa tutkimuksessa kasitteena jonkin ongelman ratkaisemiseksi kdytettavaa tieteellista
menetelmaa (Tieteen termipankki, 2024a). Kasite metodologia puolestaan pitaa sisal-
[aan eri metodit eli menetelmat, joskin metodologia kasitteena ei rajoitu tahan, vaan on
laajempi. Tutkijan oletukset tutkimuskohteen olemuksesta ja luonteesta seka hanen ka-
sityksensd miten eri ilmidista on mahdollista kerata tietoa ovat osa metodologiaa (Puusa

ja Juuti, 2020).

Ensimmaiseksi luvussa tarkastellaan metodologian kiinnittymista tieteenfilosofisiin l1ah-
tokohtiin ja esitetdan tutkimusta ohjaava paradigma seka ontologiset, epistemologiset
ja metodologiset valinnat. Taman jalkeen luvussa esitetdaan tutkimusote ja tutkimusme-
netelmalliset valinnat, jotka kuvaavat tutkimuksen toteuttamista. Lopuksi luvussa arvioi-
daan tutkimuksen luotettavuutta peilaten sita laadullisen tutkimuksen arviointikriteerei-

hin.

4.1 Tieteenfilosofiset lahtokohdat

Tieteenfilosofia on yksi filosofian osa-alueista. Filosofian osa-alueista tieteenfilosofian
katsotaan tukeutuvan ontologiaan, epistemologiaan ja logiikkaan (Puusa ja Juuti, 2020).
Siind missa filosofia yleisesti tarkastelee muun muassa todellisuuden ja tiedon luonnetta,
keskittyy tieteenfilosofia tarkastelemaan tarkemmin tieteellisen tiedon ja tutkimuksen
suhdetta. Filosofiaa kuvaa erilaiset nakemykset todellisuuden ja tiedon luonteesta, ja
siitd miten ne rakentuvat. Ndin ollen my0s tieteenfilosofiassa on tunnistettavissa koulu-
kuntia ja suuntauksia, jotka eroavat toisistaan todellisuus- ja tietokasityksiltdan. (Puusa
jaJuuti, 2020; Niiniluoto, 1997.) Maaritelmia sille, mita tiede on, voidaan tarkastella niin
deskriptiivisesta kuin normatiivisesta nakokulmasta. Deskriptiivinen eli kuvaileva nako-
kulma tarkastelee tiedetta empiirisesti, kun taas normatiivinen nakdkulma ei vastaa ai-

noastaan kysymykseen millaista tiede on, vaan myos kysymykseen millaista tieteen
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pitdisi olla. Yleisesti katsotaan, ettd tieteen tavoitteena on ymmartaa, kuvata ja selittaa
todellisuutta, johon pyritdan luomalla teorioita. Tunnusmerkkeja tieteelle ovat erilaiset
kriteerit, kuten jarjestelmallisyys, objektiivisuus, puolueettomuus, kriittisyys ja itsenai-
syys, joilla usein pyritdaan empiirisesti keratyn tiedon koettelemiseen seka perustelemi-
seen. Kasitykset tutkittavista ilmidista sidotaan aiempaan tieteelliseen keskusteluun,

teoriaan, josta seuraa uutta tieteellista tietoa. (Puusa ja Juuti, 2020.)

Ontologiassa on pohjimmiltaan kysymys siitd, miten jokin on. (Puusa ja Juuti, 2020) Silla
tarkoitetaan suhdetta todellisuuteen ja sen luonteeseen (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara,
2009; Puusa ja Juuti, 2020). Tieteellisessa tutkimuksessa tama nakyy tutkijan nakemyk-
sena siita, miten han uskoo asioiden ja ilmididen olevan olemassa, eli se kuvaa hanen
maailmankuvaansa (Puusa ja Juuti, 2020). Toisaalta kun tutkimuskohteena on ihminen,
on ontologisen erittelyn tuloksena ihmiskdsitys (Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara, 2009). Or-
ganisaatiotutkimuksessa tarkasteltavat ilmidt ovat luonteeltaan sellaisia, ettd ne raken-
tuvat ihmisten vuorovaikutuksessa. Nain ollen tutkimuksessa on mielekasta hyédyntaa
sellaisia lahestymistapoja ja menetelmid, joiden avulla pystytaan selvittdmaan ihmisten

kokemuksia seka sita, mita merkityksia he antavat eri asioille. (Puusa ja Juuti, 2020.)

Epistemologia eli tietoteoria (my0s tieto-oppi) kadsitteena tarkoittaa oletuksia tiedosta ja
sen luonteesta seka siitda, miten tietoa hankitaan. Yksinkertaistettuna silla tarkoitetaan
suhdetta tietoon. Olennaista epistemologialle on pohtia minka voidaan katsoa olevan
totta ja ei-totta. Tiedon voidaan ajatella olevan pehmeaa, subjektiivista tietoa tai kovaa,
objektiivista tietoa epistemologisen ldhtokohdan mukaan. Epistemologinen Idhtokohta
siis osaltaan selittaa sitd, miksi kvantitatiivinen eli maarallinen ja kvalitatiivinen eli laa-
dullinen tutkimus eroavat toisistaan, ja ohjaa tieteellisen tutkimuksen metodologisia va-

lintoja. (Puusa ja Juuti, 2020.)

Paradigma kasitteena tieteellisessa tutkimuksessa viittaa niin tutkijan omaksumaan
taustanakemykseen kuin tutkimuksen taustafilosofiaan. Antiikin Kreikan sanaan para-

deigma - malli, kehys tai esimerkki, pohjautuva paradigman kasite kuvaa tutkijan
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omaksumaa kasitysta ontologiasta, epistemologiasta ja metodologiasta. Ontologisia ta-
soja, jotka kuvaavat maailmankuvaa, seka epistemologisia suuntauksia, jotka kuvaavat
tiedon olemusta, on luokiteltu monin eri tavoin. Ne nakyvat osaltaan erilaisina paradig-
moina. (Puusa ja Juuti, 2020.) Paradigmoihin vaikuttavat edelleen erilaiset nakokulmat
realismista, positivismista ja relativismista. Laadullisen tutkimuksen keskeisia paradig-
moja ovat muun muassa postpositivismi, kriittinen realismi, hermeneutiikka, sosiaalinen
konstruktionismi ja pragmatismi. On huomattava, etta eri tutkijat luokittelevat ja tunnis-
tavat paradigmoija eri tavoin (vrt. esim. Guba ja Lincoln, 1994; Puusa ja Juuti, 2020; Eriks-
son ja Kovalainen, 2015), ja etta paradigmojen oikeellisuutta tai todenmukaisuutta ei ole

mielekasta vertailla keskendan (Guba ja Lincoln, 1994).

Tieteenfilosofisten lahtokohtien ymmartamista pidetdan tutkimuksen suorittamisessa
tarkeana, jotta tutkimuksen erilaisia lahestymistapoja sekda menetelmia ja valintoja voi-
daan perustella (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara, 2009; Puusa ja Juuti, 2020), ja jotta voi-
daan ymmartaa miten eri filosofian suuntaukset ovat vaikuttaneet eri tutkimussuuntauk-
sien ja edelleen eri menetelmien syntyyn (Puusa ja Juuti, 2020). Puusan ja Juutin (2020)
mukaan tieteellisen tutkimuksen toteuttamisessa keskeista on siis tutkijan tieteenfiloso-
finen ajattelutapa eli suhtautuminen todellisuuteen ja tietoon, ja edelleen tutkijan tut-
kimusta ohjaavan paradigman valinta, joka ohjaa tutkimuksen tekemista ja tiedeyhtei-

s6ssa hyvaksi katsottujen kdytantdjen valintaa.

Jarvensivun ja Tornroosin (2010) mukaan tapaustutkimuksessa voidaan hyédyntaa onto-
logisesti, epistemologisesti ja metodologisesti erilaisia filosofisia lahtdkohtia. Tassa tut-
kimuksessa on paradigmallisesti omaksuttu hermeneutiikan ja pragmatismin piirteita.
Hermeneuttisen nakokulman mukaisesti, tutkimuksessa todellisuuden katsotaan olevan
tulkittua ja muodostuvan subjektiivisesti. Hermeneutiikkaan ldheisesti liittyvan fenome-
nologian soveltuvuus kokemuksien ja merkityksien tutkimiseen (Laine, 2001) sopii ta-
man tutkimuksen tavoitteisiin selvittda toimijoiden kokemuksia. Tassa tyossa herme-
neutiikka toimii etenkin tutkimuksen ontologisena lahtokohtana. Pragmatistisen nako-

kulman mukaisesti, tutkimuksessa ei olla kiinnostuneita siitd, onko jokin asia totta vai ei.
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Tietoa lahestytdan kdytannon ja toiminnan tarkastelulla. Tassa tyossa pragmatismi toimii
tutkimuksen epistemologisena lahtdkohtana, joskin myds hermeneutiikkaan liittyvan fe-
nomenologian kasitysta tiedon suhteellisuudesta (relativismi) ja subjektiivisuudesta hyo-
dynnetdan. Seuraavassa kappaleessa kasitellaan tarkemmin tutkimuksen metodologisia

valintoja.

4.2 Tutkimusote ja tutkimusmenetelma

Kuten johdannossa esitettiin, taman tydn tavoitteena oli selvittdaa Keskon ja K-Supermar-
ket-kauppiaiden kokemuksia Keskon strategian toteuttamisesta seka strategisesta part-
neriin vaikuttamisesta ja muodostaa kuva K-Supermarket-ketjun asiakaslahtdisesta toi-
mintakyvystd. Koska tavoitteena oli selvittaa Keskon tydntekijéiden ja K-kauppiaiden ko-
kemuksia, oli aihetta perusteltua tutkia laadullisin eli kvalitatiivisin menetelmin. Puusa ja
Juuti (2020) esittavat, etta keskeinen laadullisen tutkimuksen ominaispiirre on se, etta
se tarkastelee ihmisten nakemyksia ja subjektiivisia kokemuksia. Yhtaalta tyon tarkoitus
luoda ymmarrys siitd, miten Kesko voi hyodyntaa kauppiasyrittajyyden tuomaa potenti-
aalia ketjuliiketoiminnan asiakaslahtoisyyden kehittamisessa ja miten partneriin vaikut-
tamisen strategiat vaikuttavat yhteistyohon, pohjasi kvalitatiivisen tutkimusmenetelman

valintaa.

Johnston ja muut (2018) nostavat tutkimuksessaan esiin, etta tutkittaessa markkinointi-
kanavan ilmapiiria vaikuttamisstrategioiden kautta, toimivat kyselytutkimukset (kvalita-
tiivinen tutkimustapa) luotettavampana tiedonhankintamenetelméana kuin suorat haas-
tattelut. He esittavat, ettd suorassa haastattelussa haastateltavat ovat taipuvaisempia
antamaan sosiaalisesti hyvaksytympia vastauksia, jolloin tuloksissa voi korostua ei-pakot-
tava vaikuttaminen, kun taas pakottava vaikuttaminen puolestaan ei ndy tuloksissa niin
merkittavasti. Johnstonin ja muiden (2018) huomio haastattelujen rajoittuneisuudesta
vaikuttamisstrategioiden kontekstissa otettiin huomioon taman tutkimuksen rajaami-
sessa. Tutkimus ei keskittynyt tutkimaan ketjuliiketoiminnan sopimuksellisia sisaltoja eli
ketjusopimusta, joka on ilmeinen pakottava keino vaikuttaa. Sen sijaan tutkimus keskittyi

sithen, mita kauppakohtainen liikeidea asiakaslahtdisyyden valossa konkreettisesti
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tarkoittaa, ja miten vaikuttamisstrategiat osana strategian toteuttamista vaikuttavat stra-
tegian jalkauttamisen onnistumiseen. Kuten luvussa 2.1 esitettiin, Mitrosen (2002) mu-
kaan sopimuksellisien asioiden lisdksi organisaation (K-ryhman) toimintaan vaikuttaa

monet muut tekijat.

Tieteellisen tutkimuksen toteuttamisen tapaa nimitetaan kirjallisuudessa eri tavoin: esi-
merkiksi tutkimusote, tutkimusstrategia, tutkimustyyppi. Alla esitettyna laadullisessa
tutkimuksessa tyypillisesti kadytettyja lahestymistapoja ja menetelmia (ks. Saaranen-
Kauppinen ja Puusniekka, 2006; Puusa ja Juuti, 2020; Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara, 2009):

- grounded theory

- etnografia

- fenomenografia

- symbolinen interaktionismi

- diskurssi-, narratiivinen-, retorinen-, ja keskusteluanalyysi

- toiminta-tutkimus, toiminta-analyyttinen tutkimus, konstruktiivinen tutkimus,

case-tutkimus

Taman tutkimuksen tutkimusotteeksi valittiin tapaustutkimus (case study research). Ta-
paustutkimus valittiin tutkimusotteeksi, koska sen avulla voitiin pureutua syvallisesti tut-
kittavaan kohteeseen ja muodostamaan kuva toiminnasta. Piekkarin ja Welchin (2020)
mukaan maaritelmia tapaustutkimukselle on lukuisia, joka kertoo osaltaan siita, etta ta-
paustutkimus tutkimusotteena on muuntautumiskykyinen ja joustava, ja se mukautuu
eri tutkimusymparistoihin sopivaksi. Heidan mukaansa tapaustutkimukset on perintei-
sesti jaettu yksittdistapaustutkimuksiin (single case design) ja monitapaustutkimuksiin
(multiple case design). Kritiikkia yksittdistapaustutkimukset ovat saaneet muun muassa
siitd, ettei niiden yleistettdavyys ja soveltuvuus uuden teorian muodostamiseen ole niin
hyva kuin monitapaustutkimuksien, koska vertailua tapausten valilld pidetdan olennai-
sena (ks. esim. Eisenhardt, 1989; Eisenhardt ja Graebner, 2007; Yin, 1994). Piekkari ja
Welch (2020) argumentoivat yksittdistapaustutkimusten puolesta ja esittavat, ettd myos

yksittdistapaustutkimuksessa on mahdollista toteuttaa vertailua esimerkiksi
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tarkastelemalla kahta organisaation tiimia tai tutkimalla tapausta ajanjaksollisesti. Dyer
ja Wilkins (1991) puolestaan kritisoivat monitapaustutkimuksen jaamista usein liian ylei-
selle tasolle verrattuna yksittaistapaustutkimukseen. He esittavat, etta yksittaistapaus-
tutkimuksen avulla on mahdollista saavuttaa syvallistda dynamiikan ymmartamista (Dyer
ja Wilkins, 1991). Huolimatta eroavista suuntauksista, on tapaustutkimuksen maéaritte-
lysta havaittavissa yhdenmukaisuuksia: tutkittavaa ilmiota tutkitaan yksittdisessa kon-
tekstissa kdyttden useita tietolahteita (Piekkari ja Welsch (2020), ja tapaustutkimuksessa
pyritaan selittdamaan, kuvaamaan ja tutkimaan tapauksia padasiassa miten- ja miksi-ky-
symysten avulla (Yin, 1994). Yin (1994), joka lahtokohtaisesti puhuu monitapaustutki-
muksen puolesta, my0s esittaa, ettd on perusteltua valita yksittaistapaustutkimus, mikali

aiotaan testata vakiintunutta teoriaa.

Tassa tyossa paadyttiin valitsemaan yksittdistapaustutkimus ldhestymistapana seuraa-
vista syista:

1. Tutkimuskysymysten asettelu: miten?

2. Selked konteksti: kauppakohtainen liikeidea

3. Vakiintunut teoria: vaikuttamisstrategiat

4. Vertailu: Keskolaisten kokemusten ja K-kauppiaiden kokemusten vertailu

5. Useat tietoldhteet: Keskolaiset, K-kauppiaat, aiemmat tutkimukset, vuosikerto-

mukset

4.2.1 Tapauksen esittely

Taman tutkimuksen tapauksena oli K-ryhman paivittaistavarakaupan ketjuliiketoimin-
nassa kaytetty kauppakohtaisen liikeidean strategia, jolla pyritddan parantamaan ketjulii-
ketoiminnan asiakaslahtoisyytta. Strategian toteuttamisessa on kaksi osapuolta, Kesko ja
K-kauppiaat. Tapausta lahestyttiin kanavapari -lahestymistavalla (ks. 2.2 ja 2.4; Johnston
ja muut, 2018; Watson ja muut, 2015). Markkinointikanavaa tutkitaan kaksipuolisesti
(vrt. 2.1, Krafft ja muut, 2015). Yksinkertaistettuna voidaan katsoa, ettd strategiassa kyse
on ketjuliiketoiminnan ohjauksen nakokulmasta strategian jalkauttamisen johtamisesta,

kun taas K-kauppiaiden nakokulmasta kyse strategian toteuttamisesta. Kuitenkin, kun
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otetaan huomioon K-ryhman paivittdistavarakaupan sopimusperustainen liiketoiminta-
malli, jossa K-kauppiaat toimivat yrittdjina, ei heidan kohdallaan ole mielekadsta puhua
strategian toteuttamisesta, vaan pikemminkin oman liiketoiminnan kehittamisesta stra-
tegian avulla. Tama jalkimmainen kuvailu ottaa huomioon kauppiaan toimintavapauden
(Paulamaki, 2007) ja Mitrosen (2002) kuvaileman yhteistoimintasuhteen: strategian to-
teuttamisessa kyse ei ole tydnantaja—tyontekija suhteesta, jossa tydnantaja voisi kaskea
tai komentaa tyontekijaa toteuttamaan strategiaa. Sen sijaan ainoa keino saada aikaan
haluttua ketjutoiminnan mukaista toimintaa, on luoda yhteista ymmarrysta ja vaalia vuo-

rovaikutussuhdetta toimijoiden valilla (Kautto ja Lindblom, 2005).

Ylla esitetyn mukaisesti tapausta oli hyva tutkia vaikuttamistrategioiden nakékulmasta ja
tarkemmin ottaen strategisen partneriin vaikuttamisen kirjallisuuden kautta. Se otti huo-
mioon sopimusperusteisen ketjuliiketoiminnan johtamisen ja ohjaamisen erityispiirteet.
Vaikuttaminen sanana voidaan rinnastaa keinoon saada aikaan haluttua toimintaa. Ai-
noastaan vaikuttamisstrategioiden avulla tutkimuksen tavoitetta (muodostaa kuva toi-
mintakyvystd) ei voitu kuitenkaan lahestya. Tapauksessa taytyi pureutua syvallisemmin
sithen mita strategian toteuttamisessa on tehty ja miten asioita on tehty, jotta toimintaa
voitiin peilata teoreettisen kirjallisuuskatsauksen kokonaisuuteen asiakaslahtoisyyden
kehittamisesta ketjuliiketoiminnassa, ja lopulta muodostaa kuva toimintakyvysta. Olen-
naisena osana oli tunnistaa, milla tavalla markkinoinnillinen ajattelu ilmenee Keskossa ja

K-kaupoissa.

Keskon paéivittdistavarakaupan ketjuliiketoiminnan erityispiirteisiin tutustumisen, tutki-
jan aikaisemman tietouden ja esitiedustelun kautta saavutettiin alustava ymmarrys K-
ryhman liiketoiminnasta ja eri yksikdiden toiminnasta. Alustavan ymmarryksen perus-
teella tapausta paadyttiin tutkimaan niin, ettd aihepiiria selvitettiin Keskon organisaa-
tiossa myos yli ketjurajojen, matriisissa toimivien liiketoimintayksikdiden kautta. K-kaup-
piaiden kohdalla paadyttiin rajaamaan tapaus K-Supermarket-ketjun kauppiaisiin. Tama
rajaus tehtiin siksi, etta tutkittava tapaus pysyy hallittavan kokoisena. Tutkimus, jossa

olisi tutkittu syvallisesti myos ketjujen eroja, olisi kasvattanut tutkimuksen laajuutta
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huomattavasti. Yksittdistapaustutkimuksella pyritdan lahtokohtaisesti liséamaan ymmar-
rysta tietysta ilmiosta eika sen avulla pyrita yleistettavaan tietoon. Vaikka yksittaistapaus-
tutkimuksen pohjalta ei voi esittaa yleistyksia, voidaan yhdenkin tapauksen huolellisella
tutkimuksella saavuttaa yksittdistapauksen ylittdvaa tietoa. (Saaranen-Kauppinen ja
Puusniekka, 2006.) Kappaleessa 4.2.4 arvioidaan tarkemmin tdman tapaustutkimuksen

hyodynnettavyytta muissa vastaavanlaisissa tapauksissa.

4.2.2 Aineiston kerdys

Taman tyon ensisijaiseksi aineistonkeruumenetelmaksi valittiin haastattelumenetelma,
koska tutkimuksessa haluttiin selvittda kokemuksia ja saavuttaa syvallinen ymmarrys tut-
kittavasta tapauksesta. Hirsjarven ja Hurmeen (2004) mukaan haastattelu menetelmana
korostaa ihmisen nakemista tutkimustilanteessa subjektina, merkityksia luovana ja aktii-
visena tutkimuksen osapuolena. Lisdksi se, ettd haastatteluun voidaan valita ihmisia,
joilla tiedetdaan etukateen olevan tietoa aiheesta tai kokemusta tutkittavasta ilmiosta,
toimii haastattelun metodisena etuna (Puusa, 2020). Tallaista tarkoituksenmukaista ja
harkinnanvaraista naytettda (Puusa, 2020) kaytettiin tdssa tutkimuksessa. Perustelut

haastateltavien valinnasta esitetddan myohemmin tassa alakappaleessa.

Siitd voidaanko haastattelumenetelmallad saavuttaa syvdllisté tietoa tai ymmarrystd, on
erilaisia nakemyksia. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) argumentoivat, ettei
haastattelumenetelmalld itsearvoisesti voida saavuttaa syvallistd ymmarrysta tutkitta-
vasta kohteesta, ja ettd syvdllinen sanana on tieteellisen kirjallisuuden historiassa toimi-
nut kritiikin vadlineena maarallistd tutkimusta vastaan. He esittavat, ettd onnistuneella
haastattelulla on mahdollista saavuttaa perusteellista ja monipuolista tietoa. Toisaalta
syviillisyyteen viitataan usein tapaustutkimusta kasittelevassa kirjallisuudessa (ks. Dyer
ja Wilkins, 1991; Eriksson ja Kovalainen, 2015). Erikson ja Kovalainen (2015) esittavat,
ettd etenkin liiketaloudessa syvilliset haastattelut (in-depth interview) ovat tyypillisin
tapa kerata tietoa. Toisaalta sana in-depth kdantyy suomeksi myos perusteellinen. Tassa
tutkimuksessa paadyttiin kdayttdmaan sanaa syvdllinen sen liiketalouden kirjallisuudessa

ilmenemisen vuoksi.
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Tassa tutkimuksessa haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina. Teemahaastattelu on
lajiltaan lahempana strukturoidumpaa haastattelumuotoa, kuin strukturoitua haastatte-
lua, jossa kaikille haastateltaville esitetdaan samat tai lahes samat kysymykset samassa
jarjestyksessa. Toisessa daripddssa puolestaan on avoin haastattelu eli tyyliltaan struktu-
roimaton haastattelu. Teemahaastattelu sekoitetaan usein virheellisesti puolistrukturoi-
tuun haastatteluun (Puusa, 2020), jossa kysymysten muoto on kaikille haastateltaville
sama, mutta haastattelijalla on vapaus vaihtaa kysymysten jarjestysta tai sanamuotoa
(Hirsjavi ja Hurme, 2004). Teemahaastattelussa edetdaan yksityiskohtaisten kysymysten
sijaan ennalta maaritettyjen keskeisten teemojen ja aihepiirien valossa, jotka ovat kai-
kille haastateltaville samat. Teemahaastattelu korostaa haastateltavan vapaata vastaa-
mista, jolloin haastattelu on luonteeltaan keskustelunomainen tilanne. Keskustelua kui-
tenkin ohjaavat valitut teemat ja etukdateen muodostettu haastattelurunko, johon on lis-
tattuna teemoihin liittyvia alakasitteita tai luokkia, ei kuitenkaan yksityiskohtaisia kysy-

myksia. (Hirsjarvi ja Hurme, 2004.)

Teemahaastattelun ominaisuudet soveltuivat hyvin taman tutkimuksen tavoitteeseen ja
tapaukseen, jonka vuoksi teemahaastattelu valittiin aineiston ensisijaiseksi kerdamista-
vaksi. Vapaan puheen kautta haastateltavien ndakemyksien ja kokemuksien tulemista pa-
remmin esille pidettiin tarkedna vaikuttamisstrategioiden nakokulmasta. Puusa (2020)
esittaa, etta tutkijan riittava ymmarrys tutkittavasta kohteesta on keskeistd teemahaas-
tattelun onnistumiselle. Han esittda, ettd teemojen suunnittelu on tutkimusprosessin
yksi tarkeimmista vaiheista. Tassa tutkimuksessa suoritettiin esihaastattelu yhdelle hen-
kilolle Keskosta seka yhdelle K-kauppiaalle, jossa selvitettiin keskeisten teemojen esiin-
tymista K-ryhmassa. Nain teoreettisen kirjallisuuskatsauksen tuottama tieto saatiin yh-
distettya tutkijan esiymmarrykseen. Ndiden pohjalta muodostettiin teemahaastattelun
haastattelurunko. Puusan (2020) mukaan on tadrkead, ettd haastattelija ja haastateltava
puhuvat ikdan kuin samaa kielta: kdytetyt teemat ja niiden alakéasitteet tarkoittavat jok-
seenkin molemmille osapuolille. Esihaastatteluiden avulla teemoja ja kasitteistoa verrat-

tiin K-ryhmalle tyypilliseen kasitteistéon, jonka avulla haastattelurungossa kaytettavat
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nimitykset saatiin muokattua ikdan kuin K-ryhman nakoiseksi. Taman muokkaamisen
avulla pyrittiin vahentamaan vaarinkasityksia haastatteluissa ja toisaalta sujuvoittamaan
haastattelun kulkua sekd varmistamaan merkityksellisten vastausten kerdamista. Osa
alakasitteistdsta kuitenkin jatettiin tarkoituksen mukaisesti kaantamatta ns. Keskon kie-
lelle. Taman avulla pyrittiin osaltaan mahdollistamaan haastateltavien markkinoinnilli-
sen ajattelutavan tutkiminen: Voisiko haastatteluista ilmeta kirjallisuuskatsauksessa ka-

siteltyja asioita, jotka eivat ole entuudestaan tuttuja tai toiminnassa kaytettyja?

Teemahaastatteluihin valittiin kolme haastateltavaa Keskolta ja kolme haastateltavaa K-
kauppiasta. Harkinnanvaraisessa haastateltavien valinnassa hyddynnettiin yhteyshenki-
1638 Keskolta seka esihaastattelussa ollutta K-kauppiasta. Kuten aiemmin teoreettisessa
kirjallisuuskatsauksessa esitettiin, Johnstonin ja muiden (2018) mukaan tutkittaessa vai-
kuttamisstrategioita, on johtotason ymmartaminen tarkeda tutkimuksen onnistumisen
kannalta —tutkimuksen tuloksiin vaikuttavat tutkimukseen valitut henkil6t ja heidan roo-
linsa. Keskon yhteyshenkilon avulla haastatteluihin Keskolta pystyttiin valitsemaan hen-
kilot erilaisista ”hiearkisista portaista”, joilla oli kokemusta kauppakohtaisen liikeidean
strategiasta, ja jotka tyoskentelivat aktiivisesti strategian parissa. K-Supermarket-kauppi-
aiden valitsemisessa valintaperusteena kaytettiin ensisijaisesti kaupan maantieteellista
sijaintia, jotta tutkimuksessa saataisiin kerdttya tietoa toisistaan poikkeavilla markki-
noilla toimivilta K-Supermarket-kauppiailta. Toissijaisena valintaperusteena kaytettiin
esihaastattelun K-kauppiaalta saatua esitietoa toisista K-kauppiaista. Vaikuttavia tekijoita
olivat kauppiasuran pituus ja osallistuminen ketjun kehityshankkeisiin. Kauppiasuran pi-
tuuden selvittamiselld varmistettiin, ettd haastateltavista I6ytyi henkil6ita, jotka ovat ol-
leet kauppiaina jo ennen strategian alkamista. Ketjun kehityshankkeisiin osallistumista
selvitettiin, koska teoreettisen perehtymisen ja esitietamyksen avulla huomattiin, etta
keskeinen yhteistyon ”paikka” K-ryhmassa Keskolaisten ja K-kauppiaiden valilla ovat
suunnitteluryhmat, joissa kehityshankkeita suunnitellaan. N&in varmistuttiin, etta haas-

tateltavista 16ytyi henkild, joka oli osallistunut suunnitteluryhmatyohon.



55

Eettisesta nakokulmasta on tarkeaa, etta tutkimusaihe, aineistonkeruumentelmat seka
tutkimusaineiston analysointi ja raportointi on toteutettu eettisesti. Hyvan tutkimuskay-
tdnnon mukaista on, etta tutkittavilta saadaan osallistumisesta suostumus, ja etta tutkit-
tavat kerkedvat perehtymaan tutkimusta koskeviin olennaisiin tietoihin. Tutkimustieto-
jen kasittelyssa luottamuksellisuus ja tutkittavien anonymiteetti ovat keskeisia tutkitta-
vien aseman turvaamiseksi. Tuloksien julkaisemisessa tutkittavien henkilollisyys ei saa
paljastua. Luottamuksellisuuden ja anonymiteettisuojan sdilyminen korostuu sitd enem-
man mita arkaluontoisemmasta aiheesta on kyse. (Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka,
2006; Hirsjarvi ja Hurme, 2004.) Tassa tutkimuksessa yhtena tutkittavana alueena oli ka-
navan ilmapiiri (ks. Johnston ja muut, 2018). Tutkittavana olivat siis esimerkiksi kokemuk-
set yhteistyosta ja vuorovaikuttamisesta Keskon ja K-kauppiaiden valilla. Nain ollen oli
erityisen tarkeda, ettd haastateltavien anonymiteettisuoja sailyy, silla haastatteluissa
saatettaisiin kdyda lapi arkaluontoisia asioita. Haastateltavien anonymiteetti suoja otet-
tiin huomioon haastateltavien valinnassa, haastattelujen litteroinnissa ja tulosten esitta-
misessd. Koska haastateltavien henkildllisyyden paljastumisen katsottiin olevan mahdol-
lista my0s yksityiskohtaisten tietojen kautta, ei tutkimuksessa ilmoitettu tarkasti Keskon
haastateltavien roolia, vaan kerrottiin missa yksikossa tai funktiossa haastateltava toimii.
K-Supermarket kauppiaiden kohdalla otettiin huomioon, ettei tuloksissa esiteta asioita,
joiden kautta voidaan tunnistaa heidan kauppansa. Tutkimuksen kannalta tarkeat, mutta
anonymiteetin kannalta ongelmalliset asiat, kuten isku- ja mainoslauseet, muutettiin
muotoon, josta niita ei voi yhdistda kauppaan. Muutokset toteutettiin kuitenkin niin, etta
looginen yhdistyminen asiayhteyteen sailyi. Lisaksi anonymiteetin sailyttamiseksi tulok-
sissa ei kerrottu missa suunnitteluryhmissa kauppiaat ovat tai ovat olleet, koska suunnit-
teluryhmat voivat olla pieniakin, jolloin anonymiteetin sadilyminen asettuu vaaraan. Luot-
tamuksellisuuden ja anonymiteettisyyden sdilyminen katsottiin osaltaan myds vaikutta-

van positiivisesti haastateltavien halukkuuteen jakaa arkaluontoisia asioita.

Teemahaastattelut toteutettiin joulukuussa 2023 ja tammikuussa 2024. Ensin haastatel-
tiin Keskolaisia ja sen jalkeen K-Supermarket kauppiaita. Keskon haastattelut suoritettiin

Keskon péaakonttorilla, K-Kampuksella. Kauppiaiden haastattelut suoritettiin Teams-
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tapaamisina. Haastattelut kestivat keskimaarin 70-90 minuuttia ja ne nauhoitettiin litte-

rointia varten. Alla olevassa Taulukossa 1 on avattuna tarkemmat tiedot teemahaastat-

teluista ja niihin valituista henkil6ista.

Taulukko 1. Tiedot teemahaastatteluista ja haastatteluihin valituista henkildista

Keskon haastattelut

Haastateltava Viittaus tuloksissa | Yksikko/funktio TyGuran pituus Haastattelun
Keskolla kesto
Haastateltaval | Kesko-H1 Markkinointi, ~ 2 vuotta 90 min.
markkinointipaallikko
Haastateltava2 | Kesko-H2 K-Supermarket ketjuyksikkd, | ~ 36 yuotta 70 min.
johtaja
Haastateltava3 | Kesko-H3 Liiketoiminnan kehitysyksikk, | ~ 7 yyotta 74 min.

kehityspaallikko

K-Supermarket-kauppiaiden haastattelut

K-kauppias uran Haastattelun
Haastateltava Viittaus tuloksissa | Maantieteellinen sijainti

pituus kesto
Haastateltava 1 Kauppias-H1 Paijat-Hame ~ 8 vuotta 72 min.
Haastateltava 2 Kauppias-H2 Pirkanmaa ~ 30 vuotta 79 min.
Haastateltava 3 Kauppias-H3 Pohjois-Savo ~ 20 vuotta 75 min.

Kaikille haastateltaville lahetettiin sahkopostitse saatekirje, jossa esiteltiin tutkittava aihe
seka kysyttiin haastateltavan suostumusta tutkimukseen osallistumisesta. Saatekirjeessa
kerrottiin myds tutkimuksen luottamuksellisuudesta ja tutkittavien anonymiteetin sailyt-
tdmisestd. Taman lisdksi haastateltaville lahetettiin etukdteen teemahaastattelurunko,
jotta haastateltavat paasivat valmistautumaan haastatteluun. Teemahaastattelurungot
Keskolle ja K-kauppiaille olivat hieman erilaiset, johtuen vaikuttamisstrategian konteks-
tista. Yksinkertaistettuna Keskon haastatteluissa oltiin kiinnostuneita siita, miten vaikut-
taminen kauppiaisiin tapahtuu, kun puolestaan kauppiaiden haastatteluissa oltiin kiin-
nostuneita enemman siitd, miten kauppiaat ovat kokeneet vaikuttamisen. (ks. Liite 1 ja

Liite 2)

Suorittamalla ensin Keskon haastattelut, teemahaastattelurungon toimivuutta saatiin
testattua edelleen seka tunnistettua Keskolaisten tarkeina pitamia aihekokonaisuuksia ja

yksittaisiakin asioita. Taman avulla haastattelutaktiikkaa saatiin kehitettya. Tastad oli
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hyotya etenkin kysymysten asetannassa K-Supermarket-kauppiaiden haastatteluissa:
haastattelutilanteessa markkinoinnillista ymmarrysta voitiin testata aloittamalla keskus-
telu ylakasitteista ja katsoa mita asioita K-Supermarket kauppiaat mieltivat kuuluvan ka-

sitteisiin.

Erikssonin ja Kovalaisen (2015) mukaan kayttamalla useita aineistoja, on tapaustutki-
muksessa mahdollista rikastaa kuvausta ja tietdmysta, jotka osaltaan edistavat luotetta-
van lopputuloksen saamista. Tassa tutkimuksessa teemahaastattelujen lisaksi aineistoina
kaytettiin Keskon vuosikertomuksia, jotka toimivat toissijaisina aineistoina. Talla pyrittiin

saavuttamaan aineistotriangulaatiota (ks. Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka, 2006).

4.2.3 Aineiston analysointi

Tutkimusaineiston kerdamisen jalkeen haastattelut litteroitiin analysointia varten. Ana-
lysoinnissa hyodynnettiin laadullisen sisdllonanalyysin periaatteita ja analysointi jakautui
karkeasti kolmeen eri vaiheeseen. Kaytannossa analysointi alkoi jo litteroinnin aikana:
haastateltavien “kommentit” kategorisoitiin teemahaastattelurungon malliseen yhteen-
vetotaulukkoon Excelissda. Kommentit, jotka eivat sopineet ennalta maariteltyihin tee-
moihin tai aiheisiin, koottiin omiksi aihekokonaisuuksiksi. Kommenttien ydinsanoma kir-
joitettiin yhteenvetotaulukossa yksinkertaistettuun muotoon. Tallaisella kategorisoivalla
sisdllénanalyysillé (ks. Eriksson ja Kovalainen, 2015) hajaantunut tieto saatiin vedettya
yhteen ja tutkittua maarallisesti, miten eri teemat ja aihepiirit esiintyivat haastatteluissa
(ks. Liite 3). Analysoinnin alkuvaiheessa aineistosta keskityttiin tunnistamaan nimen-

omaisesti sen sisaltdda — mita on sanottu ja mitd on tehty.

Analyysin seuraavassa vaiheessa jo haastattelujen aikana muodostunutta alustavaa ym-
marrysta tapauksesta verrattiin yhteenvetotaulukkoon kirjattuihin ydinsanomiin. Eriks-
son ja Kovalainen (2015) esittdvat, ettd laadullisessa sisdllonanalyysissa etuliitteelld ’laa-
dullinen’ viitataan pyrkimykseen lisdta ymmarrysta ilmiosta sille ominaisessa konteks-
tissa. Heidan mukaansa tata voidaan lahestya tulkinnallisella sisdllénanalyysillé, joka kes-

kittyy siihen miten haastateltavat antavat eri asioille merkitysta ja miksi. Tulkinnan kautta
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tapauksen huomattiin jakautuvan kolmeen eri vaiheeseen. Tama ohjasi osaltaan tulosten

esittamisjarjestysta.

Viimeisessa vaiheessa analysointia tehty yhteenvetotaulukko sovitettiin tyon teoreetti-
sen viitekehyksen kontekstiin. Tassa prosessissa yhteenvetotaulukon kategorisointi ikdan
kuin purettiin ja kasattiin uudelleen teoreettisen viitekehysmallin mukaisesti. Taman
avulla saatiin suunniteltua tuloksien esittamisen jarjestys seka varmistamaan, ettd em-

piirinen kasittely nivoutuu teoriaan.

Koska tutkimuksen ldhestymistapa ei ollut absoluuttisen totuuden ja todellisuuden maa-
ritteleminen, vaan pikemminkin ymmarryksen lisdéaminen, lahestyttiin toimintakyvyn ku-
van muodostamista haastatteluista selvinneiden kokemusten merkityksellisyyden kautta.
Kokemusten merkityksellisyytta voitiin arvioida tyossa esitetyn teorian ja eri kokemusten
yhtenevaisyyden valossa. Tasta erimerkkina toimi teoreettisessa kirjallisuuskatsauksessa
esitetty asiakasarvolupauksen kasite. Teemahaastatteluissa testattiin, onko kasite tuttu
haastateltaville, ja miten eri haastateltavat kasitteen mieltavat. Taman myo6ta eri haasta-

teltavien ymmarrysta kasitteesta voitiin vertailla toisiinsa.

4.2.4 Luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa perinteisesti kaytettyja kriteereja ovat reliabili-
teetti, validiteetti, ja yleistettavyys, joita kdytetdaan etenkin kvantitatiivisen tutkimuksen
parissa (Tuomi ja Sarajarvi, 2018). Kasitykset kasitteiden soveltuvuudesta laadullisen tut-
kimuksen arviointiin kuitenkin vaihtelevat. Osa tutkijoista hyodyntda edelld mainittuja
kasitteita laadullisen tutkimuksen arviointiin, kun taas osa tutkijoista on kehittanyt laa-
dulliseen tutkimukseen paremmin soveltuvia sisaltdja. Osa tutkijoista on puolestaan hy-
lannyt perinteiset kasitteet ja luonut uusia arvioinnin kasitteitd ja termeja. (Saaranen-
Kauppinen ja Puusniekka (2006.) Eriksson ja Kovalainen (2015) hylkaavat perinteiset ar-
vioinnin kriteerit ja esittavat, etta liiketalouden laadullisen tutkimuksen arviointiin sovel-
tuvat paremmin kriteerit luotettavuus, siirrettédvyys, uskottavuus ja vahvistettavuus. Kri-

teerit ottavat huomioon etenkin filosofiset |ahtokohdat, jotka katsovat todellisuuden
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muodostuvan suhteellisesti ja tiedon syntyvan subjektiivisesti. YIla mainitut kriteerit hyl-
kadvat siis positivismin ontologisen kasityksen yleispatevasta totuudesta. (Eriksson ja Ko-
valainen, 2015.) Tassa tutkimuksessa luotettavuuden arvioinnissa hyodynnetdan Eriks-

sonin ja Kovalaisen (2015) esittdmia arviointikriteereja.

Luotettavuudella (dependability) tarkoitetaan tutkimuksen tarjoaman tiedon esittamista

laadukkaasti lukijalle. Tutkimus prosessin tarkan kuvaamisen avulla tutkimuksen |a-
pinakyvyytta lukijalle voidaan parantaa, jolloin myds tutkimuksen luotettavuus kokonai-
suudessaan paranee. (Eriksson ja Kovalainen, 2015.) Taman tyon tutkimusprosessi ku-
vattiin yksityiskohtaisesti. Tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset esi-
tettiin selkeasti ja ne ohjasivat tutkimuksen toteuttamista, joka raportoitiin ja dokumen-
toitiin perusteellisesti. Empiirisessa tutkimuksessa tehdyt metodologiset valinnat, aineis-
ton keraaminen ja analysointi kuvattiin kattavasti seka seikkaperaisesti, jotta lukijan olisi

mahdollista tarkastaa tutkimusprosessin eteneminen.

Siirrettavyydella (trasferability) tarkoitetaan tutkimuksen yhteyttd muihin tutkimuksiin.

Tutkimuksessa tai osassa siita tulisi |0ytya samankaltaisuutta myds toisista tutkimuskon-
teksteista, joskin ideana ei ole aiemman tutkimuksen toistaminen. (Eriksson ja Kovalai-
nen, 2015.) Tassa tutkimuksessa hyddynnettiin teoriaa vaikuttamisstrategioista (mm.
Johnston ja muut, 2018; Watson ja muut, 2015) ja teoriaa asiakaslahtoisyydesta ketjulii-
ketoiminnan kontekstissa (mm. Rintamaki ja muut, 2007; Gronroos, 2000; Vargo ja Lusch,
2004; Payne ja muut, 2017). Etenkin jalkimmaisend mainitun teoriakatsauksen avulla tut-
kimuksessa pyrittiin saavuttamaan teoriatriangulaatiota. Tuomen ja Sarajarven (2018)
mukaan teoriaan liittyvalla triangulaatiolla pyritdan ottamaan huomioon useita teoreet-
tisia ndakokulmia tutkimuksen nakokulman laajentamiseksi. Poiketen aiemmista tutki-
muksista, tdssa tutkimuksessa vaikuttamisstrategioiden teoriaa hyddynnettiin yksittai-

sen strategian tutkimisessa markkinoinnin kontekstissa.

Uskottavuudella (credibility) tarkoitetaan sitd, miten tutkimuksessa esitetyt asiat kuvas-

tavat tutkijan perehtyneisyyttd aiheeseen. Perehtyneisyys voi nakya esimerkiksi
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havaintojen loogisena yhdistymisena tutkimuksen eri aihealueisiin ja kategorioihin. Us-
kottavuutta lisda myos se, voidaanko toisen tutkijan katsoa pystyvan paatymaan samoi-
hin tulkintoihin, mikali han toistaisi tutkimuksen. Taman tutkimuksen uskottavuutta vah-
vistavat perusteellisesti muodostettu teoreettinen kirjallisuuskatsaus, jossa pyrittiin tri-
angulaation mukaisesti tuomaan esiin kattavasti eri nakdkulmia. My6s tutkimuksen ai-
neiston ja metodologian triangulaatiolla pyrittiin saavuttamaan uskottavuutta. Tutki-
musaineiston triangulaatiota (ks. Tuomi ja Sarajarvi, 2018) lisasi aiempien tutkimuskoh-
teesta tehtyjen tutkimusten hyddyntaminen (Mitronen, 2002; Home, 2007; Paulamaki,
2007) ja kohde organisaation tutkiminen kanavapari-lahestymistavalla (ks. Johnston ja
muut, 2018). Tama lisasi osaltaan tutkimuksen kiinnittymista teoriaan. Metodologista
triangulaatiota (ks. Tuomi ja Sarajarvi, 2018) puolestaan lisasi tutkimuskohteen vuosiker-
tomuksien eli dokumenttien analysointi. Tuomi ja Sarajarvi (2018) kuitenkin nostavat
esiin, ettei fenomenologis-hermeneuttisen tradition mukaisesti tutkimuksen luotetta-
vuuden arvioinnissa ole perusteltua kuvata metodologista triangulaatiota. Tassa tutki-
muksessa vuosikertomusten analysointi oli metodina pieni, joten sen nakymistd meto-
dologisena triangulaationa ei voida pitda merkittavana. Lapi tyon eri nakdkulmia kasitel-
tiin kriittisesti vertailemalla niiden eroja ja peilaamalla nakékulmia taman tutkimuksen
kontekstiin, ja lopulta argumentoimalla miksi mihinkin valintaan paadyttiin. Tama lisasi
osaltaan tutkimuksen uskottavuutta. Voidaan siis my0s arvioida, ettd samankaltaisiin tul-

kintoihin voisi paatya myos toinen tutkija.

Vahvistettavuudella (confirmability) tarkoitetaan sita, etteivat tutkimuksen I6ydokset ja

tulkinnat ole vain kuviteltuja, tutkijan itse keksimia, vaan ne linkittyvat tyon aineistoon
ymmarrettavalla tavalla (Eriksson ja Kovalainen, 2015). Tassa tydssa tutkimustulosten
esittamisessa kaytettiin teemahaastatteluista poimittuja sitaatteja, jotka havainnollista-
vat tehtyja tulkintoja ja johtopaatoksia. Havainnollistamista pyrittiin lisadmaan myds se-
littavien taulukoiden ja kuvioiden avulla. My0s itse tyon rakenne pyrittiin suunnittele-
maan niin, ettd se etenee johdonmukaisesti, ja jotta lukijan on mahdollista ymmartaa
paattelyn logiikka. Tyon lahteiksi pyrittiin valitsemaan kansainvalisia, markkinoinnin kes-

keisissa tieteellisissad julkaisuissa esiintyneita artikkeleita, jotka tukisivat tutkimuksen
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vahvistettavuutta. Suomalaiseen kontekstiin liittyvien lahteiden avulla puolestaan pyrit-
tiin vahvistamaan tutkimuksen kiinnittyvyytta kohdeorganisaatioon ja sen toimintaan
Suomessa. Lisaksi tutkimuksessa noudatettiin hyvaa tutkimuskaytantda (ks. Saaranen-
Kauppinen ja Puusniekka, 2006; Hirsjarvi ja Hurme, 2004.) ja huomioitiin tutkimuksen
eettisyys. Tutkimuksen vahvistettavuutta voidaan katsoa heikentavan se, etta tutkimuk-
sessa tutkittiin pakottavia vaikuttamiskeinoja, jotka liittyvat olennaisesti ketjusopimuk-
seen Keskon ja K-kauppiaiden valilla. Koska ty6 on julkinen, ei ketjusopimuksen sisaltoi-
hin voitu paneutua syvallisesti. Kanavan tutkiminen molemmin puolin kuitenkin paran-

taa tutkimuksen vahvistettavuutta.
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5 Tutkimuksen tulokset

Tassa luvussa esitetddn tutkimuksen keskeiset tulokset, joiden avulla vastataan tyon nel-
jaan tutkimuskysymykseen. Tutkimuksen tulokset on jaettu neljaan kappaleeseen, joi-
den sisdlto pohjautuu teoreettisen viitekehysmallin mukaiseen jaotteluun ketjuliiketoi-

minnan taustoista, ketjun strategian toteuttamisesta ja strategian lopputulemista.

Luvun ensimmaisessa kappaleessa ketjuliiketoiminnan taustoja kasitellaan esittamalla K-

ryhman ketjuliiketoiminnan historiaa ja sen erityispiirteita. Kappale on tyyliltdan teoreet-
tispainotteinen, silla historian kuvaaminen pohjautuu aiempaan kirjallisuuteen K-ryh-
man toiminnasta. Kappaleessa verrataan taman tutkimuksen l6ydoksia aikaisempaan

kirjallisuuteen, joka sitoo K-ryhman ketjuliiketoiminnan kuvailun tahan paivaan.

Toisessa kappaleessa ketjun strategian toteuttamista kasitellaan esittamalla mika Keskon
kauppakohtaisen liikeidean -strategia on ja miten strategiaa on toteutettu niin Keskolla
kuin K-Supermarket kaupoissa. Kappaleessa maaritelldadan ensin mitd kauppakohtainen
liilkeidea kasitteena tarkoittaa, toisena kuvataan Keskon strategian jalkauttamisen paa-
piirteita ja kuvataan ajallisesti, miten kauppakohtaisten liikeideoiden kehitys on edennyt.
Lopuksi erillisena kokonaisuutenaan, kuvataan mita K-Supermarket kauppiaat ovat teh-

neet strategian toteuttamisessa.

Kolmannessa kappaleessa strategian lopputulemia kasitelladn esittamalla Keskon ja K-
Supermarket-kauppiaiden kokemuksia strategian toteuttamisesta ja strategisesta vaikut-
tamisesta. Kauppiaiden ja Keskon kokemuksien esittdminen tuloksissa painottuu kol-
manteen kappaleeseen, mutta loogisen ja helppolukuisuuden vuoksi kokemuksia esite-
taan jonkin verran myods muissa kappaleissa. Tama helpottaa asiayhteyksien hahmotta-

mista.

Neljdnnessa kappaleessa vedetadadn yhteen jo edellisissa kappaleissa esiteltyja strategian
implementoinnin tuloksia sekd esitetddn haastatteluissa selkedsti esiin nousseita tulok-

sia. Huomioitavaa on se, ettd nama tulokset pohjautuvat haastateltavien kokemuksiin ja
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nakemyksiin tuloksista, ei suoranaisesti todistettuihin tai mitattuihin asioihin. Kappaleen
ideana on nitoa yhteen kokemuksia strategian tuomista hyddyistd, vertailla Keskon ja
kauppiaiden nakemyksia saavutuksista, ja pohjustaa ketjun asiakaslahtdisen toimintaky-
vyn arviointia. Viimeinen kappale toimii teoreettisen viitekehysmallin mukaisena yh-

teenvetona strategian lopputulemista

5.1 K-ryhman ketjuliiketoiminnan erityispiirteet ja historia

Tassa kappaleessa kasitellaan K-ryhman ketjuliiketoiminnan historiaa ja erityispiirteita.
Luku antaa ymmarryksen vaikuttamisstrategioiden taustoista ketjuliiketoiminnan johta-
misessa (ks. Kuvio 6, teoreettinen viitekehysmalli) ja vastaa nain osaltaan kaikkiin tutki-
muskysymyksiin, keskittyen historiaan. Luvussa esitetaan aikaisempia tutkimuksia K-ryh-
mastd ja sen ketjuliiketoiminnasta seka K-kauppiasyrittajyydesta. Aiemman kirjallisuu-
den rinnalla esitetdaan taman tydn teemahaastatteluiden tuloksia, jotka liittyvat niin K-
ryhman historiaan ja aiempaan kirjallisuuteen, kuin my6s vuodesta 2015 alkaen toteu-
tettuun kauppakohtaisen liikeidean -strategiaan. Taman kappaleen lopussa muodoste-
taan kokonaiskuva vaikuttamisstrategioiden taustoista ketjuliiketoiminnan johtamisessa,
joka tapahtuu peilaten teemahaastatteluiden tutkimustuloksia kirjallisuuteen K-Ryhman

historiasta ja sen erityispiirteista.

K-ryhman ketjuliiketoiminta

K-ryhman ketjuliiketoiminta alkoi vuonna 1995, jolloin liiketoimintamalliksi valittiin sopi-
musperusteinen, horisontaalinen ketjumalli. Ohjausjérjestelmdn eli kontrollin ja oh-
jauksen tarve laajeni kauppa- ja tavarapaikkatoiminnoista ja niiden riskienhallinnasta laa-
jempaan vastuuseen koko ketjun menestyksesta. Mallissa ongelmaksi muodostui kuiten-
kin paatos- ja toimeenpanovallan eriytyminen. Lisaksi kauppiaiden valinen horisontaali-
nen hinta- ja valikoimayhteistyo oli ongelmallista. Toiminta ei ollut yhtenaistd ja kauppa-
kohtaiset erot olivat suuria. Kauppiaat muodostivat ketjujohtokunnan, jossa paatettiin
kauppiaita sitovista ketjun asioista. Kauppiaiden sitoutuminen johtokunnan p&aatoksen-
tekoon oli kuitenkin heikkoa, ja Keskolla, joka vastasi johtokunnan toimeenpanosta, ei

ollut riittavasti valtuuksia asettaa kauppiaille suunnattuja kannustimia ja sanktioita.
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(Mitronen, 2002, 170.) Kuvio 7. havainnollistaa K-ryhman liiketoimintamallien kehitysta.

Kuviossa on esitetty verkoston toimijat ja niiden suhteet.

Tyontopohjainen Tyontopohjainen Asiakasldhtoinen
Tavaran- il Tavaran- Sotmiieamall Tavaran- toimintamalli
toimittaja toimittaja toimittaja
-a
Keskitetty
Tukku- hankinta ja
kauppa logistiikka
Keskitetty
\ihitiEie - ketjuohjaus
Vihittsis- ittais! up.po;en
e Horisontaalinen =
Yhteistoiminta uihltti
Asiakas
v v v Tietovirta
Tavaravirta Tavaravirta Tavaravirta
1940- 1995- 2001-
Tukku/vahittdiskauppamalli Horisontaalinen ketjutoimintamalli Vertikaalinen ketjutoimintamalli

Kuvio 7. K-ryhman liiketoimintamallien kehityssuunta, mukaillen Mitronen (2002, 168)

Horisontaalisen ketjuliiketoimintamallin toimimattomuuden vuoksi Kesko siirtyi vuonna
2001 vertikaaliseen ketjuliiketoimintamalliin. Kdyttédnotettu sopimusperusteinen, ver-
tikaalinen ketjuliiketoimintamalli (ks. 3.1 Ketjuliiketoiminta) lisdsi huomattavasti keski-
tettya ketjuohjausta ja vaati my6s muutosta ohjausjarjestelman rakenteeseen ja toimin-
taan. (Mitronen, 2002, 170.) Vertikaalisessa ketjuliiketoimintamallissa ketju toimii yh-
denmukaisesti maariteltyjen ketjukonseptien mukaan. Mallissa toimitaan yrittdjaraken-
teisella verkostolla, jossa ketjun kehittamisesta ja toimintaan liittyvista paatoksista vas-
taa ketjun eri tydryhmat ja johtokunta. Ne koostuvat ketjun yrittdjista ja ketjuyksikon

edustajista. (Kautto & Lindblom, 2005, 58.)

Haastatteluista selvida, etta nykyaan Keskossa ketjujen tyoryhmia kutsutaan suunnitte-
luryhmiksi. Koska pelkdstaan K-Supermarket-ketjussa kauppiaita on noin 250, eivat
kaikki voi luonnollisesti osallistua suunnitteluun. Taman vuoksi ketju valitsee eri aihealu-

eisiin  keskittyviin  suunnitteluryhmiin  kauppiaat. Keskon edustaja  toimii
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suunnitteluryhmien puheenjohtajana. Suunnitteluryhmien tavoitteena on keskittya
maaratyn aihealueen kehittamiseen ja miettia miten asiat olisivat jarkevinta ja parasta

toteuttaa.

” [...] kaikkihan ei voi olla suunnittelus mukana [...] Meillé on kaks ja puolisataa Supparia
ja kaikki eivdt voi olla siind niinku yhtd aikaa kertomassa, ettd miten asioita pitdd tehdd.
Et se on niinku ihan selvd juttu. Sen takia meilld on muodostettu suunnitteluryhmid, niin
ettd siel on kauppiaat mukana. Keskolaiset toimii siellé puheenjohtajina. [..] Ja me niissé
ryhmissd keskitytddn aina kunkin aihealueen asioihin ja mietitédn ettd miten téé olis niin

kun jérkevintd ja parasta toteuttaa.” (Kesko-H2)

5.1.1 K-ryhma hybridiorganisaationa

K-ryhma on hybridiorganisaatio, jolle tyypillista on hierarkia-, markkina- ja verkostojar-
jestelmat, jotka ovat samanaikaisesti ja lomittain kdytdssa ohjausjarjestelmina. K-ryh-
man muodostavat Kesko-konserni, K-kaupat ja K-kauppiaat, seka K-kauppiasliitto. Kesko-
konserniin kuuluu useita tytaryhtioita, mika tekee K-ryhman toiminnasta myos horison-
taalista. Hybridiorganisaationa K-ryhma toimii siis niin horisontaalisesti kuin vertikaali-
sesti. (Mitronen, 2002, 171-172.) Tassa tutkimuksessa K-ryhmaa ei tutkita kokonaisuu-
dessaan, vaan tutkimus rajautuu tutkimaan Keskoa ja K-Supermarket-kauppiaita. Alla
oleva Kuvio 8 kuvaa K-ryhmaa hybridiorganisaationa ja siind on katkoviivalla kuvattuna

taman tutkimuksen tutkimusalue:
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* K-kaupat ja

* Tavaran-
toimittajat
* Asiakkaat

ketjut
* K-kauppiaat ja
henkilokunta

Sopimukset
Omistus
Asiakkuus

Kesko * K-kauppias-
\ Keskolaiset liitto

Omistus
i Edustus

~ -
-

Kuvio 8. K-ryhma hybridiorganisaationa, verkoston suhteet (mukaillen Mitronen (2002,
172)

Keskon ja kauppiaiden valilla on markkinaperustainen sopimussuhde, jossa kauppiaalle
kyse on sopimus- ja omistusperusteisesta verkostosta, kun taas Keskolle sopimus- ja asia-
kasperusteisesta verkostosta. K-kauppiasliiton ja kauppiaan valilld on jasenyyteen perus-
tuvasuhde eli yhdistys. K-kauppiasliiton nakdkulmasta liiton ja Keskon valilla on omistuk-
seen perustuva suhde ja Keskon nakokulmasta suhde on edustuksellisuuteen perustuva
verkosto. (Mitronen, 2002, 172.) Keskon (2022) vuosikertomuksessa Keskon ja K-kauppi-

aan roolit esitetaan seuraavasti:
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Keskon ja K-kauppiaan roolit
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Kuvio 9. Keskon ja K-kauppiaan roolit. Keskon vuosi 2022.

Kesko vastaa ketjuliiketoimintamallin kehittamisesta ja ketjutoiminnan johtamisesta. Toi-
mintojen keskittamisellda ostamisen, logistiikan, yhteisten valikoimien, hinnoittelun ja
markkinoinnin tehokkuutta saadaan parannettua. K-kauppiaat toimivat itsendisina yrit-
tdjina, jotka vastaavat kauppansa toiminnasta ja johtamisesta, seka paattavat kauppa-
kohtaisista asioista, kuten kauppakohtaisesta valikoimasta, hinnoittelusta ja markkinoin-
nista. Kumpikin toimija (osapuoli) vastaa siis itse omasta liiketoiminnastaan eli esimer-

kiksi investoinneista, padomista, kustannuksista, tuloksesta ja riskeista.

Keskolla on nelja paivittdistavarakauppaan keskittynytta ketjua, K-Market, K-Supermar-

ket, K-Citymarket sekd Neste K -liikenneasemat (Kesko, 2024a), joskin vuoden 2024
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alussa Kesko ilmoitti luopuvansa Neste K -liikenneasemista vuoden 2024 aikana (Kesko,
2024b). Keskon (2024b) mukaan liikenneasematoiminnasta luopuminen jatkaa yhtion
kehitysta yhtion Kasvustrategian mukaisesti, jonka keskiossa on keskittyminen ydinliike-
toimintaan:
“Pdivittdistavaramyynnin osuus liikenneasemilla on pienentynyt vuonna 2016 voimaan
astuneen vdéhittdiskauppojen aukioloaikauudistuksen jélkeen ja toiminta on painottunut
ravintola- ja kahvilapalveluihin. Témdn seurauksena Neste K -ketjun liiketoiminta on muo-
dostunut hyvin erilaiseksi verrattuna muihin Keskon ruokakauppaketjuihin ja synergia-

hyédyt ovat jddneet aiempaa pienemmiksi. Vuonna 2022 Keskon pdivittéistavarakaupan

”

liikevaihto oli 6 125 milj. euroa ja Neste K -liikenneasemien osuus tdstd oli 56 milj. euroa.

(Kesko, 2024b)

Kunkin ketjun operatiivisen toiminnan johtamisesta vastaa ketjukohtaiset ketjuyksikot ja
ketjuyksikkda puolestaan johtaa ketjujohtaja. Ketjun operatiivista toimintaa johtaa puo-
lestaan ketjun operatiivinen johtaja. Hanen vastuullaan on ketjutoiminnan ohjaaminen.
Ketjun operatiivinen johtaja kuuluu myos ketjun johtoryhmaan. Ketjuyksikon keskeisim-
pana tehtdavana on huolehtia ketjukonseptin toteutumisesta kauppapaikoissa, tavararyh-
mahallinnasta, markkinoinnista sekd kauppojen kannattavuudesta. Ketjuyksikdssa tava-
raryhmahallinnasta vastaa myyntifunktio, jota johtaa ketjun myyntijohtaja. Ketjun Busi-
ness Controller puolestaan vastaa ketjun taloudellisten tunnuslukujen tuottamisesta.
Osa ketjuyksikoén funktioista toimii matriisissa eli keskitetty yksikko Keskossa hoitaa use-
amman ketjuyksikon asioita. Keskeisia matriisissa toimivia yksi6ita ovat muun muassa
kauppapaikka-, konsepti- ja markkinointiyksikké. Kauppapaikkayksikkdé vastaa uusien
kauppojen rakentamisesta ja uusien kauppiaiden hankinnasta (ks. Kuvio 9, Keskon ja K-
kauppiaan roolit). Konseptiyksikkoé vastaa ketjukonseptin toteutumisesta. Markkinoin-

tiyksikko puolestaan vastaa ketjujen markkinoinnista.

Ketjuyksikdn operatiivinen johtajan rooliin kuuluu olennaisesti kauppiasyhteisty6, joka
tapahtuu kauppiasjohtokunnan kanssa. Operatiivinen johtaja toimii kauppiasjohtokun-

nan sihteerina ja huolehtii asioiden viemisesta eteenpain Keskon johtokuntaan.
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“Joku vois nédhdd sen byrokraattisena juttuna, mutta se on ihan olennainen osa tétd yh-

teistyémallia kauppiaiden kanssa.” (Kesko-H2)

Toinen tie tiedonkulussa kauppiailta Keskon johtokuntaan kulkee ketjupaallikdiden
kautta. Ketjupaallikot saavat kauppiailta tietoa ja vievat tiedon edelleen ketjuyksikén
operatiiviselle johtajalle, joka puolestaan vie asiat Keskon johtokuntaan. Keskon johto-
kunnasta tiedon kulkeminen kauppiaiden suuntaan toimii painvastaisessa jarjestyksessa:
johtokunnalta ketjuyksikdn operatiiviselle johtajalle ja edelleen operatiiviselta johtajalta
ketjupaallikoille, ja heilta kauppiaille. Tieto voi kulkea myds suoraan operatiiviselta joh-

tajalta suoraan kauppiaille.

Ketjun johtoryhmassa paatetaan suunnitteluryhmiin valittavista kauppiaista yhteistytssa
eri suunnitteluryhmien vastaavien kanssa. Suunnitteluryhman vastaava voi toimia mat-
riisissa esimerkiksi markkinointiyksikdssa tai liiketoiminnan kehitysyksikossa, jolloin paa-
tokset suunnitteluryhmiin valittavista kauppiasta tehdaan yhdessa ketjuyksikdn ja mat-
riisiin kuuluvan yksikon kanssa. Ketjun operatiivisen johtajan aktiivinen vuoropuhelu eri
alueiden ketjupaallikdiden kanssa on olennaista kauppiaiden valinnassa suunnitteluryh-
miin. Operatiivinen johtaja voi toimia myos itse suunnitteluryhmien puheenjohtajana,
jolloin tiedon kulku kauppiailta Keskolle tapahtuu suoraan operatiivisen johtajan kautta
eika valissa ole ketjupaallikkoa. Mikali suunnitteluryhma toimii matriisissa eli suunnitte-
luryhman puheenjohtajana toimii esimerkiksi markkinointiyksikon edustaja, korostuu

tiedonkulussa yhteistyd Keskon eri yksikdiden valilla.

5.1.2 Verkostojohtaminen

Kauppiaspohjaisessa ketjuliiketoiminnassa hybridiorganisaation johtamismallit eroavat
perinteisista hierarkkisista tydsuhteista sekd omistus- ja asiakassuhteista, silla kauppias
toimii itsendisenad yrittdjana, mutta joutuu kuitenkin osittain luopumaan itsenaisyydes-
tdan ketjutoiminnan vuoksi. (Mitronen, 2002, 280.)

"Johtosuhde eroaa selvasti ldhtdkohdiltaan tyosuhteesta. Johtosuhteessa ei ole kyse

yhden yrityksen sisdisesta suhteesta eli tydnantajan ja tyontekijan suhteesta, vaan
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kahden eri yrityksen valisesta yhteistoimintasuhteesta. Johtosuhteessa keskindinen
luottamus ja luottamuksen arvoisena oleminen muodostaa suhteen ytimen. Asiakas-
suhteesta johtosuhde eroaa siing, etta tarkoitus ei ole kdyda kauppaa ostajana ja myy-
jana vaan rakentaa pitkdjanteisesti kumppanuutta yhteisten intressien ja tavoitteiden
avulla. Luonnollista on, ettd eri osapuolilla on erilaisia ja keskendan ristiriitaisiakin ta-
voitteita. Lahtdkohtana on kuitenkin, ettd omat tavoitteet toteutuvat yhteisten intres-

sien ja tavoitteiden avulla, ei niita rikkoen.” (Mitronen, 2002, 180-181)

Mitrosen (2002) mukaan ketjun johtamisessa ei ole kyse vain sopimusten tuomien paa-
toksenteko-, kontrolli- ja sanktio-oikeuksien kadyttamista eli pakottavaa vaikuttamista
(Johnston ja muut, 2018) vaan johtamisessa tarkeaa on vapaaehtoisuuden ja sisdistami-
sen avulla saavutettava henkisen johtamisen hyodyntdaminen. Kumppanuutta rakenne-
taan yhteisten arvojen, luottamuksen ja toisen arvostamisen avulla (Mitronen, 2002) eli

johtamisessa korostuu ei-pakottava vaikuttaminen (Johnston ja muut, 2018).

5.1.3 Kauppiasyrittdjyys ja kauppiaan toimintavapaus

Mitrosen (2002) mukaan yrittdjadpohjainen yhteistoiminta ketjuliiketoiminnassa edellyt-
taa selkeitad toimintaprosesseja ja niiden tinkimatonta noudattamista ja valvontaa. Toi-
saalta han nostaa esiin, ettd markkinoiden heterogeenisyys on tekija, joka vaikuttaa sii-
hen, kuinka paljon kauppakohtaista soveltamisvapautta kaupoille kannattaa antaa. Mit-
ronen (2002) esittda, ettd kun ketjun eri prosessit itsessaan toimivat kontrollikeinona
kauppoihin, voidaan yrittdjapotentiaalia hydodyntaa kilpailuetuna: markkinajarjestelma
edistdaa sopeutumista markkinoille, jolloin kauppakohtaisella osaamisella voidaan luoda
kilpailuetua (vrt. markkinaorientaatio; Lindblom, 2017; Kohli ja Jaworski, 1990; Narver ja

Slater, 1990).

Mitrosen (2002) mukaan ketjun johtamisessa on hyodyllistda ymmartaa kauppiaiden eri-
laisuus. Laajassa kauppiaskentdssa eli kauppiasportfoliossa on luonnollisesti osaamisel-
taan erilaisia kauppiaita, joten tiedon jakamisen, oppimisen ja innovaatioiden levidmisen

ndakokulmasta, on jarkevda hyodyntda laajaa kauppiaskenttda eri tavoin
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ketjuliiketoiminnan kehittdmisessa. Toisaalta myos kauppiaiden tavoitteet liiketoiminnal-
leen voivat olla erilaisia. Toinen kauppias voi pyrkia myynnin kasvattamiseen, kun taas
toinen pyrkii maksimoimaan tulostaan. (Mitronen, 2002.) Koska kauppiaat toimivat yrit-
tdjina, on heidan tavoitteenaan luonnollisesti kehittaa liiketoimintansa kannattavuutta ja
tehda tulosta liiketoiminnallaan. Mitronen (2002) ja Paulamaki (2007) nostavat esiin,
ettd yksi keskeisimmista kannustimista kauppiaille, on Keskon tarjoama mahdollisuus
edetd kauppiasuralla. Eteneminen tarkoittaa usein siirtymista suurempaan kauppapaik-
kaan, joka mahdollistaa suuremman yrittdjatulon saavuttamisen. Ketjujohtamisen nako-

kulmasta tarkeaa on siis kauppiasportfolion johtaminen.

2000-luvun alkupuolella K-kauppiaiden keskuudessa esiintyi tyytymattomyytta ja kana-
van ilmapiiri (vrt. Johnston ja muut, 2018) Keskon ja K-kauppiaiden valilla oli heikentynyt.
Paulamden (2007) mukaan etenkin K-Market-kauppiaat kokivat toimintavapautensa ra-
joitetuksi ketjussa, silla yrittajatuloon vaikuttaminen oli helpompaa suuressa kuin pie-
nessa kauppapaikassa (economies of scale). Kaikki kauppiaat eivat luottaneet Keskoon
eika keskolaisiin ja valttivat toimimasta virheellisesti, jotta eivat menettadisi mahdollisuut-
taan siirtya suurempaan kauppapaikkaan tai pysya sellaisessa. Tama nakyi kauppiaiden
passivoitumisena. (Paulamaki, 2007.) Myos Home (2007) teki tutkimuksessaan saman
kaltaisia havaintoja; kauppiasta oli tunnistettavissa nelja toisistaan erottuvaa ryhmaa:
modernit kehittdjdt, itsendiset puurtajat, laakereilla lepddjéit ja varovaiset uudistajat;
yrittdjyysorientaatioltaan sailyttavaa kauppaista voitiin pitda passiivisena, laakereillaan
lepddjéind, joka ei halunnut riskeerata varallisuuttaan uusin innovaatioin. Paulamaen
(2007) mukaan moni kauppias koki menettaneensa tydiloa sen vuoksi, ettei saanut to-
teuttaa endd oman kaupan markkinointia ja ostotoimintaa. Lisdksi Homeen (2007) ja
Mitrosen (2002) mukaan K-ryhman toiminnassa 2000-luvun alkupuolella ristiriitaista oli
se, ettd useat K-kauppiaat pitivat asiakaslahtoisyytta kaupassaan riittdvana, kun taas Kes-

kolla asiakaslahtoisyys oli yksi tarkeimmista toimintaa ohjaavista arvoista.

YlIa kuvatusta voidaan huomata, ettd K-ryhman toiminnassa kanavan ilmapiiriin vaikut-

taa merkittavasti se, kokeeko kauppias pystyvdansa vaikuttamaan liiketoimintansa
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kannattavuuteen toimintavapautensa puitteissa. Toisaalta toimintavapaus voi myds na-

kya tydn mielekkyytena kauppiaalle.

5.1.4 Liiketoimintamallin muutos

Kauppakohtaisten liikeideoiden myota Kesko on keventanyt ketjuohjaustaan ja K-kaup-
piaiden toimintavapaus on kasvanut. Ketjukonseptin noudattamista on kevennetty, joka
nakyy esimerkiksi siind, ettei kauppojen taydy noudattaa ketjun myymaldkonseptia niin
tarkasti, ja ettd kaupat voivat kehittdda omaa valikoimaansa vapaammin. Kauppojen tuo-
tevalikoima koostuu pakollisesta ketjuvalikoimasta, suositusvalikoimasta ja kaupan
omasta valikoimasta, josta kauppias itse paattaa. Markkinoinnissa kaupan tulee noudat-
taa ketjun ilmetta tarkasti, mutta kauppakohtaisen markkinoinnin muilla kentilla kauppi-

aalla on paljon vapautta toimia.

“Keskon linjauksesta kauppiaalle on annettu véhdn enemmdn vapautta Iéhivuosien ai-
kana. [...] Ei olla endié niin tiukkoja kaikesta, esimerkiksi myymdlékonseptista. [...] Ja myds

valikoiman osalta ollaan annettu enemmdn vapauksia kauppiaille.” (Kesko-H3)

”Kauppias toteuttaa sitd omaa markkinointiaansa taas omista rahoistaan, ni ei siiné sit-
ten niin kun oikeen... se on vaa hyvd asia ettd, sitd tehdddn ja se et tavallaan missd hdn

sité tekee niin ei oo niinku minkddn ndkdéisié rajotteita.” (Kesko-H1)

Keskossa yli 30 vuotta tyoskennellyt haastateltava kuvaa K-ryhman liiketoiminnan kehi-

tysta seuraavasti:

“Oon ollu aikanaan sillon yhdeksénkymmentdluvun puolivélissd synnyttdmdssd tétd ket-

juliiketoiminta osuutta yhdes kauppiaiden kanssa.” (Kesko-H2)

"voi sanoa niin ettd kauppakohtaisia liikeideoita on niin kun varsin vahvasti toteutettu
jonnekin tuota yhdeksdnkymmentdluvun puoliviliin saakka, jollonka me...Keskossa
niinku varsinaisesti siirryttiin vahvempaan ketjuliiketoimintaan, mikd nyt nékyy tietysti

tdnd pdivdnd... nimissd. Ja, ja siind vaiheessa sitten keskityttiin enemmdn tédhdn... niinku
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sen ketjunosuuden vahvistamiseen ja rakentamiseen. Ja nyt niinku téssd muodossa missé
kauppakohtaisia liikeideoita toteutetaan tdllé hetkelld, niin ne on alkanut 2015. Eli silloin
niin kun haluttiin tietoisesti niin kun voimistaa sitd, sité tota mallia milld tavalla hyé...hyé-
dyntdd niinku ne synergiaedut tdstd ketjuyhteistydstd ja sitten samalla otetaan kilpailue-

tua siitd mitd paikallisesti tehdddn.” (Kesko-H2)

“Me kerrottiin siité kauppiaille sitten kauppiaskokouksessa tietenki, et, ettd tota... siirry-
tddn toteuttamaan ketjutoiminnan liséiksi kauppakohtaisia liikeideoita ja, ja, ja tota noin
kauppiaat kysy siellé kauppakeskuksessa: Tarkoittaaks tdd niinku vapaita kdsid? Ja me
vastattiin ettd: Tarkottaa! [...] Ja kauppiaathan oli siité niin kun... erittdin innoissaan,
ettd “mahtava juttu”, Etté tietylld tavalla sitd, sité niin kun tie... ketjun, ketju- tota ohjausta

héllennetddn tietoisesti, ettd saadaan itte toimia, toimia niinku halutaan.” (Kesko-H2)

Pohjautuen haastatteluihin Keskolla, Keskon vuosikertomuksiin (Kesko, 2000-2024), seka
tutkimuksiin K-ryhmasta (Mitronen, 2002; Home, 2007; Paulamaki, 2007) esitetdan seu-
raava aikajana, joka kuvaa K-ryhman liiketoimintamallien kehitysta ja laajentaa Kuvion 8,
K-ryhmdin liiketoimintamallien kehityssuunta, kasittamaan ajanjakson vuodesta 2002 ta-

han vuoteen 2024 (Kuvio 10):
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vihittdiskauppamalli Horisontaalinen ketjutoimintamalli Vertikaalinen ketjutoimintamalli Vertikaalinen ketjutoimintamalli

Kuvio 10. K-Ryhman liiketoimintamallien kehityssuunta 1940-2024

Paulamdaen (2007) ja Homeen (2007) tutkimuksien tutkimustulokset tukevat teemahaas-
tattelujen tuloksia siita, etta Kesko on 2000-luvun alun keskittynyt vahvasti kehittamaan
ketjuliiketoimintaa. Kuten aikaisemmin mainittu, Home (2007) ja Mitronen (2002) esitti-
vat tutkimuksissaan Keskon nostaneen asiakasldahtoisyyden tarkedksi toimintaa ohjaa-
vaksi tekijaksi, joskin monet kauppiaat eivat pitaneet asiakaslahtoisyytta merkittavana
toimintaa ohjanneena asiana. Myo6s vuosikertomuksien sisdltod voi pitdaa eraanlaisena
mittarina kuvailemaan asioiden painotusta yritysten strategiassa. Keskon vuosien 2002-
2014 vuosiraporteissa asiakasldahtoisyys ei esiinny keskeisenad teemana yhtion strategian
kuvauksessa. Vuodesta 2015 eteenpdin asiakaslahtdisyys on nostettu selkedsti strategian

keskioon:

"Asiakas ja laatu — kaikessa mita teemme. Keskon strategian ytimena on kannattava kasvu
kolmella strategisella alueella: paivittaistavarakaupassa, rauta- ja sisustuskaupassa seka
autokaupassa. Kesko erottautuu kilpailijoista laadulla ja asiakaslahtoisyydellad.” (Kesko,

2015)



75

Haastateltava (Kesko-H2) muistelee, ettd sana kauppakohtainen liikeidea puolestaan
esiintyi ensimmaista kertaa K-Supermarket kauppiaskokouksessa vuoden 2015 loppu-
puolella tai vuoden 2016 alkupuolella. Uusi strateginen suunta henkildityy myds Keskon
uuden paadjohtajan nimittamiseen vuoden 2015 alussa sekd uuden strategiaan laatimi-

seen.

“[...] ku se (kauppakohtainen liikeidea) on meidn niinku strategiassa ja siit on entist vah-
vemmin tullu niinku meiddn strategian kulmakivid. Sité korostetaan nyt tosi voimakkaasti
joka puolella. Niin se jo, ettd meidn pddjohtaja puhuu siitd, niin sehén on sellain yks vai-

kuttava tekijd.” (Kesko-H3)

Vuoden 2015 vuosiraportissa kauppakohtainen liikeidea esiintyy paivittaistavarakaupan
strategisissa painopisteissa. Yhtena strategisena tavoitteena on kauppiasmallin uudista-
minen, jolla varmistetaan se, ettd kauppiasyrittdjyys on jatkossakin kannattavaa ja kiin-
nostavaa. Kauppakohtainen liikeidea ilmenee puolestaan siind, mita strategian tavoit-
teen saavuttamiseksi Kesko suunnittelee tekevansa: Kauppakohtaiset liikeideat vastaavat
paikalliseen asiakaskysyntaan. (Kesko, 2015.) Kauppiasmallin uudistaminen on myo6s osa
Keskon vuonna 2015 tekemaa Suomen Lahikauppojen ostoa, jossa Siwa- ja Valintatalo -
ruokakaupat siirtyivat Keskon omistukseen ja muutettiin K-kauppakonseptin alle. Kaup-
piasmalli uudistui niin, ettd kauppiailla on nykyaan mahdollisuus useampaan kauppaan

eli he voivat toimia kauppiasyrittdjind useammassa kaupassa.

Vuoden 2016 vuosiraportissa kauppakohtaista liikeideaa ei ole mainittu, joskin asiakas-
|ahtoista dataan perustuvaa kohdennettua markkinointia on tuotu esiin. Myoskaan vuo-
den 2017 vuosiraportissa kauppakohtainen liikeidea ei ole merkittavassa roolissa. Vuo-
desta 2018 eteenpdin kauppakohtainen liikeidea on nakynyt Keskon vuosiraporteissa
yha vahvemmin ja se on nostettu paivittdistavarakaupan strategian ytimeen. Haastatel-
tavat ovat kokeneet, ettd kauppakohtaisen liikeidean strategian toteuttaminen oli alku-
vuosien aikana aaltoilevaa, mutta viimeisien 5-6 vuoden aikana strategian toteuttami-

sesta on tullut vakiintuneempaa ja jarjestelmallisempaa.
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5.2 Kauppakohtainen liikeidea

Tassa kappaleessa kasitelldaan Keskon kauppakohtaisen liikeidean -strategiaa. Kappa-
leessa pureudutaan kauppakohtaisen liikeidean eri alueisiin ja miten se liittyy Keskon
strategiseen tavoitteeseen toimia asiakasldahtoisesti. Kappaleen ideana on esitellda mita

kauppakohtainen liikeidea tarkoittaa ja mita strategian jalkauttamisessa on tehty.

Kauppakohtainen liikeidea maaritelma
Vuoden 2022 Keskon vuosiraportissa paivittdistavarakaupan strateginen tavoite esite-

taan seuraavasti:

“Pdivittdistavarakaupassa Keskon tavoitteena on olla myés tulevaisuudessa Suomen
asiakasléhtoisin ja kannattavin ruokakauppa sekd kivijalassa etté ruoan verkkokaupassa.
Kasvustrategian perustana ovat kauppakohtaiset liikeideat, tiedon laaja hyédyntdmi-
nen ja vahva digitaalinen osaaminen sekd tehokkaat prosessit. Toimintaympdristén muu-
toksiin vastataan nopeasti. Ruoan verkkokauppa tukee kivijalkakauppaverkostomme
myyntid, aktiivisimmat verkkokaupan asiakkaat ovat usein myés perinteisten kauppojen
asiakkaita. Strategiset panostukset kauppojen uudistuksiin kaikissa ketjuissa sekd kaup-
pakohtaiset, juuri oman alueen ja asiakaskunnan mukaan rddtéldidyt liikeideat, vahvista-
vat K-ryhmdén myyntid ja asiakastyytyvdisyyttd. Itsendiset K-kauppiasyrittdjdt vastaavat
kauppojen liikeideoista ja takaavat Suomen laajimman kauppaverkoston asiakasléhtéi-
syyden. Megatrendit kuten kaupungistuminen, ikdéntyminen ja yksiléllinen asiakaskdyt-
tdytyminen tukevat Idhipalvelujen vahvistamista. K-ryhmd on markkinajohtaja Iéhikaup-

pamarkkinassa noin 760 K-Marketilla.” (Kesko, 2022)

Osa kauppakohtaista liikeideaa on kauppakohtainen markkinointi, joka mielletdan Kes-
kossa tavaksi kertoa ja viestia asiakkaille kauppakohtaisesta liikeideasta. Kauppakohtaista
lilkeideaa ja kauppakohtaista markkinointia kehitetdan Keskossa omissa organisaatiois-
saan, liikeideaa liiketoiminnan kehitysyksikossa ja markkinointia puolestaan markkinoin-
tiyksikdssa. Taman vuoksi kauppakohtaisen liikeidean ja markkinoinnin kehittamista on
toteutettu hyvin eri tavalla ajan saatossa. Monet kauppakohtaisen liikeidean ja markki-

noinnin aiheista kuitenkin kasittelevat samoja asioita tai aiheet liittyvat vahvasti toisiinsa,
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jonka vuoksi ndistd puhutaan myos ristiin. Haastatteluissa ilmenee, ettd haastatelta-
vat “lajittelevat” eri toimia joko kauppakohtaisen liikeidean alle tai kauppakohtaisen

markkinoinnin alle riippuen keskustelun kontekstista.

“Jos sulla liikeidea, mutta sind et kerro siité misséidn, ni eihén kukaan tiid siité sun liikeide-
asta mitéén. Ettd sehén niinku se on se isoin ongelma myés sitten se, etté miten sé tuot

sen sun liikeidean esiin siind sun viestinndssd.” (Kesko-H1)

“Meiddn ympdristéssdhdn se (liikeidea) tarkottaa tdnd pdivdnd sitd, ettd meil on erittdin
vahva ketjutoiminta ja sen pddlle rakennetaan kauppakohtaisesti liikeideat. [...] Sen takia
se on meillé ihan niinku perus ytimessd, kauppakohtanen liikeidea, koska se on se milld
erotutaan sitten kuitenkin viime kddessd siind paikallisessa niinku kilpailussa. [...] Ja sitte
tietenkin, et ku kaikki tdmmdinen... tédé tausta on valmis, niin jos sé meinaat asiakkaita
saada, niin jotenkihan niistd on kerrottava. Eli sen taki... sitten tullaan niinku erityisesti
markkinointisuunnitelmaan ja md tarkoitan nyt tdssd kohtaa kauppakohtasen markki-

noinnin osuutta.” (Kesko-H2)

”Sd pystyt erikoistuu ja erilaistuu silld niin kun kauppakohtaisel markkinoinnilla.” (Kesko-

H3)

”Sit mikd on yksi vahvuuksia on taas se ettd kauppiaalla on niinku se mahdollisuus ottaa
sit niitd omia tuotteitaan sinne ja kaikkii IGhituotteita ja sun muit, mitd vaikka kilpailijalla

ei vdlttdmdttéd oo niin paljoo.” (Kesko-H1)

”... et se liikeideahan on tehty... et ei se oo niinku.. ei, ei sité pidd ajatella liian vaikeesti, et
se on nyt tullut ketjulta joku tekijd, vaan se on joku juttu, mikd, milld tavalla sd erotut...”

(Kauppias-H2)

Haastatteluista voidaan nahda, ettd tarkeimmaksi hyddyksi kauppakohtaisessa liikeide-
assa nostetaan kilpailusta erottautuminen. Keskon haastateltavan (Kesko-H2) mukaan
ketjuliiketoiminnan tuomien synergiaetujen yhdistaminen kauppakohtaisten liikeideoi-

den tuomaan paikalliseen kilpailuetuun Iluo asiakaslahtéisen ymparistdon, jossa
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paikallisella tasolla saavutetaan asiakasonnistumista. Asiakaslahtoisyyden arvioimiseksi
ja kehittamiseksi kaytetaan erilaisia asiakastutkimuksia, kuten asiakastyytyvaisyystutki-
muksia ja asiakaskyselyitd, seka myynnin kehitystda. Niin Keskon vuosikertomuksista
(Kesko, 2015-2024) kuin haastatteluista selvida, etta tarkea ulottuvuus asiakaslahtoisyy-
dessa Keskolle on asiakaskokemus, jota halutaan kehittda ja jota myos mitataan. Asiakas-
tyytyvaisyyden mittaamisesta vastaa Kesko, joskin haastatteluista selviaa, etta yksi kaup-

pias on tehnyt my0s itsendisesti asiakastyytyvaisyysmittausta.

Kesko tuottaa kaksi kertaa vuodessa, kevaalla ja syksylla, ASTY-asiakastyytyvaisyystutki-
muksen. Taman lisdksi K-ryhma tuottaa K-Kyla-tutkimusta. K-Kyla on K-ryhman oma asia-
kasyhteis®, johon asiakas (kuluttaja) voi liittyd. K-Kylassa julkaistaan erilaisia asiakasky-
selyita, joihin jasenet voivat oman valintansa ja kiinnostuksen kohteidensa mukaan vas-
tata. Lisaksi K-Kylassa toteutetaan asiakashaastatteluita seka tuotemaistatuksia. K-Kylan
avulla asiakkaat paasevat vaikuttamaan K-ryhman palveluiden, tuotteiden ja valikoiman
kehitykseen. Nopeampisyklisessa asiakastyytyvaisyyden mittaamisessa K-ryhmassa kay-
tetdan Net Promoter Score (NPS) eli suositteluindeksia, joka on erityisesti kauppiaille tar-
ked asiakastyytyvaisyyden mittari. Asiakaspalautetta puolestaan keratdan Hymy-kana-

valla, jota kadyttavat niin kaupat kuin Kesko.

5.2.1 Alkuvaihe 2015-2019

Kun kauppakohtaisen liikeidean strategian jalkauttaminen K-kauppoihin alkoi, tuli Kes-
kolta vahva viesti siitd, ettad jokaisen K-kauppiaan oli tehtava kauppakohtainen liikeidea.
Kauppakohtaisten liikeideoiden kehittaminen oli alussa vahvasti ketjuyksikdiden vas-
tuulla ja aktiivisuus seka taso kehittamisessa vaihteli paljon. Kauppakohtaisten liikeide-
oiden kehittdminen koettiin myos kauppiaiden keskuudessa haastavaksi. Ketjuyksikot ka-
vivat kauppakohtaisen liikeidean kehittamista lapi omissa tilaisuuksissaan seka kahden-
keskeisissa keskusteluissa kauppiaan kanssa. Alun vahvan viestin jalkeen strategian im-
plementointi hieman laantui, kunnes taas myohemmin kehittamiseen tuli uusia malleja

ja tyokaluja, jotka osaltaan voimistivat kehitystyota.
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“Ja sitte sen niinku pienen alkuinnostuksen jélkeen niin kauppiaat kysyi sitten ettd: No,
kertokaas nyt meille sitten, etté minkdlaisia kauppakohtasia liikeideoita pitdis tehdd? Eli
tavallaan niinku sen asian vaikeushan paljastu siitd. Elikkd et ei se olekaan ihan niin help-
poa, ettd sé I6yddt aina sieltd niitd, niité tota hyvid juttuja, etté mihkd kannattaa keskittyd,
vaan siind tarvitaan sitten apuja ja, ja niin péin pois. Mutta niité ldhdettiin tekemddn. Se
oli niinku se... se tota noin ykkdsjuttu. Ja se me oltiin yhdessé innoissamme siité, ettd tdd
ei oo mikédn semmoinen ettd kauppiaat oli innoissaan, vaan me ollaan ittekki oltu tosi

innoissamme siité koko, koko aika.” (Kesko-H2)

“(ketjuyksikot) kyhdili jotain esityksii ja puuhasteli miten sitten niinku kauppiaalle ndit vie-

tdis.” (Kesko-H3)

“Siihen aikaahan kauppakohtaset liikeideat oli enemmdn semmosia, et meillé on paras
heviosasto vaikka. [...] Se liikeidea jdi sille tasolle, ettd se oli vaa, ettd meilld on paras, eiké
sité niinku pilkottu, et mikd on, miksi se on paras, ja mitd se on paras (on) ja mitd siel
ndkyy, ja milld tapaa se niinku siel osastolla néikyy ja muuta. Vaan se oli vaan enemmdin

joku konkreettinen lause tai jossakin.” (Kauppias-H2)

Voidaan myos katsoa, ettd kauppakohtaisten liikeideoiden kehittaminen liittyi alkuvai-

heessa vahvasti uusien kauppapaikkojen perustamiseen, joka osaltaan liittyi myds uu-

teen monikauppamalliin, jossa kauppias lahti py6rittdmaan toista tai useampaa kauppa-

paikkaa olemassa olevan kauppapaikan rinnalla. Keskon vuosiraportissa 2017 on nos-

tettu esiin "Kauppiaan puheenvuoro”:

“Useamman kaupan malli tarjoaa kannattavan liiketoiminnan mahdollisuudet. Samalla
kauppakohtaisen liikeidean kehittdminen ja kunkin kaupan rddtdléinti alueen tarpeisiin

sopivaksi on mielenkiintoinen haaste.” (Kesko, 2017)

Toiminnan alkuvaiheessa kauppakohtaisen liikeidean suunnittelu asetettiin my6s vaati-

mukseksi kauppiaalle osana uuden kauppapaikan takausta. Viela vuonna 2017 K-Super-

market-ketjussa kauppakohtaisia liikeideoita ei oltu tehty kaupoissa laajalti.
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“Se tuli jo sillon, ku meki ollaan téd (kauppakohtainen liikeidea) tehty, 2018, niin 2017
loppuvuonna jo sitte se kauppakohtanen liikeidea oli esimerkiksi meiéin vdhittdiskauppo-
jen takauksena niinku [...] se liitettiin jo niinku osaksi sinne. Eli tehtiin uusii paikkoihin jo
se silloin. Mut silloinkin muistan ku meilld oli joku... aluekauppiaiden kokous, ni olinko md
ainoa meiddn 24 kauppiaasta, joka oli sillon teheny, 2018, kauppakohtasen liikeidean.”

(Kauppias-H2)

Haastatteluista selviaa, etta alkuvaiheessa kehitystyd nakyi vahvasti Keskon toiminnassa,
jossa lahdettiin panostamaan olemassa olevan tiedon jasentamiseen, jonka kautta pys-
tyttiin lisddmaan paikallista asiakasymmarrysta ja kilpailijatietoa, ja edelleen vahvista-
maan tiedolla johtamista paikallisella tasolla. Kauppiaille tdma nakyi erityisesti uusina
kauppakohtaisen markkinoinnin tydkaluina, joita pystyttiin hydodyntamaan kauppakoh-
taisen liikeidean miettimisessa ja kehityksessa. Kauppakohtaisen markkinoinnin kehitta-
minen pohjautui vahvemmin koulutuksiin, ohjeistuksiin ja itseopiskelumateriaaleihin,
kun taas liikeidean kehittamisessa korostui henkilokohtaiset tapaamiset, joissa ketjupaal-
likkd kavi kaupan liikeideaa lapi kauppiaan kanssa personoidusti. Ketjupaallikké toimi
my0s yhdistavana tekijana eri organisaatioissa kehitetyn kauppakohtaisen liikeidean ja
kauppakohtaisen markkinoinnin valilla yhdistden ndma osa-alueet. Tama korosti ketju-
paallikon osaamista ja tuntemusta omasta alueestaan, ja sitd miten hyvin han osasi an-

tamassaan tuessa K-kauppiaalle yhdistaa liikeidean ja markkinoinnin osa-alueet yhteen.

“Mitd enemmdn aikaa on kulunut, sité enemmdn me ollaan tehty téitd sen eteen, et me,
me saadaan se tieto, data kdyttéémme mahdollisimman jdsentyneessé ja jdrkevdssad

muodossa.” (Kesko-H2)

“Elikké ku tota kauppakohtast liikeideaa, ku jokaisella on erilainen, niin sehdn tehddn per-
sonoidusti. Et se ketjupddllikké kdy siel niinku kauppiaiden kaa niit keskustelui just nimen-
omaan sen kaupan tilanteesta ja se ketjupddllikkéki.. sen pitéd tuntee se kaupan alue ja
muuta. Niin tota kauppakohtaisest markkinoinnista néinhén ei ollu, etté siel, siel se tuli

vaan niinku oikeastaan datan kautta.” (Kesko-H3)
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5.2.2 Toiminnan jasentyminen 2019-2022

Vuonna 2019 Keskoon perustettiin liiketoiminnan kehitysyksikko, joka alkoi keskitetysti
vastaamaan kauppakohtaisten liikeideoiden kehityksesta palvellen kaikkia ketjuja. Haas-
tattelujen perusteella voidaan tulkita, etta talloin kauppakohtaista liikeideaa lahdettiin

jalkauttamaan aktiivisesti myos K-Supermarket-ketjuun.

”Siis kauppakohtanen liikeideahan tuli silloin, ku Helanderin Mikko tuli pédjohtajaks
(2015). [...] Kauppakohtasta liikeideaa ei ensimmdiseen 2-3 (vuoteen)... md vdittdsin, ettd

2019 sitd on alettu vast esimerkiksi meidn ketjussa lyémdédn vasta ldpi.” (Kauppias-H2)

Kauppakohtaisen liikeidean ja kauppakohtaisen markkinoinnin kehittaminen tapahtui
erillaan, omissa yksikdissa Keskolla: liikeidean kehittaminen liiketoiminnan kehitysyksi-
kén vetamana ja markkinoinnin kehittaminen markkinointiyksikon vetamana. Haastatte-
lujen perusteella kehityksessa panostettiin erityisesti kauppakohtaiseen markkinointiin,
jonka avulla lisattiin asiakasymmarrysta. Asiakasymmarryksen kautta K-kauppiaat pystyi-
vat tunnistamaan asiakassegmentteja asiakaskunnastaan. Asiakassegmentoinnin poh-
jalta K-kauppiaat muokkasivat kauppakohtaisia liikeideoitaan sekd kauppakohtaista
markkinointia. Kauppakohtaisen markkinoinnin kehittaminen nakyi markkinointisuunni-
telman laatimisena Power Pointtiin, jossa maariteltiin kaupan markkinointistrategiaa ja
taktiikoita. Markkinoinnissa tama kaytannossa nakyi valintoina kaytettavissa markkinoin-
tikanavissa ja medioissa. Korkeammalla tasolla asiakasymmarrysta hyodynnettiin kaup-

pakohtaisessa liikeideassa toimintaa ohjaavana tietona.

Toiminta jasentyi osaltaan myds kauppakohtaisen markkinoinnin tiimin myoéta. Tiimissa
oli jokaiselle ketjulle omat tukihenkil6t, joiden roolina oli tukea K-kauppiaita kauppakoh-
taisen markkinoinnin suunnittelemisessa ja siind, miten kauppias sai tuotua kauppakoh-
taista liikeideaa esille. Tuki nakyi kauppiaille koulutuksina, ohjeistuksina, itseopiskeluma-
teriaaleina seka tukihenkilon henkilokohtaisena tukena. Kauppakohtaista markkinointia

kehitettiin my6s suunnitteluryhmissa, joissa tukihenkilot olivat mukana.
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“Meil oli aiemmin siind kohtaa ku panostettii vield enemmdn téhdn kauppakohtaseen
markkinointiin ja haluttiin niin kun vahvistaa sité, ja voimistaa, nii meilld oli jokaisel ket-
julla tdllaiset niin kun omat henkilénsd, jotka sitten niinku sparras kauppiaiden kans. Jér-
jesti koulutuksii, tosi paljon niinku siitd, ettd milld tavalla sitd kauppakohtasta markkinoin-

tii tulis tehdd ja millé tavalla tavoittaa erilaisii ihmisii.” (Kesko-H3)

Keskon tarjoama kauppakohtaisen markkinoinnin koulutus, ohjeistukset ja itseopiskelu-
materiaalit pohjautuivat diaesityksiin, joiden sisaltoina olivat esimerkiksi sosiaalisen me-
dian markkinointi, markkinoinnin suunnitelmallisuus vuosikellon avulla. Koulutukset ta-
pahtuivat usein Teams-koulutuksina. Nama toimivat yksittdisind apuvalineina. Karkeasti

tuki jakautui kahteen alueeseen, markkinoinnin strategiseen ja taktiseen kehittamiseen.

“Silloin rustailtiin sellaisia powerpointteja (liikeideaan liittyen) tuolla kaupoissa ja sitte sen
jélkeen rustailtiin powerpointteja, ettd mites tdmd sitte viedddn asiakkaalle nékyvdiksi,
joka oli sitten kdytdnndssd niin kauppakohtaisen markkinoinnin suunnitelmaa. No, kaup-
pakohtast markkinointii meillé on ihan hirvedn paljon just tollasii erillisid, niin kun diaset-
tejd, mitd teet vaikka somemarkkinointiin ja miten suunnittelet markkinoinnin vuosikellon

ja tdllasia niinku yksittdisid apuvdlineitd.” (Kesko-H3)

Merkittava osa Keskon markkinoinnillista tukea olivat my6s uudet dataan pohjautuvat
tyokalut ja mallit. Keskon roolina oli toisin sanoen tuoda podytdan paatoksia tukevaa da-
taa ja tietoa. QlikSense -analytiikkatyokalun avulla jalostettu, luettavaan muotoon muu-
tettu data, saatiin tuotua kauppiaiden kayttoon. Keskon luoma asiakassegmentointi, K-
Asiakasryhmat, oli toiminnan jasentymisen vaiheessa keskeinen osa kauppakohtaisen
markkinoinnin tukea. K-Asiakasryhmat auttoivat ymmartamaan, mitka viestit asiakkaita
kiinnostavat ja milla eri kanavilla heidat tavoittaa. Osana K-Asiakasryhmid olivat K-Asiak-
kaat, jotka kuvasivat tarkemmin asiakastyyppia. Alla kuvattuna segmentoinnissa hyédyn-

nettyja tekijoita (Taulukko 2):
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Taulukko 2. Keskon padivittdistavarakaupan asiakassegmentointi

Keskon asiakassegmentointi

Segmentoinnin tapa Luokittelu Mita kertoo asiakkaasta?

Demografiset tekijat

Elamanvaihe Lapsiperhe, aikuistalous jne. Asiakkaan elamanvaihe

Ikdluokka Esim. 18-34 vuotiaat Asiakkaan ikaluokka

Talouden koko Esim. 3 henked Asiakkaan talouden koko
Geografiset tekijat

Postinumero Mistd asiakkaat tulevat

Asiakassuhde tekijat

Asiakasluokka Parhaat, tarkeat, potentiaaliset, Kertoo asiakasuskollisuu-
(asiakasuskollisuus) muut, tunnistamaton myynti desta
Kulutuskayttaytymisen
tekijat
K-Asiakasryhmat Innostujat, nautiskelijat, tiedostavat, Kuvaavat kuluttajatyyppeja
mukavuudenhaluiset, vakiintuneet
Ruokailutapamittarit Vaativuus, perinteikkyys, Kuvaavat talouden

hintatietoisuus, vaivattomuus ruokailutottumuksia

K-Asiakasryhmia hyodynnettiin K-Markkinointi-sovelluksessa, joka oli suuri panostus
Keskolta kauppakohtaiseen markkinointiin, sekd QlikSense-analytiikkatydkalussa. Qlik-
Sense-analytiikkatydkalun avulla eri K-Asiakasryhmien myyntia pystyttiin kehittamaan ja
tarkastelemaan. K-Asiakasryhmat ovat vield talla hetkella kdytossa QlikSense-analytiik-
katyOkalussa. Selainpohjaisen K-Markkinointi-sovelluksen avulla kaupat pystyivat koh-
dentamaan markkinointiviestintda eri kanavissa eri asiakassegmenteille: sahkoposti,
printtikirjeet, K-Ruoka-mobiilisovelluksen push-viestit seka kerailypassit. K-Markkinointi-
sovelluksen tiedot pohjautuvat K-Plussa-jarjestelman asiakasdataan, joten markkinointi-

viestit tdtd kautta tavoittavat K-plussa-asiakkaat.

”Se (K-Markkinointi) on niinku ehkd se suurin kauppiaalle ndkyvd hyéty, jonka Kesko on
niinku rakentanu kauppiasta helpottaakseen téissé kauppakohtasessa markkinoinnissa.

Se on sellain suuri panostus.” (Kesko-H3)
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“Qlik Sense -tyékalu niin tavallaan tuo sen datan sileen niinku luettavaan muotoon ja se
on myods kauppiaalla kiytéssd ja kauppiaat pddsee késiksi siihen oman kauppaansa da-
taan, ja se tavallaan se QlikSense, néyttdd suoraan niin ku... et sielt pystyy tavallaan ta-
vallaan tekee semmosia niinku kaavioita ja pystyy katsomaan, ettéd miten tietyn segmen-
tin myynti on kehittényt tai voi kattoo tavallaan sitd omaa vaikutusaluetta, etté onko tie-
tyssd vaikka alueella kehitystd tai laskua niinku vaikka postinumeroittain tai eri segmen-

teittdin ettd se on tosi, tosi tavallaan kdtevd ja monipuolinen.” (Kesko-H1)

Merkittava panostus myymalamarkkinointiin jasentymisen vaiheessa oli kaupoissa kayt-
toonotetut sahkoiset hintanadytot, jotka korvasivat entiset tulostetut hintalaput hyllyjen
reunalla. Sdhkoisten hintandyttdjen suurin hyéty on ollut manuaalisen tyon vahenemi-
nen. Hintanayttoihin pystyy vaihtamaan hinnan esimerkiksi kampanjassa keskitetysti tie-
tokoneelta, jolloin henkilokunnan ei taydy tulostaa uusia paperisia hintalappuja hyllyn-
reunaan. Toinen merkittava panostus myymalamarkkinointiin ovat olleet suuret taulute-
levision kaltaiset DS-ndytot. Naytoissa pyoritetdan ketjun suunnittelemia mainoksia ja
myos kaupalle on varattu “slotti” eli ikdan kuin tila, omalle kauppakohtaiselle mainon-

nalle.

5.2.3 Liikeideoiden kirkastaminen 2023 ->

Verrattuna toiminnan jasentymisen vaiheeseen, tukeutuu Keskon antama tuki nykyaan
enemman tyokaluihin. Panostusta kauppakohtaisen markkinoinnin tukeen on vahen-
netty Keskolta ja markkinoinnin tuki keskittyy nykydaan vahvemmin uusien kauppojen
avauksiin ja kauppojen uudistuksiin. Kauppakohtaisen markkinoinnin tiimi on pienen-
netty ja sitd myota myos toiminnan jasentymisen vaiheessa toimineita tukihenkil6ita on
vahemman. Liiketoiminnan kehitysyksikko vastaa Keskolla téana paivana kauppakohtaisen
lilkeidean lisaksi my0s joistain kauppakohtaisen markkinoinnin osa-alueista, kuten asia-
kassegmentoinnin kehittdmisesta. Tavoitteena on, ettd markkinoinnillista dataa pystyt-
taisiin hyddyntamaan enemman myos kauppakohtaisten liikeideoiden teravoittamisessa.
Kehitystyo nakyy konkretiassa uuden K-Ruokakauppa-sovelluksen kehittdmisena, jonka

tavoitteena on tuoda uusia ominaisuuksia asiakasymmarryksen luomiseen seka tiedolla
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johtamiseen. Sovelluksella korvataan aiemmin kaytetty K-Markkinointi sovellus seka
my0s yleisesti kauppakohtaisen markkinoinnin kouluttamista, joihin panostettiin toimin-
nan jasentymisen vaiheessa. K-Markkinointi-sovellus on kuitenkin viela osittain kaytossa.
Tiedon ja osaamisen levittamisessa on tavoitteena hyddyntaa ketjupaallikéita, joita kou-
lutetaan siind, miten he voivat tukea kauppiaita kauppakohtaisessa liikeideassa ja mark-

kinoinnissa.

“Oisko tdist puoltoist vuotta aikaa ku loppu sen (kauppakohtaisen markkinoinnin tuen) niin
kun sellanen fokus-tekeminen siihen. Elikkd nyt pyritédédn ehkd enemmdn ndillé tyékaluilla

niikun auttamaan sitd kauppiasta, jotta se ois helppoo sille se markkinoinnin tekeminen.

(Kesko-H3)

“Ja jos me vaikka avataan niinku uus kauppa, niin mitéd kannattaa tehd. Edelleenkin meilld
on avausmarkkinointeihin télldsii henkilbitd, mutta endd niiku sellasille stabiileille kau-

poille ei 00.” (Kesko-H3)

”Se (markkinoinnin tuki) on niinku véhd vdhentynyt nyt. Ennen sitd on varmaan tehty
enemmdn niinku meidn tiimin (kauppakohtaisen markkinoinnin tiimin) toimesta. Mut nyt
se on niinku ketjupddllikén vastuulla enemmdn. [...] Mutta sitten taas se jélkimarkkinointi
(uuden kaupan avauksessa), niin totta kai pyrin antamaan vinkkejé ja olemaan mukana
jollain tasolla, mutta kyl se nyt vaan tdssé kohtaa on ehkd enemmcdn sielld kauppiaan

vastuulla ite tuoda sitd.” (Kesko-H1)

“Mut nythdn tavoitteena on siis kouluttaa ketjupddllikéité, jotta saatais sité niinku oi-

keesti sité niinku osaamista levitettyd.” (Kesko-H3)

K-Ruokakauppa-sovellus

Kauppakohtaisen liikeidean kehittamiseen on rakennettu sovellus, jonka avulla kauppi-
aat pystyvat suunnittelemaan ja teravoittamaan kauppakohtaista liikeideaansa. Sovelluk-
sen uusin, kolmas versio K-Ruokakauppa, otettiin kdytt66n vuoden 2023 alussa, joskin
sovelluksesta on kdytossa vield niin sanottu Pienin toimiva tuote (Minimum Viable Pro-

duct, MVP). Sovellusta rakennetaan ja kehitetdaan parhaillaan ja sinne lisataan tietoa seka
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uusia ominaisuuksia. Sovelluksen tavoitteena on tutustuttaa K-kauppiaat oman markki-
nansa asiakaskayttaytymiseen, jonka kautta he voivat kehittda ja muokata kauppakoh-
taista liikeideaansa. Sovelluksen tarkedna ominaisuutena on asiakaskadyttaytymisen tari-
nallistaminen, jonka avulla kauppiaat voivat esittda dataan pohjautuvaa tietoa helposti

my0s kaupan tyontekijoille.

”Toki meil on nyt siis ehké pyrkimys siihen et sité dataa hyédynnettdis vield enemmdin,

my@s tos kauppakohtases liikeideassa.” (Kesko-H3)

“Elikkd kédytdnnds me tuodaan, et... sd pddset kattoo sité kovaa dataa, mut me kerrotaan
se, niin kun kirjallisesti. [...] vaikka ettd ”“Suurin osa kauppasi asiakkaista tulee Kalasata-

man postinumeroalueelta”. [...] Niinku télldst, joka on niinku selkeesti ymmdrrettdvdd. [...]

”

ja joka ei oo endd siel datassa, vaan sé voit suoraan vaikka viedd henkil6kunnalle sen.

(Kesko-H3)

K-ruokakauppa-sovelluksessa asiakaskayttaytymisen tutkiminen perustuu asiakasdataan.
Sen avulla pyritdan tunnistamaan eri asiakasryhmia ja tdman perusteella tekemaan asia-
kassegmentointia. Sovelluksella voidaan pureutua asiakkaiden ostokorien sisaltoon os-
toskorimallinnuksen eli ostoskoriklusteroinnin avulla. Ostoskoriklusteroinnin avulla voi-
daan tutkia millaisista tuotteista asiakkaiden ostoskorit muodostuvat kaupassa. Uudessa
sovelluksessa asiakassegmentointi perustuu ostotottumusten kautta tunnistettuihin ela-

manvaiheisiin eli demografisiin tekijoihin.

Taysin kauppakohtaisen liikeidean ja markkinoinnin tuki ei kuitenkaan tukeudu tydkalui-
hin, silla vuonna 2023 K-Supermarket-ketjussa jarjestettiin “Meidan juttu” -valmennus.
Valmennukseen osallistui lahes kaikki ketjun kauppiaat alueellisilla ”1ahipaivilla”. Val-
mennus oli useamman yhdeksan kuukauden mittainen ja kaksipaivaisia lahipaivia pidet-

tiin useamman kerran valmennuksen aikana.

”Meilld oli viime vuonna tota semmonen napakka, napakka tota Supermarket kauppiaille

suunnattu “Meiddn juttu” koulutus, joka kesti 9 kuukautta ja se oikeestaan koko koulutus
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keskitty siihen eri kulmista tosin, ettéd rakennetaan niinku se voittava, siihen meidn mark-
kinaan sopiva ja osuva liikeidea, joka viedddn ihan oikeasti sit sinne myymdléén, et se ei
2”7

ole paperilla kahvihuoneen seindlld tai pahimmassa tapauksessa kauppiaan kansiossa.

(Kauppias-H3)

5.2.4 Mita K-Supermarket-kauppiaat ovat tehneet?

K-Supermarket-kauppiaiden haastatteluista selviaa, etta kaikki haastateltavat ovat kehit-
taneet kauppakohtaista liikeideaa ja osa on my0s paivittanyt liikeideaa ajan kuluessa. Ke-
hittdminen kaupoissa on ollut niin strategista kuin operatiivista. Liikeideat konkretisoitu-
vat hyvinkin kdytannonlaheisiin toteutuksiin ja toimintaan. On kuitenkin huomattavissa,
ettd kauppiaat pitavat asiakasymmarrysta, tiedolla johtamista, ja suunnitelmallisuutta
tarkeana osana liikeideoiden kehittamista. Strategisella tasolla kauppiaat ovat kehitta-
neet muun muassa kaupan asiakasarvolupauksia, markkinointistrategiaa ja taktiikoita,
seka kilpailijaseurantaa. Operatiivisella tasolla kehittdminen on nakynyt esimerkiksi kau-
pan henkilokunnan johtamisessa, myymalan muutoksissa ja mainonnassa seka valikoi-

man kehittamisessa.

”"Me menetetddn sitd viikonloppukauppaa, eli perjantaikauppa, lauantaikauppa on suh-
teessa meidn kokoseksi liikkeeks niinku tosi pientd. Niin me ei edes satsata siihen, vaan
me satsataan siihen maanantai-tiistai-keskiviikko kaupankdyntiin. Ja sunnnuntaihin.
Elikkd niihin tavallaan, missé asiakkaan on helppo ja nopee tulla, ja kéydd niinku tekees
ne... sil ei mee kaupassa ku se 20 minuuttia, ku se tekee ne ostokset. [..] Et sit ku viikon-
loppu tulee, nii se menee tekee ehkd ne ostokset sinne (hypermarkettiin) ja me ollaan siittd
niinku.. ihan suosiolla niinku annettu pelivaraa ja luovuttu siitd, ja satsattu markkinoin-

nillisesti ja muuta, niin mydskin, niin enemmdén tohon alkuviikkoo. Ja se on onnistunu.

(Kauppias-H2)

“Kaikki tdllaiset niinku kohderyhmdvalinta, ettd kenelle me tehddn ja ketkd on meiéin asi-
akkaat. Sit oikeastaan ku ollaan téllain pienemmdn pédn Supermarketti, ni aika paljon
valittu, etté mis on ne meidn vahvuusalueeet ja just sité kauppakohtaista liikeideaa, kun

me ei voida niinku syleillé kaikille kaikkea, vaan pitdd valita ne tietyt keihédnkdrjet, niin
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sielld ehkd kirkastettu niitd osastoja ja minkd osastojen merkitystd, ja IGhetty sieltd kylld
niinku asiakastarpeesta ja asiakassegmenteist, et ketkd on meidn asiakkaita ja mitd ne
ostaa. [...] Et vaikka innostujat, et vaikka kodintarvike tuoteryhmd, mikd on niinku rajalli-
nen Supermarketissa, niin sit vaikka nostettu sielté esiin, etté vaikka servetit on meilld
sitten vdhdén niinku enemmdin korostettu sieltd, et ku se osuu sit siihen kohderyhmddin. [...]
Me ollaan aika yksityiskohtaselle tasolle purettu se. [...] Toissa vuonna meién myynnin
kasvu oli joku 8%, ja viime vuonna vajaa 14%. Ja selkeesti ne meiéin valitsemat niinku
kohderyhmdit, niinku lapsiperheet ja aikuistaloudet, niin ne kehittéd paremmin. [...] Ja

sitte ndd tietyt keihdéinkdrki tuoteryhmdtki niin ehkd suorittaa paremmin.” (Kauppias-H1)

Merkittava vaikutus kauppojen toimintaan kauppakohtaisen liikeidean ja markkinoinnin
valossa on ollut Keskon luomalla K-Asiakasryhmat asiakassegmentoinnilla. Haastatte-
luissa pyydettiin kuvailemaan kaupan markkinaymparistoa ja kaikki haastateltavat lahes-
tyivat asiaa K-Asiakasryhmien kautta. Voidaan katsoa, etta K-Asiakasryhmat ovat olleet
merkittavassa roolissa kauppojen toiminnan suuntaamisessa eli kauppakohtaisen lii-
keidean suunnittelemisessa. Kauppiashaastateltavista kaksi on maarittanyt liikeideas-
saan kaupan asiakasarvolupauksia, jotka on kiteytetty lauseeseen/sloganiin. Asiakasar-
volupaukset ovat johdettuja asiakasymmarryksesta ja ndin ollen osaltaan K-Asiakasryh-
mista. Lisdksi toinen kauppiasta on jakanut asiakasarvolupauksia osiin, jotka nakyvat kau-
pan omina konsepteina. Haastatteluista ilmenee, etta kauppiaat hyédyntavat asiakasar-
volupauksia niin kaupan sisdisen toiminnan ohjaamisessa kuin markkinoinnissa asiak-
kaille. Alla esitetyt sitaateissa esiintyvat lauseet/sloganit on muutettu haastateltavien

anonymiteetin sailyttamiseksi.

“Me alotettiin itse asiassa, oisko vuosi sitten, semmoinen oma markkinointitapa
kun “"Maukas-hinta”, ettd meil on aina alkuviikkoon timmdnen “Maukas-hinta”, joka niin
kun.. vain ja ainoastaan.. se on kova hinta, semmonen joka puhuttelee, ja sen niin kun
markkinointivéyld tai keino on ainoastaan ulkomainos, tonne Assdn ja meién tien niinku
vdliin, ndkyvd ulkomainos, ja tuulikaappiin toinen, ja sit tota Facebook. [...] Meién lii-
keideassakin yhtend kohtana on ”Idén vikkelin lounas”, et meilt saat niinku take awayna
salaatit, patongit, pizzat, kaikki, saat ne nopeesti. Et siité on nopee napata ne. Helppo

ajaa parkkiin, hakea se lounas ja Ildhtee. Et kaikki ndd on niinku sitd, meiéin mielestd sitd
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semmosta asiakasléhtostd ajattelua, ettd miten me ajatellaan sielld kaupan sisélld, sillé
tavalla, ettd sille asiakkaalle olisi se hyvd. [...] Tuota asiakasarvoalupausta vasten, niin
meidn varmaan koko liikeidean eri kulmathan on sitten varmaan kaikki asiakasarvolu-
pauksia silld tavalla, ettd jos aatellaan, ettd Iddn paras kukkatori, Idédn vikkelin lounas,

Universumin parhaat piirakat, Idén paras tunne.” (Kauppias-H3)

“Meil on, kauppakohtainen liikeideanhan on se, etté me ollaan “Sinua ldhelléd”, elikké ol-

laan kauppa, kauppa mihin on helppo tulla, nopee tulla.” (Kauppias-H2)

Kauppakohtaisessa markkinoinnissa kehitys on nakynyt kaupoissa esimerkiksi markki-
nointikanavastrategioina (vrt. ylla oleva ensimmainen kommentti), jotka pohjautuvat lii-
keideaan. Voidaan katsoa, ettd toiminnan jasentymisen vaiheessa etenkin markkinoinnin
suunnitelmallisuutta on saatu vahvistettua ja lisattya kaupoissa. Asiakasymmarryksen
kautta kaupat ovat tunnistaneet kauppansa asiakasryhmid, jotka puolestaan ovat ohjan-
neet markkinointikanavavalinnoissa ja valinnoissa, miten ja milloin eri kanavia hyédyn-
netddn markkinoinnissa. Haastatteluista selvida, etta lehtimainonta, niin kaupan omat
mainoslehdet kuin mainokset paikallisissa lehdissa ovat vahentyneet ja mainontaa on
siirretty digitaalisiin kanaviin. Lehtimainontaa hyddynnetaan enemman ketjun kampan-

joiden seka kansallisten juhlapyhien ja vakiintuneiden sesonkien yhteydessa.

“Facebook on, niin kun hinta. Siellé meilld on niinku hinta se, mitd niinku tuodaan esille.
Ja tota Instagram on sit enemmdin sité meién kaupasta niinku tarinaa, sesonkeja, uutuuk-

sia. Kerrotaan sit niinku muuta enemmdn ku hintaa.” (Kauppias-H3)

”Me oltiin kokeiltu niinku jo oikeestaan puolta vuotta aikasemmin ennen ku alko ndd Mei-
ddn juttu -valmennukset, niin jdtettiin esimerkiks tdd paikkakunnan perinteinen media,
tdmd paikallislehti.” [...] Niin siind niinku radikaalisti vihennettiin markkinointii. Aikasem-
min oli joka viikko meilld siind mainos, niin nyt otettiinkin niin [...] et ensimmdinen print-
timainos otettiinkin vasta Juhannukseen. [...] Sit otettiin vaan niin kun tdmm@isiin Super-
sesonkeihin, et just niinku Superpdivét mitkd on meién ketjussa. Pyhdinpdivd, isénpdivd.
Ldhettiin niinku vaan ndd Super-sesongit niinku ottamaan printtind. Kaikki muu siirrettiin

sosiaaliseen mediaan. Facebook, Instagram. Toimii meilld oikein hyvin.” (Kauppias-H3)
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Haastatteluista selviaa, ettd kauppiaat pitavat kilpailijaseurantaa tarkeana ohjaavana te-
kijana kauppakohtaisen liikeidean suunnittelussa. Kauppiaat nostavat esiin, etta on tar-
keda tunnistaa ja arvioida, mitka asiat saavat kuluttajan kdymaan missakin paivittdista-
varakauppaketjussa ja hyodyntaa tata tiedolla johtamisessa. Yleisena kilpailuetuna kaup-
piaat nostavat esiin K-Supermarketin laajan tuotevalikoiman. Kun kuluttaja ei saa tarvit-
semaansa tuotetta kilpailijoiden kaupasta, tulee han asioimaan K-ryhman kauppaan. Toi-
saalta haastatteluista selviaa, etteivat kauppiaat nde laajempaa tuotevalikoimaa itsear-
voisesti takeena isosta ostoskorista — osa kuluttajista voi tulla asioimaan K-ryhman kau-
passa pelkadn tarjoustuotteen perdssa, jolloin kuluttajan tekema kokonaisostos K-kau-

passa jaa pieneksi ja suurin osa hdanen ostoskoristaan tulee kilpailijoilta.

Haastateltava 2 kertoo, ettd hinnalla kilpailussa on jarkevaa tunnistaa kilpailijoiden tuot-
teita, jotka vetavat kuluttajia puoleensa, ja "ottaa hinta kiinni” kyseisissa tuotteissa, ei
esimerkiksi koko tuoteryhmassa. Han esittaa, etta toimimalla nain, ei tarjousten negatii-
vinen vaikutus kaupan katteeseen ole niin iso ja se nakyy helpommin tuoteryhman tu-

loksessa ja edelleen kokonaiskannattavuudessa.

Haastateltava 3 puolestaan kertoo kaupan hyddyntavan asiakkaiden ostoskorien analy-
sointia (vrt. 5.2.3, ostoskoriklusterointi) seka erdakauppaa hintakilpailuun vastaamisessa,
jotka ovat osaltaan my6s kiteytyksia yhdesta heidan asiakasarvolupaukseensa liittyvasta

konseptista “Maukas hinta” (tdssa muutettu nimi).

“Nyt huomattiin siis viime vuoden aikana, etté se ostoskori rakentuu asiakkaalla niin kun
paremmaks, kannattavammaks, siis tuottavammaks meille, ja isommaksi, kun siellé on
semmonen pddraaka-aine. Et, jos sielld on vaikka jauheliha tai kana, tai jotain, makkara
vaikka lenkki, niin se asiakas niinku rakentaa selkeesti sen korin siihen. Mut sit, jos sielld
on vaikka pddrynd, niin sit se niinku helpommin haetaan, sit se pddrynd. Se ei samalla

tavalla Idhde rakentumaan.” (Kauppias-H3)
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”Me ollaan tdhdn erédkauppaan ldhetty tosi voimakkaasti niinku. Vuos sitte IGhettiin jo
siihen niinku silleen 100 lasissa ja vaan kiihdytetty nyt sitd. Nyt taas alkuvuosi, tammikuu,
ihmisten, kuluttajien rahat on tosi vdhissé. Nyt on taas erdkauppa nostettu niinku joulun
jélkeen ihan keskiéén. Meil on siel tarjolla niinku oikeesti tosi hyvé hintasta peruskamaa
[...] Sielld on K-Menu:a, hyvid tuotteita K-Menulta, tai sit me ostetaan teollisuuelta erid,
semmoseen niin ku poskettamaan hintaan, et pystytédn myymddn ne sitten asiakkaille,

asiakkaille niinku todella hyvdillé hintapisteelld.” (Kauppias-H3)

“Keskolla on hyviit erékauppa-konseptin materiaalit ja kaikki timmédnen on saatavissa
sieltd hyvin. Ja sit heil on myéski timménen niinku dumppimyynti, ettd se maanantaisin
aukee, ja sd oot vaan niinku skarppina heti siind, niin sielld on erié mydskin Keskolla paljon
tarjolla. Ja jos ne soveltuu omaan kauppaan ja kerkeet ne sieltd napata, niin sd saat siel-
tdkin hyvdd tukee siihen tekemiseen. Mut sitten kylld meilld ainakin aktiivisesti niinku te-
ollisuuen kans, koko ajan kdydiéin keskustelua, ettd mitd sielld olisi, ja tarjoo vaa meille.
Mut kylld Keskolta tulee sielté se peruspaketti, perusrunko siis siihen, ettd sd voit tdm-
mésté konseptia niin kun toteuttaa eri kokosissa kaupoissa, eri laajuudessa.” (Kauppias-

H3)

Haastateltava 3 mainitsee erdkaupan olevan yksi kaupan keinoista toimia asiakaslahtoi-
sesti, silla hinnan korostaminen huomioi kaupan suurimman asiakasryhman, hintatietoi-
set kuluttajat. Han nostaa myds toimintaympariston muutosten seuraamisen olevan tar-
keda — kauppa on lahtenyt korostamaan hintaa inflaation ja kuluttajien heikentyneen os-
tovoiman myo6tad. Haastateltava 2 puolestaan nostaa K-Ruoka mobiilisovelluksen kehityk-
sessa olevan kauppakohtaisten mobiilietujen olevan potentiaalinen keino toteuttaa era-
kauppaa ketterasti — era on helppo laittaa nakyviin mobiiliin ja toisaalta nopea poistaa

sieltd, kun erd on myyty loppuun.

Koska K-kaupat eivat ainoastaan kilpaile toisten ketjujen, kuten S-ryhman ja Lidlin kanssa,
vaan myos toiset lahialueella toimivat K-kaupat ovat kilpailijoita, nostavat kauppiaat
haastatteluissa tarkedksi omien erottautumistekijoiden tunnistamisen kilpailussa toisten

K-kauppojen kanssa.
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5.3 Kokemukset strategian toteuttamisesta ja strategisesta vaikuttami-

sesta

Tassa kappaleessa esitetdaan haastateltavien kokemuksia strategian toteuttamisesta ja
strategisesta vaikuttamisesta. Kappaleen alku painottuu yleisiin kokemuksiin ja ndkemyk-
siin strategian toteuttamisesta. Keskolaisten ja kauppiaiden kokemukset esitetdan omina
kokonaisuuksinaan selkeyden vuoksi. Alakappaleissa 5.3.1 ja 5.3.2 puolestaan kasitelldan
osapuolten kokemuksia strategisen vaikuttamisen valossa. Tassa Keskolaisten ja K-Super-

market-kauppiaiden kokemukset esitetdan rinnakkain vertailun helpottamiseksi.

Keskolaisten kokemuksia ja nakemyksia strategian toteuttamisesta

Kaikki haastateltavat Keskolta nostavat esiin, ettd Keskolla on tavoitteena, ettd kauppa-
kohtaisia liikeideoita kehitettaisiin kaikissa K-kaupoissa ja liikeidean toimivuutta tarkas-
teltaisiin ajan kuluessa uudestaan niin uusissa kuin vanhoissa kauppapaikoissa. Kesko-
laisten kommenteista nousee esiin, etta kauppakohtaisen liikeidean suunnitteleminen
on ensisijaisesti kauppiaan vastuulla. Tarkeadksi nostetaan myos kaupan henkilokunnan
johtaminen kauppakohtaisen liikeidean mukaisesti seka kaupan henkilékunnan ottami-
nen mukaan suunnittelutyéhon. Henkilékunnan osallistamisella on sitouttava vaikutus ja
toisaalta ideoijien maara kasvaa henkildkunnan myo6ta, joka on omiaan luomaan kilpai-

luetua.

“Toki jos puhutaan siitd, ettd jos on nyt ollut sama kauppapaikka kyseiselld kauppiaalla
tosi pitkddn ja sielld voi olla se, ettd se liikeidea on vdhdn niin kun jédnyt unholaan tdssd
vuosien varrella niin sitten ehkd semmoiset voi olla ettd toki niissd varmaan (Keskon) tah-
totila on, etté ne tulee niinku kuitenkin mietittyd uudelleen. Mutta ainakin sitten jos teh-
dddn jotain muutoksia, ettd avataan uutta (kauppaa) tai remontoidaan, niin niissd on

ideana pdivittdd.” (Kesko-H1)

“Md en ndd koskaan sitd valmiina [...] vaan sitten on tirkeetd se, ettd sitte alotetaan silld

toimintamallilla ja katotaan, eletddin sité ympdristdd, etté miten téd téssd Idhtee liikkeelle
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ja mitd pitdd tehdd. Korjausliikkeité ja niin pdin pois. Elikkd kylld me aika usein, ehké niité

ei kaikkea tarvitse korjata, mutta aika monta asiaa korjataan.” (Kesko-H2)

“Jos sulla ei oo bisnesideaa, niin ei sulla oikeen oo menestymisen edellytyksid. Eli sen takia
se on niin tdrkedd, etté sd muodostat itselles vision siitd, ettd mitd téssd pitéd saada ai-
kaiseksi. Eli siind on nimenomaan siité kysymys, etté miten erottaudutaan kilpailijoista ja
sit tehdddn valintoja. Jotakin tehdddn, jotakin ei tehdd. Ja sitte luodaan myés tietylld ta-
valla toimintasuunnitelmaa, etté miten sinne pddstddn. Aivan strategian perusoppikir-
jasta. [...] Ja sitte ihmiset (kaupan henkil6kunta) saadaan sitoutumaan parhaiten niin ettd,
kylld sillé, tdssé kohtaa kauppiaalla, téytyy olla niinku kirkas ajatus siitd, mitd pitéd saada
aikaiseksi. Mutta aika hyvdssé vaiheessa, tai aikaises vaiheessa, kannattaa se porukka
ottaa miettimddn siihen mukaan, ettd miten tdd toteutettais. [...] Silloin sitouttava vaiku-
tus [...] ja sitten silld on [...] useammat silmédparit ndkee enemmdn kuin yhdet silmdéparit,
tai 2 silmdparit, kun meilléd usein on kauppiaspuolisot ja kauppiaspariskunnat sielld teke-

mdissd.” (Kesko-H2)

“Ja sitten myés valikoiman osalta, ettd ollaan annettu enemmdn vapauksii niinku kauppi-
aille kehittdd sitd omaa valikoimaa, joka johtaa toki siihen, ettd me kehitytddn niin kun

kilpailijaa paremmin, koska meilld on niin paljon niitd kehittdjii ympdriinsd.” (Kesko-H3)

Haastatteluista selvidd, ettd Keskolla pidetdadan kauppiaiden lisdantynytta toimintava-

pautta hyvana ja kannattavana asiana, koska kauppiaat pystyvat sopeuttamaan toimin-

taansa paikalliseen markkinaan eri tavoin, joka on omiaan lisédamaan asiakaslahtoisyytta.

Nain ollen kauppakohtaisten liikeideoiden kehittdminen nahdaan myds tulevaisuudessa

hyvaksi strategiseksi suunnaksi. Kauppiaiden toimintavapaus nakyy esimerkiksi ketteryy-

tena vastata nouseviin trendeihin nopeasti seka kyvykkyytena “puhutella” eri toimilla

paikallista asiakaskuntaa.

”Ku Prime (trendikds energiajuoma) tuli Suomeen niin nehdn oli niinku aina ekaks kaikis
K-kaupoissa, ku kauppiaat ite kdvi niin paljon sitd keskustelua tavarantoimittajan kanssa.”

(Kesko-H1)
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” Nyt on ollu... vaikka nyt... on vaikka joku tommonen mopomiitti mikd yks suppari-kaup-
pias piti miké sai tosi paljo kivoja kehuja. [...] Tai sit on vaikka jotaki koira-ostoskdrryjd,
mikd on semmonen, et joku kauppias on keksinyt vaikka etté ne saa laittaa koirat ostos-

kdrryyn.” (Kesko-H1)

Keskon haastateltavat pitdavat hyvana sitd, ettd kauppiaat ovat ottaneet markkinoinnis-
saan kadyttdon eri sosiaalisen median kanavia, silla kuluttajat seuraavat kauppoja tana
pdivana sosiaalisessa mediassa yhda enemman. Toisaalta Keskolla tunnistetaan myods
haasteellisuus uusien sosiaalisten median kanavien hyddyntamisessa — mikali kauppias
ei itse kdyta uutta sosiaalisen median kanavaa, kuten TikTokia, voidaan sen kdyttaminen

kokea vaikeaksi.

Kokonaisuudessaan haastateltavat Keskolta arvioivat, ettd osa kauppiaista on loytanyt
tavan toteuttaa kauppakohtaisia liikeideoita hyvin, mutta liikeideoiden kirkastamisessa
nahdaan vield paljon potentiaalia. Ymmarryksen lisddmista siitd miksi kauppakohtaisia
lilkeideoita tehdaan, halutaan vahvistaa. Kauppakohtaisen markkinoinnin osalta esiin
nousee etenkin myymaldamarkkinointi, jonka kehityksessa koetaan olevan vield paljon

kehittamista.

“Nyt on niinku suurin tehtévd se, etté me saadaan kauppiaat ymmdrtdmddn se liikeidea ja

ymmdrtdmddn, ettd minkd takia he rakentavat kaupalle liikeideaa.” (Kesko-H3)

“Selkeemmin jotkut kaupat, on IGytdneet, jos mietitéidn kauppakohtast liikeideaa, niin 16y-
tdneet sen, ettd niinku, mitd heiddn kannattaa tehd. Jos on pystynyt tarkastelemaa sit toi-
mintaa oikeest sillai niinku, et ei oo kirjoittanut sit liikeideaa, et ndin me tehdddn, vaan on
hypdnnyt vihdén pois siit, mennyt véhdn kauemmas, ja sit sillai, et hei, “mikds téd tilanne
nyt onkaan”, ja sit ruvennu tarkastelee sitd ja sit ruvennu miettii niit omii toimintatapoja,

toimintamalleja, siit ettd, mistds ndist I6ytyy nyt kehitettdvdd.” (Kesko-H3)

Sit ku sul oli jossain tuol se myymdldmarkkinointi, niin siiné on viel yks, missé on niinku
ihan hirvedsti tekemistd kaupoilla. Ketjut tai niinku periaattees Kesko ja ketju, ei pysty siin

myymdldmarkkinoinnis.. se ei jdnndl taval pysty tukemaa sité kauppiasta, ku ei siel oo
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kukaa tekemdis. [...] Ja sitte jos me ndytetddn jotain kuvia tai tehdddn niinku ihan mité
vaan... niin ei se niin kun vie sité eteenpdin. Et md en niin kun oikee tiedd et millé tavalla
sité myymadlldmarkkinointii... [...] se on niin kun itse asias sellain aihe jonka kaa keskustelee
niinku ketjupddllikét keskendéin. Etté milld sitd sais, ettd kauppiaat tekisi sitd enemmdn.

(Kesko-H3)

K-Asiakasryhmia ei hyddynneta enda uudessa K-Ruokakauppa -sovelluksessa, silla asiak-

kaiden jaotteleminen ryhmiin ei ole yksiselitteista vaan asiakkaat voivat kuulua useam-

paan asiakasryhmaan. Uudessa sovelluksessa ostoskorimallinnuksen avulla on pystytty

tutkimaan ostotottumuksia, jotka on pystytty yhdistamaan eri elamanvaiheisiin. Keskon

haastatteluista selviaa, etta kaksi haastateltavaa on hieman eri mieltd, miten asiakasseg-

mentointia tulisi tulevaisuudessa hyddyntaa ja kehittaa.

“Ne K-asiakasryhmdit, ne on isketty meidn asiakkaille kerran. [...] Niin se ei kerro siitd niin
kun asiakkaasta kuitenkaan, koska siihen liittyy niin monta... sd et voi sanoa suoraan etté
se on jotain niinku yhtd, kun se on useampaa. Ja sitte mydskin niinku se, ettd miten ne
luokitellaan niihin ryhmiihin, niin siellé on aika paljon sellaista, niin me ei olla kdytetty sitd
endd meiddn sovelluksessa. Meiddn luokittelu perustuu siihen elimdnvaiheeseen. Ja sen
se taas ndki niinku tyyliin, ettd nuori pari ja sitte alaikdisid lapsia taloudessa, ja siis télldin,
tiiitké? Niinku sen sieltd pystyi hyvin.. ettd se oli.. se tuli ehkd kuukauden perds... niinku
siitd. Ja pelkdstddn niinku... “based on” sun ostotottumukset. Elikkd niin kun sen vuoksi

me kdytetddn niité eldmdnvaiheita.” (Kesko-H3)

”Mutta kyl mé niinku koen et ne K-asiakkaat on hyvd, koska se kertoo millainen se ihminen
on. [...] Ni mun mielest se on niinku téllein markkinoinnin asiantuntijana térkein ominai-
suus. Ei se, ettd miké demograafinen tekijd. Nekin on niinku téirkeitd, mut jos puhutaan
kuitenkin siitd asiakkaan tuntemisesta, niin mun mielesté se kysymys millainen on niinku
tosi térkee. Ettd miten, mikd sité motivoi ja mitké on sille... miké sen arvomaailma on ja
tdmméset tavallaan niinku arvoihin perustuvia juttuja myés. Just niinku kuluttajakéyttdy-

tymistd enemmdn.” (Kesko-H1)
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”Ne K-asiakkaat on niinku, no mun mielesté ne on tosi hyvid. Md tykkddén niisté. Koska téd
on nyt ehkd mun henkilékohtainen mielipide, mutta tuo... me puhutaan eldmdnvaiheista.
Niin tieddt vaikka et siel on niinku niinku lapsiperheet, elikeldiset, aikuiset, sinkut, dinkut
jne. Ja tavallaan se ei niinku kerro, ettd millainen se ihminen on. Ettd jos meilld on vaikka
on niinku lapsiperhe, niin se voi olla niin kun semmoinen perinteinen Idskisoosi lapsiper-
hettd, tai se voi olla semmoinen hienostunut, ostaa susheja ja paljon tai télleen ndin. Ta-
vallaan se K-asiakkuudet kertoo sitten taas, ettd millainen se asiakas on. Ja sitten taas sit,
ettd sitten myés kertoo niistd mediavalinnoistakin paljon paremmin, se ku vaikka pelkds-
tddn se demogradfinen tekijd, ettéd ikd on kolmekymmentdviisi ja on kaks lasta ja asuu
tadllé paikkakunnalla, niin ei se tavallaan kerro, ettd missé medioissa hdn on, ni se taval-
laan... Md kédytdn niitd K-asiakkuuksia tosi paljon kun puhutaan kauppiaan kanssa siité

hdnen, hédnen tavallaan niin kun asiakkuuksista.” (Kesko-H1)

Keskolaiset pitavat asiakastutkimuksia ja asiakaspalautteen keraamista tarkeana vaylana
tutkia asiakaskayttaytymista sekd mitata asiakastyytyvaisyytta, ja edelleen kehittaa asia-
kaskokemusta ketjussa. Asiakaskayttaytymisen ja -tyytyvaisyyden tutkimisen pitka histo-
ria nakyy mittaamisen ja palautteen kerdamisen jasentyneisyytena koko ketjussa. Kesko-
laisten mukaan kauppiaat seuraavat aktiivisesti kauppansa asiakastyytyvaisyytta ja pys-
tyvat seuraamaan hyvin muutoksia asiakaskayttaytymisessa. Asiakasymmarryksen lisaa-
misessa tarkeana pidetdan asiakasdatan lisddmistd, jonka kerdamisessa K-Plussa -kanta-
asiakasjarjestelma on keskeinen tyokalu datan keraamiseen. Haastatteluista nousee kui-
tenkin esiin, ettd asiakasymmarryksen kautta tehtavan asiakassegmentoinnin ajatuksen

jalkauttamista kauppoihin ei pideta aina yksiselitteisena.

“Se on... todella (huokaa) haastavaa siis... 66.. se ettd me... tddlt Keskost jos meil on.. on
niinku se data olemassa ja me sanotaan niin kun kauppiaalle, ettd sun tdytyy keskittyy
vaikka ndihin tiettyihin asioihin... se sanoo mulle: “Mind palvelen kaikkia” (vastustavalla
ddnensdvylld). [...] Niin... siin on.. hahahah... siin on tota... ehkd... tdllaisia niin kun... aja-
tusmallieroja vield, vield niinku tél hetkel, ettd mité se tarkottaa niin kun, etté me tunnis-
tetaan meiddn asiakkaat ja, ja jos me palvellaan jotain tiettyéd asiakasryhmdd paremmin

ja minké vuoksi me palvellaan sité paremmin.” (Kesko-H3)
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Keskolla tarkeana pidetdaan kauppiaiden kyvykkyytta tunnistaa mitka ketjumarkkinoinnin
osat hyoddyttavat kauppaa parhaiten. Asiakasymmarryksen kautta kauppakohtaisessa
markkinoinnissa voidaan etsid uusia kulmia esimerkiksi kampanjointiin, jolloin ketju-
markkinoinnin kampanjointia voidaan vahvistaa kaupan asiakaskunnalle paremmin so-
pivilla tuotteilla. Talldin hyodyt kauppakohtaisesta markkinoinnista ja ketjumarkkinoin-
nista saadaan yhdistettya. Ketjumarkkinoinnin ja kauppakohtaisen markkinoinnin yhdis-
tadmisen haasteellisuus kaupan nopeasti muuttuvassa arjessa kuitenkin tunnistetaan Kes-
kossa. Tahan haasteeseen vastaamisessa kauppakohtaisen liikeidean yhdistaminen kaup-

pakohtaiseen markkinointiin katsotaan olevan tarkeaa.

”Ei kannata tehdd niinku niin sanotusti “tdrta pd tarttaa” (ylimddrdistd, pddllekkdistd),
vaan, vaan tdssdkin kohtaa ajatusmallisesti silld tavalla, et otetaan ketjumarkkinoista
kaikki irti, mité siitd saadaan. Sitte héystetddn siitd pddlle omalla kaupallisella markki-

noinnilla. Niin silloin se malli toimii niinku parhaalla tavalla.” (Kesko-H2)

“Et kun me tunnistetaan meidn asiakkaat. Me tiedetddn silloin, siind kohtaa, ettd mitkd
ketjun kampanjat vetoaa meién asiakkaisiin. Mitkd kampanjat mun kannattaa laittaa
massaan. Ei vaan, ettd isketééin sinne aina niin uuteen vuoteen perunasalaatit ja nakit,

koska ne on aina laitettu.” (Kesko-H3)

“Elikké vaikka jos me mietitddn, ettd Kesko tekee omaa markkinointia, ketjumarkkinointii
tai muuta. Siinhdn me pystytddn suunnittelemaan periaatteessa vuosikello. Mut kauppo-
jen maailma on niin eldvdd ja siel saattaa vaihtuu niin kun asiakaskunnat. Varsinki téds PK-
seutu vaihtuu asiakaskunta ja ehkd vaihtuu sellaset, ettd niinku yhtékkid siellé on jotku
Primet (trendannut energiajuoma), ja sit sun pitdd oikeest olla siind. Toki sellasii teemoi
ois hyvd olla ja me pyritédn tukemaan siis tds teemotuksessa. Eli mitd markkinointihan
antaa kauppiaille kdytté6n sen, missé on juhlapyhii ja et millé tavalla sit kannattais niin
kun kéyttdd ohjenuorana tukemaan sitd omaa markkinointii, niinku sitd ketjun markki-
nointii, ettd ne kulkis niinku kdsi kédessé. Mutta henkilkohtaisena kokemuksena kauppi-

aiden kanssa tybskennellen niin kovin moni ei sitd meil tee.” (Kesko-H3)
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”... (kauppakohtaisen markkinoinnin ja kauppakohtaisen liikeidean yhdistdmistd) ei tehdd
vield niin hyvin, miten voitais tehé Kesko-tasolla. Ettd varmasti siihen pitdisi laittaa vielé
lisdd paukkuja, etté saatais omia vahvuuksia tavallaan tuotua niinku esiin siind markki-
nassa paremmin.” [...] Sekin on niinku taas niin kauppiaasta kiinni, mutta vdlil voi olla ettd
se liikaa sortuu siihen ettd vaan... tarjous-ajatteluun, ettd ei uskalleta tehdé semmoista
brdndddvdé tai inhimillisté niinku tavallaan. [...] Tavallaan totta kai jos sun tavallaan lii-
keidea on se, et sulla on parhaat tarjoukset niin sit totta kai se on sité tarjous vetoista se
markkinointi, mutta... mut jos tavallaan sun liikeidea on se et, vaikka Suomen paras asia-
kaskokemus tai palvelevin Idhikauppa tai, tai paras kalatiski tai paras leipd osasto tai mitd
ikind. Et tavallaan sd tuot sen sit, tai miten sé tavallaan tuot sen niinku sit siiné omassa
markkinoinnissaan niin se on niin kun vaikee prosessi. Et, et se ei 00 sitd ettd sé tuot sen
niinku hinnan siihen, ettd hei nyt meil on kala, lohi hyviién hintaa niin ei se tavallaan kerro
et sul on niinku kaupungin paras kalatiski. [...] Et se vaatii myés véhén niinku rohkeutta ja

ajattelua myés siihen kautta markkinointiin, etté miten sen tuo. (Kesko-H1)

Keskolla haasteeksi tunnistetaan kuitenkin kampanjoiden suuri maara ja se, miten kaup-
piaat pystyvat tehokkaasti nostamaan kampanjoita esille myymalassa. Sisdista tehok-
kuutta lisdnneiden sahkoisten hintandyttdjen kaytossa nahdaan haasteeksi se, etteivat
naytoilld esitettavat kampanjat erotu tarpeeksi. Normaalihintaisen tuotteen hinta esite-
taan naytolla mustalla ja kampanjatuotteen hinta on korostettuna punaisella seka pie-
nella tarjous -tekstilld. Haastatteluista selvida, ettei punaisella korostettu kampanjahinta
kiinnita asiakkaiden huomiota. Tama vaatii kauppiaalta kampanjoiden selkeampaa esit-
tamista esimerkiksi merkitsemallda kampanjatuotteet nakyvammin tai siirtdmalla tuot-
teet massa-alueille. Kampanjoiden esiin tuomisessa nakyy osaltaan haaste, jonka kaup-
pakohtainen markkinointi asettaa ketjuliiketoiminnalle: kauppiaiden toteutukset kam-
panjoiden esiin nostamisessa voivat vaihdella, jolloin ketjutasolla kampanjoiden vetoa-
mista asiakkaisiin on vaikea analysoida. Myymalamarkkinoinnissa asiakasymmarryksen
paremmassa hyodyntamisessa ndhdaan Keskolla mahdollisuuksia kehittya. Yksi haasta-
teltavista kauppiasta on ratkaissut haasteen hyddyntamalld mainostelinettad tarjousten
esittdmisessd, joka on ollut toimiva ratkaisu. Han sanoo, ettd perinteiselle tulostetulle

mainokselle on yha paikkansa mainonnassa.
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”... se ettd millé tavalla niinku sen kauppiaan pitdis tehd eri taval téité, jos se haluaa jotain
tarjoustuotetta myydd oikeesti, ni kylhdn sen tdytyy niin kun...66h.. merkité se paremmin.”

(Kesko-H3)

“Ja sitte toine asia on se, ettd missé se myy niitd tuotteita. Sehén on niinku... monelle
kaupalle... ne sanoo, ettd.. 66.. meilld on joku kampanja ja ei se liikkunut yhtéd. No se on
yhel feissil (face:lla) ja pystysuunnas hyllys. Sil on tollain (nédyttdd késilld pienté aluetta)
tila. Aika jdnndé! (korkeammalla ddnelld). Sen takia meil on vaikee tulkita myéds kaikkii ra-
porttei, kun me ei tiedetd, et milld tavalla sitd on myyty siel kaupassa. Mut téé on niinku
ehdoton sellai mahdollisuus.. kaupoille. Et kun me tunnistetaan meidn asiakkaat. Me tie-
detddn silloin, siind kohtaa, ettd mitkd ketjun kampanjat vetoaa meicin asiakkaisiin. Mitké
kampanjat mun kannattaa laittaa massaan. [...] Ei vaan, ettd ei.. isketéiéin sinne aina niin

uuteen vuoteen perunasalaatit ja nakit, koska ne on aina laitettu.” (Kesko-H3)

”Ja muutenkin on ehkd nyt huomattu, et kun meillé on téd sdhkéinen hinnanndytté, niin
hinnanndytét on aika pienid. Samalla tavalla ei saada tota.. 66.. ndkyvyyttd sille tarjouk-
selle tai hyvdlle hinnalle. Toki se on punainen vdritykseltéén, mut se jéd aika vaatimatto-
maks. Niin sit kun laittaa ihan myymdléssd niin kun perinteisen..6é.. julistekirjot.. kirjotti-
mella tehdyn niinku stédndin siihen.. A2:sen stdndin, niin tota... se myy joskus ihan pelkds-
tddin se stindi. Et kyl md niinku néd perinteiset.. 06 tuota tavatkin on nyt huomattu, ettd
mitd enemmdn me ollaan menty digitaalisuuteen.. 66.. someen, muihin juttuihin, téhdn...
tdtéki hommaa, niin... Se perinteinen ylléttéden sieltd sitte niinku nouseekin ja puhuttelee
ettd.. Me ollaan oikeastaan lisétty nyt vaan sitd, sitd tota.. tétd.. tdmmdstéd huomio,
niinku... sanoisin ettd se on semmosta... huomio tai herdttelymarkkinointia, myymdld-

markkinointia nimenomaan.” (Kauppias-H3)

K-Supermarket-kauppiaiden kokemuksia strategian toteuttamisesta

K-Supermarket-kauppiaat kokevat, ettd kauppakohtaista liikeideaa ei kannata ldhestya

lilan monimutkaisesti vaan ikaan kuin pilkkoa ajatus liikeideasta kaupan eri osastoille ja

pohtia miten se konkreettisesti nakyy osastolla. Kauppiaat nostavat esiin, etta toteutuk-

set kaupassa voivat olla yksinkertaisiakin asioita, jotka parantavat asiakaskokemusta.
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”Sun pitdis tavallaan pilkkoo se pienempddn osaan ja ottaa sieltd kaupasta yks tai kaks
juttuu, eikd niinku miettié koko kauppaa kokonaisuutena, koska sit se on todella vaikee
niinku hahmottaa ja pitdé niinku se fokus tavallaan siind. Ja sitte se on ehkd helpompi
tehdd niin, et sd jokaselle osastolle teet sen oman. Ettd mennddn tavallaan siihen, et se
on osastokohtanen. [...] Et vaikka maitokaapissa, ettd “Sinua Iéhelld”, niin se tarkottaa
sitd, ettd meillé on vaikka tietyt jokku jugurtit, mitd ostaa lapsiperheet, ne on sijotettu
niin, etté ne on helppo ottaa sieltd hyllystd vaikka. Ihan siis tdmmésii yksinkertaisii juttuja.”

(Kauppias-H3)

“"Myymdiléissd jotain penkkejé ja tédllaisia niinku pienid ja maltillisia niin kun, mutta ehké

ldmmittévid sitte.” (Kauppias-H1)

Keskon tarjoama kauppakohtaisen markkinoinnin tuki ja tydkalut on koettu hyodylliseksi,
ja kaupat ovat sen myota kirkastaneet ajatustaan, miten kaupan markkinointia kannattaa
toteuttaa. K-Asiakasryhmien ja muiden segmentointiperusteiden kaytté markkinoinnin
segmentoinnissa on koettu lahtokohtaisesti hyodylliseksi. Hyotya kauppiaat ovat koke-
neet saavansa esimerkiksi mediavalintoihin, markkinointiviestien kohdentamiseen, vali-
koimansuunnitteluun ja jonkun verran kampanjointiin. Kauppiaiden kokemukset asiakas-
ryhmien hyodyllisyydesta ja siita mihin tarkoitukseen niita voi kayttaa kuitenkin eroavat
toisistaan jonkun verran. Kauppiaiden markkinoinnillisesta tietoudesta kertoo kuitenkin
tietoisuus siitd, ettd K-Asiakasryhmien mukaisesti asiakkaassa voi korostua useamman
kuluttajatyypin piirteet. Nain ollen kauppiaat pitavat tarkedna, etta etenkin markkinoin-
tiviestinnan kohdentamisessa hyodynnetdan K-Asiakasryhmien lisdksi myos muita seg-
mentointitapoja, kuten demografista segmentointia. Haastatteluista selvida, ettei ole-
massa olevaan K-Asiakasryhma segmentointiin voi tukeutua liikaa, ja ettd asiakasseg-

mentointia tulisi uudistaa.

”No joo, se on véihdn semmosta. Ettd, et siis K-markkinointi kautta esimerkiks sé pystyit
tekee niin, et sé Idhetdt vaikkapa nautiskelijoille jotaki tiettyjé juttuja. Ja, ja huomioittet
ne, mutta tota.. mdd muutamat kokeilin téilleen, mut ei, ei se, ei ne niinku kantanut oike-
astaan mitédn hedelmdd ettd. [...] Md koen, et enemmdin, et nii.. ne.. ne tota.. ne ohjaa

ehkd sitd valikoimaa enemmdn ja vdhd sitd kampanjointii.” (Kauppias-H2)
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“Siit on varmaa 5-6 vuotta, ku se (K-Asiakasryhmdt) on muistaakseni tehty. Et voi olla jopa
jo enemmdinki. [...] Siis ne ryhmdthdn menee limittdin, et sul on niinku tyyppi, voi olla
vaikka kolmessa eri ryhmdissd. Se voi olla tiedostava, se voi olla vakiintunu, se voi olla
nautiskella. Se voi olla periaattees kaikkia niitd. [...] Timmédnen lokeroiminen on vdhd
haastavaa, ku ethén sd niinku.. se on ihan sama kun muutenkaan ihmistd ei voi laittaa
johonkin lokeroon. [...] En md koe oikeastaan, ettd sillé on niinku mitéé annettavaa meilld
tdhén K-ryhmdn niinku tavallaan.. meién kaupan omaan tekemiseen, muuta kuin se, ettd
sd tiedostat itte, ettd semmonen, ne ryhmitykset on olemassa, ja et sé voit jotenkin muo-

kata sité omaa kaupan tekemistd niitten mukaan.” (Kauppias-H2)

”... sehdn pitdd vield niinku tiedostaa, et kaikki eivdt ole yhtd vaan, ettd niinku ihmisissé

niinku montaa eri...” (Kauppias-H3)

”... meillékin niin tota.. 66.. ihan sddnnéllisesti niin kdyddn tota... Qlikistd (Qlick Sense -
analytiikkatydkalusta) Idpi ne.. Iépi tuota ne.. nimeomaan niinku, et mistd postinumero-
alueelta meilld vaikka véiihenee asiakkaat tai, tai tota mistd ne lisddntyy tai muuten ettd..
Et sieltd saa hyvdd, hyvdd niin kun taustaa si.. niinku ja selittéd.. monesti, ettd selittdvid
tekijoitd sille, et minkd takia ndin mennddn. Ja kyl sielt saa ihan herd.. herdtystd itselleen,
et hetkinen, minkd takia vaikka tdmd, tdmdé alue nyt tai tdmd ryhmd asiakkaista nyt alkaa

niinku hiipua tai... tai tota.. joku kasvattaa.” (Kauppias-H3)

”... md voin kohdistaa niinku meidn parhaille tai tdrkeille, tai sitten potentiaalisille, niinku
se viesti niinku voi olla vihdn yksildllisempi. Riippuen kenelle se menee, et meneeks se
kaikille vai haluunko md palkita vaan meiddn parhaita asiakkaita vai haluanko md hou-

kutella niitd kilpailijana, niin siind se kyl toimii tosi hyvin. (Kauppias-H1)

“Et ainut miké siel K-Markkinoinnissa K-Asiakkuuksien luokittelussa on semmoinen yks
pikku ei nyt bugi, mutta tavallaan sellainen, et ku siel on lapsiperheasiakkuudet, Niin sd
et pddse kiinni, et se on niinku 0-16v se lapsi. Tai vai 0-18? Niin se viestihén ei oo mitenkdd
niinku sama. Et sd haluaisit vaikka niinku saada sen vaippaperheasiakkaan sielt kiinni, niin
sdhdn et saa sieltd K-Markkinoinnin kautta, ku sd et pysty rajaamaan. Et sit kiva, et jos

sul on niinku kuustoist vuotiaat lapset ja sulle tulee niinku ettd “Hei, nouda Libero ylldtys
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kaupalta”, niin silleen et... Hahaha... et siel, siel sen pitdisi niinku mennd véhdén niinku...

tarkempaa.” (Kauppias-H1)

“No... kyllé ne on jollain tavalla hyédyllisid, mutta ei niitd voi mun mielestd mustavalko-
sesti kattoa, ettd harvahan on pelkdstddn innostuja tai harva on pelkéstéén perinteinen
tai, tai mukavuudenhalunen, ettd.. Meilldkin on mukavuudenhaluiset on suurin, suurin
tuota asiakasryhmd ja, ja tuota... ja silleen, mutta... Nékisin, ettd kaikissa meissd on var-
maan myds vahdn niité kaikkia, ettd... Ettd, et niinku niitd pitdé varmaan ehkd osata vd-
hdn sitten, sitten tulkita. [...] Niit on varmaan kdytetty sillon ihan alussa, paljo aktiivisem-

min kun ne tuli ja olivat uusia ja siitéhdn on jo monia vuosia aikaa.” (Kauppias-H3)

Haasteena markkinoinnin kohdentamiselle ja tiedolla johtamiselle kauppiaat nostavat
esiin kuitenkin tunnistamattoman myynnin. Tunnistamattoman myynnin osuus kasvaa,
silla yha useampi kuluttaja kdyttaa puhelintaan maksuvalineend, muttei tunnistaudu sa-
malla kanta-asiakaskortillaan. Tunnistettava myynti tulee K-Plussa-kortilla tunnistautu-
misen kautta. K-Plussa-data toimii K-Asiakasryhmien asiakasdatana, jolloin se myds vai-
kuttaa segmentoinnin toimivuuteen. Haasteena tunnistautumisessa on se, ettei K-plussa
korttia pysty yhdistamaan Apple Wallet:iin, joka olisi kateva tapa pitda K-plussa korttia
mobiilissa. Android pohjaisilla laitteilla K-plussa-kortin saa lisattya mobiililaitteen lom-
pakkoon. K-plussa-kortti [6ytyy K-ruoka-sovelluksesta, jonka kautta se on luettavissa vii-
vakoodin avulla niin itsepalvelu- kuin palvelukassoilla. Fyysiselld K-Plussa-kortilla tai fyy-
siseen maksukorttiin yhdistetylld K-Plussalla tunnistautuminen onnistuu maksupaat-
teelld. Haasteena tunnistautumattomuudessa on myo6s se, ettd tarjoustuotteet ovat
usein juuri K-Plussa-kortilla ”lunastettavissa”, jolloin tunnistautumaton asiakas ei saa tar-
jouksia kayttoonsa. Toisaalta haastatteluista nousee esiin, ettd sama haaste on myos toi-

silla paivittdistavarakaupan kilpailijoilla.

“Et toki se (asiakasryhmdit) perustuu Plussa-kortin kdyttdén ettd... ettd tota... Onhan sielld
niinku valitettava se, ettd siel.. on kuitenkin vield aika iso osa se, et ne muut, muut asiak-

kaat, sitte jotka ei ne.. 0o niinku Plussa.. Plussa-kortin kdyttdjid.” (Kauppias-H3)
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“Nythdén plussa-kortin saa jo qr-koodilla, mutta kuitenkin.. tommonen 25-vuotias, joka pi-
tds olla meidn tulevaisuuden asiakas ni.. ei se vaa.. se maksaa silld kénnykdlld ja ei, ei, ei
silld oo sitd korttia, kun meilld, meillé on tota... tarjoustuotteet ja muut on aika pitkdlti
sen kortin takana, niin sit ne jdd saamatta ja myds sitd myétd ollaan sitten kalliita paik-

koja.” (Kauppias-H2)

Kauppiaiden haastatteluista nousee esiin, etta asiakaslahtoisyyden ja asiakaskokemuk-
sen mittaamista pidetadan haastavana. Kauppiaat seuraavat ja analysoivat aktiivisesti
Hymy-palautetta ja NPS-mittausta. Naita pidetdan sinallaan hyvina kanavina asiakaspa-
lautteen keraamiseen ja asiakastyytyvaisyyden mittaamiseen, mutta kauppiaat kuitenkin
kokevat, ettei edella mainittujen avulla pysty aina tekemaan johtopadatoksia siita, mita
asioita tulisi kehittaad. Palautejarjestelmien ohella tarkedana asiakaslahtoisyyden lisaami-
sen keinona kauppiaat toki nostavat asiakaspalvelun myymalassa. Asiakasymmarrys ei
luonnollisesti pohjaudu pelkkdaan dataan, vaan asiakkaiden palvelemisen kautta saadaan

suoraa palautetta.

“Se (asiakasldhtéisyyden mittaaminen) on hirvedn hankala ollut [...] et onhan sul téllaset
niinku myynti ja asiakastyytyvdisyys ja ndin, mutta miten sé niinku, ettd onnistuuks se
kassapalvelu tai joku muu, niin sitd md aina vdililld yrittdnyt kehittdd siihen kaikkee, ettd,

miten sd niinku mittaisit sitd vielé konkreettisesti. Ettd siind on paljo tekemistd vield.

(Kauppias-H1)

”5 minuutin vdlein voi tulla (jédrjestelmdn kautta palautetta), ettd todella huonoa, tdy-
keetd asiakaspalvelua. Kukaan ei tervehdi. Ja seuraavassa palauttees on et hienoo, et

kaikki tervehti [...] se on niinku melkoinen taitolaji niinku lukee.” (Kauppias-H2)

”No kylldhédn me saahaan sité tuota.. asiakastyytyvdisyydestd. Sielléhdn on paljon, meillé
on vapaat kommentit sielld HYMY-palautteista. Meién palautejérjestelmdstd. Ylipddtddn
ihan pdivittdisestd niinku kommunikoinnista ja keskustelusta. Myyjét keskustelee paljon
asiakkaitten kans. Me keskustellaan kauppiaskumppanini kanssa paljo asiakkaitten kans.

Sieltd tulee ylldttdvdn paljo.” (Kauppias-H3)
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“Meil on kuitenki paljo vielé sitd potentiaalii ympdirilld, jota, jota, joita me ei saada niinku
tietdd mistddn. Ei noista, noista tota.. noista tota.. niin, niin tota... johtamisen tyékaluis-
takaa. [...] Vaan se tulee pikemminkin sitéd mututuntumalla, sié kaupassa olemalla ettd.”

(Kauppias-H2)

Kaikki kauppiaat ovat vahentaneet perinteisten markkinointikanavien kayttda ja siirty-

neet kayttamaan digitaalisia markkinointikanavia enemman. Perinteisten markkinointi-

kanavien kdyttd nykypadivana koetaan lahtokohtaisesti kannattamattomaksi, joskin julis-

tetelineiden vaikuttavuus koetaan edelleen hyvaksi perinteisena kanava. Kauppiaat eivat

koe, etta kaupan valinnat markkinointikanavista olisivat olleet suoranaisesti seurausta

kauppakohtaisen markkinoinnin tuesta ja koulutuksesta, vaan valinta on ldahtenyt

omasta “aloitteesta”. Haastatteluista myos ilmenee, ettei uusien sosiaalisten median ka-

navien, kuten TikTokin, kdyttdmistd markkinointikanavana koeta helpoksi, mikali kanavaa

ei henkilokohtaisesti kayta.

“M¢é en oo mikddn vannoutunu niinku printtimainonnan ystdvd koskaan ollukaan, niin
ehkd téd (median)murros on ollut itselle helpompi hyvéiksyd, et oon kéyttdnyt jo aikaisem-
min niinku digitaalisia kanavia. Mutta toki ehkd nytte tdlld hetkelld noitten markkinointi-
kanavien niinku pirstaloituminen on niinku se haaste ja se I6ytdd, et missd ne meiddn asi-
akkaat on ja mikd viesti heidt tavoittaa ja mikd on niinku sen taktisen (taktisen markki-
noinnin) osuus. Aika hyvédn esimerkkind, joku TikTokki, etté ku md en kdytd TikTokkia, ni

sit se on niinku vaikee, vaikee kanava itselle ottaa haltuun.” (Kauppias-H1)

”Siis jotkut radiot ja TV ja muut, niin se on niin pirstaloitunut tdnd pdivdnd se kenttd, et
se on ihan turha haaskata rahaa niinku sinne endd. [...] Ja printti ihan sama juttu. [...]
Jakelukustannukset alkaa olla jo niin kalliita, et sun ei kannata endié mitddn suoramarkki-

nointii jakaa. ” (Kauppias-H2)

Itse myymalaa kauppiaat pitavat erittain tarkedna markkinointikanavana ja kertovat, etta

pienilldkin ratkaisuilla voi vaikuttaa asiakaskokemukseen.



105

”Kyl md oon sitd mieltd, ettd markkinointi ja parasta markkinointia on se, ettd kauppa on
kunnossa ja henkilkunta on hyvdéé ja palvelevaa. [...] Et kauppa pitéd ittessddn olla se

markkinointivdline. Ei mikédn ulkoinen markkinointi.” (Kauppias-H2)

Esiin nousee myo0s, ettd K-Ruoka-mobiilisovellusta markkinointikanavana pidetdaan hy-
vana. Kauppiaat kayttavat sovelluksessa etenkin asiakkaille |dhetettavia push-viesteja.

Sovelluksen kehittamista pidetdaan tarkedna.

“Téind ja ens vuonna ni lisétddn entisestddn mobiilietuja ja niitd. Esimerkiks Suppariket-
julle tulee tdnéd vuonna ensimmdisend kéyttoon niin omat, pelkdstéén Supermarketketjun
omia mobiilietuja. Eli, eli tavallaan se markkinointi tulee oleen tulevaisuudes ihan sitd

kautta.” (Kauppias-H2)

“Ja ite oon, tosi aktiivisesti kdytdn siis K-Markkinoinnin tydkaluja, ja teen kauppakohtasii
ldhetyksid, ja push viestejd ja... teen niihin kaikkiin omat bannerit ja muut..” (Kauppias-

H1)

5.3.1 Ei-pakottavat vaikuttamiskeinot

Keskon ei-pakottava vaikuttaminen tapahtuu useissa eri kanavissa, joskin haastattelui-
den perusteella on tunnistettavissa viisi tarkeinta kanavaa ei-pakottavaan vaikuttami-
seen:

1. Suunnitteluryhmat
Kauppiaskokoukset ja alueelliset tapaamiset
Koulutukset ja valmennukset

Ohjeistukset ja itseopiskelumateriaalit

A

Henkilokohtaiset tapaamiset

Haastattelujen perusteella niin Keskolaiset kuin kauppiaat ovat samaa mieltad siitd,
ettd "fyysiset” tapaamiset ovat paras keino ideoiden ja ajatusten vaihtoon, kun taas
etdyhteydelld tapahtuvat tapaamiset toimivat paremmin valmiiden suunnitelmien |api-

kayntiin seka jarjestelmiin liittyviin koulutuksiin.
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Keskon haastatteluista selvida, etta kauppiaisiin vaikuttamisessa tarkeimpana pidetaan
kykya perustella omia ndkemyksidan ja annettavaa tukea. Perustelun tarkeimmiksi kei-
noiksi nostetaan hyva valmistautuminen, asioiden selkea ja ytimekas esittaminen seka
esimerkkien antaminen. Esimerkki toisesta kauppiaasta toimii usein hyvana vakuuttami-
sen keinona. Haastatteluista selvida, etta lahtokohtana annettavalle tuelle on haastatel-
tavien mielesta aito halu tukea kauppiaita toiminnan kehittdmisess3, ja ettd Keskon asi-
antuntijoiden antama tuki ei pakota kauppiaita toimimaan juuri asiantuntijan esittamalla
tavalla. Tuki voi ajoittain keskittya hyvinkin konkreettisiin asioihin, joihin kauppiaalla ei
esimerkiksi ole resursseja perehtya. Tarkedana pidetdan sitd, ettd ymmartaa kauppiaan
tarpeet tuelle. Yhdelle kauppiaalle tarjottava tuki voi kohdistua ikdan kuin “pistoina” yk-
sityiskohtaisiin asioihin, kun taas toiselle kauppiaalle tuki voi nakya asioiden suhteutta-
misessa isompaan kuvaan, esimerkiksi ketjun toiminnan kontekstiin. Asiantuntijoiden
roolin kuvataan olevan usein ikdan kuin konsultointia. Kauppiaat kuin Keskolaiset puhu-
vat sparrauksesta — Keskon tyontekijoiden rooli koetaan kauppakohtaisen liikeidean koh-
dalla sparraajaksi. Keskolaiset kuvaavat, ettda luottamuksen saamiseksi paras tapa on

kdyda kaupassa vierailulla. Hyvan ilmapiirin luominen koetaan tarkeaksi.

“Tai tavallaan mitd mé koitan ite tavaallaan tuoda se, etté menee just sinne kauppaan ja
sit siellé niinku keskustelee ja kauppiaan kanssa ja tavallaan koittaa luoda semmoisen
niinku ilmapiirin ja tunteen siihen myéds ihan niinku sille kauppiaallekin, ettd hei, ettd md

oon tdssd niinku sun tukena.” (Kesko-H1)

“Siis sellaset esimerkit. Hyvéksi havaitut, toimivat, jos md pystyn ndyttdd hdnelle lukui,
ettd, tddl tehtii tdllénen juttu. Tddlld ruvettiin vaikka kohdistaa toimenpiteet nyt vaikka
nuoriihi aikuisiihin ja sit mité siel tapahtuu myyntien suhteen. Jos mulla on télldst dataa
ndyttdd niin se on myyty jo. [...] Joskus sen pystyy niinku ihan puhumallaki, mutta ei aina.
Ja toi on niinku paras tapa, ehdottomasti, et sulla on niinku oikeesti elévid esimerkkejé
siitd. [...] Monesti md saatan sanoa, ettd soita sille kauppiaalle tai soita tdlle kauppiaalle.”

(Kesko-H3)
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”... md voin tuoda sit semmoista tukea, ettd hei, ettd, tieddtké mité tdmd luku tarkoittaa,
koska aina kun puhutaan vaikka ettd miten joku kehittéd, niin sitten pitdd aina véhén
miettid ettd miten se mitataan ja myds sitten tdmm©istd niin kun ihan konkreettista, ettd
mitd tdmd luku kertoo. [...] mé voin tehd semmoisen yhteisen niin kun Kesko -ndkemyksen
ja tavallaan tuoda ne niinku siihen vertailuun, tavallaan siihen kauppakohtaiseen tekemi-

seen.” (Kesko-H1)

Haastatteluista selviaa, ettd Keskolla on myos huomattu tarve muuttaa viestimisen tapaa
kauppakohtaisista liikeideoista. K-Supermarket-ketju on huomioinut taman kouluttami-
sessa, jossa viimeisin suurin kauppakohtaiseen liikeideaan liittyva valmennus oli nimel-

tdan “Meidan juttu”.

“Liikeidea alkaa olee jo kirosana monelle. Md en vdlttimdt ittekkdd tykkdd kdyttda sité
niinku sillee. Ettd kdyttéd enemmdn sit vaikka et: “No, miké on teidén oman kaupan toi-
mintamalli tai toimintatapa?” Supermarket ketjussa kéytetddn “Meiddn juttu”, télldst
termii. Et koska sité on niinku paukutettu ja se on liikeideana tuotu silloin pakottamalla,

niin se ei niinku endd ehkd palvele, ku se antaa sellaset vilunvdristykset.” (Kesko-H3)

Suunnitteluryhmat

Suunnitteluryhmat koetaan niin Keskolaisten kuin kauppiaiden keskuudessa hyvaksi pai-
kaksi kehittdd toimintaa. Suunnitteluryhma koetaan myos paikaksi, mikd mahdollistaa
dialogin Keskon ja kauppiaiden valilla. Keskon haastatteluista ilmenee, ettd suora palaute
ja kriittisyys kauppiailta on toivottua, jotta kehityshankkeita voidaan perustella koko
kauppiaskentalle. Suunnitteluryhmaty6ta ei siis ainoastaan koeta tiedon jakamiseksi
Kesko-kauppias akselilla, vaan tietoa, ideoita ja kokemuksia jaetaan ryhmissa aktiivisesti
my0s kauppiaiden kesken. Tata pidetdan Keskolla olennaisena tapana saavuttaa luotta-
musta kehitettavista asioista koko kauppiaskentdssa. Kesko valitsee suunnitteluryhmista
kauppiaita, jotka osallistuvat eri pilottihankkeisiin. Pilottihankkeet koetaan hyvéksi kei-
noksi testata uusia ideoita ja konsepteja. Toisaalta nousee myos esiin, etta yksikertaisem-

pia ideoita voidaan ldhted kokeilemaan ilman varsinaista pilottihanketta. Tall6in testaus
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kdytdnnossa, eli kaupoissa, voidaan toteuttaa nopeastikin. Etenkin kauppiaiden haastat-

teluista on tulkittavista, etta pilotteihin osallistuminen on mielekasta ja motivoivaa.

“Nii sehdn on sellanen joka herdttdd heti luottamusta sille porukalle, koska, koska tota
taas sitte se yhteistyéhdn ei voi olla sellaista ettd, ettd me pidetddn tddlld nyt kuvaannol-
lisesti kuukausittain kokouksia ja kauppiaat tulee kuuntelemaan meidn esitykset ja nyé-
kyttelee, ja, ja tota kaikki Iéhtee sieltd sitten niin kun pois. Me tarvitaan sitd ettd kéydddn
aktiivista, kriittistékin, niin kun puheenvuoroa siité, ettd mitd, mitd pitdd saada aikaisin
(aikaiseksi), miten asioita pitdd tehdd? Eli silld tavalla me tarvitaan aktiivisia ja, ja myés

sanon ndin, ettd kriittisié kauppiaita.” (Kesko-H2)

“Ja siin on ehkd vdhdn sellasel nékéalapaikalla, ettd ndkee mitd tapahtuu misséki.” (Kaup-

pias-H1)

“Et siindhdn sillé tavalla suunnitteluryhmdtoiminta on mielekdstd, ettd sé oot niinku aina
pikkuisen niinku edelld. Et nehdn on tulevia konsepteja, et me niitd sparraillaan, niitd kon-

septeja.” (Kauppias-H3)

“Kyllé mindkin oon suunnitteluryhmdsté Idhteny.. sillé tavalla, ettd on joku harakan var-
vas kirjoitettu ja seuraavana pdivénd esittelen asian tddlld kaupalla ja se ldhtee siitd tu-
lille. Etté todellakin ihan oikeesti. Siité saattas idea poikia niinku hyvié asioita. Muutenkin
niinku se kokeilu on kylld hirveén tdrkedtd, etté eihdn kaikki mee todellakaan maaliin eiké

ne onnistu, mutta kokeilun kautta. Joku aina onnistuu.” (Kauppias-H3)

Keskon haastatteluista nousee esiin, ettd osallistujamaaraltdan pienempi suunnittelu-
ryhma koetaan toimivammaksi kuin suuri. Pienemmassa suunnitteluryhmassa keskuste-
lun avoimuus ja suoran palautteen saaminen kauppiailta koetaan helpommin saavutet-

tavaksi.

“Todella avointa niin kun yhteistyétd ja keskusteluu ja... ja ihan niinku mielettémdn, mie-
lettémdin rehellistd, sellasta niinku suoraa ja pidén siité todella kovasti. Sitten on toinen

suunnitteluryhmd, joka on vdhdn téllainen ehké perinteisempi, jossa on sitten mukana
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enemmdn kauppiaita ja enemmdn Keskolaisia. Ehké joku 25 henkee. Jdykkd. Mmm... En
tiedd tuleeks sieltd todellisii mielipiteitd. Mutta ihan hyvid pointteja ja sitten kauppiailta

suoraa palautetta Keskolaisille.” (Kesko-H3)

Kuunnellaanko suunnitteluryhmdssd kauppiaiden mielipiteitc?

“Meil on kylld ainaki semmonen suunnitteluryhmd, ettd hyvin avoimesti kdydddn asioita
ldpi ja kylld Keskon puoleltakin tuleviin esityksiin, mitkd tuntuu jo siind vaiheessa, ettd ei,
tdd pittdd jattdd poydlle, ettd ihan turha IGhted viemddn johtokuntaan tdté niin... tai
muutenkaan eteenpdin, niin me sanotaan se kylld ihan suoraan. Ja.. Kylld se niin kun néin
on, ettd sitten sitd ru.. rupeevat miettimddn siind, ettd joo kyllé tdd vaatii nyt jotain muuta
tai sitten tdd lopetetaan. Ettd jotkut hankkeet on jddnyt siihen ihan, siihen suunnittelu-
ryhmdn niinku tilaan, ettd niité ei Idhetd ees niinku viemddn sitte minnekédn pdin ettd..
tai jotkut niinku keskeytetddn ihan raakasti, ettd.. Kylld pystyy vaikuttamaan.” (Kauppias-

H3)

Kauppiaskokoukset ja alueelliset tapaamiset

Tiedonjakoa Keskon ja kauppiaiden valilla seka kauppiaiden valilla keskendan, tapahtuu
niin informaalisti kuin formaalisti. Kauppiaskokoukset ja alueelliset tapaamiset, kuten ko-
kemustenvaihtoryhmat toimivat formaaleina tiedonjakamisen paikkoina, kun taas infor-
maalia tiedonjakamista tapahtuu usein puheluiden tai kauppiaiden itse jarjestamien ta-

pahtumien kautta.

“Meil on tddlld.. kylld me.. meillé on pari vaikka aluetapaamista, omaa, siis ei ketjun te-
kemid. [...] Mut, mut se on myds sitd, ettd se, se vaatii sitd aktiivisuutta ja, ja eihdn... Kyl
se véhdn tahtoo olla, varsinkin tuo koronankin teki vield sit sen, ettd, et kaikki kaupat on
vdhd omassa poterossaa, omassa poterossaan. Ja tietysti jokaisella kauppiaalla oma joku

luottotyyppi kelle ne soittaa ja pyytdd, kysyy neuvoo.” (Kauppias-H2)

Keskolla kauppakohtaisen liikeidean kehittamiseksi kokemusten jako ndahdaan sinallaan
kannattavaksi, mutta haasteellisena pidetdan etenkin kokemustenvaihtoryhmia, joissa

kauppiaat tulevat maantieteellisesti samalta toimialueelta. Kauppakohtainen liikeidea



110

pitdad luonnollisesti sisallaan liikesalaisuuksia, jolloin esimerkiksi kilpailijasta erottautu-

misen tekijoita ei haluta jakaa muille.

“Ja kylld me ollaan sit.... sellaisiakin malleja sitten toteutettu, etté meillé on tdllaisia pie-
nid alueellisia kokemuksenvaihto ryhmid, joissa kauppiaat on keskenddn ja sitten johde-
tusti kdydddn Idpi, ldpi niitd asioita, et mitd, mitd kauppakohtasissa liikeideoissa on ja
muuta vastaavaa. Mutta siind md nddn pienen haasteen meilléd koko ajan, ettd pitéd aina
muistaa se, ettd sillé toiminta-alueella, 66, aika usein toimii useampia K-kauppiaita. Eli ne
on mye@s toistensa kilpailijoita ja, ja kylld mé ymmdrrdn sen ettd sielld, sielld tota ei niinku
kaverille... kilpailijakaverille halua kertoa kaikkia niité juttuja etté milld md meinaan erot-

tua susta.” (Kesko-H2)

Kauppiaat pitavat kokemustenvaihtoa muiden kauppiaiden kanssa tarkeana ja esimer-
kiksi Meidan juttu -valmennuksessa juuri ideoiden vaihtoa toisten kauppiaiden kanssa
pidettiin hyvana asiana. Haastatteluista kuitenkin selvida, etta kun kaupalla on muita K-
ryhman kauppoja lahella kilpailijana, ei kokemuksia kauppakohtaisen liikeidean kehitta-

misestad ole miellyttavaa jakaa.

”No siel "Meidan juttu” -valmennuksel joo, mut muuten sitten aika vaha.” (Kauppias-H1)

”...niissé@ nimenomaan oli hirvedn arvokasta se kollegoitten niin kun kollegoitten kanssa
ajatustenvaihto ja keskustelu, ja ilta... ilta tota.. istumiset ja muut. Sit mydskin vapaamuo-
toiset, ettd jossa, jossa pddsi niinku keskustelemaan ettd.. ettd tota... koin ne kyllé tosi

arvokkaaks.” (Kauppias-H3)

Jos ajattelee tota niin kun liikeidean.. 66.. kéisittelemistd niin kun muiden kauppiaiden
kanssa, niin koetko ettd siitd, ettd ei oo ihan suoranaisia kilpailijoita.. 66.. vieressd, niin

koetko, etté se on ehkd helpompaa kéydad?

“Koen ehottomasti. Ja ymmdrrén vaikka péékaupunkiseudun tai tihedsti vaikka Tampe-
reen seudun kauppiaita jotka on.. kilpailevat siis samoista asiakkaista samoilla alueilla

niin tota.. ja oon heiéin kanssaan keskustellukki, etté se on.. paljon... Se ei oo Iéheskddn
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niin avointa eiké semmoista niinku.. antaavaa (antoisaa?) niinku toiselle ettd... nimen-
omaan, ettd kylldhdn sd haluat pitéé sun omat vahvuudet ja, ja tdmmdaiset niin kun.. asia-

kasldhtdsyysasiat omanasi, milld siné ne asiakkaat saat sinne kauppaan.” (Kauppias-H3)

Koulutukset ja valmennukset

Keskolainen kuvaa tapaansa kouluttaa seuraavasti:

“Ite tykkddn kdyttdd... ku md niinku aina kerron sen teoriaosuuden siind mun osuudes...
et tavallaan on niinku kolme asiaa mité kantsii tuoda omassa tekemisessé aina esiin on

niin, kun taktinen, brdndillinen, ja inhimillinen teema.” (Kesko-H1)

Haastatteluista selvida, etta kauppiaiden mielipiteet Keskon koulutuksien hyodyllisyy-
desta vaihtelevat. Koulutuksien sisaltoé on se tekija, mika vaikuttaa kokemukseen hyodyl-

lisyydesta. Myos kokemukset Meidan juttu -valmennuksen hyddyllisyydesta vaihtelevat:

“Kylld md koin sen hyddylliseks, ettd... pitkd.. pitkéén tehnyt tdtd kauppias hommaa puo-
lison kanssa ja, ja tota aina kuvittelee, ettd kyllé miné osaan ja ei tartte tulla neuvoo,
mutta, mutta tota.. kylld se herdtteli hirveen hyvdllé tavalla ja herdtteli nimeomaan siihen,
ettd hei voitaisko tdtd tehd nyt véhd toisesta ndkékulmasta ja ajatella tdté vdhd niinku
boksin ulkopuolelta ja.. Ja ennen kaikkee sai kollegoilta.. valtavan hyvié vinkkejd ja ver-

taistukea ja.. Se, se oli kyl hyvd. Kylld koettiin hyvdksi.” (Kauppias-H3)

”Me otettiin tdmd niinku ennen noita koulutuksia kéyttéén, mutta myds siellé koulutuk-
sessa kdytiin nditd kylld Idpi sitten, ettd sai oikeastaan hyvdd vahvistusta sitten koulutuk-
sesta silleen, ettd hei me ollaan téd aloitettu jo aikaisemmin, me on sitd tehty ja téd on
ihan just hyvd juttu. Ndin me jatketaankin. Ettd tuli semmonen hyvd vahvistus.” (Kaup-

pias-H3)

“Paras anti “Meiddn jutun” koulutuksella oli varmasti se, ettd kollegoitten kaa tuli vaihet-
tuu niinku ideoita ja ndin, mut itse koulutuksesta en nyt saanut mitéén uutta ihan rehelli-

sesti.” (Kauppias-H1)
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Kauppiaiden aktiivisuudessa osallistua kauppakohtaisen liikeidean ja markkinoinnin
Teams -koulutuksiin on myods ollut eroja. Osa on kaynyt liikeideaa lapi enemman ketju-
paallikon tai aikaisemmin olleen kauppakohtaisen liikeidean tukihenkilén kanssa. Tuki-
henkilon tuoma tuki kauppiaille koettiin hyodylliseksi. Kauppiaat kokevat, etta tallainen
tukihenkil® olisi hyva olla nykyaankin, silla ketjupaallikon aika tai osaaminen ei riita kaup-

pakohtaisen markkinoinnin syvalliseen kehittamiseen.

“No en.. md en oo kyl ndhnyt. Varmaan oo osallistunut niihin koulutuksiin... Hheeheh... Et
md oon vaan kdyny sen just sen yhen ihmisen kaa, jonka... joka Iéhettiin siit liikeideasta ja

sitte.. kdytiin sitten markkinointisuunnitelmaa.” (Kauppias-H1)

Esiin nousee myds kauppiaan oma ajankdyton priorisointi. Etenkdan pienemmassa kaup-
papaikassa kaikkiin koulutuksiin ei ole aikaa osallistua kaupan arjen keskelld. Suurem-
massa kauppapaikassa, jossa henkilokuntaa on enemman, pystyy kauppias keskittymaan
kaupan kehittamiseen enemman ja ndin ollen osallistumaan myds koulutuksiin enem-

man.

“Mulla on 45 ihmistd téissd, iso piste. Ja pystyn sitd myétd tdllee luottamustehtdvid ja
tekee kaikkea, mut sitte ku sul on, on Suppari, jonka, jonka tota.. tai varsinkin viel ku men-
nddn Marketti (K-Market) puolelle niin, ku sul on kauppa jossa on 10-15 tyéntekijdd ja
kauppias hoitaa itte, tuuraa osastot ja, ja pitdd, tekee kirjanpidot, ja hoitaa laskujen mak-
samiset (haha, pientd naurua) ja sit pitdis vield hoitaa niinku tavallaan sen oman kaupan
kehittdminen ja markkinoinnit ja, ja, ja tota K-Netin seurannat ja muut nii, kyl, kyl jostai

on pakko luopua. Ndin se vaan ikdvd kylld...” (Kauppias-H2)

”... totta kai kauppias aina haluaa kauppaa kehittéd, koska sité myété tulee vasta tulosta,
ja sitd myétd aina myyntii pitdis tehdd. Mut sitte kaikki semmotteet, mikkd itse kokee,
ettd ei, ei tdstd nyt oo mitddn, niinku niin sanotusti muuten hyétyd, ni ne tahtoo jéddd

sitte pois, vdlistd.” (Kauppias-H2)

Ohjeistukset ja itseopiskelumateriaalit
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Haastattelevat kauppiaat pitavat Keskon luomia kauppakohtaisen liikeidean ja markki-
noinnin ohjeistuksia seka itseopiskelumateriaaleja kattavina, mutta nostavat myos esiin,
ettei kaupan arjessa ole aikaa perehtya kaikkeen. Kuten koulutuksiinkin osallistumisessa,
kauppiaat arvioivat ohjeistuksien tai itseopiskelumateriaalien hyodyllisyytta itselle. Jous-
tavuutta itseopiskelun ajoittamiseen antaa tallenteet koulutuksista, mutta kauppiaat ko-
kevat, etta itselleen tarkeiden asioiden etsiminen tallenteista on tyo6lasta, jonka vuoksi

se usein jaa tekematta.

“Ainakin meidn kohdalla. Niin tota.. hirveen véhdn katsotaan niitd niinku jdlkeenpdin ja
md oon antanut tdstéd suunnitteluryhmdssd palautettakin tonne, jotka K-Netin kanssa..
tota.. toimii ja tdnne nditd.. tdnne nditd tallenteita, niin kun suunnittelevat ja tekevdit ja
jdrjestelevdit niitd, ettd... kannattaa miettid, ettd mitd, mitd niihin tallenteisiin sitten laite-

taan ettd.” (Kauppias-H3)

”No itelléni ei oo kylld aikaa. Heheheheh. Ihan rehellisesti. Joo. Se on monta muutaki...
tekijdd.. mut siis kyl mé nyt aina kédyn kattomas, et ainut mikd aina sit vdlilld annan pa-
lautetta ettd... ettd siind on varmaan joku kaunis ajatus, et siellé on jdlkikdteen joku video,
mutta ettd aina kaikista se on se kirjallinen materiaali tai pelkkd esitys, ettd md en jaksa
mitddn videoita ruveta kattelee ja ettii jotain kohtaa 13 minuuttia, missé se kerrotaan se
niinku... Ettd sit, jos et sd kerked niin, niin, niin en vdlttdmdttd sitten jélkikdteen kdy kat-

somassa.” (Kauppias-H1)

Haastatteluista ilmenee, etta K-netissa olevien ohjeistuksien ja itseopiskelumateriaalien

maara on suuri, mutta niiden etsiminen on tyolasta.

“Ja sit on tietenki ndit kaikkii koulutusmateriaaleja I6ytyy niinku vaikka kauppakohtasesta
liikeideasta ja markkinointisuunnitelmasta ja ndistéhdn I6ytyy sitten K-Netistd. [...] No
edelleen se on yhtd sekava et.. et md en tié haenks md niinku ohjeista vai tiedotteista, et
se on aina niinku se ensimmdinen jo, ettd mihin se... kyl sielt lopulta I16ytdd, mutta aina

miettii onks tdd nyt ohje vai tiedote? Heheheh” (Kauppias-H1)

Henkilokohtaiset tapaamiset
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Tassa henkilokohtaisiksi tapaamisiksi kasitetdan niin “fyysiset” kuin etdayhteydella tapah-
tuvat tapaamiset, jotka ovat kahdenkeskeisia kauppiaiden ja Keskon valilla. Kauppakoh-
taisen liikeidean kehittamisessa kauppiaiden ja ketjupaallikon tai liikkkeenjohdon neuvo-
jan valiset henkilokohtaiset tapaamiset ovat kauppiaiden mielesta tarkeita. Fyysiset ta-
paamiset ovat kauppiaiden mielesta parhaita, mutta myos Teams -tapaamiset toimivat.
Puhelimen ja sdahkopostin valityksella tapahtuvaa yhteydenpitoa ei pideta hyvana kei-

nona kauppakohtaisen liikeidean ja markkinoinnin kehittamisessa.

“No... kylld mdd koen, ettd meil on ollu esimerkiks ketjupddllikén kanssa liian véhdn hen-
kil6kohtaisia tapaamisia, etté minun mielestd.. yksi kerta vuodessa ei riitd siihen, ettd, et
olisi niin kun... kiva vaikka niinku 3 kertaa vuodessa edes, et kévisi niinku, kédvis tdmmé-
sissé kvartaaleissa vaikka tai 4 kertaa vuodessa niinku kdvis télleen niinku... kévis tota..
silleen aina. Mut tietysti heilld on isot alueet. Ja tota ei varmaan kerkee ja sitten on, on
tietysti niitd paikkoja, jossa on paljon isommat tulipalot, etté tarvii niinku olla paljon

enemmfdin niissd, et ei kerkee.” (Kauppias-H3)

“Kyllé siité saa siitd face (face-to-face) niinku tapaamisesta kuitenkin enemmdn kuin
vaikka.. no Teamsithdn nyt korvaisi varmasti aika hyvin niitd, mut sit timmdnen séhko-
posti.. séhképostikirjeenvaihto tai puhelu niin... 66.. Eihdn se ole sama asia. Eikd siitd saa

niin paljon.” (Kauppias-H3)

“Mut ehkad silld tavalla toivois, ettd niinku.. et kuitenkin niinku pari, kolme kertaa vuodessa
niinku pystys istuu alas ja kattomaan, et hei, et miten sun mielestd niinku tédssé nyt menee
ja sitte miten meidn mielestd menee ettd. Et semmonen niinku. Ettéd palautetta ehkd, jos
sais sit kuitenki. Ku eihdn kauppias oikeastaan saa sitd palautetta mistédn niin.” (Kaup-

pias-H3)

Keskon pienentyneiden markkinointiresurssien myota etenkin kauppakohtaisen markki-

noinnin tukihenkil6a kaivataan takaisin.

Ja sit tosissaa sit sillon, ku oli.. ketjul oli se..66.. markkinointi.. kauppakohtaisen markki-

noinnin henkilé, niin hén on kdyny kaupan tai ollaan pietty Teamsis sparria héinen kaa ja...
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Se oli tosi hyvd.” (Kauppias-H1)

”... et niinku hyvd tuki tuli. Et hdn.. sehdn oli tosi, siel oli tosi.. yks henkil6, joka téstd niinku
sparras kauppakohtast markkinointia ja sitten osas nditd mediakanavavalintoja tehd niin,
nythdn.. sit nyt sellasta niinku henkilé ei ole, niin se on iso, iso huo... tota noin ni puute,
koska sitten taas ketjupddllikkoille kenen kaa me muuten sparrataan liikeidea ja markki-
nointisuunnitelma, niin ei heiddn niinku osaaminen vdlttdémdttd niinku tai ei niin kun...
vaikka into ja halu auttaa olisi, niin tavallaan se osaaminen.. siité mistdkin kanavavalin-

nasta, niin ei ole niinku.. ei se oo helppo.” (Kauppias-H1)

“se oli kdiyny kattomassa vaikka meiddn kaikki Instat ja Facebookit, ja Google arvioinnit,
ja sit se oli niinku arvioinu meidn Qlikin kautta ja sitten sano, et no tol.. tén tyylist vois olla
ja ton tyylistd tolleen, ja télldstd te nékdjéicin teettekin ettd... et sé sait niinku siité omasta
tyGstds palaute... palautetta ja sit sé sait niinku ideoita, et mihin suuntaan sitéd vois Iéihtee

viemdd niin..” (Kauppias-H1)

5.3.2 Pakottavat vaikuttamiskeinot

Tarkein pakottava vaikuttamiskeino K-ryhman ketjuliiketoiminnassa on ketjusopimus,
jossa madritetdaan K-kauppiaiden seka Keskon velvoitteet ja roolit. Haastatteluista selviaa,
ettei kauppakohtaisten liikeideoiden kehittamisessa ole juurikaan kaytetty pakottavaa
vaikuttamista, vaan vaikuttaminen on suurimmalta osin ei-pakottavaa. Esimerkiksi ket-
jusopimusta ei ole taytynyt muokata kauppakohtaisen liikeidean -strategian myo6ta. Suo-
ranaisesti kauppakohtaiseen liikeideaan liittyva pakottava vaikuttamiskeino on kauppa-
kohtaisen liikeidean pakollisuus osana vahittdiskaupan takausta. Kauppakohtainen lii-
keidea tulee suunnitella uuden kaupan perustamisen tai kaupan remontoinnin yhtey-
dessa, tai kun uusi kauppias aloittaa liiketoimintansa. Tama on kuitenkin merkitykseltaan

melko pieni pakottava vaikuttamiskeino.

Sit.. ja se tuli jo sillon, ku meki ollaan tdd tehty 2018 niin 2017 loppuvuonna jo sitte se

kauppakohtanen liikeidea oli esimerkiksi meién, meidn tota tavallaa... niille... tai
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véhittdiskauppojen takauksen niinku, se, se liitettiin jo niinku osaksi sinne. Eli, eli tehtiin

uusii paikkoihin tehtiin jo se silloin. (Kauppias-H2)

“Elikké se on vdhd kdyténnds sellanen puoli pakoit... pakottava. Niinkun jos haluaa kaup-
pias sen uudistuksen. [...] toki siin on aika pieni se vaa... vaade... Niinku ettd eihdn se tarvi

ol... mitenkddn tdydellinen. Mut ettd.. sanotaan, ettd se suunta ois.” (Kesko-H3)

Vaikkei kauppakohtaisen liikeidean kehittdmisessa ole suoranaisesti kaytetty pakottavia
vaikuttamiskeinoja, voidaan haastattelujen perusteella huomata ketjun toiminnassa ole-
van ikdan kuin kirjoittamattomia saantoja siitd, mita on “pakko” tehda. Vaikuttamisen
luokittelemista ei-pakottavaksi tai pakottavaksi on joidenkin asioiden kohdalla vaikea
maaritelld, silld kauppiaat voivat kokea pakottavuuden eri tavoin. Toiselle kauppiaalle
asia voi tuntua pakottavalta, kun taas toiselle asiassa ei ole pakottavuutta ollenkaan.
Haastatteluista selviaa, etta kokemus pakottavuudesta voi liittya myos siihen, kokeeko
kauppias saavansa hyotya tehtavasta asiasta. Talloin myos ei-pakottava vaikuttaminen
voi nayttaytya kauppiaalle pakottavana. Tata voisi esimerkiksi verrata yliopisto-opiske-
luun. Luennot ovat Iahtokohtaisesti vapaaehtoisia, mutta niissa kdydaan usein lapi tent-
tien kannalta olennaisia asioita, jotka auttavat suoriutumaan hyvin tentissa. Jos luen-
noista ei koe saavansa tenttiin kuitenkaan hyotya, voi osallistuminen tuntua ikdan kuin

pakottavalta.

“Raa'asti sanottuna tddlld pystytddn tekee aika paljon niin kun asioita, jota kukaan ei hy6-
dynnd. Koska kauppias on kuitenkin oma yrittdjéinsd ja jos ei se koe saavansa siité rahal-

lista hyétyd, niin hdin ei sitd tee.” (Kesko-H3)

”... et kylld se niinku meién maailmas menee niin, et, ettd ei tota... ei Keskolta paljon niinku
apua ja neuvoja. Si.. sieltd tulee siis asioita mitd pitéd tehdd. Aina tullut. Joskus jopa véihé

liikaaki.” (Kauppias-H2)

Haastatteluista ilmenee, etta siind missa suunnitteluryhmat ovat yhteistoiminnan keskei-

nen alusta, ja toiminnassa korostuu ei-pakottavat vaikuttamiskeinot, toimivat
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suunnitteluryhmat myos Keskon pakottavan vaikuttamisen kanavana. Kauppiaat kokevat
pakottavan vaikuttamisen olevan sita vahvempaa, mita strategisemmasta kehityksesta

on kyse.

"Aika monet asiat tulee kylld tuolta Keskon ylimmdiltd johdolta ja sit ne tuodaan alaspdin
ja.. sitte, sitten.. no vaikkapa markkinointi, et kylléhdn se niinku... K-Markkinointi on jo
miettinyt sen etukdteen, et miten, miten tota, miten Keskoa markkinoidaan tuodaan esiin,
ja sit se esitellddn niin, et se tullaa.. tuodaan Suppareille ja, ja, ja tota sitte nédytetddn
niinku, et me pystyttdis siihen vaikuttaa, mutta todellisuudes ne kaikki ideat ja muut on
tehty aikaa sitte. [...] ehkd jotakin asioita kyselléén ja neuvoja ja voidaan jotain asiaa
muuttaa, mutta aika paljon tulee myéskin annettuja tekijéitd, tekijéité nois suunnittelu-

ryhmissd.” (Kauppias-H2)

”... se on selkedsti tdmmédnen niinku.. strateginen suunnitteluryhmd, et sielld puhutaan
niinku isommasta mittakaavasta ja pilotoidaan isoja hankkeita, ettd meneeks ndd Idpi
ketjun ja, et se sielld ei sellaista niinku pddtos... silld suunnitteluryhmd ei oo niinku mitéén

niinku pdédtésvaltaa...” (Kauppias-H1)

Strategisissa kehityshankkeissa voidaan esimerkiksi suunnitella ketjunlaajuisia investoin-
teja. Kauppakohtaisen liikeidean kehittdminen itsessdan ei ole vaatinut investointeja
kauppiailta, vaan investoinnit ovat liittyneet esimerkiksi asiakaslahtoisyyden kehittami-
seen koko ketjussa. Investointien suunnittelussa on Keskon edustajien lisaksi K-kauppiai-
den joukostaan valitsemia edustajia. Ndin ollen olennaista pakottavuuden arvioinnissa
on se, pystyvatko kauppiaat vaikuttamaan Keskon/ketjuyksikon paatéksiin suunnittelu-

ryhmien kautta.

Keskon haastateltavat kokevat, ettd yhteistoiminnassa kauppiaiden kanssa ilmenee luon-
nollisesti eridvid mielipiteita ja asioista voidaan antaa kritiikkia. Suora palaute kauppiailta
koetaan kuitenkin tarkedksi siina, ettd asioita voidaan kehittda niin, etta ne palvelisivat
koko ketjua. Keskolaiset kokevat, etta periaatteellista vastarintaa on hyvin vahan ja etta

lukuihin  perustuvalla  argumentoinnilla  vastustusta saadaan vahennettya.
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Haastatteluista ilmenee, etta kuten yleensakin, muutokset aiheuttavat yleensa jonkin na-

koista vastustusta — joskus enemman ja joskus vahemman. limapiiri kanavassa koetaan

Keskolla kuitenkin yleisesti todella hyvaksi.

Asiakaslahtoisyyteen liittyva merkittava pakottava investointi on ollut sahkoiset hinnan-

ndytot, jotka kauppiaat itse investoivat kauppaansa. Tama investointi oli pakottava koko

K-Supermarket ketjulle.

“Ja nyt, kun on yhdessd hyvin mietitty, ennakkoon, ja, ja niin kun pystytddn perustelemaan,
ettd miks ndin kannattaa tehdd. Niin se kylld vd.. hdlventdd sité niin sanotusti, tdmmostd
niinku periaatteellista vastustusta. No okei, aina voi olla joku joka ajattelee silld tavalla,
ettd, ettd md oon yrittéijé, md pddtdn ainoastaan mun yrityksen asioista ja niin pdin pois.
lhan fine. Kylléd on, on niinku hyvé periaate. Mutta sit on pakko joskus palata juurille myds,
ettd aikanaan kun sd oot tullu ténne yrittéjdksi niin sd oot laittanut nimesi ketjusopimuk-
seen, joka, joka asettaa tiettyjd velvoitteita sitten myéds niissé tilanteissa, kun néhdddén
ettd on jdrkevdd tehdd nditd, nditd tota investointeja. Elikkd sillé tavalla kylld, kyllé niinku
totta kai on, ja, ja varmasti on, on niinku erilaisia mielipiteitd véhintddnkin niissd tilan-
teissa. Mutta niitd on vihemmdn kun... ikind kuvittelis. [...] Perustelu ja sitte tdssékin koh-

taa kuitenkin loppujen lopuksi numerot puhuu puolestaan.” (Kesko-H2

“Niit tehddn hyvin vdhd, niitd pakottavia. Md en oo itse kokenu, ettd, ettd sielld olis niinku
mitddn sellasta lopullista vastarintaa. [...] Ja kylldhdn niinku Kesko on laskenu sen... niinku
et milld tavalla se hyédyttdd ja niinku todennu sen et se on kannattava investointi kaup-
piaalle. Ettd... ehkd siindkin, niinku sit mitataan véhdé sité luottamusta Keskoo kohtaan.

Toisil kauppiail on enemmdin ja toisil vihemmdn. Sellaista se on.” (Kesko-H3)

Kauppiaiden vastuulle jaanytta investointia sahkoisiinhintanayttéihin voidaan haastat-

telujen perusteella pitdd onnistuneena pakottavana vaikuttamiskeinona. Haastatte-

luista selvida, ettad kauppiaat pitavat sahkdisia hintanayttéja hyvana investointina. Haas-

tattelun perusteella voidaan arvioida, ettei pakollisuus ole merkittavasti vaikuttanut ka-

navan ilmapiiriin negatiivisesti.
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”No md oon kyl aina... must ne on hel.. tosi hyvét. Et en ikind vaihtais takasi, ettd.. et se
on kyl lisénnyt niinku merkittévdsti sitd asiakkaan.. et, et kaikki hintavirheet niinku poistu

niinku yhessé y6ssd, kun ne vaihdettiin ni.. heheh.” (Kauppias-H1)

”Onko kauppiaat velvoitettuja tekemddn tiettyjd toimenpiteitd téhén niinku asiakasléh-

toisyyden lisGdmiseksi?”

“Ei, ei pysty sanomaan suoraan noin, ettd olisi pakotettuja tekemddn jotakin, jotakin
tuota toimenpiteitd, mutta kyl me odotetaan sitd, ettd kauppias tekee kaikkensa paran-
taakseen asiakastyytyvdisyyttd. Elikkd sité ei oo silld tavalla niinkun mddiritelty, ettd mitkd
on jotku minimi tekemiset tai, tai tota noin muut vastaavat. No okei, on siellé tietysti jotaki,
jotaki tota ketjuvalikoimaan sitoutumista ja niin pdin pois. Ja se tarkoittaa vaan suomeks
sitd, ettd kun kerran yhdessd hankitaan tavaroita niin, niin sehdn ei onnistu, jos ei niitd
sitten porukalla pidetd kaupoissa ja niin pdin pois. Niin tdn tyyppisié on mitd odotetaan

ettd porukat tekee.” (Kesko-H2)

“"Mutta kylld, tulee tdllaisia ja tdn tyyppisidki, niin kun, niin sanotusti investointivelvoit-

teita, mutta erittdin tarkan ja huolellisen mietinndn kautta.” (Kesko-H2)

Myymalamarkkinoinnissa investoinnin DS-nayttdihin teki puolestaan Kesko. Voidaan kat-
soa, ettd pakottavana vaikuttamiskeinona tassa yhteydessa on se, etta Kesko varaa ket-
jun mainonnalle tilan ndyttdjen kaytossa. Kesko varaa oikeuden myyda tavarantoimitta-
jille mainostilaa naytoissa. Kumppanuuden hyvan ilmapiirin vaalimisesta kuitenkin ker-
too se, ettd kaupoille on varattu oma tilansa. Rajoitteena kauppakohtaiselle mainonnalle
DS-naytdissa on kuitenkin se, ettei mainostettavat tuotteet saa olla kilpailevia ketjun
mainonnan kanssa. Keskon haastatteluista kuitenkin selvida, etteivat kauppiaat kykene
hyodyntamaan nayttoja kauppakohtaiseen mainontaan tehokkaasti, jonka vuoksi ketju
ohjaa talla hetkelld nayttojen kayttdoa. Keskossa on tunnistettu tarve kehittda tyokalu,
jolla kauppiaat voisivat hoitaa laaja-alaisemmin kaupan eri markkinoinnin tehtavia. Talla

hetkella tyokaluja eri markkinoinnillisten tehtdavien mukaan katsotaan olevan liikaa.



120

“Elikkd... me Iéhdetdién ohjaamaan sitd tddlté ylhddltd pdin, sen vuoksi, ettd se kauppias
ei niin kun oo kéyténnds kykenevdinen hyddyntdd niité DS ndyttdi, jotka on kalliil rahal
kaikkiihin kauppoihin viety. Niin tota niist ei saada sitd potentiaalia mikd niist ois niinku

otettavissa.” (Kesko-H3)

“Niil on liikaa kaikkii (sovelluksia ja jérjestelmid). Me ollaan kehitetty niin paljon asioita
eri yksikéis tédl. On ihan liikaa kaikkee niinku mité ne joutuu miettii ja ajattelee. Ja missd
md ny tein sen ja missd md tein tdn. Pitéis tuua yhen sateenvarjon alle. Ja siint sitte niiku
toiminnallisuuksien mukaa jaotella. Ja siint periaattees yhel kirjautumisel, yhtee sovelluk-
seen sd pddset.. tekeen niit kaikkii toimintoi. Nédinhdn se ois niinku kauppiaan kannalta

kaikkein jdrkevin ja paras.” (Kesko-H3)

Kauppiaiden kokemuksissa DS-nayttdjen hyoddynnettavyydestd ilmenee tyytymatto-
myytta. Selked paikka missa kauppiaat kokevat pystyvansa hyodyntamaan nayttdja on
kaupan palvelutiski. Itse ohjelmaa, milla nayttoihin laitetaan mainoksia, pidetaan yksin-
kertaisena. Nayttdjen vaikuttavuudesta toivottaisiin tutkimusta ja kehittamista siina, mi-

ten nadyttoja voisi hyodyntda paremmin.

”... ettd ainut, et niinku palvelutiski on se oikee paikka... mis ne on.. niinku puoltaa paik-
kansa ja mihin itekin niinku luontevasti tehdéin sitd sisdltod. Mut et jotenkin niinku tonne
muualle kauppaan, niin niitten oma hyédyntdminen niin on aika niin kun nolla. Ettd md
en oikein keksi tonne myymdldn kiertoon, et mitd md sit sinne liséisin ja mihin kohtaan
ja... et siel nyt pyérii sit ne ketjun myymdét mainokset ettd... Et... ja sitte taas toisaalta en
md nyt siihen oo hirveesti tullukaan mitddn tukea ketjun puoleltakaan, ettd miten hyé-
dynndt niinku digi ndyttéjd. [...] tdmd on helppo ohjelma, mut sitten enemmdin ei oo es-
teend se ohjelma helppous, vaan niinku ajatusten vdhyys. Miké on niinku.. hahah.” (Kaup-

pias-H1)

”Se nékyvyys ehké niinku kuitenkin hukkuu sitte loppujen lopuksi, et pitdisi olla ehké
niinku useampi.. niin kun useamman ndytén kokonaisuus, et siit tulis niinku vaikutta-
vampi siité niinku mediapinnasta. Ettd vaikka niinku tiéitsd 3 tai 4 néyttéd panimo osastol

vierekkdin ja sit sulla ois vaikka jotain niinku, et sé pystyt synkassa laittamaan, niin sit se
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on niinku ndkyy.. nyt sulla on se yks néytto sielld ja toinen tééilld ni.. se niinku se vaikut-

tavuus on aika pieni.” (Kauppias-H1)

“Mulla ollu Zetan (Zeta Display) kautta oli, oli jo ndyttéjd ja, ja mdé jo siis... alunperinkin
sité jo sanonut, et eihdn, eihén niitd ndyttdjé... en md tiedd katokko siné ku kdyt kau-
passa, mutta vditén, etté 90% asiakkaista ei kato koskaan niitd. [...] Edelleenkin on samaa
mieltd. Siis ne DS-ndyt6than oli ainoa, ainoa keino millé (mitd?)... Tai siis se oli jo alunpe-
rinkin selvé, minkd takia niité laitettiin, niin se oli se, et Kesko saa tavarantoimittajalta

nyhdettyy niistd rahaa.” (Kauppias-H2)

“Palvelutiski on ainoa miké on palvelutiskin takana, ku se kiinnittéé niinku heti sen huo-
mion. Ne on silmékorkeudella, mut suurin osa noist ndytéistéihéin on tuolla katonrajasta

vdhén alapuolella, ni ei niité kukaan kattele.” (Kauppias-H2)

“Musta ne on... on tuota vajaa kdytolld. Sillé tavalla, ettd... tai ehkd, ehkd asiakas ei kiin-
nité niihin huomiota, koska niihin ei kiinnité endd itsekddn huomiota. Alussa ne niinku
tuntu, ettd ne toimi ja alussa tehtiin sinne omaa sisdlté6. Sen verran mitd siihen pysty

tekemddn.” (Kauppias-H3)

“Se on ehkd nyt jotenki.. Vihemmdn on tehty siihen omaa, vdlillé tehddn. Ei oo syste-
maattista, mutta.. mutta tota... pitédsi varmaan tehd vaan enemmdn. Mut en tiid. Siis hir-
veen kiva ois kuulla, et onks siitd vaikka tehty jotain nyt.. 66.. tdmmdstd tutkimusta, ettd

miten asiakas, huomaako asiakas sen tai miten se reagoi siihen.” (Kauppias-H3)

Varsinaista sanktiomallia Keskolla ei ole pakottavana vaikuttamiskeinona. Ketjusopimuk-

seen on kirjattu asiat, mitka ovat velvoittavia, ja eri toiminnoille on asetettu tavoitetasoja.

Keskon pakottavat vaikuttamiskeinot korostuvat, mikali kauppa on Keskon tukitoimien

piirissa.

”...niissdkéddn meilld ei ole varsinainen se, ettd meil on niin kun heti ensimmdisend sankti-
oimassa niitd, vaan meilld on sellainen toimintamalli, etté me, me halutaan niin kun en-
sinnd herdttdd, ettd hei ootko huomannut, ettd téissd on tmmdainen tilanne, ettd, ettd tota

noin kattotaas kimpassa mitd tdlle voidaan tehdd. Ja, ja, ja tota ryhdytdén toimenpiteisiin.
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Sitten on tietysti tdrkedtd, ettd ne toimenpiteet tehdddn ja, ja jos ne suunnitellaan, teh-
dddin, toteutetaan, saadaan aikaiseksi muutosta, ja, ja niin pdin pois, ettd se on niinku ehké

enemmdn semmoinen niinku sanktio malli” (Kesko-H2)

Pakottava vaikuttaminen peilaantuu tall6in my6s vaatimuksen kehittdaa kauppakohtaista
lilkeideaa. Yksi kauppias nostaa esiin, ettd kauppakohtaisen liikeidean -strategian johta-

minen on johdonmukaista, mutta vaatimustaso liikeidean tasosta eri kaupoilta vaihtelee.

”... sit ku on tallasii kauppoja, jotka on.. 660.. pienemman paan liikkevaihdoltaan, niin sitte
se saattaa niinku tarkoittaa niinku Keskon paasta jotain tiettyja tukitoimia. Ja tota niin, nii

ei oo vaihtoehtoja. Hahahah” (Kauppias-H1)

“Niin sanotusti, ettd... ettd se... Ja mielelldni siis teen ei oo mitddn... md ymmdrrén nyt
kauppakohtaisen liikeidean ja strategian ja... et miks tdtd hommaa tehddn... mutta tota,
sitte kun on sellassii.... 66 no vaikka siellé “meidén juttu” -valmennuksella, kun meitéd on
kaikki kaupat ja osa ei oo niinku samassa taloudellises tilanteessa, etté he ois niin sanot-
tuja tukipaikkoja, niin se vaatimustaso vaihtelee Keskon puolesta, niin tota... [...] Et, et
tavallaan sielld ei ole vipuvartta sitten kuitenkaan niihin kaikkiin kauppoihin.” (Kauppias-

H1)

”... varmaan se on johdonmukaista, mutta se ei varmaan oo sit niinku... se ei oo tasapuo-
lista ehkd. Ku md just vaikka kerran tdté liikeidea asiaa mun ketjup... tai meidn ketjupddil-
likén kaa keskusteltii ja, must tuntu et, et me tehddn paljon ja tehddén nditd aika, aika
syvdllisesti, ja sit md kysyin et, et, et teetteks te muut niinku? Nii sit on tdlldsii kauppoi
mitkd ei oo tuki... et “Eei me tollassii tehd, ettd niinku...” [...] Md sit nostin tdn esiin mun
ketjupddllikkén kaa, et onko tdd vaatimus kaikille sama, ku meille, niin sit hén oli sillee, et
no ei, kun hén nyt ehkd teilt viihdin enemmédin, kun te selkedsti niinku osaatte. Niin sit jo-
tenkin... meitd rangaistaan siitd, et... hahahabh. [...] jokainen tekee just sellasta mitdi itselle
on hyvd ja ymmdrrdn toki ketjun ndkékulmasta, ettd joku minimitasohan siellé on oltava,

mutta se minimitaso vois nyt olla vihdn korkeampi sit muillekin. Heheh.” (Kauppias-H1)

Vilillisena pakottavana vaikuttamiskeinona voidaan myds pitda Keskon paatosta vahen-

tad kauppakohtaisen markkinoinnin tukea. Vaikka kauppakohtaisen markkinoinnin tuen
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vastaanottaminen on sinalladn vapaaehtoista, ja ei-pakottavalla vaikuttamisella Kesko
pyrkii tukemaan kauppoja markkinoinnin toteuttamisessa, voi tukiresurssien pienenty-

minen aiheuttaa tyytymattomyytta.

”Et Keskol on varmasti niinku tahtotila kehittdd sitéd kauppakohtaista markkinointia, mut
sitte taas siellé niinku ne resurssit... sit ku niit resurssei just vaikka se kauppakohtaisen liik-
keidean sparri jdtettiin pois, nii sit siel ei kuitenkaan anneta siihen resursseja. Sit ehké
kauppiaskenttd kokee, ettd no mitd enemmdn md teen vaikka Facebookia tai jotain Insta
mainontaa, niinku omilla resursseilla, niin miksi mé edelleen maksan sit samaa markki-
nointimaksua? [...] et sit tavallaan senhdn pitdisi ndkyd jossain, joko kompensaationa tai

sitten resurssina.” (Kauppias-H1)

5.4 Yhteenveto strategian lopputulemista

Ketjuliiketoiminnan taustoja kuvaa kauppakohtaisen liikeidean -strategian alkuvaihe,
jossa Kesko pieneni ketjuohjaustaan ja lisdsi kauppiaiden toimintavapautta. Vaikutta-
misstrategioiden nakékulmasta Keskon valta on siis hieman pienentynyt ja kauppiaiden
vastustava valta hieman kasvanut. Kauppakohtaisen liikeidean -strategian voidaan kat-
soa vaikuttaneen positiivisesti ketjun ilmapiiriin alkuvaiheessa. Kulutuskayttaytymisen il-
midina yksildllinen asiakaskadyttaytyminen ja inflaation vaikutukset ostokayttdaytymiseen
ovat tekijoitd, jotka vaikuttavat ketjun toimintaan. Alla kuvattuna ketjuliiketoiminnan

taustat (Kuvio 11):



Ketjuliiketoiminnan
taustat

Ketjuyrityksen taustat

Vallan suuruutta kuvaa Keskon
omaamat tarkeat liiketoiminnan
resurssit:
Kauppakonseptit
Ketjuvalikoimat, tukkumyynti
Hankintakanavat, ostoyhteistyo,
logistiikka
Omat merkit, brandit
Tiedolla johtaminen,
asiakasdata
Markkinointipalvelut
Verkkokauppa
Ketjutoiminta
Kauppapaikat
Keskitetyt palvelut (it,
taloushallinto, muut
tukiprosessit)
* Kauppiasreservit

Kauppakohtaisen liikeidean myota
Keskon valta on hieman
pienentynyt, silla ketjuohjausta on
kevennetty.
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Kauppiaan taustat

Riippuvuutta kuvaa kauppiaiden
riippuvuus Keskon tarkeista
resursseista. Kauppakohtaisen
liikeidean kehittamisen kannalta
kauppiaalle tarkeimmat Keskon
resurssit ovat asiakasdata,
markkinointipalvelut

Kauppiaiden vastustava valta
muodostuu etenkin
luottamuskauppiaiden ja
suunnitteluryhmissa toimivien
kauppiaiden kautta. Vastustavan
vallan ilmenemispaikkoja ovat
suunnitteluryhmat,
kauppiaskokoukset ja muut
vuorovaikutustilanteet Keskon
kanssa.

Kauppakohtaisen liikeidean myota
kauppiaiden toimintavapaus on
kasvanut, jonka myota heidan
vastustava valta on hieman myos
kasvanut

Dyadit taustat

Kanavan ilmapiiri on ollut 2000-
luvun alkupuolella huono.

Kauppakohtaisen liikeidean
aloittamisen myota ketjun ilmapiiri
on parantunut.

Kulutuskayttaytymisen ilmiot

Yksilollinen asiakaskayttaytyminen

Inflaation vaikutukset
ostokayttaytymiseen

Kuvio 11. Ketjuliiketoiminnan taustat

Kauppakohtaisen liikeidean -strategiasta on tunnistettavissa kolme toiminnan kehittymi-
sen vaihetta haastatteluiden perusteella: alkuvaihe 2015-2019, toiminnan jasentymisen
vaihe 2019-2022, ja liikeideoiden kirkastamisen vaihe 2023 vuodesta eteenpain. Alkuvai-
heessa kauppakohtaisen liikeidean kehittamisen taso ja aktiivisuus vaihtelivat, ja kaikkia
Supermarket-kauppiaat eivat silloin viela olleet tehneet kauppakohtaista liikeideaa kau-
pallensa. Toiminnan jasentymisen vaiheessa kauppakohtaisen liikeidean kehittdmiseen
lisattiin Keskolla resursseja. Liiketoiminnan kehitysyksikké ja markkinoinnin yksikko Kes-
kolla alkoivat aktiivisesti jalkauttamaan ideaa kauppakohtaisesta liikeideasta K-Super-
market ketjuun. Jasentymisen vaiheessa korostui etenkin kauppakohtaisen markkinoin-
nin kehittaminen. Liikeideoiden kirkastamisen vaiheessa markkinoinnin resursseja on
pienennetty ja resursseja kauppakohtaisen liikeidean tyokaluihin on lisatty. Markkinoin-
nillista ajattelutapaa halutaan yhdistad kauppakohtaiseen liikeidea-ajatteluun ja edel-

leen kirkastaa ajatusta siitd, mihin kauppakohtaisella liikeidealla pyritdan.
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Alkuvaihe 2015-2019

l I Toiminnan jasentyminen 2019-2023 l | Liikeideoiden kirkastaminen 2023 ->

-

Uusi monikauppamalli

* Mahdollistaa useamman
kaupan K-kauppiaalle
Kauppiaan kannattaa kehittaa
kaupoilleen erilliset
kauppakohtaiset liikeideat

Ketjuyksikko vastaa
kauppakohtaisen liikeidean
kehittamisesta ketjussa.

Kauppakohtaisia liikeideoita ei
viela kehiteta aktiivisesti kaikissa
K-Supermarket kaupoissa.

Liikeidean kiteytykset eivat viela
konkretisoituneet kovin hyvin
toimintaan kaupassa.

Keskossa panostettiin erityisesti
tiedon jasentamiseen paikallisen
asiakasymmarryksen
vahvistamiseksi.

Keskoon perustetaan
liilketoiminnan kehitysyksikko, joka
alkaa kehitetysti vastaamaan
kauppakohtaisten liikeideoiden
kehityksesta.

Aktiivinen jalkauttaminen K-
Supermarket-ketjuun alkaa.

Kehityksessa panostettiin
erityisesti kauppakohtaiseen
markkinointiin. Keskossa
perustetaan kauppakohtaisen
markkinoinnin tiimi, joka tukee
kauppiaita markkinoinnin
kehittamisessa. Markkinointiin
erikoistunut tukihenkilé kaupoille.

Asiakassegmentoinnin
kehittyminen, K-Asiakasryhmat

Kaupat tekevat
markkinointisuunnitelman
* Markkinointistrategia

* Markkinointitaktiikat

* Markkinointikanavat

Kauppakohtaisen liikeidean
tyokaluja kehitetaan Keskolla.

Kauppakohtaisen markkinoinnin
tukea vahennetaan.
Kauppakohtaisen markkinoinnin
tiimia pienennetaan.

Kauppakohtaisen liikeidean ja
markkinoinnin tuki siirtyy
enemman ketjupaallikdiden
vastuulle. Ketjupaallikoita
koulutetaan Keskolla.

Meidén juttu -valmennuksessa
kauppakohtaisen liikeidean ja
kauppakohtaisen markkinoinnin
yhdistamista vahvistetaan.

Ajatusta siita, mihin
kauppakohtaisella liikeidealla
pyritaan, kirkastetaan.

Kauppakohtaisen liikeidean ja
markkinoinnin kehittaminen
otetaan vahvemmin osaksi
kauppiasvalmennusta, jossa
valmennetaan uusia kauppiaita.

I_>

Kuvio 12. Ketjun strategian toteuttamisen vaiheet

Seuraavaksi kauppakohtaisen liikeidean -strategian lopputulemia kasitelldan tyén teo-
reettisen viitekehysmallin (ks. Kuvio 6) mukaisesti, mallin yldosasta alaspain kulkien, ka-
sitellen ensin strategisen vaikuttamisen lopputulemia ja seuraavaksi markkinoinnillisen
nakékulman lopputulemia. Kyvykkyytta arvon yhteisluontiin seka ketjun asiakaslahtoista
toimintakykya arvioidaan tyon viimeisessa, kuudennessa luvussa Johtopadatokset ja poh-

dinta.

Aiheutunut valta ja mukautuminen

Kauppakohtaisen liikeidean -strategian toteuttamisen myo6ta Kesko on panostanut mark-
kinoinnillisen datan ja tyokalujen kehittamiseen, joka nakyy Keskolle aiheutuneena val-
tana: kauppiaat ovat riippuvaisia Keskon markkinoinnillisista resursseista kaupan toimin-

nassa. Myos kauppakohtaisen liikeidean liittdminen osaksi vahittdiskaupan takausta
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antaa Keskolle hieman valtaa. Kauppiaat ovat mukautuneet Keskon paatokseen vahen-

taa markkinoinnillisen tuen resursseja, joka osaltaan kuvastaa myds Keskon valtaa.

Kumppanuuden laatu

Tyytyvadisyys kanavassa on haastattelujen perusteella hyva. Keskon haastateltavat pitavat
yhteisty6ta kauppiaiden kanssa mielekkaana ja kokevat tarkeaksi hyvan yhteistyén kaup-
piaiden kanssa. Kauppiaiden tyytyvaisyys yhteistydhon Keskon kanssa on lahtokohtai-
sesti hyvaa, mutta myos tyytymattomyytta esiintyy. Tyytymattomyytta koetaan eniten
Keskon padatoksesta vahentdaa markkinointituen resursseja. Tama nakyy esimerkiksi
kauppiaiden kokemuksina siitd, ettei ketjupaallikon aika riita tarpeeksi henkildkohtaisiin
tapaamisiin kauppiaan kanssa. Haastatteluista selviaa myds, etta kauppiaat kokevat, etta
he eivat saa tarpeeksi palautetta toiminnastaan. Tyytymattomyyteen kanavassa ovat vai-
kuttaneet myos ulkoiset tekijat, esimerkiksi kun markkinatilanne tai talouden tilanne
muuttuu. Viimeaikainen merkittava ulkoinen markkinaan vaikuttava tekija on ollut ener-
giakriisi, jonka myodta myos kauppojen maksut energiasta kasvoivat. Ulkoisten tekijéiden
aiheuttamat muutokset voivat talldin myos peilaantua kauppiaiden tyytymattomyytena

Keskoa kohtaan.

” ja onhan tota tosiaanki... oon elényt senki vaiheen, ku Keskon kanssa on todella huonot
vdlit ollu, ollu. Ettd tota ja, ja ketjun kanssa. Ja eikd tartte mennd ku nyt vaikka puolitoista
vuotta taaksepdin, ku, ku koronan jélkeen tuli, tuli tota.. tdd sGhké.. séhkéshowt (energia-
kriisi, s@hkén hinta kallistui) ja muut tdssd ni, kylldhén se ettd kylldhén kauppiaista tuntu,
ettd kauppias.. kauppiaat jdtettiin ihan yksin ettd... et Kesko, Kesko tota vaan kiristi omaa
ruuvian, mutta tota... mikd on tietysti ymmdrrettdvdd, ku osakkeenomistajan tdytyy voit-
toa tehd niin... mutta tuo... Kylldhdn kauppiaat jéi niinku siind kohtaa yksin.” (Kauppias-

H2)

Ulkoisten tekijoiden muuttuessa ketjuliiketoiminnan tuoma turva korostuu. Talléin kaup-
piaalta “vaaditaan” myos ymmarrysta siitd miten Keskon tarjoamia palveluita voi hy6-

dyntaa omassa lilketoiminnassa. Kolmannen haastateltavan kauppiaan tapaa hyodyntaa
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Keskon erdkauppaa voi pitda tasta hyvana esimerkkinad sopeuttaa toimintaa muuttunee-

seen markkinaan.

”Se oli se inflaation alkuvaihe, niin silloin kun oli asiakastyytyvdisyystutkimus, niin se kylld
koko ketjussa niin kun, toi hinta, hinta ndky, et asiakkaat oli tosi tyytymdttémid niinku hin-
taan. Et se laski ihan hirveesti ihan ketjutasolla. Monta, monta yksikkdé ja vaikutti tietysti
yksittdisten kauppojen niinku tutkimustuloksiin. Muttaa... mut nyt viimeks esimerkiks, kun
tuli toi asiakastyytyvdisyystutkimuksen tulokset, niin meilld oli kyllé hienosti kehittynyt se,

ettd...” (Kauppias-H3)

“Et se, se on sielld on K-Menu:a, hyvid tuotteita K-Menulta, tai sit me ostetaan teollisuuelta
erié, semmoseen niin kun... poskettamaan hintaan, et pystytddn myymddn ne sitten asiak-

kaille, asiakkaille niinku todella hyvdlld hintapisteelld.” (Kauppias-H3)

“Koetko, ettd Kesko on nyt tén inflaation myétd niin onko sitd.. joku henkilé sieltd tuonut

teiddn tietouteen esimerkiksi, ettd hei, kannattaa huomioida tdmmaoinen?”

“On, kylld on tullu. Sillon just inflaatio ku alko niin, oikeen kovasti niin tuota.. sillon, sillon se
niinku alko, etté tdmmdnen, tdmméseen nyt Iéhetddn ja, tai kannattaa Idhted. Ja kyllé sitd

tuotiin sillon alussa voimakkaasti esille.” (Kauppias-H3)

Muutoin tyytymattomyys nakyy pienemmissa asioissa, kuten ohjeistuksien ja itseopiske-
lujen suuressa maarassa seka niiden hyodynnettavyydessa, seka koulutuksien ja valmen-
nusten sisdllossd. Haastatteluista selvidd, ettd molemmat osapuolet kuitenkin luottavat

toisiinsa ja ovat sitoutuneita kehittimaan kauppakohtaista liikeideaa jatkossakin.

Yhteistyon taso ja molemminpuoliset strategiat

Yhteistyon tasoa Keskon ja K-Supermarket-kauppiaiden vililla voidaan pitdd hyvana.
Suunnitteluryhmissa tapahtuvaa kehitystyota pidetdan niin Keskolla kuin haastateltavien
kauppiaiden keskuudessa tarkedna ja olennaisena yhteistoiminnan kehittdmisen alus-

tana, jonka kautta pystytddn edistamaan molemminpuolisten strategioiden
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toteuttamista. Eri suunnitteluryhmien avulla voidaan pureutua kauppakohtaisen lii-

keidean eri alueisiin niin strategisella kuin operatiivisella tasolla.

Markkinoinnillinen nakékulma

Keskon haastateltavat arvioivat, ettda kauppakohtaisten liikeideoiden myoéta K-ryhman
paivittdistavarakaupan asiakaslahtdisyys on parantunut. Heiddn mukaansa tama nakyy
K-Supermarket-ketjussa muun muassa asiakastyytyvdisyyden parantumisena. Myds
kauppiaiden haastatteluista selviaa, etta kauppiaat ovat pystyneet kasvattamaan kaup-

pansa asiakastyytyvaisyytta.

K-Supermarket-kauppiaiden haastatteluista selviaa, etta haastattelun kohteena olevissa
kaupoissa valinnat toiminnan suuntaamisessa ovat tuottaneet tulosta. Voidaan katsoa,
ettd kauppakohtaiset liikeideat ohjaavat kokonaisuudessaan kaupan toimintaa valintojen
mukaisesti ja liikeideassa olevat valinnat kiteytyvat eri osa-alueisiin, kuten markkinoin-
nillisiin panostuksiin ja konkreettiseen toimintaan kaupoissa. Kuten aiemmin esitettiin
(ks. 5.2.4, Kauppias-H2), kertoi haastateltava panostuksen alkuviikkoon olevan onnistu-
nut ja hyvaksi osoittautunut valinta. Lisdksi han kertoo, etta yksi todiste toiminnan tulok-
sellisuudesta nakyy alkuviikon myynneissa, joissa maanantain myynti on tasoltaan |-
helld perjantain myyntia. Viikonlopun eli perjantain ja lauantain myynti on yleisesti pai-
vittdistavarakaupoissa suurinta, kun tarkastellaan myyntia viikkotasolla. Kolmas kaup-
piashaastateltava (Kauppias-H3) puolestaan nostaa esiin, ettei lehtimainonnan vahenta-
minen ole heikentanyt myyntia vaan myynti on pikemminkin kasvanut. Han toki korostaa,
ettei markkinointikanavavalintojen toimivuudesta voi vetaa suoria johtopaatdksia myyn-
nin kasvuun, joskin markkinointistrategian toimivuus kokonaisuudessaan nayttaa olevan
hyva. Ensimmainen haastateltava kauppias (Kauppias-H1) puolestaan on pystynyt mer-
kittavasti nostamaan kaupan asiakastyytyvaisyytta. Lisaksi kauppiaiden haastatteluista
selvidd, ettd kauppiaat etsivat aktiivisesti kehityskohteita toiminnan kehittamiseksi ja ko-
kevat pystyvansa vaikuttamaan asiakaskokemukseen pienillakin toimilla, kuten tuottei-

den sijoittelulla, myymalaratkaisuilla ja laadukkaalla palvelulla.
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Haastatteluista selvidd, ettei asiakasarvolupaus kasitteena ndy kauppakohtaisessa lii-
keideassa eika kaikki haastateltavat yhdista kasitetta suoraan kauppakohtaiseen liikeide-
aan ja sen kehittdmiseen. Haastatteluista voidaan kuitenkin nahda, etta kauppakohtai-
sen liikeidean kehityksessa on hyddynnetty monia asiakasarvolupaus -konseptin osa-alu-
eita tuloksekkaasti. Keskon haastatteluista on tulkittavissa, ettei Kesko ole painottanut
asiakasarvolupausten maarittelemista osana kauppakohtaista liikeideaa, joskin konsep-
tin hyodyt tunnistetaan. Asiakasarvolupaukset tuodaan voimakkaammin esiin ketjuta-
solla kuin kauppatasolla. Mydskaan Asiakasarvolupaus-mallia (Customer Value Proposi-
tion Canvas) ei ole kaytetty kauppakohtaisten liikeideoiden kehittamisessa, vaan kehitta-
minen on pohjautunut enemman Keskon omiin malleihin. Liikeidean kehittamisessa on
kuitenkin myo6s kaytetty esimerkiksi tunnettua strategisen suunnittelun SWOT-analyysi-

mallia.

“Meillé on valtavan hyvd slogani niin kun ketjulla, “Tavallista parempi ruokakauppa”,
jonka alle pystyy pukemaan taas sitten jo niinku mité tekemistd tahansa. Niin en mé oo
néhny sitd niin tarpeelliseksi, vaikka on niin, ettd kyllé me ollaan haluttu ettd kauppiaat

I6ytdisivit sen oman kauppakohtaisen liikeideansa ytimen.” (Kesko-H3)

“Siis periaatteessa niinku liikeidean yks osa, on ollu se niin kun... mitdkéhén siind oli... jo-
tenki...periaatteessa kiteytettynd, ettd kuinka toimintamme ndkyy asiakkaalle tai joku tdl-
lanen. Elikké se on vdhd niinku samaa, samaa asiaa tolla tavalla, et se missd roolissa se
asiakas siind niinku kaupassa on. Mut ei, ei ehké millédén tavalla niinkun oo korostettu sitd.”

(Kesko-H3)

”M¢ oon itseasias henkil6kohtaisesti itse pohtinut paljon tdtd aihetta. [...] Jdin pohtimaan
tota. [...] Kéyténnds senhdn vois pyérdyttdé itte, niinku ehké sen mallin kautta. Mutta
meilld on ehkd kauppiaille, jos Iéhtet viemddn télldst mallii, nii se pitéé rddtéléidé hyvin
voimakkaasti, jottei se ole mikddn sellanen tieteellinen malli missédn nimessd, koska se,
ettd sen pystyy myymdd sinne, niin sen pitdd olla tosi ymmdrrettdvd. Mut siité ehkd vois

saada jotain hyétyy. Toi oli ehkd ihan hyvéd ehdotus mulle.” (Kesko-H3)
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"Asiakaslupauksiahan kylld tehddn, mutta asiakasarvolupaus. Onko se asiakaslupaus ja
asiakasarvolupaus niinku sama asia sitten? [...] Meillé on tuota vasten tuota asiakasarvo-
alupausta vasten, niin meién varmaan koko liikeidean eri kulmathan on sitten varmaan
kaikki asiakasarvolupauksia silld tavalla, ettd jos aatellaan, ettd Idén paras kukkakauppa,
Iddn nopein lounas, Maailman parhaat piirakat, Iddn paras fiilis. (Huom, sloganit muu-

tettu)” (Kauppias-H3)

“No sielld Keskon ldhettdmdissd pohjissa, niin sielld ihan jotain SWOT:ia on niinku kéytetty,

tai onkin ihan niinku.” (Kauppias-H1)
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6 Johtopaatokset ja pohdinta

Tassa luvussa esitetaan tutkimuksen keskeiset johtopaatokset ja pohditaan tutkimuksen
antia markkinoinnin tieteenalalle seka liikkeenjohdolle. Luku on jaettu viiteen kappalee-
seen, jossa ensimmaisessa esitetddn johtopaatokset, jotka vastaavat tyon empiiriseen
tavoitteeseen muodostaa kuva K-Supermarket-ketjun asiakaslahtoisesta toimintakyvysta.
Asiakaslahtoisen toimintakyvyn arviointi tapahtuu teoreettisen viitekehysmallin mukai-
sesti tarkastelemalla kyvykkyytta arvon yhteisluontiin. Toisessa kappaleessa tutkimus ve-
detdaan yhteen ja tutkimuksen onnistumista arvioidaan tutkimuksen tarkoituksen ja ta-
voitteiden nakokulmasta. Kolmannessa kappaleessa pohditaan tutkimuksen teoreettista
kontribuutiota markkinoinnin tieteenalalle ja neljannessa kappaleessa puolestaan ava-
taan tutkimustulosten liikkeenjohdollisia paatelmia. Viimeisessa kappaleessa arvioidaan

tutkimuksen rajoitteita ja pohditaan jatkotutkimusaiheiden mahdollisuuksia.

6.1 Ketjun asiakasldahtéinen toimintakyky

Vuotta 2015 voidaan pitaa K-ryhman paivittaistavarakaupan ketjuliiketoiminnassa tie-
tynlaisena kdaannekohtana ja liiketoimintamallin muutoksena. Uuden kauppakohtaisen
lilkeidea strategian myota ketjuohjausta kevennettiin ja K-kauppiaiden toimintavapautta
lisattiin. Kuten Kuviossa 14 esitettiin, kauppakohtaisen liikeidean -strategiasta on tunnis-
tettavissa kolme vaihetta: alkuvaihe 2015-2019, toiminnan jasentymisen vaihe 2019-
2022, ja liikeideoiden kirkastamisen vaihe vuodesta 2023 eteenpadin. Vaiheet kuvaavat
strategian jalkauttamisen tapaa ja fokusta edella mainittuina aikakausina. Nykyisessa lii-
keideoiden kirkastamisen vaiheessa kauppakohtaisen liikeidean -strategiassa keskitytaan
Keskolla vahvasti uusien tydkalujen kehittamiseen, jonka avulla kauppiaiden asiakasym-
marrystad ja edelleen kyvykkyytta saavuttaa kauppakohtaisilla liikeideoilla asiakaslahtoi-

syytta pyritaan parantamaan.

Strategian myotda K-ryhman ketjuliiketoiminnasta saatavaa synergiaetua yhdistetdan
kauppakohtaiseen soveltamiseen (vrt. Mitronen, 2002) eli kauppakohtaiseen liikeideaan

ja sen toteutuksiin, jolla ketjuliiketoimintaa sovitetaan paikalliseen markkinaan.
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Strategisessa partneriin vaikuttamisessa (vrt. Johnston ja muut, 2018) kdytetddn monia
eri keinoja kanavaparien valilla. Tuloksista voidaan nahda, etta kauppakohtaisen lii-
keidean strategian kontekstissa strateginen partneriin vaikuttaminen on paasaantoisesti
ei-pakottavaa vaikuttamista ja suoranaisten pakottavien vaikuttamiskeinojen kaytto on
hyvin vahaista. Ei-pakottava vaikuttaminen tapahtuu padosin viidessa eri kanavassa:
suunnitteluryhmissa, kauppiaskokouksissa ja alueellisissa tapaamisissa, koulutuksissa ja
valmennuksissa, ohjeistuksien ja itseopiskelumateriaalien avulla, seka henkil6kohtaisissa
tapaamisissa. Suoranainen pakottava vaikuttamiskeino on ketjusopimus, jonka puitteissa
my0s kauppakohtaisen liikeidean toteuttaminen tapahtuu. Ei niin merkittavana pakotta-
vana vaikuttamiskeinona on kauppakohtaisen liikeidean toimiminen paivittdiskaupan ta-
kauksena, kun perustetaan uusi kauppa tai olemassa olevaan kauppaan tehddan suu-

rempia uudistuksia ja/tai remonttia.

Tuloksista voidaan kuitenkin havaita vaikuttamista, jota on haasteellista luokitella kum-
paankaan, ei-pakottavaan tai pakottavaan tapaan vaikuttaa. Tama nakyy esimerkiksi
markkinoinnin kehittamisessad, jossa Kesko omistaa tarkeita markkinoinnillisia resursseja
ja kauppiaat ovat osaltaan riippuvaisia Keskon tuen maarasta. Tuki itsessdadn on siis ei-
pakottavaa vaikuttamista, mutta resurssien kontrollointi (ks. Gaski, 1986) eli toisin sa-
noen annettavan tuen maara, voi toimia pakottavana vaikuttamiskeinona. Tama kuvas-
taa Keskon suhteellista valta-asemaa ja kauppiaiden riippuvuutta eli vaikuttamisstrategi-

oiden taustaa (ks. Johnston ja muut, 2018).

Tiedonjakamisen nakokulmasta kauppakohtaisen liikeidean -strategiaa voidaan pitaa
eradnlaisena toimijoiden arvotarjonnan (ks. Kuvio 5, Paswan ja muut, 2014) vilineena.
Keskon osalta strategian arvotarjonta kauppiaille, on niin taktista kuin strategista tukea,
jossa korostuu etenkin markkinoinnillinen tuki. Keskon kyvykkyys tuottaa asiakasymmar-
rysta, joka perustuu kerattdvaan asiakasdataan, on kauppakohtaisen liikeidean osalta
keskeinen keino tuottaa kauppiaille arvoa. K-kauppiaiden arvotarjonta tiedonjakamisen
nakokulmasta Keskolle puolestaan on paikallisen markkinatiedon (Paswan ja muut, 2014;

Lindblom ja Tikkanen, 2010; Watson ja muut, 2005) jakaminen. Kauppakohtaisen
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liikeidean avulla palautetta siitd, mika paikallisella tasolla toimii ja mikad ei (Paswan ja
muut, 2014), voidaan ldhestya niin strategisesta kuin taktisesta nakdkulmasta helpom-
min. Kauppakohtainen liikeidea kiteyttdaa kaupan toimintaa, joka on omiaan helpotta-
maan esimerkiksi ketjupaallikdiden yhteisty6ta kauppiaiden kanssa. K-kauppiaiden arvo-
tarjontana on myos uudet ja innovatiiviset ideat (Paswan ja muut, 2014), joiden syntyyn

kauppakohtaisella liikeidealla on edesauttava vaikutus.

Kuten Lindblom ja Tikkanen (2010) esittavat, franchising toiminnassa yrittdjien omaavan
hiljaisen tiedon muuttaminen tasmalliseksi, tarkaksi ja hyddynnettavaksi tiedoksi on toi-
miluvanantajalle tarkeda, mutta sen ”tallentamiseksi” ja jakamiseksi tarvitaan
paikka/konteksti (ks. ba-konsepti, Nonaka ja muut, 2000), jossa tiedonjakaminen mah-
dollistetaan. Lindblomin ja Tikkasen (2010) sekda Nonakan ja muiden (2000) mukaan tal-
laisen paikan/kontekstin rakentamiseen toimiluvan antajan tulee valita oikeat ihmiset
tiedon tuottamiseen ja myos edistda kanssakdaymista heidan kanssaan. Haastatteluista
selvida, ettd K-ryhmassa suunnitteluryhmat ovat olennainen osa yhteistyémallia Keskon
ja K-kauppiaiden valilla. Ne toimivat tarkeimpana yhteistyon, tiedonjakamisen ja vaikut-
tamisen paikkana, jossa Keskon suhteellinen valta-asema ja toisaalta kauppiaiden vas-
tustava valta (Frazier ja Roby, 1991) kohtaavat. Kesko hallinnoi suunnitteluryhmia valit-
semalla niihin osallistuvat K-kauppiaat seka toimimalla puheenjohtajana suunnitteluryh-
massa. Tuloksista selviad, etta suunnitteluryhma on paikka (vrt. ba-konsepti, Nonaka ja
muut, 2000), joka mahdollistaa tiedon jakamisen ketjun sisdisesti, mutta myos ketjuyri-

tykselta Keskolle laajemmin.

Suunnitteluryhmien toimimisella (hyva tai huono) on laaja-alainen vaikutus koko ketjun
toimintakykyyn. Jotta yhteistyomalli voi aidosti toimia, tulee K-kauppiaiden pystyda myds
vaikuttamaan (vastustava valta, Johnston ja muut, 2018) suunnitteluryhmien kehitys-
hankkeisiin. Mikali kauppiaat eivat koe pystyvansa vaikuttamaan Keskoon, voi tdma na-
kya tyytymattomyytend, tai luottamuksen ja sitoutumisen vihenemisena. Tama vaikut-
taa edelleen kanavan ilmapiiriin ja edelleen koko ketjun toimintakykyyn. (vrt. Johnston

ja muut, 2018.)
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Tuloksista voidaan nahda, ettd Keskolla yhteistyomallin vaalimista kauppiaiden kanssa
pidetdan tarkeana asiana. Ketjun toiminnan kehittdmisen katsotaan tapahtuvan yhteis-
tyossa K-kauppiaiden kanssa, jossa Keskolla on usein “sparraajan” rooli. Kauppakohtai-
sen liikeidean kehittamisessa Keskon tuki nakyy erityisesti koulutuksissa ja valmennuk-
sissa, ohjeistuksissa ja itseopiskelumateriaaleissa seka henkilokohtaisissa tapaamisissa.
Tuloksista selviaa, ettd etenkin kauppakohtaisen markkinoinnin kehittamisessa edella
mainittuja tapoja on hyddynnetty aktiivisesti. Kauppiaiden henkilékohtaiset tapaamiset
ketjupaallikdiden kanssa ovat puolestaan tarkeita luottamuksellisuuden kannalta. Tietoa
Keskon ja kauppiaiden valilla voidaan jakaa nain turvallisesti ja ilman pelkoa tiedon jou-

tumisesta ns. vaariin kasiin (vrt. Paswan ja muut, 2014).

Tiedonjakamisen nakdkulmasta Keskolla on huomattu, ettei kokemusten jakaminen pai-
kallisissa ryhmissa kauppiaiden valilla ole kauppakohtaisen liikeidean osalta niin kannat-
tavaa, silla kauppiaat eivat halua valttamatta jakaa kilpailijoillensa tietoa siitda, miten he
erottautuvat paikallisessa kilpailussa. Paswan ja muut (2014) nostavat esiin pelon tiedon
varastamisesta, joka on yksi niista tekijoista, joka voi hidastaa tai estaa tiedon jakamista.
SECI-mallin mukaista sosialisointia (Nonaka ja muut, 2000) kauppiaiden valilld on ollut
esimerkiksi Keskon jarjestamalla Meidan juttu -valmennuksella, jossa virallisen valmen-
nuksen paatteeksi kauppiaat ovat olleet yhteisessa illanvietossa. Sosialisointi mahdollis-

taa hiljaisen tiedon jakaminen yksildiden valilla (Nonaka ja muut, 2000).

6.1.1 Kyvykkyys arvon yhteisluontiin

Kyvykkyyttd arvon yhteisluontiin kanavaparin, Keskon ja K-Supermarket-kauppiaiden, va-
lilld tarkastellaan tyon teoreettisen viitekehysmallin mukaisesti vaikuttamisstrategioiden
lopputulemien ndakdkulmasta. Arvon muodostumista arvioidaan niiden teemahaastatte-
lurungon aihealueiden seka yksittaisten tekijoiden avulla, jotka ovat nousivat haastatte-

lujen perusteella keskeisiksi kauppakohtaisen liikeidean toteuttamisessa.

Pienentyneet markkinointiresurssit



135

Keskon pienentyneet kauppakohtaisen markkinoinnin resurssit ovat aiheuttaneet kaup-
piaissa tyytymattémyytta ja ndin ollen sen voidaan katsoa vaikuttavan negatiivisesti
kumppanuuden laatuun, joskin Johnstonin ja muiden (2018) kuvaamaa konfliktia kump-
panien valilla ei tulosten perusteella voida katsoa varsinaisesti syntyneen. Johnstonin ja
muiden (2018) mukaan siind missa pakottavien keinojen seuraamukset nakyvat suhteen
laadussa negatiivisesti, voidaan niilla saada aikaan nopeita, tavoitteiden kannalta no-
peita muutoksia. Kauppakohtaisen liikeidean -strategian painopiste onkin siirtynyt vah-
vemmin uusien tyokalujen, kuten K-Ruokakauppa-sovelluksen kehittéamiseen, joiden
avulla kauppakohtaista liikeideaa pyritaan kirkastamaan. K-Ruokakauppa-sovelluksen
kayttdo kaupoissa koetaan hyodylliseksi ja se kuvastaa niin tyytyvaisyytta suhteen laa-

dussa kuin arvon muodostumista kanavaparin valilla.

Keskon pienentyneet kauppakohtaisen markkinoinnin resurssit nakyvat osaltaan myos
ketjupaallikdiden kasvaneena vastuualueena. Kauppiaiden haastatteluista selvida, etta
henkilokohtaisia tapaamisia ketjupaallikon kanssa toivottaisiin lisda. Toisaalta arvoa

kauppiaille voidaan katsoa luovan ketjupaallikdiden koulutus.

Ohjeistukset ja itseopiskelumateriaalit

Tuloksista nahdaan, ettd Keskon ohjeistukset ja itseopiskelumateriaalit kauppakohtaisen
lilkeidean ja markkinoinnin kehittamiseen ovat kattavat, ja ne Ioytyvat padasaantoisesti K-
netistd. Ohjeistuksien ja itseopiskelumateriaalien avulla kaupat ovat pystyneet kehitta-

maan kauppansa strategista ja taktista markkinointia eli ne luovat arvoa kauppiaille.

Tuloksista voidaan my6s nahda, etta ohjeistukset ja itseopiskelumateriaalit liittyvat usein
koulutuksissa kaytyihin asioihin, joihin jalkeenpain, itsendisesti palaaminen, koetaan
haasteelliseksi rajallisen ajan vuoksi. Tyytymattomyytta ohjeistuksissa ja itseopiskeluma-
teriaaleissa koetaan etenkin koulutuksien tallenteiden lapikdaymisessd, koska koulutuk-
sen keskeisten asioiden loytaminen tallenteista on aikaa vievaa. Yleistd tyytymatto-
myytta aiheuttaa ohjeistuksien runsas maara. Changin ja Linin (2008) mukaan suhteen

ylldpitamisen vaiheessa ldhteen on mahdollista saavuttaa haluttuja muutoksia
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kayttamalla pelkastaan tiedonvaihtoa. Kun ldhde kayttaa muita vaikuttamisen keinoja
vaatii se kohteelta aina jonkinlaisia toimia, jonka vuoksi kohde saattaa kokea vaikuttami-
sen aiheettomana ja tarpeettomana puuttumisena heidan toimiinsa (Frazier and Sum-
mers, 1984). Voidaan katsoa, ettd kauppiaat saattavat kokea ohjeistukset informaation
vaihdon sijaan Keskon suositteluina ja ndin ollen Frazierin ja Summersin (1984) esitta-

mana kokemuksen tarpeettomasta puuttumisesta kaupan toimintaan.

Suunnitteluryhmatyo

Tuloksista voidaan nahda, etta suunnitteluryhmia hyédynnetaan onnistuneesti tiedon ja-
kamiseen ja kauppiaat kokevat saavansa niista hyotya kauppansa kehittamiseen. Suun-
nitteluryhmien kautta kehityshankkeiden pilotointi on kettera tapa testata uusia konsep-
teja tai tyokaluja. Kauppiaiden kokemukset pilotoinnista omassa kaupassa ovat positiivi-
sia ja tuloksista on nahtavissa, etta pilotointiin osallistuminen myds motivoi kauppiasta
kehittdmaan omaa toimintaansa. Operatiivisempien kehitysideoiden testaaminen kau-
poissa onnistuu myos ilman varsinaista pilotointia, joka osaltaan kertoo kauppakohtaisen
soveltamisen sallimisesta Keskon osalta (vrt. Mitronen, 2002). Tama my0s edistaa kette-
ryytta uusien ideoiden testaamisessa. Lisaksi tuloksista selviaa, ettd suunnitteluryhmat
tuovat kauppiaille tunteen, ettd he paaset olemaan mukana kehityksen "ensimmaisessa
aallossa” ja saavat tietoa tulevista konsepteista. Tama myos osaltaan kuvastaa kauppiai-

den halua kehittdaa omaa toimintaansa.

Tuloksista selviaa, etta kauppiaat kokevat pystyvansa vaikuttamaan suunnitteluryhmien
kehityshankkeisiin (vrt. vastustava valta, Johnston ja muut, 2018), joskin strategisem-
missa kehityshankkeissa vaikuttamisen mahdollisuuden koetaan olevan pienempi. Tyy-
tymattomyys nakyy etenkin tilanteessa, kun Kesko esittda valmiin suunnitelman. Tall6in
suunnitteluryhmatyota ei koeta yhteistoiminnan kautta kehittamiseksi, vaan pikemmin

Keskon suunnitelman sisdistamiseksi ja toteuttamiseksi.

Meiddn juttu -valmennus



137

Tuloksista voidaan nahda, etta etenkin sosialisointia muiden kauppiaiden kanssa Meidan
juttu -valmennuksella on pidetty antoisana. Tyytyvaisyys koulutuksen sisaltédn haasta-
teltavien kauppiaiden keskuudessa vaihteli — osa oli kokenut saavansa koulutuksesta hyo-
tya kauppakohtaisen liikeidean kehittamiseen ja osa ei. Positiivista palautetta tuli val-
mennuksen kdytdannonldheisyydestd, joka korostui Keskon pitdmassa osuudessa. Nega-
tiivista palautetta puolestaan tuli ulkopuolisen kouluttajan teoreettispainotteisesta

osuudesta, joka koettiin liian ylatason kasittelyksi.

Sahkoiset hintandytot ja DS-naytot

Tuloksista nahdaan, ettd K-Supermarket kauppiaat ovat pitdneet pakollista investointia
sahkoisiin hintanayttoihin kannattavana eika sen negatiivinen vaikutus kanavan ilmapii-
riin ole ollut merkittava. Tama puoltaa Johnstonin ja muiden (2018) vaitetta siita, etta
pitkdjanteisella kommunikoinnilla ja perustelujen esittamiselld lahde voi saavuttaa kor-
kean toleranssin pakottaville johtamisen taktiikoille. Investointi on kuitenkin myohem-
min vaikuttanut negatiivisesti kauppiaiden tyytyvaisyyteen, silla sahkdisten hintanaytto-
jen vaikuttavuuden myymalamarkkinointivalineena on huomattu olevan heikko. Negatii-
vista vaikutusta kanavaparin ilmapiiriin voidaan kuitenkin katsoa pienentavan se, etta
my0ds Kesko on tietoinen asiasta ja myymalamarkkinoinnin vaikuttavuuden parantami-

seen pyritdan I6ytamaan keinoja.

Vaikka DS-ndytot ovat Keskon tekema investointi ja joiden hallinnointia kauppiaat eivat
ole pakotettuja tekemaan, voidaan tuloksista ndhda, etta naytot aiheuttavat kauppiaissa
tyytymattomyytta. Nayttojen kayttéonoton alkuvaiheessa kauppiaat ovat hydodyntaneet
niitd kauppakohtaisessa mainonnassa, mutta kokemus huonosta vaikuttavuudesta on va-
hentanyt nayttojen kayttoa. Kauppiaat toivovat, ettd DS-nayttdjen parempaa hyddynnet-
tavyytta tutkittaisiin ja niiden sijoittelua kaupoissa voitaisiin muuttaa. Myos Keskolla tie-
dossa on haasteellisuus nayttdjen hyodynnettiavyydestd, joka kertoo osaltaan palautteen
kulkemisesta kauppiaiden ja Keskon valilla. Talla on my0s positiivinen vaikutus kumppa-

nuuden laatuun.
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6.1.2 Asiakasldahtoisyyden arviointi

Tuloksista selviaa, etta kauppiaat ovat kehittaneet markkinointistrategioitaan ja taktiikoi-
taan, ja ymmartavat kauppakohtaisen liikeidean markkinoinnillisen nakékulman. Lii-
keidean osa-alueet ohjaavat markkinoinnillisia valintoja, jotka nakyvat esimerkiksi mark-
kinointikanavavalintoina seka taktisina sisaltovalintoina kussakin kanavassa. Kauppiaat
ovat kehittaneet asiakasarvolupauksia ja konsepteja osana kauppakohtaista liikeideaa, ja
ne ohjaavat myos kaupan markkinoinnillisia toimia. Varsinaisesti asiakasarvolupaus-kon-
septin mukaista kehittamistda kauppiaat eivat ole tehneet, joskin tuloksista voidaan
nahda, etta kauppakohtaisen liikeidean kehityksessa on hyddynnetty monia asiakasarvo-
lupaus -konseptin osa-alueita tuloksekkaasti. Keskon kauppakohtaisen markkinoinnin
tuki on koettu hyodylliseksi ja esiin nousee erityisesti toiminnan jasentymisen vaiheessa
tukea antanut digitaalisen markkinoinnin tiimi. Keskon asiakassegmentointia hydédynne-
taan kaupoissa aktiivisesti ja se auttaa kauppiaita suuntaamaan toimintaansa paikalli-
sessa markkinassa. Kauppiaiden markkinoinnillisesta ymmarryksesta kertoo ymmarrys
siitd, ettd asiakkaat voivat kuulua yhta aikaa useampaan asiakasryhmaan, jolloin markki-
noinnin kohdentamisessa on kannattavaa kdyttaa eri segmentointitapoja. Tuloksista voi-
daan nahda, etta asiakassegmentointi K-Asiakasryhmien avulla on ollut yksi keskeisim-
mista keinoista kehittda kauppakohtaista liikeideaa ja edelleen kaupan operatiivista toi-

mintaa.

Asiakasarvolupaus-konseptin (ks. mm. Rintamaki ja muut, 2007; Payne ja muut, 2017)
seka arvonluontiprosessin (Gronroos, 2000; Gronroos ja Voima, 2013; Vargo ja Lusch,
2004;) mukaisesti arvioituna K-Supermarket-ketjussa pystytaan tunnistamaan houkutte-
levia asiakasarvolupauksia sekd ymmarretaan mitka asiakasarvon paaulottuvuudet mo-
tivoivat kohdennettuja asiakkaita. Kauppakohtaisen liikeidean my6ta kauppiaiden kyvyk-
kyys kilpailukykyisten asiakasarvolupausten tunnistamiseen ja muodostamiseen voidaan
katsoa kasvaneen. Kauppiaat erottavat erilaisuuden kohtia (points of difference, ks. An-
dersson, 2006) eli vahvuuksia ja toimia, joilla he pystyvat erottautumaan kilpailijoistaan.
Nama nakyvat edelleen kauppakohtaisessa liikeideassa ja kauppakohtaisessa markki-

noinnissa. Rintamaki ja muut (2007) esittdvat asiakasarvolupausten jakautuvan
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taloudelliseen, funktionaaliseen, emotionaaliseen ja symboliseen arvoon, joita yritykset
voivat yhdistella asiakasarvolupausten muodostamisessa. Tuloksista ndhdaan, etta haas-
tatellut K-Supermarket-kauppiaat hyodyntavat asiakasarvolupauksissaan niin 1. talou-
dellisia, 2. funktionaalisia kuin 3. emotionaalisia asiakasarvon ulottuvuuksia: esimerkiksi
1. hinnan korostamista markkinoinnissa, 2. kaytannollisia ratkaisuja, kuten tuotteiden
asettelua helposti saataville myymalassa, 3. ostokokemuksen korostamista houkuttele-
valla myymaldaymparistolla ja henkilokohtaisella palvelulla. Kauppiaiden haastatteluissa
painottui eniten taloudellinen asiakasarvon ulottuvuus, joka voi osaltaan johtua haastat-
telujen aikaisesta inflaatiosta Suomessa — kuluttajat suosivat edullisia tuotteita haasta-
vassa taloudellisessa tilanteessa. Toisaalta yhden haastatellun kauppiaan suurin asiakas-
ryhma oli haastatteluiden perusteella hintatietoiset asiakkaat, jolloin myds asiakasarvo-
lupaukset tukeutuvat paljon taloudelliseen asiakasarvon muodostamiseen. Symbolisen
asiakasarvon muodostuminen haastatelluissa kaupoissa ei noussut esiin, joskin Keskon
haastatteluissa nousi esiin esimerkkeina erdiden K-Supermarkettien toteuttamat mopo-
miitti ja koira-ostoskarryt. Naita voidaan pitaa esimerkkina symbolisesta asiakasarvosta,
jossa kauppa luo kuluttamisesta merkityksellista kaupan arvojen pohjalta (vrt. Rintamaki
ja muut, 2007). Kauppiaat tukevat nuorten harrastuneisuutta ja yhteisollisyyttda mopo-
miitilld, ja koira-karryilla puolestaan viestitaan koiranomistajille siita, etta kauppa pitaa

tarkeana koirien hyvinvointia seka koiranomistajien vaivatonta asiointia kaupassa.

Tuloksista nahdaan, etta kauppiaat kykenevat havaitsemaan myos kuluttujakdyttaytymi-
sen muutoksia ja sopeuttamaan liiketoimintaansa niin, ettda muutoksiin pystytdaan vas-
taamaan. Kauppakohtaisen liikeidean paivittamista pidetdan kauppiaiden keskuudessa
tarkeana, joka osaltaan kertoo kauppiaiden tahtotilasta tunnistaa asiakaskayttaytymisen
muutoksia. Tama edelleen mahdollistaa kaupan toiminnan kehittdmisen ja suuntaami-
sen kuluttajakayttaytymisen muutoksien myota. Tuloksista ndhdaan, ettd myos Keskolla
kauppakohtaisen liikeidean paivittamista pidetdan tarkeana asiana. Tama kertoo kaup-
pakohtaisen liikeidean strategian molemminpuolisuudesta — molemmat toimijat ovat si-

toutuneita kehittamaan strategiaa ja tunnistavat kauppakohtaisen liikeidean hyddyt.
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6.2 Teoreettinen kontribuutio

Tassa kappaleessa kasitelladn tutkimuksen teoreettista kontribuutiota markkinoinnin
tieteenalalle. Tutkimuksessa esitettiin kaksi teoreettista nakékulmaa: strateginen vaikut-
taminen markkinointikanavissa eli teoria vaikuttamisstrategioista ja markkinoinnillinen
nakdkulma, jossa esitettiin asiakaslahtoisyyden kehittamista ketjuliiketoiminnan kon-
tekstissa. Jalkimmaisessa nakdkulmassa keskeisimmat teoreettiset kasitteet olivat ketju-
lilketoiminta, asiakaslahtoisyys, asiakasarvolupaukset, arvonluontiprosessi, ja tiedon ja-
kaminen. Tassa tutkimuksessa tutkittiin (Keskon) kauppakohtaista liikeideaa, josta ei suo-
ranaisesti 16ydy tieteellista keskustelua, joka kertoo osaltaan kauppakohtaisen liikeidean
ja tdman tutkimuksen ainutlaatuisuudesta. Sindlladn franchising-toiminnassa fran-
chising-yrittdjilla voidaan olettaa olevan jonkin nakdinen liikeidea omalle toiminnalleen,
mutta kirjallisuus kasittelee franchising- ja ketjuliiketoimintaa usein korkeammalla ta-
solla, ketjuyrityksen ndkokulmasta. |ahtdajatus sitoi myds teoreettisen keskustelun vai-
kuttamisstrategioista empiiriseen tutkimukseen: tutkimuksessa kanavaa eli Keskon ja K-
Supermarket-kauppiaiden valista yhteistoimintasuhdetta tutkittiin molemmin puolin.
Krafftin ja muiden (2015) mukaan tutkimusten tulisi pyrkia kiteyttdmaan ja ennustamaan
kanavajohtamisstrategioiden rakenteellisia ominaisuuksia sekd huomioimaan kanavan
molemmat osapuolet. Molemmin puolisen tutkimisen myo6ta tutkimuksella pystyttiin sy-
ventymaan kaytannon toimiin ja asioihin kohdeyrityksessa. Tama nakyi tutkimuksen tu-
loksissa esimerkiksi siind, etta teoreettinen kasite asiakasarvolupauksista saatiin kytket-

tya esimerkkeihin K-Supermarket-kauppojen kaytannon toteutuksista.

Markkinointinakékulmina asiakaslahtdisyys ja asiakasarvon muodostuminen ovat olleet
markkinoinnin tieteellisen kirjallisuuden keskiossa jo pitkaan. Asiakaslahtoisyyden saa-
vuttaminen ja aidon asiakasarvon luominen vaatii yrityksiltd markkinoinnillista osaa-
mista. Kauppiasyrittajien markkinoinnillinen kyvykkyys nayttaytyykin yha suuremmassa
roolissa sopimusperusteisessa paivittdistavarakaupan ketjuliiketoiminnassa. Tyon keskei-
sin teoreettinen kontribuutio nakyy siind, ettd sopimusperusteisessa ketjuliiketoimin-
nassa ketjuyrityksen on kannattavaa luoda systemaattinen tapa, ohjausmekanismi, jolla

kauppiasyrittdjien markkinoinnillista kyvykkyytta pystytadan kehittamaan. Keskon
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kauppakohtaisen liikeidean -strategia toimii tallaisena ohjausmekanismina, joka ohjaa
laaja-alaisesti liiketoiminnan kehittamista niin ketjuyrityksessa, yrittajavetoisissa kau-

poissa kuin myds toimijoiden valilla.

Tutkimus osoitti, ettd teoriaa vaikuttamisstrategioista voidaan hyodyntaa sopimusperus-
teisen ketjuliiketoiminnan tutkimisessa. Kanavapari lahestymistavan (ks. Johnston ja
muut, 2018) rajasi tutkimuksen suorittamista ja auttoi pitamaan fokuksen kahdessa toi-
mijassa. Itsessdaan vaikuttamisstrategioiden tutkimisella ei kuitenkaan voida pureutua
kovinkaan syvallisesti ketjuyrityksen markkinoinnillisiin mekanismeihin ja kyvykkyyksiin.
Tassa tutkimuksessa olikin mielekasta integroida markkinoinnillinen nakékulma tutki-
mukseen. Tutkimus osoitti, ettd arvonluontiprosessin (Gronroos, 2000) ja asiakasarvolu-
paus -konseptin (mm. Payne ja muut, 2017; Rintamaki ja muut, 2007; Bower ja Garda,
1986; Lanning ja Michaels, 1998) yhdistaminen teoreettisena kasitteena teoriaan vaikut-
tamisstrategioista on kannattavaa, kun halutaan tutkia ketjuliiketoiminnan kahden toi-
mijan suhdetta ja rakenteita, mutta tunnistaa myds samalla keskeisia markkinoinnillisia

toimintoja ja kyvykkyyksia kanavan sisalla.

6.3 Liikkeenjohdolliset paatelmat

Tassad kappaleessa esitetdadan tutkimuksen liikkeenjohdolliset paatelmat ja kehitysehdo-
tukset, jotka pohjautuvat aikaisemmin esitettyihin tuloksiin, johtopaatoksiin ja pohdin-
taan. Kanavan ilmapiirin ja kumppanuuden laadun tutkimisella ketjuyritys voi arvioida
kanavan suoriutumiskykya seka liiketoimintakumppanien tahtotilaa toteuttaa molem-
min puolisia strategioita. Tunnistamalla tekijoitad, jotka vaikuttavat joko positiivisesti tai
negatiivisesti kanavaan, ketjuyritys voi sdadelld vaikuttamistaan seka toimintaansa kana-

vassa.

Keskon pienentyneet markkinointiresurssit kauppakohtaiseen markkinointiin ovat ai-
heuttaneet tuloksien perusteella tyytymattomyytta kauppiaissa. Toisaalta kauppakohtai-
sen lilkeidean kehittamisen strategista fokusta on siirretty vahvemmin uusien tyokalujen

kehittamiseen, joka koetaan kauppiaiden keskuudessa positiivisena asiana. Ndin ollen on
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tarkeaa, etta ketjuyritys viestii strategisten painopisteiden muutoksista ja tulevaisuuden
nakymista kauppiaille. Viestinnan avulla epatietoisuutta ja tyytymattomyytta voidaan
pienentdd. Kdytanndssa tama voisi nakya esimerkiksi viestimisenda uudesta K-Ruoka-
kauppa-sovelluksesta. Kauppakohtaisen liikeidean kehittamisen nakokulmasta ketjupaal-
likdiden kouluttaminen vastaa myds osaltaan tyhjioon, jonka aiemmin toimineen kaup-
pakohtaisen markkinoinnin tiimin lopettaminen toi mukanaan. Toisaalta palaute kauppi-
ailta oli se, ettei ketjupaallikon kanssa pystytda syventymaan kauppakohtaisen markki-
noinnin kaytannon toteutuksiin kattavasti, ja etta ketjupaallikon aika henkildkohtaisille
tapaamisille ja tuelle on vahaista. Palautteeseen perustuen, kauppakohtaisen liikeidean
ja markkinoinnin kehittdmiseksi voisi olla tarkeada, ettd Keskolla olisi tastd osa-alueesta
vastaava henkilé6 myo6s tulevaisuudessa. Keskon sisdisesti kauppakohtaisen liikeidean ja
kauppakohtaisen markkinoinnin kehittamista olisi kannattavaa yhdistaa voimakkaammin,
silla pohjimmiltaan kauppakohtaisen liikeidean kehittamisen voidaan katsoa olevan
markkinoinnillinen Iahestymistapa liiketoiminnan kehittamiseksi. Tama korostaa Keskon

eri yksikoiden valista yhteistyon parantamista.

Kauppakohtaisen liikeidean kehittamisessa ei-pakottavat vaikuttamisstrategiat ovat ol-
leet padsaantdinen tapa vaikuttaa kauppiaisiin. Tama nakyy erityisesti tavassa puhua
kauppakohtaisesta liikeideasta — Keskon rooli koetaan niin Keskolaisten kuin kauppiaiden
keskuudessa sparraajaksi, joka tukee kauppiaita ja jakaa heille tietoa. Vaikuttamisstrate-
gioiden nakokulmasta juuri tallaista roolia on hyva jatkossakin vaalia, silla sen vaikutukset
kanavan ilmapiiriin ovat positiiviset. Ohjeistuksien maara ja itseopiskelumateriaalien
kdytettavyys puolestaan aiheuttaa jonkin verran tyytymattomyytta. Nain ollen on tar-
keda arvioida ohjeistuksien tarpeellisuutta seka sitd, miten itseopiskelumateriaalien
avulla kauppakohtaista liikeideaa pystytaan kehittamaan. Selkedna kehitysehdotuksena
itseopiskelumateriaaleihin on videotallenteiden kaytettavyyden kehittdminen. Kauppi-
aat kokevat videotallenteisiin “palaamisen” tyolaana, jolloin itseopiskelumateriaalin

kautta saatava hyoty heikkenee.
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Markkinoinnillisesta nakokulmasta asiakasarvolupaus -konseptin hyodyntamista kaup-
pakohtaisessa liikeideassa voisi olla hyddyllista vahvistaa. Tuloksista ndhdaan, etta kaup-
piaat ovat kiteyttaneet toimintaansa asiakasarvolupaus -konseptin kaltaisesti sloganeilla
ja konsepteilla, jotka he ovat kokeneet tarkeaksi kaupan toiminnan suuntaamisessa.
Nama kiteytykset ohjaavat selkedsti kaupan toimintaa eri osa-alueilla. Asiakasarvolu-
pausten kehittaminen inflaation painamassa taloustilanteessa voi auttaa kauppiaita tun-
nistamaan taloudellisen asiakasarvon eli hintaan keskittymisen lisdksi funktionaalisia,
emotionaalisia ja symbolisia asiakasarvon ulottuvuuksia. Ndiden pohjalta kauppakohtai-
sen liikeidean kehittamisessa voidaan |6ytaa uusia tapoja erottautua paikallisessa kilpai-

lussa.

Markkinoinnin segmentoinnin kehittamisen osalta Keskon kannattaa huomioida K-Asia-
kasryhmien vahva jalansija. K-Asiakasryhmat on jalkautettu K-kauppoihin onnistuneesti
ja tuloksista ndahdaan, etta kauppiaat pohjaavat kauppakohtaista liikeideaa edelleen vah-
vasti tahan segmentointiin. Kauppiaiden markkinoinnillisesta kyvykkyydesta kertoo ym-
marrys siitd, ettei asiakassegmentointia voi pelkastdadan pohjata K-Asiakasryhmiin, vaan
segmentoinnissa on kannattavaa hyédyntaa esimerkiksi demografisia segmentointipe-
rusteita. Toisaalta tama myos kertoo siitd, etta kauppiaat tunnistavat kulutuskayttayty-
miseen perustuvia asiakassegmentteja. Uudessa K-Ruokakauppa-sovelluksessa demo-
grafisten segmentointiperusteiden rinnalle voisi olla hyddyllistd muodostaa esimerkiksi
psykografisiin tekijoihin perustuvaa segmentointia. Myos kulttuurisen segmentoinnin,
jossa ollaan kiinnostuneita esimerkiksi merkityskokonaisuuksista, kulutustilanteista ja
kuluttajatyypeista, hyddyntdminen voisi auttaa kauppoja asiakasymmarryksen lisdami-
sessa ja edelleen kauppakohtaisen liikeidean kehittamisessa. K-Asiakasryhmien segmen-
toinnissa oli osaltaan jo hyodynnettykin kulttuurisia segmentointitapoja esimerkiksi ku-
luttajatyyppien kuvauksessa. Nadin ollen voidaan katsoa, ettei K-Asiakasryhmien kaytosta

tarvitse valttamatta luopua, vaan niiden “sisalté” voidaan myos paivittaa.

Tiedonjakamisen nakdkulmasta ketjuyrityksen kannattaa vaalia pilottihankkeita, silla tu-

losten perusteella ne motivoivat kauppiaita merkittavasti. Toisaalta suunnitteluryhmien
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kautta tapahtuvaa nopeampi syklista testaamista, ilman varsinaista pilotointia, kannat-
taa myos vaalia. Talldin etenkin pienempia kehityshankkeita voidaan testata kaupoissa
ketterasti. Tama on omiaan myds vahentamaan kuluja, silla varsinaiseen pilotointiin jou-
dutaan kayttamaan enemman resursseja ja siitd aiheutuu enemman kuluja. Nopean tes-
tauksen kautta voidaan myo6s palata nopeasti takaisin “suunnittelupoydalle” kehitta-
maan ideoita. Tiedonjakamisen nakdkulmasta nopeassa testaamisessa on kuitenkin tar-
keda, ettd palautteen kerddmiseen on selked prosessi. Ndin paikallisella tasolla tapahtu-
vasta testauksesta syntyva tieto ei jaa hiljaiseksi tiedoksi, vaan sitd saadaan tarvittaessa

muutettua tasmalliseksi, mahdollisesti koko ketjua hyodyttavaksi tiedoksi.

Tuloksista voidaan nahda, etta kauppiaat arvostavat vuorovaikutusta muiden kauppiai-
den kanssa. Ideoiden ja kokemusten jakamista niin virallisessa (esim. suunnitteluryhmat
ja valmennukset) kuin epavirallisessa (esim. illanvietot ja yhteiset matkat) kanssakaymi-
sessa kauppiaiden kesken pidetdan antoisana. Keskon kannattaa vaalia yhteisollisyytta
kauppiaiden keskuudessa, silla talla ei ole positiivinen vaikutus pelkastaan tiedonjakami-
sellisesta nakokulmasta vaan myos kanavan ilmapiirin nakékulmasta. Suoranaisesti kaup-
pakohtaisiin liikeideoihin liittyvaa kokemusten jakamista tulisi kuitenkin tukea harkitusti,
mika onkin huomattu Keskolla. Maantieteellisesti lahekkain olevien kauppojen vililla ko-
kemustenvaihto kauppakohtaisista liikeideoista ja niihin liittyvista toteutuksista voi jaada
tiedonjakamisen nakokulmasta pinnalliseksi, silla erilaistumisen tapoja ei haluta jakaa

kilpailijoille, joita kauppiaat toisilleen kuitenkin ovat.

6.4 Tutkimuksen yhteenveto

Tutkimuksen tarkoituksena oli luoda ymmarrys siitd, miten Kesko voi hyodyntaa kaup-
piasyrittajyyden tuomaa potentiaalia ketjuliiketoiminnan asiakaslahtoisyyden kehittami-
sessd ja miten partneriin vaikuttamisen strategiat vaikuttavat yhteistyohon Keskon ja K-
kauppiaiden valilla. Tyo keskittyi tutkimaan Keskon kauppakohtaisen liikeidean strategiaa.
Aihetta ldhestyttiin teoreettisten ja empiiristen tavoitteiden avulla. Tyon teoreettisena
tavoitteena oli muodostaa aikaisempiin teorioihin ja tutkimuksiin pohjautuva teoreetti-

nen viitekehysmalli, joka kuvaa asiakaslahtoisyyteen tdhtaavan strategian jalkauttamista
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kauppiasyrittdjyyteen perustuvassa ketjuliiketoiminnassa. Tyon empiirisena tavoitteena
puolestaan oli selvittda Keskon ja K-Supermarket-kauppiaiden kokemuksia Keskon stra-
tegian toteuttamisesta seka strategisesta partneriin vaikuttamisesta ja muodostaa kuva

K-Supermarket-ketjun asiakaslahtoisesta toimintakyvysta.

Tyon empiirista tavoitetta lahestyttiin neljalla tutkimuskysymyksella:

1. Miten Kesko ja K-Supermarket-kaupat ovat toteuttaneet strategiaansa?

2. Miten Kesko ja K-Supermarket-kauppiaat kokevat strategian toteuttamisen?
3. Miten K-kauppiaisiin vaikuttaminen koetaan Keskossa?
4

Miten K-kauppiaat kokevat Keskon vaikuttamisen?

Ensimmaisella tutkimuskysymyksella haluttiin muodostaa kuva siitda, miten strategiaa on
toteutettu ja mitd sen toteuttamisessa on tehty. Taman avulla pyrittiin luomaan pohja-
kasitys siitd, mita kauppakohtainen liikeidea tarkoittaa ja minkalaisilla toimilla kauppa-
kohtaista liikeideaa on kehitetty. Talla tutkimuskysymykselld pyrittiin sitomaan aihe ni-
menomaan konkreettisiin toimiin, joita myéhemmin, tutkimuksen johtopaatoksissa ja
pohdinnassa, voitaisiin peilata teoreettiseen kirjallisuuskatsaukseen. Tahan tutkimusky-
symykseen pystyttiin vastaamaan ja luomaan ajallinen kuvaus kauppakohtaisen lii-

keidean kehityksesta.

Toisella tutkimuskysymykselld pyrittiin ohjaamaan tutkimusta niin, ettd sen tavoittee-
seen selvittdaa Keskon ja K-Supermarket-kauppiaiden kokemuksia strategian toteuttami-
sesta voitiin vastata. Talla pyrittiin tuomaan esiin Keskon ja K-Supermarket-kauppiaiden
saavutuksia ja tuloksia, joihin kauppakohtaisella liikeidealla on paasty. Koska tyo tehtiin
julkisena pro gradu -tutkielmana, eika tyossa voitaisi esittaa liikesalaisuuksia, oli odotet-
tavissa, ettei haastatteluissa syvennyttdisi tarkkoihin numeerisiin saavutuksiin ja tulok-
siin. Taman vuoksi kokemusten selvittamisella pyrittiin saamaan selville ikdadn kuin koke-
muksia siita, mika toimii ja mika ei (vrt. Pragmatisminen nakokulma). Tarkedna osana tata
oli asiakaslahtdisten toimintatapojen selvittdminen, jolla osaltaan pyrittiin saavuttamaan

niin tyon tarkoitusta kuin empiiristd tavoitetta muodostaa kuva K-Supermarket-ketjun
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asiakaslahtoisesta toimintakyvysta. Tutkimuskysymykseen pystyttiin vastaamaan: koke-
muksia strategian toteuttamisesta saatiin kerattya niin Keskolta kuin K-Supermarket-

kauppiailta.

Kolmannella ja neljannelld tutkimuskysymykselld tydon empiirinen tavoite selvittda koke-
muksia strategisesta partneriin vaikuttamisesta pyrittiin kiinnittamaan tyon teoreettisen
viitekehyksen ensimmaiseen kirjallisuuden kokonaisuuteen. Tassa onnistuttiin hyvin: tut-
kimuksessa pystyttiin selvittamaan toimia ja asioita, jotka vaikuttavat K-Supermarket
kauppiaiden tyytyvaisyyteen kanavassa seka sita, minkalaista vaikuttaminen toimijoiden
valilld on ja missa se tapahtuu. Johtopaatokset ja pohdinta -luvun ensimmaisessa kappa-
leessa kanavan vaikuttamisstrategioiden lopputulemia pystyttiin tarkastelemaan tyon
teoreettisen viitekehysmallin mukaisesti ja tuomaan esiin etenkin tekijoita, jotka vaikut-

tavat kumppanuuden laatuun.

Johtopaatdkset ja pohdinta -luvun kappaleella 6.1. Ketjun asiakaslahtéinen toimintakyky
pyrittiin vastaamaan tyon empiiriseen tavoitteeseen muodostaa kuva K-Supermarket-
ketjun asiakaslahtoisesta toimintakyvysta. Kappaleessa vedettiin yhteen tutkimuksen tu-
loksia ja peilattiin niita teoreettiseen kirjallisuuskatsaukseen. Kappaleen alussa tutkimus-
tuloksia peilattiin vaikuttamisstrategioiden seka tiedonjakamisen ndakdkulmaan. Alakap-
paleessa 6.1.1 arvioitiin kyvykkyytta arvon yhteisluontiin Keskon ja K-Supermarket-kaup-
piaiden valilla yhdistamalla teoreettinen nakemys arvonyhteisluonnista vaikuttamistra-
tegioiden nakdkulmaan. Tassa alakappaleessa esitettiin keskeisimmat alueet, joiden
merkitys arvon muodostumisessa nousi tuloksissa keskiodn. Lopuksi alakappaleessa
6.1.2 arvioitiin asiakaslahtoisyytta peilaten tutkimustuloksia asiakasarvolupaus -konsep-

tiin.

Tutkimuksen tulosten seka johtopaatoksien ja pohdinnan esittdmisessa pyrittiin seuraa-
maan tyon teoreettisen viitekehysmallin mukaista jarjestysta havainnollisen esittamista-
van saavuttamiseksi. Lisaksi talla pyrittiin testaamaan teoreettisen viitekehysmallin toi-

mivuutta sopimusperusteisen ketjuliiketoiminnan strategian tutkimisessa.
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Tutkimustulosten ensimmainen kappale 5.1 kasitteli viitekehysmallin mukaisesti ketjulii-
ketoiminnan taustoja, joka loi pohjakasityksen kohdeorganisaation historiasta ja toimin-
nasta. Toinen kappale 5.2 kasitteli itse kauppakohtaista liikeideaa, jolla vastattiin viiteke-
hysmallin toiseen vaiheeseen, kuvaukseen ketjun strategian toteuttamisesta. Kolman-
nessa kappaleessa 5.3 esitettiin tulokset Keskon ja kauppiaiden kokemuksista. Kappaleen
alussa keskityttiin esittamaan tutkimuskysymyksen 2 mukaisesti kokemuksia strategian
toteuttamisesta ja alakappaleissa 5.3.1 seka 5.3.2. kokemukset esitettiin tutkimuskysy-
myksen 3 mukaisesti esittamalla kokemuksia vaikuttamisstrategioiden nakékulmasta. Lo-
puksi tutkimuksen tulososion kappaleessa 5.4 tulokset esitettiin teoreettisen viitekehys-
mallin mukaisesti strategian lopputulemina. Talla kappaleella tutkimustulokset vedettiin
yhteen ja jaoteltiin viitekehysmallin mukaisesti vaikuttamisstrategioiden nakokulmaan
seka markkinoinnilliseen nakdkulmaan. Viimeisessa kappaleessa aloitettiin tulosten ana-

lysointi, joka nakyi paatelmina strategian lopputulemista.

Kuten ylla mainittu, johtopaatokset ja pohdinta -luvun ensimmaisessa kappaleessa esi-
tettiin teoreettisen viitekehysmallin mukaisesti strategian lopputulemia ja muodostettiin

kuva ketjun asiakaslahtoisesta toimintakyvysta.

6.5 Rajoitteet ja jatkotutkimukset

Tutkimuksessa onnistuttiin saavuttamaan tyon tarkoitus ja sille asetetut tavoitteet. Myos
tutkimuskysymyksiin vastattiin jarjestelmallisesti. Merkittavin tutkimusta rajoittava te-
kija oli aiheen laajuus ja haasteellinen kytkenta yhteen selkedan teoreettiseen keskuste-
luun. Tama toisaalta myds kuvastaa tutkimusaiheen tuoreutta — kauppakohtaisen lii-
keidean kayttoa sopimusperusteisessa ketjuliiketoiminnassa ei ole tutkittu tassa merki-
tyksessa. Taman vuoksi aihetta ldhestyttiin kahdella teoriakokonaisuudella, joista vaikut-
tamisstrategioiden kasitteleminen teoreettisena kokonaisuutena pyrittiin pitdmaan sel-
kedna kokonaisuutena. Toisella, markkinoinnillisella kokonaisuudella, puolestaan pyrit-
tiin antamaan kokonaisvaltainen kuva ketjuliiketoiminnan ja liikeidean kannalta keskei-

sistd markkinoinnillisista kasitteistd. Rajoitteena markkinoinnillisen nakékulman
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muodostamisessa oli laajasti markkinoinnin tieteellisessa kirjallisuudessa esiintyvien ka-

sitteiden melko suppea kasittely.

Tassa tutkimuksessa omaksuttiin Erikssonin ja Kovalaisen (2015) esittamat tutkimuksen
luotettavuuden arvioinnin kriteerit, jotka poikkeavat perinteisista luotettavuuden arvi-
oinnin kriteereista. Taman tutkimuksen siirrettavyytta toiseen tutkimuskontekstiin rajoit-
taa tapaustutkimuksen rajoittuminen yhteen kohdeorganisaatioon. Tutkimuksessa pys-
tyttiin l16ytamaan yhtalaisyyksia verrattuna aikaisempiin tutkimuksiin, joskin niiden siir-
taminen kansainvaliseen kontekstiin on rajoittunut. Kohdeorganisaation nakékulmasta
tutkimusta rajoittaa se, etta tapaustutkimuksessa tutkittiin kauppiaiden osalta vain K-
Supermarket-ketjua. Koska kauppakohtaisen liikeidean kehitysta on osaltaan tehty myos
ketjuyrityksen sisdisesti, on mahdollista, etta niin toiminta kuin kokemukset kauppakoh-
taisen liikeidean kehittdmisessa eroavat ketjujen valilla. Tapaustutkimuksen keskittymi-
nen kolmeen K-Supermarket-kauppiaaseen puolestaan rajoittaa tutkimustulosten yleis-
tettdavyytta (perinteinen luotettavuuden arviointikriteeri) koko ketjuun. Tata rajoittunei-
suutta pyrittiin vahentamaan nostamalla tuloksissa esiin asioita, jotka toistuivat K-Super-
market-kauppiaiden haastatteluissa. Vaikuttamisstrategioiden nakdkulmasta tapaustut-
kimukseen valittujen K-Supermarket-kauppiaiden lisaksi tutkimukseen olisi voitu valita
juuri kauppiaana aloittanut kauppias, jolloin tuloksiin olisi saatu ndakdkulma Chanin ja
Linin (2008) esittamasta suhteen muodostumisen vaiheesta. Nyt tutkimus rajoittui kasit-
telemaan suhteen toiminnan ja yllapidon vaiheita, silla tapaustutkimukseen valitut kaup-

piaat olivat toimineet K-ryhmassa jo pidempaan.

Tutkimuksen my6ta esiin nousi monia mielenkiintoisia jatkotutkimusmahdollisuuksia.
Keskon kontekstissa mielenkiintoista tutkia olisikin juuri Chanin ja Linin (2008) esittdma
suhteen muodostumisen vaihe. Kesko on juuri ottanut kauppakohtaisen liikeidean kehit-
tamisen vahvemmin osaksi uusien kauppiaiden kauppiasvalmennusta, jolloin olisi mie-
lenkiintoista tutkia, miten uusi kauppias pystyy kauppakohtaisella liikeidealla vaikutta-
maan kaupan toiminnan alkuvaiheen menestykseen, ja toisaalta miten kauppias kokee

Keskon vaikuttamisen suhteen muodostumisen vaiheessa.
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Kirjallisuus vaikuttamisstrategioista korostaa lahteen kyvykkyytta kanavan ilmapiirin jat-
kuvaan arviointiin valitakseen sopivat vaikuttamisen keinot eri tilanteissa. Vaikutta-
misstrategioiden valintaan vaikuttavat myos dyadit eli molemminpuoliset taustat, kuten
toimintaymparistd ja jaettu organisaatiokulttuuri. (Johnston ja muut, 2018; Chang ja
Huang, 2012; Zuang ja muut, 2010; Hu ja Sheu, 2005.) Brown ja muut (2019) kasittelevat
artikkelissaan Marketing management capability: the construct and its dimensions: An
examination of managers’ and entrepreneurs’ perceptions in a retail setting yrityskult-
tuurin/aineettoman omaisuuden (tai edun/hyédyn) ja markkinoinnillisten kyvykkyyksien
valista suhdetta tutkimalla vahittaiskaupan johtajien ja yrittdjien nakemyksia/kokemuk-
sia (perceptions). Kvalitatiivisen tutkimuksen tuloksena Brown ja muut (2019) esittavat
markkinoinnillisen kyvykkyyden ilmentyvan kuutena alakyvykkyytena (sub-capabilities):
yritysbrandi-identiteetin hallinta (corporate brand identity management), markkina-
analysointi (market sensing), asiakkuudenhallinta (customer relationship management),
sosiaalisen median viestinta (social media communication), muotoilu- ja innovaatiojoh-
taminen (design and innovation management), seka tulosjohtaminen (performance ma-
nagement). Brownin ja muiden (2019) mukaan alakyvykkyydet jakautuvat kukin aiem-
man kirjallisuuden tunnistamaan aineelliseen (tangible) ja aineettomaan (intangible)
omaisuuteen (assets). He vaittavat, etta markkinoinnin kontekstissa aineeton omaisuus,
kuten yrityskulttuuri ja henkinen pdadoma (intellectual asset) on paljon arvokkaampaa
verrattuna aineelliseen omaisuuteen, kuten yrityksen fyysisiin panostuksiin, kalus-

toon/valineisiin ja teknologiaan.

Taman tutkimuksen tuloksista selvisi, etta kauppakohtaisen liikeidean kehittdminen on
nojautunut paljon K-kauppiaiden markkinoinnillisten kyvykkyyksien lisddmiseen eli juuri
henkisen padoman lisdamiseen. Investointi sahkoisiin hintandyttéihin eli aineelliseen
omaisuuteen on ollut sisdisen tehokkuuden kannalta hyva, mutta nayttojen markkinoin-
nillinen vaikuttavuus puolestaan heikkoa, joka sekin puoltaa Brownin ja muiden (2019)
vaitettd aineettoman omaisuuden arvokkuudesta. Jatkotutkimus yrittdjapohjaisen ketju-

lilketoiminnan markkinoinnillisesta kyvykkyydesta yrityksen aineettoman ja aineellisen
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omaisuuden valossa voisi olla ajankohtainen tdssa ajassa, jossa digitaalisen markkinoin-
nin merkitys sen kun kasvaa, mutta toisaalta “perinteisia” menestystarinoita ruokakaup-
pojen aineellisista markkinoinnin toteutuksista — pikaruokakojuista tuoremehupisteisiin

ja kahviloihin — voi edelleen nahda ja lukea, hieman ironisesti, sosiaalisesta mediasta.
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Liitteet

Liite 1. Kesko - teemahaastattelurunko

TEEMAT A-D Mité selvitetddn? Liittyvit aiheet
T S Y B

A1) Kauppakohtainen liikeidea ja Mitd kauppakohtaisten liikeideoiden seka kauppakohtaisen * Tavoitteet * Markkinointistrategia ja
kauppakohtainen markkinointi markkinoinnin kehittidmisessd on tehty? * Asiakasarvolu- taktiikat

paukset * Markkinointikanavat
A2) Asiakaslahtoisyys Mitd asiakasldhtoisyyden lisidmisessa on tehty? . Asi K * Palvelupolk

* Asiakasymmarrys * Myymalamarkkinointi

VAIKUTTAMINEN = B Miten on toteutettu? ]

B1) Ei-pakottavat vaikuttamiskeinot: Miten strategian implementointi on toteutettu? * Tyéryhmat * Itseopiskelumateriaalit
infor i¢ ihto, ittelut, pyynnét, ~ Miten kauppiaisiin vaikutetaan? * Kouluttami * Henkilo i
lupaukset Miten kauppiaiden kanssa tehd4an yhteistysta? * Ohjeistuk
B2) Pakottavat vaikuttamiskeinot: Onko kauppi Ivoitettuja tekemdan tiettyja toimenpiteitd * Ketjusopimus * Sanktiot
esim. ketjuohjeistukset, joita tulee asiakaslahtdisyyden lisadmiseksi? * Markkinointi- . inni
noudattaa palvelut
C1) Kokemukset vaikuttamisesta Miten koet/kuvailisit kauppiaisiin vaikuttamista? * Johtaminen
Miten kuvailisit kauppiaiden reagointia vaikuttami ? * Mielipiteisiin vaikuttaminen
C2) Kokemukset yhteistydsta Miten koet yhteistyén kauppiaiden kanssa? « Tyytyviisyys, luottamus, sitoutuminen
Miten kuvailisit kauppiaiden reagointia yhteistydhon? * Eridvat mielipiteet
D1) Saavutukset Onko ketjun asiakaslahtdisyys parantunut strategian impl toinnin~ * Asiak ytyvaisyy
asiakasldhtdisyydessi myota? * Kauppiaiden toiminta
Ovatko k i K uusia asiakaslihtisia toimintamalleja?  * Tiedolla johtaminen
D2) Tiedon luonti daanko liikeideoiden kehittami uutta tietoa ketjulle? * Hiljaisen tiedon kera&minen

Pystytddnké uutta tietoa hyddyntaa palvelemaan koko ketjua? * Uudet konseptit
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Liite 2. K-Supermarket-kauppiaat — teemahaastattelurunko

TEEMATA, C,D Mita selvitetddn? Liittyvit aiheet
e S LT

A1) Kauppakohtainen liikeidea ja Mitd kauppakohtaisen liikeidean sekd kauppakohtaisen markkinoinnin  * Tavoitteet * Markkinointistrategia ja
markkinointisuunnitelma kehittamisessa on tehty kaupassanne? * Asiakasarvolu- taktiikat
Missi, miten, kenen kanssa kehityst on tehty? paukset * Markkinointikanavat
* "Meidan juttu” = Omat konseptit
A2) Asiakasldhtdisyys Miti asiakasldhtdisyyden liséamisessé on tehty kaup ? * Asiak « Palvelupolk
Miten voit seurata asiakaslahtdisyyden kehitysta? * Asiakasymmarrys = Myymaldmarkkinointi
C1) Kokemukset vaikuttamisesta Miten olet ko Keskon vaikuttamisen strategian toteuttamisessa?  * Keskon johtaminen
Millaisesta Keskon tuesta koet saavasi eniten apua/hyétya? * Mielipiteisiin vaikuttaminen
Onko joitain asioita, joissa et ole tyytyvdinen Keskon/ketjujohdon * Kouluttaminen
toimintaan kauppakoh iden kehitts 57 = Ty6ryhmat, suunnitteluryhmat yms.
* Ohjeistukset
* Itseopiskelumateriaalit
* Henkilokohtaiset tapaamiset
C2) Kokemukset yhteistydsta Miten koet yhteistyon Keskon kanssa? * Tyytyviisyys, luottamus, sitoutuminen
« Keskon/ketjujohd
* Tiedon jakaminen
Miten koet yh e n den'k - * Kauppiasverkosto
D1) Saavutukset Onko kauppanne asiakaslahtdisyys parantunut strategian * Asiakastyytyvaisyys
asiakaslihtdisyydessi implementoinnin my6ta? * Asiakaspalaute
Oletteko omak uusia asiakaslahtdisia toimir lleja? * Asiakaslahtdiset toimintatavat
D2) Tiedolla johtaminen Kesko puhuu tiedolla johtamisen tirkeydesta. Miten koet timan? * QlikSense
Miten hyddynnét tiedolla johtamista kaupan toiminnassa? * Paikallisen markkinan tunteminen

Saatko tiedolla johtamisesta hy6tyd? Millaista? inen ja



Liite 3. Haastattelujen teemoittelu, koodaus ja kommenttien maara
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0 0 0 pp auppla
PAATEEMA
Kauppakohtainen liikeidea ja
kauppakohtainen markkinointi 26 16 35 10 10 10 107
Tavoitteet 3 3 3 1 10
Asiakasarvolupaukset 3 1 2 1 2 9
Markkinointistrategia ja taktiikat 8 1 6 1 4 20
Markkinointikanavat 6 4 3 2 15
Omat konseptit 1 1 2 4
- 5 10 20 7 5 2 49
Asiakaslihtoisyys 13 15 23 14 16 13 94
Asiakaskokemus 3 3 6 12
Asiakasymmarrys 13 7 14 4 10 8 56
Myymélamarkkinointi 4 6 3 2 2 17
- 1 1 4 3 9
Vaikuttamisstrategiat 5 2 7
- 5 2 7
Ei-pakottavat vaikuttamiskeinot 8 12 5 20 2 23 70
Tysryhmt 5 1 4 1 5 16
Kouluttaminen 2 3 3 14 1 14 37
Ohjeistukset 1 1 1 1 4
ltseopiskelumateriaalit 2 3 5
Henkilokohtaiset tapaamiset
- 5 3 8
Pakottavat vaikuttamiskeinot 5 6 8 1 20
Ketjusopimus 3 2 2 7
Markkinointipalvelut 1 1
Sanktiot 1 1
Investoinnit 3 1 4
- 1 5 1 7
Kokemukset vaikuttamisesta ja
yhteistyostd 9 9
- 9 9
Kokemukset vaikuttamisesta 6 1 3 10
Johtaminen 1 1 1 3
Melipiteisiin vaikuttaminen 4 4
Kouluttaminen 1 1 2
- 1 1
Kokemukset yhteistyosta 2 5 8 7 22
Tyytyvdisyys, luottamus, sitoutuminen 1 1 3 5 10
Eridvit mielipiteet 3 3
- 1 1 5 2 9
Strategian implementoinnin tulokset
Saawutukset asiakaslahtoisyydessa 6 2 17 3 13 9 50
Asiakastyytyviisyys 3 1 1 5
Kauppiaiden toiminta 1 1 7 1 6 5 21
Tiedolla johtaminen 1 1 1 5 2 10
Asiakaspalaute 3 5 2 1 11
Asiakaslihtsiset toimintatavat 2 1 3
Tiedon luonti 4 3 2 9
Hiljaisen tiedon kerdaminen 1 1 2
Uudet konseptit 4 2 1 7
Muut teemat 2 9 7 1 9 5 33
Vastuualueet ja roolit 9 1 10
Tyokalut ja sovellukset 1 3 1 5 5 15
Uusperustanta kauppa 1 1 2
Kauppiaskoulutus
Mittarit 2 2
Historia
Toimintaympiristd 4 4
Kaikki yhteensé 69 63 107 55 70 67 431
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