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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta ja konteksti

Liiketoimintamalleihin liittyvän kirjallisuuden määrä on voimakkaasti lisäänty-
nyt viime vuosien aikana. Jaakko Asparan artikkelin (2009) mukaan vuosina
2002–2009 on julkaistu 495 kpl artikkeleita, joissa esiintyy käsite liiketoiminta-
malli (Business Model). Tällä hakusanalla löytyi joulukuussa 2015 Epscon tieteel-
listen artikkeleiden hakukoneesta 532 artikkelia. Lähdemateriaalia on runsaasti.

Liiketoimintamallien innovointi ja uudistaminen ovat erityisen mielenkiin-
non kohteina sekä yritys- että julkisella sektorilla. On oivallettu, että liiketoimin-
tamallien uudistaminen on välttämätöntä kilpailukyvyn säilyttämiseksi ja kehit-
tämiseksi. Lisäksi on oivallettu, että toimintaympäristön haasteisiin vastaaminen
vaatii nykyisen liiketoiminnan kriittistä tarkastelua kokonaisuutena.

Tutkimukset osoittavat, että kilpailukyky ei parane vanhaa mallia kalib-
roimalla, yksittäisiä osa-alueita kehittämällä tai toinen toisensa jälkeen tehtävillä
irrallisilla projekteilla. Tarvitaan kokonaan uudenlainen malli toiminnan perus-
taksi. (Brockner 1992.)

Hedman ja Kalling (2001) toteavat, että liiketoimintamallia voidaan tarkas-
tella eri toimintojen välisenä kausaalisena dimensiona. Mallin rakenteen lähtö-
kohtana on strategisista komponenteista eri osia yhdistävä vertikaalinen dimen-
sio. Liiketoimintamalli sisältää myös dimension, joka tarkoittaa mallin pitkittäi-
sen, horisontaalisen tason verkoston ja arvoketjun prosessien toiminnan muotoi-
lua, johtamista ja kontrollia.

Vertikaalisesta strategisten komponenttien osasta ja sen lähtökohdista ho-
risontaalisesti toimivista verkostosta ja prosesseista muodostuvat osat ja koko-
naisuus, joihin liiketoimintamalli perustuu.

Tutkijat korostavat, että hyvän kilpailukyvyn voi saavuttaa ainoastaan siten,
että malli kokonaisuutena toimii tehokkaasti. He toteavat, että eri osien välillä on
kausaaliset yhteydet. Jos jokin osa tai niiden välinen yhteistoiminta ei toimi, ar-
volupausta ei voida lunastaa.
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Morrisin, Schindehutten ja Allenin (2005) mukaan liiketoimintamalli on
enemmän kuin osiensa summa silloin, kun se on muotoiltu siten, että koko orga-
nisaation ja systeemin fokus on selkeästi esitetty. Keskeisenä fokuksena tulee olla
kaksi kohtaa: asiakkaat, joille arvoa tuotetaan ja tärkeimmät tuotteet ja palvelut,
joilla arvo tuotetaan. Heidän mukaansa yrityksellä ei ole kilpailukykyistä liike-
toimintamallia ilman selkeää asiakasfokusta, arvolupausta ja määritystä siitä, mi-
ten arvo luodaan ja arvolupaus lunastetaan.

Michael Porter (1996) toteaa, että kun liiketoimintamallin strategian osat
(aktiviteetit) ja kokonaisuus ovat yhteensopivia ja toimivat tehokkaasti, yritys voi
saavuttaa ainutlaatuisen ja vaikeasti jäljiteltävän kilpailuedun. Lisäksi hän koros-
taa artikkelissaan, että on tehtävä sellaiset organisaation rakenteen ja päätöksen-
teon muutokset, jotka tukevat uuden strategian toteuttamista.

Tutkimukset ja käytännön kokemukset ovat osoittaneet, että käytössä oleva
liiketoimintamalli voi menettää kilpailukykynsä yllättävän nopeasti. Mallit, joita
vielä joitakin vuosia sitten pidettiin hyvin esimerkillisinä ja edistyksellisinä, ovat-
kin muuttuneet nopeasti käyttökelvottomiksi. Heikentyneen kilpailukyvyn pa-
rantaminen on monissa tapauksissa osoittautunut hyvin vaikeaksi tehtäväksi.
Tässä tehtävässä voi syntyä pitkiä viiveitä, eikä se välttämättä onnistu enää ol-
lenkaan. (Siggelkow 2001; 2002.)

Porter (1991) korostaa, että liiketoiminnan strategiat ovat kilpailukykyisiä
omana aikanaan. Kun toimintaympäristössä ja erityisesti toimialan kilpailussa
tapahtuu merkittäviä muutoksia, voi yritys hyvin nopeasti menettää kilpailuky-
kynsä. Tällöin syntyy strategisia viiveitä, joiden korjaaminen voi olla hyvin vai-
keaa. Porter toteaa, että eri aikakausien strategioilla on kausaliteettien ketju. Jos
olemassa olevasta strategiasta siirtyy kilpailukykyä heikentäviä tekijöitä uuteen
strategiaan, uudessakin strategiassa on jo lähtökohtaisesti vakavia kilpailuky-
kyyn liittyviä heikkouksia.

Liiketoimintamallin käsitteestä ei ole olemassa yhtä yhteistä tai yleisesti hy-
väksyttyä näkemystä. Eri tutkijat ovat esittäneet omia kehyksiään mallista. Eri-
laisia mallin osia, komponentteja, on esillä runsaasti. Kirjallisuudessa komponen-
tilla tarkoitetaan strategista osa-aluetta. Eri komponenteilla on oma teoreettinen
taustansa, ja niistä on vaikeaa muodostaa yhdenmukaista kokonaisuutta. Morris
ym. (2005) kävivät tutkimuksessaan läpi 47 liiketoimintamalleihin liittyvää jul-
kaisua. Eri tutkijat käyttivät julkaisuissaan 4–8 erilaista komponenttia. Yhteensä
komponentteja oli esillä 24 kpl, ja niiden järjestys vaihteli. Tämä on luonnollista
siksi, että liiketoimintamallit käsittävät keskeisen perustan organisaation toimin-
nasta, jota voidaan kuvata monella eri tavalla. Myös eri toimialoilla mallin osat
ja kokonaisuus muodostuvat eri tavoilla. Käsitteiden epäselvyys aiheuttaa aka-
teemisille tutkijoille ja yritysjohtajille kognitiivisen haasteen, koska jokaisessa ta-
pauksessa on kyettävä hahmottamaan ja luomaan sellaiset mallin komponentit
ja kokonaisuus, jotka ovat relevantteja organisaation toiminnan kannalta ja toi-
saalta kilpailukyisiä toimintaympäristön haasteiden kannalta. (Casadesus-Ma-
sanell & Ricart 2007; Johnson, Christensen & Kagermann 2008.)
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Liiketoimintamallien tutkimus on tuonut esiin useiden eri teorioiden tar-
peellisuuden, kun liiketoimintamallien kilpailukykyä analysoidaan ja kehitetään.
Tämä moniteoriapohjainen ja holistinen näkökulma on liiketoimintamallikirjalli-
suuden ja -tutkimusten keskeinen oivallus. Oliver (1997) toteaa, että strategiateo-
riat ovat sirpaloituneet. Liiketoimintamallin sisältöä ei voida selittää yhden teo-
rian avulla, joka toisi sille ainutlaatuisen sisällön ja kilpailukyvyn. Amit ja Zott
(2001) esittävät näkemyksen, jonka mukaan mikään yksittäinen strategiateoria ei
riitä selittämään liiketoimintamallia ja sen kykyä tuottaa arvoa. He tuovat artik-
kelissaan esiin seitsemän eri teorianäkökulmaa. Liiketoimintamallien innovaati-
oihin täytyy kehittää teoreettisia viitekehyksiä, joissa eri teoriat on integroitu toi-
siinsa.

Käsitteellä kilpailukyky tarkoitetaan liiketoimintamallikirjallisuudessa ar-
vontuotantoa. Chesbrough (2007) kiteyttää tämän kolmeen a-kirjaimeen: asia-
kasarvo, arvoketju, arvo yritykselle on liikevoitto. Kilpailukyvyn käsite on haas-
tava ja kirjallisuudessakin hyvin moninainen.

Tämä tutkimus tehdään kaupan kontekstissa. Tutkimus rajataan koske-
maan vain päivittäistavarakauppaa. Ruuan verkkokaupan osuus oli tutkimuk-
sen viimeisenä vuotena 2015 0,3 prosenttia markkinoista (A.C. Nielsen myymä-
lärekisteri 1985–2015). Tämä ei ole tutkimuksessa tarkastelun kohteena, ei myös-
kään käyttötavarakauppa.

Kaupan alan suuret muutokset alkoivat 1980-luvun puolenvälin aikoihin,
kun epos-/ean-tuotekoodit otettiin käyttöön (Kautto & Lindblom 2004). Tämä
käynnisti radikaalin muutoksen toimialalla, jota voi hyvin kuvata termillä
Schumpeterin shokki (Schumpeter 1942).

Funktionaaliset erillisiin toimintoihin perustuvat liiketoimintamallit alkoi-
vat nopeasti muuttumaan liiketoimintaprosesseihin perustuviksi integroiduiksi
malleiksi. Kaupoissa asiakasrajapintaa kuvaavat ean-tiedot alkoivat ohjata ja tu-
kea valikoimien ja markkinoinnin suunnittelua, ostotoimintaa ja logistiikan oh-
jausta. Keskeinen tekijä muutoksessa oli, että koko toiminnan perustaksi ja fo-
kukseksi tuli kuluttajanäkökulma. Uudet strategiset ketjukonseptit ja konsepti-
kartastot kehitettiin tästä näkökulmasta. Voimakas kauppapaikkaverkoston ke-
hittäminen tapahtui näiden konseptimääritysten kriteerien mukaisesti. (Kautto,
Lindblom & Mitronen 2008.)

S-ryhmä teki edellä kuvattuun logiikkaan perustuvan strategisen liiketoi-
mintamallipäätöksen vuonna 1986. Tämä sai nimen S-90-strategia. Tämän strate-
gian toimeenpanoon liittyvät voimakkaat vaikutukset alkoivat näkyä markki-
noilla ja kaupan kilpailussa 1990-luvun alussa. (Herranen 2004; A.C. Nielsen
myymälärekisterit 1985–2015.)

Tämän tutkimuksen kohteeksi valittiin K-ryhmä. Syynä oli se, että ryhmän
käytössä oli tutkimusajanjaksolla kolme erilaista liiketoimintamallia. Näiden
mallien väliset erot ovat merkittäviä. Tutkimuksessa kuvataan näiden mallien si-
sältöä, logiikkaa ja muutosta. Aikaisemmissa tutkimuksissa malleja ei ole tutkittu
moniteoriapohjaisesti liiketoimintamallikirjallisuuteen tukeutuen. Tämä tutki-
musaukko pyritään nyt täyttämään. Näiden kolmen mallin tutkimisesta syntyy
liiketoimintahistoriallinen pitkittäistarkasteluun perustuva kuvaus ja tarina,
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jonka uskon olevan mielenkiintoinen ja keskustelua herättävä. Tämän tutkimuk-
sen kontribuutio on lisätä ymmärrystä eri liiketoimintamallien sisältöön ja arvon-
tuotantoon liittyviin tekijöihin tutkimuskysymysten avulla. Tutkimuksen tavoit-
teena on rakentaa abduktiivisella tutkimusotteella viitekehys, jonka avulla liike-
toimintamalleja voidaan analysoida, uudistaa tai muotoilla kokonaan uudestaan.

Kesko ja K-ryhmä alkoivat uudistaa liiketoimintamalliaan vuoden 1992 jou-
lukuussa tehdyllä Keskon hallituksen päätöksellä. Liiketoimintamallien uudista-
minen tapahtui kahdessa vaiheessa (ks. kuvio 1). Horisontaalinen malli käynnis-
tyi 1.9.1995. Sen avulla ei saavutettu tavoitteiden mukaista kilpailukyvyn paran-
tumista. Siksi oli tehtävä päätös vertikaalisesta liiketoimintamallista, joka käyn-
nistyi 1.1.2001.

KUVIO 1 Liiketoimintamallien uudistaminen (Mitronen 2002)

Tämän tutkimuksen kohteena ovat kolme K-ryhmän liiketoimintamallia
ajanjaksolla 1985–2015. Tutkimus on pitkittäistarkasteluun perustuva liiketoi-
mintahistoriallinen tapaustutkimus. Myöhemmin johdannossa esitettävien tutki-
muskysymyksien mukaisesti tutkitaan näiden mallien rakenteisiin, arvontuotan-
toon ja muutoksiin liittyviä ilmiöitä. Tutkimuksessa tarkastellaan näihin tekijöi-
hin liittyviä ilmiöitä strategisella tasolla. Tutkimuksen pitkää aikajaksoa voi pe-
rustella sillä, että tutkimuksessa tarkasteltavat keskeiset ilmiöt eivät olisi tulleet
esiin poikkileikkaustutkimuksella tai muutaman vuoden pituisella aikavälillä.
Näitä ilmiöitä ovat muun muassa markkinaosuuksien muutoksien pitkät kehi-
tystrendit sekä eri liiketoimintamallien vaikutukset toimintaan. Nämä vaikutuk-
set alkavat näkyä 5–6 vuoden viiveellä liiketoimintamallien strategisista päätök-
sistä ja toiminnan käynnistymisestä.
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Tutkimuksen empiirisen tarkastelun aloitusvuodeksi valittiin 1985, koska
tuolloin käynnistyivät kaupan toimialan radikaalit liiketoimintamallien uudis-
tukset. Keskeiseltä osalta näiden uudistusten taustalla oli uuden informaatiotek-
nologian kehittyminen. Käyttöön tulivat järjestelmät, joilla kaupan kassajärjestel-
mistä saatavien ja tuotteet yksilöivien epos (electronic point of sales)- / ean-tun-
nistetietojen avulla saatiin siirrettyä tuote-, tuoteryhmä- ja tavarantoimittajakoh-
taisia myynti- ja myyntikatetietoja kauppojen ja taustaorganisaatioiden välillä.
Näiden tietoteknisten järjestelmien käyttöönoton myötä käynnistyi vähitellen ke-
hitys, jossa funktionaaliset toimintamallit alkoivat purkautua. Kaupan toimijat
siirtyivät prosessiperusteisiin liiketoimintamalleihin, joiden toimintaa johdettiin
ja ohjattiin reaaliaikaisen kysyntätiedon avulla. Kaupan toiminta muuttui vähit-
täiskauppaliiketoiminnaksi (retailing). Kehityksen myötä perinteiset tukkukaup-
paorganisaatiot ovat kuluttajille suuntautuvassa liiketoiminnassa purkautuneet
pois ja käytännössä hävinneet markkinoilta.

Perusteena ajanjaksolle on myös K-ryhmän pääkilpailijan S-ryhmän uuden
liiketoimintamallin strateginen päätös, S-90 strategia, joka otettiin käyttöön
vuonna 1986. Tämän päätöksen vaikutukset alkoivat voimakkaasti näkyä 1990-
luvun alussa ja pakottivat K-ryhmän uusimaan liiketoimintaansa. S-ryhmän pää-
tös ja uusi toimintamalli ovat aiheuttaneet merkittäviä muutoksia Suomen päi-
vittäistavarakaupassa. Nielsenin tilastojen mukaan S-ryhmän markkinaosuuden
kehitys on ollut vuodesta 1991 yhtäjaksoisesti K-ryhmää parempi 25 vuoden ajan.
S-ryhmä siirtyi markkinajohtajaksi vuonna 2005.

Kolmas ajanjaksoon vaikuttava tekijä on se, että Suomen päivittäistavara-
kaupan markkinoilla tapahtui suuria rakenteellisia muutoksia vuoden 1995 jäl-
keen. Kesko osti vuonna 1995 Tukon, ja K-ryhmän markkinaosuus nousi lyhyeksi
ajaksi noin 60 prosenttiin. Euroopan unionin komissio määräsi tämän kaupan
purettavaksi. Spar-kauppojen toimintaa jatkoi ruotsalaisen pääomasijoittajan
Axfoodin omistama Suomen Spar. Tämän jatkuvasti heikentyneen ja lopulta lu-
histuneen yhtiön osti SOK vuonna 2005. Samana vuonna pääomasijoitusyhtiö In-
dustri Kapital osti Tradekan. Myöhemmin Suomen Lähikaupaksi nimensä muut-
taneen yhtiön osti pääomasijoittaja Triton. Vuonna 2015 Kesko osti markkina-
asemaansa menettäneen ja tappiollisen Suomen Lähikaupan. Vuonna 2005 HOK
osti Elannon. Näin syntyi HOK-Elanto-osuuskauppa. Näillä rakennemuutoksilla
oli vaikutuksia markkinaosuuksien kehityksiin. S-ryhmä sai kasvua. K-ryhmä
hyötyi järjestelyistä, koska heikkenevät yritykset vaimensivat merkittävästi
markkinaosuuden laskun paineita.

Neljäs ajanjaksoon liittyvä keskeinen tekijä on suuryksiköiden (yli
1000 m²:n liiketyypit supermarket ja hypermarket) voimakkaasti kasvanut suh-
teellinen osuus markkinoista. Vuoden 2010 rahanarvolla näiden suuryksiköiden
myynti vuonna 1985 oli 1,1 miljardia euroa.

Vuonna 2015 hypermarketien ja suurien supermarketien myynti oli 10,6
miljardia euroa ja kokonaismarkkinoiden 16,6 miljardia euroa (A. C. Nielsen
myymälärekisteri 1985–2015). Vain Kesko ja S-ryhmä ovat kyenneet investoi-
maan laajasti näihin kasvukonsepteihin.
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1.2 Aikaisemmat tutkimukset

Kaupan alan liiketoimintamalleja kokonaisuutena käsitteleviä tieteellisiä tutki-
muksia ja julkaisuja on tehty erittäin vähän. Aiheeseen liittyvissä case-tutkimuk-
sissa on selvä tutkimusaukko. Suurin osa julkaistuista tutkimuksista käsittelee
jotain kapeaa osa-aluetta, ei kokonaistoimintaa. Näissä tutkimuksissa on käytetty
yhtä teoreettista näkökulmaa perinteisten markkinoinnin tutkimustraditioiden
mukaisesti. On tutkittu esimerkiksi tavararyhmähallinnan (Category Manage-
ment) kysymyksiä, tehokasta toimitusketjun hallintaa (ECR, Efficient Consumer
Response), arvoketjun toimintaa, yrittäjyyttä sekä vaihdantasuhteita kaupan ja
tavarantoimittajien välillä. Myös tutkimuksissa käytetyissä käsitteissä on epäloo-
gisuutta, jolloin tutkimusten kokonaisuutta on vaikeaa hahmottaa. Epäselväksi
jää, mitä tarkoitetaan esimerkiksi liiketoimintamallilla ja mitä kaupan pitkällä ar-
voketjulla. Lukijalle jää usein epäselväksi, miten nämä liittyvät toisiinsa vai liit-
tyvätkö mitenkään.

Erityisenä piirteenä voi havaita juuri tutkimusten partiaalisuuden. Kun tut-
kitaan asiakasarvon muodostumiseen liittyviä tekijöitä, jää yleensä kokonaan tar-
kastelun ulkopuolelle, miten tämä asiakasarvon muodostaminen tehdään muun
toiminnan osalta mahdolliseksi. Tutkimukset, jotka käsittelevät arvoketjun toi-
mintaa ja sen arvontuotantoa, ovat asiakkuusstrategioiden näkökulmasta heik-
koja. Tällaisissa tutkimuksissa on perinteinen tavarantoimittajan työntölähtöisen
orientaation ote, jossa kustannustehokkuusstrategiat näyttävät olevan etusijalla
asiakkuusstrategioihin nähden.

Kaupan alaa koskevat tieteelliset tutkimukset Suomessa ovat painottuneet
pääosin markkinointikanava-, logistiikka- ja verkostotutkimusten alueille. Tutki-
muksissa on tarkasteltu myös yrittäjyyttä, eri toimijoiden välisiä suhteita ja toi-
minnan organisointia. Ulkomaisissa tutkimuksissa ovat aiheet olleet samoja,
mutta lisäksi tarkastelussa ovat olleet ns. ECR (Efficiency Consumer Res-
ponse) -näkökulmat sekä tuote- ja tuotantolähtöisyyden näkökulmat asia-
kasorientaation sijasta.

2000-luvulla suomalaisissa tutkimuksissa ja julkaisuissa on paneuduttu te-
hokkuuden ja tuottavuuden tarkasteluun sekä eri toimijoiden ja organisaatioiden
välisten suhteiden ja koko arvoketjun johtamiseen asiakkailta tuottajiin asti (ks.
esim. Lindblom 2003; Paulamäki 2007).

Myös kaupan strateginen asemointi ja strategisten kyvykkyyksien johtami-
nen ovat olleet kiinnostuksen kohteina (ks. esim. Neilimo & Kuusela 2010). Pel-
tomaa ja Mitronen (2010) ovat pohtineet toiminnan optimointia logistiikan ja ta-
varavirtojen ohjaamisen avulla.

Kautto ja Lindblom (2004a; 2004b) sekä Kautto, Lindblom ja Mitronen (2007;
2008) ovat akateemisissa julkaisuissaan ja oppikirjoissaan esittäneet kaupan lii-
ketoiminnan kokonaisuuteen liittyviä viitekehyksiä. Kautto ym. (2007) kirjoitti-
vat myös artikkelin Keskustelua vähittäiskaupan strategisista valinnoista ja käy-
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tännöistä osaamisperusteisen kilpailun teorian valossa. Nämä julkaisut ovat tä-
män tutkimuksen perustaa, ja ne ovat tässä tutkimuksessa jatkokehittelyn koh-
teina.

Keskoa, K-kauppiaita ja K-ryhmää ovat tutkineet väitöskirjoissaan useat
henkilöt. Home (1989) tutki väitöskirjassaan kyläkaupan kuolemaa ja eloonjää-
mistä. Mannermaa (1989) tutki kauppiaan autonomiaa, toimintavapautta ja yh-
teistyösuhdetta Keskoon. Hän kehitti tutkimuksessaan tulkinta-avaimen, jonka
avulla voidaan jäsentää kauppiaan asemaa, itsenäisyyttä ja päätöksentekoa. Leh-
den (1990) väitöskirjassa Keskon ja K-ryhmän erityisenä vahvuutena todetaan
olevan toimintaympäristön varhaisten signaalien havaitseminen, nopea reagoin-
tikyky ja muutosten toimeenpano.

Hyvönen (1990) tarkasteli väitöskirjassaan integraatiota vertikaalisessa
markkinointisysteemissä, erityisesti vallan ja sopimuksellisten suhteiden näkö-
kulmasta tukkukaupan ja vähittäiskaupan välillä. Hyvösen mukaan 43 prosent-
tia K-kauppiaista on tyytymättömiä yhteistoimintaan Keskon kanssa. Tämä tut-
kimustulos herätti aikanaan vilkasta keskustelua.

Römer-Paakkasen (2002) väitöskirjassa analysoitiin sitä, kuinka kauppias ja
hänen puolisonsa ovat yhdistäneet perhe-elämän, perheyrittäjyyden ja ketjuyh-
teistoiminnan. Tulosten mukaan perheyritys on monelle unelma, joka tuo va-
pautta ja itsenäisyyttä sekä luo mahdollisuuden työn, perheen ja liiketoiminnan
yhdistämiseen. Perheyritys tuo kauppiaan elämään taloudellisen, toiminnallisen
ja henkisen perustan, jota ketjutoiminnalla on mahdollista parantaa. Ketju vah-
vistaa yrityksen taloudellista menestystä ja jatkuvuutta. Kauppiaat eivät koe ket-
jun vähentävän valinnanvapauttaan ja riippumattomuuttaan.

Mitronen (2002) tarkasteli väitöskirjassaan Keskon sisäistä ohjausjärjestel-
mää verkoston hallinnan näkökulmasta. Hän tutki kolmea K-ryhmän ketjua (K-
Citymarket, Andiamo ja Carrols) sekä niiden ohjaus- ja johtamisjärjestelmiä. Tar-
kastelussa oli pääpaino Keskon ja kauppiaiden toiminnan sisäisen ja ulkoisen te-
hokkuuden saavuttamisessa. Tutkimuksessa havaittiin, että toimijoiden yhteis-
toimintaa ja kilpailua ohjattiin markkinoiden, verkostojen ja hierarkioiden ja nii-
den muodostamien hybridimekanismien avulla. Keskeinen tulos oli, että toimin-
nassa painottuivat toimijoiden keskinäiset suhteet, logistiikan ohjaaminen ja tuo-
telähtöisyys. Sen sijaan asiakasarvon tuottaminen ja asiakkuuksien johtaminen
olivat jääneet toiminnassa taka-alalle. Mitrosen väitöskirjan yksi keskeinen joh-
topäätös on, että K-ryhmä oli ajautunut 1990-luvulla toimintaympäristön muut-
tuessa sisäiseen ja ulkoiseen tehottomuusloukkuun.

Lindblom (2003) tarkasteli väitöskirjassaan vaihdantasuhteen muutosvoi-
mia. Hän analysoi kotimaisen panimo- ja virvoitusjuomayrityksen Olvin ja City-
market-ketjun vaihdantasuhdetta ja sen muutoksia vuosina 1990–1999. Tutki-
muksensa tuloksina hän toteaa, että taloudellinen menestys pakottaa yritykset
jatkuvasti arvioimaan ja kehittämään olemassa olevia toimintatapojaan. Markki-
nointikanavassa yritykset ovat kiinnostuneita ensisijaisesti kanavan sisäisestä tu-
lonjaosta. Lähtökohtana on oman kannattavuuden parantaminen. Lisäksi Lind-
blom toteaa, että markkinointikanavassa yksittäisen jäsenen taloudellinen me-
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nestys on sidoksissa siihen, miten muut jäsenet suoriutuvat tehtävistään. Tule-
vaisuudessa hän uskoo siirryttävän kohti vastapuolen liiketoiminnan ja tavoit-
teiden syvällisempää ymmärtämistä. Tällöin yhteistoiminnan tavoitteena on mo-
lempien osapuolien kannattavuuden ja elinkelpoisuuden parantaminen. Käytän-
nön johtopäätöksenä Lindblom korostaa kuluttajalähtöisyyttä: ”Ainoastaan ku-
luttajien tarpeisiin oikealla tavalla vastaamalla yritykset voivat säilyttää elinky-
kyisyytensä ja kasvun mahdollisuuden.”

Paulamäki (2007) tarkasteli väitöskirjassaan agenttiteorian pohjalta Keskon
ja K-kauppiaan välisiä suhteita ja yhteistoimintaa. Näkökulmana hänellä oli
kauppiaan katsantokanta ja yrittäjyyden sisältö kauppiaan kontekstissa. Hänen
tutkimustulostensa mukaan toimintavapaus on kauppiaalle erityisen tärkeä toi-
mintaa ohjaava tekijä. Tutkimustulosten mukaan ketjukauppias kokee itsensä
yrittäjäksi, vaikka ketju on asettanut paljon rajoja toiminnalle. Niin ikään Paula-
mäki toteaa, että yrittäjätulon riittävyys on kauppiaalle kriittinen tekijä ja usko
kauppiasyrittäjyyden säilymiseen on keskeinen yrittäjyyteen voimaa luova me-
kanismi.

Julkunen (2010) tarkasteli väitöskirjassaan K-Citymarket-kauppiaiden ja
Keskon johdon välistä yhteistyötä. Hän tutki yhteistyön ymmärtämistä, kuvaa-
mista ja sitä, millaisiin yhteistyösisältöihin ja -muotoihin sen merkitykset yhdis-
tyvät. Julkusen tutkimustulosten mukaan K-ryhmän yhteistyön merkitykset ra-
kentuvat keskolaisten ja kauppiaiden välisille suhteille ja niiden pysyvyydelle.
Merkittävä havainto Julkusen tutkimuksessa oli myös, että Keskon ja K-kauppi-
aan välinen suhde ei rakennu enää näiden keskinäiseen toimintaan, vaan kol-
mantena ja uutena osapuolena suhteeseen ovat tulleet mukaan myös kuluttajat.
Dyadi-pohjainen suhde olikin ajan saatossa muuttunut triadiksi eli Keskon,
kauppiaan ja kuluttajan väliseksi monimuotoiseksi suhteeksi. Liiketoiminnan
menestys ei siten ollutkaan kahden toimijan keskinäisen toiminnan tulosta, vaan
menestykseen vaikuttivat keskeisesti nimenomaan asiakkaat.

Muita akateemisia K-ryhmää koskevia tutkimuksia ovat muun muassa Ko-
rolaisen (2001) lisensiaattitutkimus, jossa hän tutki kaupan menestystekijöitä K-
Supermarket-ketjussa. Lindblom (2006) teki tutkimuksen arvoa tuottavasta
kauppiasyrittäjyydestä ja Home (2007) tutkimuksen K-ruokakauppiaiden yrittä-
jyysasenteista.

K-ryhmästä on edellä olleiden tutkimusten lisäksi kirjoitettu kolme histo-
riateosta: Hoffman K-kaupan historia (1983) ja Kesko 1940–1990 (1990) sekä Tam-
minen ja Parpola K 100 K-kauppiasliitto 1912–2012 (2012). Nuutinen on toimitta-
nut kaksi kirjaa, jotka ovat Mansun matkalla (1988) ja K-kauppias kohden vuotta
2000 (1993).

K-ryhmään liittyvissä tutkimuksissa on pääosin esillä joko yksittäiset osa-
alueet tai sisäpoliittinen Keskon ja kauppiaiden suhteisiin liittyvä näkökulma.
Hyvin vähän on esillä kuluttajanäkökulma, liiketoimintamallien osien ja koko-
naisuuden kuvaaminen, liiketoimintamallien suhde ympäristötekijöiden, erityi-
sesti kilpailun muutoksiin ja liiketoiminnan muutoksiin liittyvät pitkät ja vaikeat
prosessit.
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1.3 Tutkimusaukko ja tutkimuksen tavoite

Kaupan kontekstissa on tutkittu hyvin vähän tai ei ollenkaan liiketoimintahisto-
riallisesta näkökulmasta vaihtoehtoisten liiketoimintamallien arvontuotannon
tekijöitä ja mallien muutoksiin liittyviä esteitä ja muutoksia mahdollistavia teki-
jöitä. Tutkimuksen kohteena olevasta kaupparyhmästä ei tällaista tutkimusta ole
aikaisemmin tehty.

Tämän tutkimuksen tavoitteena on rakentaa nykyaikaisen vähittäiskaupan
liiketoimintamalli, jonka avulla voidaan yhdistää systemaattisesti ja loogisesti lii-
ketoimintamallin eri osat (komponentit) ja niistä muodostuva kokonaisuus. Tut-
kija pyrkii erityisesti lisäämään ymmärrystä liiketoimintamallin osien ja koko-
naisuuden välisen integraation vaikutuksista arvontuotannon kehittymiselle.

Tutkimuksen tavoitetta jäsentävät tutkimuskysymykset ovat:
1. Mistä eri osista liiketoimintamalli muodostuu ja miten nämä osat liittyvät

toisiinsa?
2. Miten vähittäiskaupan liiketoimintamallit ovat muuttuneet ajassa ja mi-

ten nämä muutokset ilmenevät arvontuotannossa?

1.4 Tutkimuksen teoreettiset lähtökohdat

Liiketoimintamallikirjallisuudessa on vahvasti esillä kokonaisvaltainen eri osia
yhdistävä näkökulma ja moniteoriapohjaisuus. Tämäkin tutkimus on moni-
teoriapohjainen. Teoriamateriaalit perustuvat 36 tieteelliseen liiketoimintamal-
leja käsittelevään artikkeliin. Sorescu, Frambach, Singh, Rangaswamy ja Bridges
(2011) tuovat kaupan liiketoimintamalleja käsittelevässä artikkelissaan esille seu-
raavan näkökulman: liiketoimintamallien tutkimiseen tarvitaan monipuolinen
teoriapohja, jonka avulla voi selittää liiketoimintamallien monimuotoisuutta, eri
osa-alueita ja näiden keskinäisiä vuorovaikutuksia. Tästä syystä liiketoiminta-
mallien innovaatioihin täytyy kehittää teoreettisia viitekehyksiä, joissa eri teoriat
on linkitetty (integroitu) toisiinsa. Pitkälti tähän ajatukseen perustuvat tämän tut-
kimuksen teoriat.

Tässä tutkimuksessa on käytetty seuraavia teorioita: markkinaorientaatio-
teoriaa (esim. Kohli & Jaworski 1990; Narver & Slater 1990; Day 1994), asiakasar-
von kehittämiseen liittyviä teorioita (esim. Grönroos 1997; Möller 2006; Johnson
ym. 2008; Rintamäki ym. 2006), kilpailustrategiateoriaa (esim. Porter 1980; 1985;
1996; Collis & Rukstad 2008; Johnson ym. 2008), organisaation rakenteeseen ja
päätöksenteon mekanismeihin liittyviä teorioita (esim. Williamson 1979; 1983;
Porter 1991; 1996; Casadesus-Masanell & Ricart 2007; Mason & Leek 2008), stra-
tegista verkostoteoriaa (esim. Hamel & Prahalad 1990; Hedman & Kalling 2001;
Chesbrough 2007; Hammer & Champy 1993), resurssiperusteista teoriaa (esim.
Dierickx & Cool 1980; Sanchez & Heene 1997; Siggelkow 2002). Näistä teorioista
on tehty yhteenveto luvussa 2.7.5, jossa on esillä esiymmärrykseen perustuvat
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liiketoimintamallin strategiset komponentit, niihin liittyvät teoriat ja liiketoimin-
tamallin käsite.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Ensimmäinen luku on tutkimuksen johdanto. Tässä ovat esillä tutkimuksen kon-
teksti, aikaisemmat tutkimukset, tutkimuksen tavoite, tutkimuksen teoreettiset
lähtökohdat ja metodologia sekä tutkimuksen rakenne.

Toinen luku käsittelee teoriaa. Tässä luvussa käydään läpi eri tutkijoiden
tieteellisten artikkeleiden perusteella liiketoimintamallien käsitteisiin ja tutkijoi-
den käyttämiin viitekehyksiin sekä käytettyihin teorioihin liittyviä näkökulmia.
Luvussa käsitellään myös liiketoimintamallien muutoksiin liittyviä tekijöitä,
jotka hidastavat tai estävät muutoksia tai toisaalta tekevät muutokset ja mallien
uudistamisen mahdolliseksi. Luvun lopussa tutkija tuo esiin esiymmärrykseen
perustuvan käsityksensä liiketoimintamallin sisällöstä ja strategisista komponen-
teista.

Kolmas luku käsittelee metodologiaa. Tämä tutkimus on laadullinen liike-
toimintamallien pitkittäistarkasteluun perustuva tutkimus. Tavoitteena on lisätä
lukijoiden ja kuulijoiden ymmärrystä tutkimusilmiön arvoituksen ja sen ratkai-
sun avulla. Tähän liittyen voi siteerata Hirschmanin (1986) kysymystä: ”what
was really going on out there?”

Laadullista tutkimusta voi perustella tutkimuksen pitkällä 30 vuoden aika-
jaksolla, kolmen eri liiketoimintamallin eri osa-alueiden analysoinnilla sekä lii-
ketoimintamallien muutoksiin liittyvällä tarkastelulla.

Tutkimuksen tutkimusstrategisen perustan muodostaa konstruktiivinen
näkökulma (Kasanen, Lukka & Siitonen 1993). Tämä tarkoittaa sitä, että tutki-
muksen tavoitteena on konstruoida liiketoimintamallin viitekehys, jonka avulla
voi analysoida ja muotoilla liiketoimintamalleja. Konstruktiivisessa tutkimuk-
sessa on tavoitteena, että tavoitemalli on myös käytännön toimintaan soveltuva.

Tutkimusote on abduktiivinen (Blaikie 2000; Dupois & Gadde 2002). Teoria
ja empiria ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa läpi koko tutkimuksen.

Tutkimus on tapaustutkimus (Gummesson 2005; Morris & Wood 1991;
Robson 2002; Yin 2003). Kohteena ovat K-ryhmän ruokakaupan liiketoiminta-
mallit, niiden arvontuotantoon ja muutoksiin liittyvät näkökulmat vuosina 1985–
2015. Pitkän tutkimusajanjakson vuoksi on huomioitu myös liiketoimintahistori-
allisen tutkimuksen metodin periaatteita.

Tutkimuksessa on haastattelumetodina käytetty puolistrukturoitua mallia
(esim. Silverman 2006). Puolistrukturoidun kysymyslomakkeen pääkohtien läpi-
käynti haastattelutilanteissa perustuu kollaboratiiviseen (yhteistoimintaan) pe-
rustuvaan metodiin (Moisander, Valtonen & Hirsto 2009). Tämä metodi perustuu
haastateltavien ja haastattelijan väliseen yhteistyöhön, jossa kummankin osapuo-
len käytännön liiketoiminnan tiedot ja kokemukset ovat tasavertaiset ilmiön suh-
teen. Tutkimuksessa on haastateltu tällä metodilla yhdeksää henkilöä. Lisäksi on
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tehty seitsemän sähköpostihaastattelua. Haastatellut henkilöt ovat olleet työ-
uransa aikana vaativissa johto- ja asiantuntijatehtävissä Keskossa tai sen kanssa
läheisessä yhteistyössä olevissa organisaatioissa. Haastateltujen henkilöiden jou-
kossa on myös toimivia kauppiaita. Omakohtainen kokemus pitkältä aikaväliltä
on tärkeä tekijä, ja ilman tätä kokemusta olisi vaikeaa esittää näkemyksiä. Tutki-
jalla on noin 35 vuoden käytännön työkokemus kohdeyrityksessä Keskossa.
Tämä asia on esillä metodologialuvussa.

Neljäs luku on tutkimuksen empiirinen analyysi. Teoria ja empiria ovat
vuoropuhelussa. Tässä luvussa tehdään tutkimuksen analyysi, tulkinnat ja kes-
keiset johtopäätökset. Tavoitteena on tuoda esiin ne substanssiltaan merkittävät
tekijät, joiden avulla voi selittää ja antaa vastauksen tutkimuskysymyksiin.

Viidennessä luvussa on esitetty vähittäiskaupan konstruoitu viitekehys. Tä-
män tavoitteena on tuoda esiin liiketoimintamallin eri osat ja niiden keskinäiset
yhteydet ja vuorovaikutukset. Tavoitteena on tuoda esiin eri teorioista muodos-
tuva mallin eri osiin liittyvä integroitu mekanismi, jonka avulla voidaan selittää
mallin toimintaa. Tämän kehyksen perusajatus on, että sen avulla voidaan ana-
lysoida liiketoimintamallin arvontuotantoa suhteessa konsistenssia muuttuvaan
toimintaympäristöön sekä muotoilla uusia liiketoimintamalleja.

Kuudes luku on tutkimuksen yhteenveto. Siinä esitetään yhteenvetona tut-
kimuksen keskeiset johtopäätökset, suositukset liikkeenjohdolle ja tutkimuksen
rajoitukset sekä tehdään ehdotuksia jatkotutkimuksista.

Tutkimuksen lopussa ovat muut liitteet ja lähdeluettelo.
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2 TEORIATAUSTOJA LIIKETOIMINTAMALLIEN SI-
SÄLLÖSTÄ, LOGIIKASTA JA MUUTOKSESTA

2.1 Strategiateorioiden sirpaloituminen, moniteoriapohjaisuus ja
holistinen näkökulma

Jaakko Aspara (2009) toteaa, että liiketoimintamallien tutkimus ja käsitteistö on
hyvin sirpaloitunutta. Mitään yhteistä käsitepohjaa ei ole olemassa. Suuri osa tut-
kimuksista on tehty informaatioteknologian ja internetin piiristä. Aspara toteaa
lisäksi, että liiketoimintahistoriaan perustuvia liiketoimintamallien case-tutki-
muksia on tehty hyvin vähän, vaikka juuri ne voisivat olla kiinnostavia ja lisätä
ymmärrystä aihepiiristä.

Johnson ym. (2008) kritisoivat liiketoimintamalleihin liittyvää tutkimusta.
Heidän mukaansa on vain vähän tehty sellaista tutkimusta, joka liittyy liiketoi-
mintamallien kehittämisen dynamiikkaan ja prosesseihin. Laajasta aiheeseen liit-
tyvästä kirjallisuudesta on lähes mahdotonta määritellä liiketoimintamallin sisäl-
töä ja käsitettä. Heidän mukaansa näissä asioissa on olemassa akateemisen abst-
raktiotason ja käytännön yritystason välinen kuilu. Tämä tilanne vaikeuttaa yri-
tysten liiketoimintamallien kehittämistä. Vain harvat yritykset ymmärtävät sen,
mitä liiketoimintamallilla tarkoitetaan ja mikä on nykyisen toiminnan suhde ym-
päristöön. Siksi perusteet uuden mallin kehittämiselle voivat olla vaikeat. Olisi
ymmärrettävä liiketoimintamallin eri osat ja osien liittyminen toistensa yhteyk-
siin sekä mallin vahvuudet ja rajoitteet. Jos tämä holistinen näkymä on epäselvä,
johto ei voi tietää, milloin heidän tulee nostaa ydinliiketoimintansa uudelle ta-
solle ja milloin tarvitaan uutta liiketoimintamallia.

Yritysjohtajilla on oltava hyvä ymmärrys siitä, miten liiketoimintamalli toi-
mii. Akateemiset yhteisöt ovat tarjonneet toistaiseksi hyvin vähän näkökulmia
tähän asiaan. On vain vähän ymmärrystä siitä, mihin erinomainen liiketoiminta-
malli perustuu ja mikä liiketoimintamalli oikeastaan on. Yleisellä tasolla akatee-
miset tutkijat ja käytännön liiketoiminnan johtajat määrittelevät liiketoiminta-
mallin tavaksi, miten yritys toimii. Tästä määrityksestä on asiaa vaikeaa johda-
tella eteenpäin. (Casadesus-Masanell & Ricart 2007.)

Morris ym. (2005) toteavat artikkelissaan, että mitään konsensusta liiketoi-
mintamallin käsitteen määrityksestä, luonteesta, rakenteesta ja sen kehittämi-
sestä ei akateemisessa alan kirjallisuudessa ole. He toteavat, että liiketoiminta-
mallin viitekehyksen on oltava yksinkertainen, looginen ja mitattavissa oleva. Il-
man näitä piirteitä se ei ole hyödyllinen. Haaste on kehittää sellainen viitekehys,
joka sopisi yrityksille yleisemmin mutta joka palvelisi samalla yksilöllisiä yritys-
kohtaisia tarpeita. Näiden tutkijoiden näkemys on, että liiketoimintamallien ra-
kenne perustuu useampiin teoreettisiin traditioihin. Yhden teorian perusteella
liiketoimintamallien sisältöä ei voida selittää. Kirjallisuudesta ei löydy konsen-
susta siitä, mikä teoriatausta tai malli olisi käyttökelpoinen. Eroja on mallien ke-
hittämisen dynamiikassa, yhteisessä sisällössä ja organisoinnissa.
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Liiketoimintamalli-termiä käytetään usein kuvaamaan tietyn liiketoimin-
nan avainkomponentteja eli strategisia osa-alueita. Kuitenkin akateemisessa tut-
kimuksessa nämä ovat olleet vähäisen huomion kohteina. Edelleenkin monet
strategiateoreetikot tutkivat, mikä on se strategiateoria, joka tekee yrityksistä me-
nestyviä? Strategiatutkimus tosin kattaa monet ja lähes kaikki teoreettiset osa-
alueet, jotka kuuluvat liiketoimintamallikonsepteihin. Konseptien empiiristä
käyttöä on kritisoitu epäselväksi, pinnalliseksi ja eri teorioihin perustuvaksi. Pe-
rinteisessä yhteen teoriaan perustuvassa partiaalisessa tutkimuksessa on vain
harvoja integroituja strategiamalleja, jotka sisältävät niin monia strategisia näkö-
kulmia, joita liiketoimintamallin muotoilussa tarvitaan. Näitä ovat esimerkiksi
ulkoiset tekijät, aktiviteetit, tuotteet, organisaation rakenne ja rbv. Ongelma on
se, että mitään yhtenäistä tai laajemmin hyväksyttyä liiketoimintamallin määri-
tystä ei ole olemassa. (Hedman & Kalling 2001.)

Amit ja Zott (2001) käyttävät artikkelissaan seitsemää erilaista teoreettista
näkökulmaa. Heidän näkemyksensä on, että yksikään näistä ei erikseen kykene
selvittämään liiketoimintamallien sisältöä ja arvontuotantoa. Jokaisesta teoriasta
voidaan saada arvokkaita näkemyksiä kokonaisuuden selvittämiseksi. Näistä
syistä tarvitaan monipuolinen teoreettinen tausta ja eri teorioiden integrointi.

Useammat tiedemiehet esittävät kriittisiä näkemyksiä strategiateorioista.
Sanchez ja Heene (1997) esittävät näkemyksen, että perinteiset strategiateoriat
ovat polarisoituneet ja sirpaloituneet siinä määrin, että niillä on enää rajoitetut
mahdollisuudet olla strategisen johtamisen käytäntöjen apuvälineenä. Tästä
syystä on vaikeaa kehittää uusia konsepteja ja yhteistyön muotoja. Kysymys on
viitekehyksistä, joiden avulla voidaan yhdistää uudistamisen yhteydessä useam-
pia sisäisiä ja ulkoisia osa-alueita, joita yritysten johtajat kohtaavat ja joita heidän
täytyy integroida.

Sorescu ym. (2011) esittävät kaupan liiketoimintamalleja käsittelevässä ar-
tikkelissaan, että tulevaisuudessa tarvitaan lisää tutkimusta, jonka avulla voitai-
siin selvittää liiketoimintamallikonseptien sisältöä, mitattavuutta ja niiden toi-
mintaa käytännössä. Tähän tarvitaan monipuolinen teoriapohja, jonka avulla voi
selittää liiketoimintamallien monimuotoisuutta, eri osa-alueita ja näiden keski-
näisiä vuorovaikutuksia. Tästä syystä liiketoimintamallien innovaatioihin täytyy
kehittää teoreettisia viitekehyksiä, joissa eri teoriat on linkitetty (integroitu) toi-
siinsa. Näiden avulla on kyettävä selvittämään kaupan ketjukonseptien (for-
maattien), aktiviteettien ja hallinnoinnin sisältöä ja eri osien keskinäisiä riippu-
vuuksia. On kehitettävä myös käytännön toimintaan sopivia malleja, joiden
avulla voidaan mittaroinnin perusteella selvittää eri osien ja kokonaisuuden vai-
kuttavuuksia, jotka liittyvät asiakkaiden ostokokemuksiin ja koko liiketoiminta-
mallin (Retail Business Model) suorituskykyyn.

Oliver (1997) ja Hedman ja Kalling (2001) toteavat yhteenvetona strategia-
teorioista lyhyesti ja ytimekkäästi: Strategiateoriat ovat sirpaloituneet. Liiketoi-
mintamallin sisältöä ei voida selittää yhden teorian avulla, joka toisi sille ainut-
laatuisen sisällön ja kilpailukyvyn.
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2.2 Yrityksen strategian ja liiketoimintamallien yhteydessä käy-
tettävien teorioiden yhteyksiä ja eroja

Tieteellisissä artikkeleissa on vaikeaa erottaa, miten yritysten ylätason strategiat
ja liiketoimintamalleihin liittyvät strategiat eroavat toisistaan. Samat strategia-
teoriat ja strategiset koulukunnat ovat esillä. Joan Magrettan (2002) mukaan lii-
ketoimintamalli ei ole sama asia kuin strategia. Hänen mukaansa liiketoiminta-
malli on systeemi, jossa kuvataan, miten sen eri osat toimivat keskenään. Tässä
ei huomioida yhtä kriittistä ulottuvuutta, kilpailua. Magretta viittaa porterilai-
seen strategiaoppiin, jonka mukaan strategia selittää, miten voit tehdä asiat kil-
pailevia yrityksiä paremmin. Strategia on vastaus kysymykseen, miten voidaan
toimia paremmin olemalla erilainen. Organisaatiot voivat saavuttaa erinomaisen
suorituskyvyn, kun ne ovat ainutlaatuisia. Hän tuo esiin myös Porterin kuvaa-
man ilmiön tuhoisasta kilpailusta. Tämä tarkoittaa, että yritykset tarjoavat sa-
moja tuotteita ja palveluita, jolloin mikään yritys ei voi menestyä. Monet muut
tutkijat liittävät nämä samat Porterin opit omiin liiketoimintamallimäärityksiinsä
ja viitekehyksiin. Porteria onkin siteerattu runsaasti liiketoimintamallikirjallisuu-
dessa.

Hamrick ja Fredrickson (2005) määrittelevät strategian käsitteen seuraa-
vasti: Strategia on keskeinen, integroitu ja yrityksen ulkoisen orientaation kon-
septi siitä, miten yritys haluaa saavuttaa päämääränsä. Liiketoimintamallikirjal-
lisuudessa on kuvauksia, joissa ei synny selkeää eroa yrityksen strategian ja lii-
ketoimintamallien strategioiden välille. Gambardella ja McGahan (2010) toteavat,
että liiketoimintamalli on yrityksen strategian ilmentymä tai olemus. Casadesus-
Masanell ja Ricart (2010) määrittelevät, että liiketoimintamalli on peilikuva yri-
tyksen toteuttamasta strategiasta.

Sorescu ym. (2011) perustelevat, että liiketoimintamalli ja strategia ovat eri-
laisia tärkeällä tavalla, vaikka kummassakin on esillä yhteisiä perustekijöitä.
Strategia tuo esiin tiettyjä päämääriä, kun taas liiketoimintamalli tuo esiin ne yk-
sityiskohtaisemmat mekanismit, joiden avulla organisaatio voi liikkua kohti pää-
määrää ja saavuttaa sen. Toisin sanoen strategia sisältää yleisempiä kilpailustra-
tegisia määrityksiä, joiden avulla yritys saavuttaa kilpailuetuja. Liiketoiminta-
malli fokusoi organisaation toiminnan logiikkaa ja määrittelee toimintatapoja,
miten arvoa voidaan kehittää sellaisella tavalla, jolla voidaan saavuttaa erottuvaa
kilpailuetua. Liiketoimintamallissa määritellään yksityiskohtaisesti organisaa-
tion rakenteita, aktiviteetteja, prosesseja ja tarvittavia resursseja. Tavoitteena on
rakentaa vuorovaikutteinen systeemi, jonka avulla yhdistetään yrityksen sisäiset
toiminnot tarvittavien ulkoisten organisaatioiden toimintojen kanssa. Liiketoi-
mintamallilla on avainrooli aktiviteettien toteuttamisessa verkostossa, jossa yri-
tys toimii kumppaneiden, tavarantoimittajien ja asiakasryhmien kanssa. Tämän
toiminnan tavoitteena on lunastaa yrityksen asiakkailleen antama arvolupaus.
Näin liiketoimintamallin toiminnan avulla voidaan edetä polkua pitkin, jossa to-
teutuvat yrityksen strategian päämäärät.
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Morris ym. (2005) esittävät artikkelissaan, että liiketoimintamalli muodos-
tuu päätöksenteon hierarkkisista tasoista. He määrittelevät kolme erityistä pää-
töksenteon tasoa. Ensimmäisessä tasossa määritellään toiminnan perusta. Tällä
tasolla tehdään strategiset päätökset siitä, mitä liiketoimintamalli on ja mitä se ei
ole. Tällä tasolla varmistetaan, että mallin strategiaan ja rakenteeseen liittyvät
päätökset ovat johdonmukaisia. Tätä tasoa voidaan kutsua strategiseksi perus-
taksi, ja se antaa lähtökohdat liiketoimintamallin muotoilulle.

Ymmärrettävän ja selväpiirteisen eron organisaation strategioiden yleisten
toteamusten ja liiketoimintamalleihin liittyvien strategioiden välille tekevät Ha-
mel (2000) ja Prahalad ja Ramaswany (2000). He toteavat, että liiketoimintamal-
lien strategiat eroavat organisaation strategian yleisistä toteamuksista siinä, että
ne ilmaisevat suhteet sidosryhmiin. Klassisten liikkeenjohdon strategiateorioi-
den viitekehykset ilmaisevat organisaation yleisen kilpailullisen tilanteen mark-
kinoilla. Tähän liittyen Hamel (1999) toteaa, että liiketoimintamallit määrittelevät,
miten yritykset johtavat transaktioitaan muiden organisaatioiden kanssa. Tim-
mersin (1998) mukaan näin luodaan arkkitehtuuri organisaation tuote-, palvelu-
ja informaatiovirroille.

Collis ja Rukstad (2008) esittävät strategian perustaksi kolme tekijää: tavoit-
teet, toiminnan alueet ja toimialat sekä kilpailustrategian ydin ja etu, joihin pa-
remmuus perustuu. Näiden pohjalta tehdään strategiset päätökset ja suunni-
telma toiminnasta ja erottavista tekijöistä sekä määritellään arvolupaus. He ky-
syvät jo artikkelinsa otsikossa, voitko sanoa, mikä strategiasi on. Strategian pe-
rusta täytyy pystyä kertomaan 30 sanalla.

Kautto ym. (2008) käyttävät edellä olevaan keskusteluun liittyen termiä or-
ganisaation tai yrityksen ylätason strategiat. Näitä ovat ratkaisut toimialoista,
markkina-alueista, konseptien lukumäärästä ja verkoston toiminnan rakenteesta.
Ylätason strategioiden määritysten jälkeen voidaan edetä asiakasrajapintaan
suuntautuviin strategioihin. Tällä tasolla esitetään myös keskeiset tavoitteet,
jotka strategioiden toimeenpanolla pyritään saavuttamaan. Lisäksi he toteavat,
että missio, visio ja arvot ovat tärkeä osa ylätason strategisia valintoja ja linjauk-
sia.

2.3 Liiketoimintamallien käsitteiden määrityksiä

Morrisin ym. (2005) artikkelissa on liiketoimintamallien kirjallisuuskooste, joka
sisältää 47 artikkelia. He toteavat, että liiketoimintamallien käsitteiden ja viiteke-
hysten kuvauksissa on esillä 4–8 erilaista komponenttia. Komponentilla tarkoite-
taan liiketoiminnan strategisia osa-alueita. Yhteensä tässä artikkelikoosteessa oli
esillä 24 erilaista komponenttia. Näiden jakautuma suuruusjärjestyksessä on: yri-
tyksen arvolupaus ja tarjonta (offering) 11 kpl, taloudellinen ansainnan malli 10
kpl, asiakkaiden kohtaaminen ja asiakassuhde 8 kpl, kumppanuusverkostot 7 kpl,
yrityksen sisäinen infrastruktuuri ja aktiviteetit 6 kpl, kohdemarkkinat 5 kpl.
Komponenteissa on esillä useita eri teorioiden näkökulmia. Liiketoimintamallien
artikkelit ovat moniteoriapohjaisia. Tiedeyhteisöissä ja yrityksissä ei ole olemassa
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yleisesti hyväksyttyä ja laajasti käytössä olevaa liiketoimintamallin käsitemääri-
tystä.

Drucker (1954) esitti nykyiseenkin liiketoimintamalliajatteluun hyvin liitty-
viä kysymyksiä, joita voi pitää käsitteen määrittelyyn liittyvinä komponentteina:
Kuka on asiakas? Mitä asiakas arvostaa? Mikä on sen liiketoiminnan taloudelli-
nen logiikka, jonka avulla asiakkaille voidaan tuottaa arvoa sopivalla kustannus-
tasolla? Miten yritys tekee rahaa tässä liiketoiminnassa?

Porter (1996) kuvaa artikkelissaan strategian ja aktiviteettien käsitettä seu-
raavasti: Strategioiden ja aktiviteettien tulee olla hyvin linkitettyjä toisiinsa. Kil-
pailuetua voi syntyä vain siten, että aktiviteetit ovat toisiaan tukevia ja muodos-
tavat johdonmukaisen kokonaisuuden. Porter toteaa, että kilpailuetu ja sen kes-
tävyys syntyvät aktiviteettien systeemistä kokonaisuutena. Tällöin liiketoimintaa
on vaikeaa jäljitellä ja kopioida. Hän korostaa vielä, että kilpailuetu ei voi syntyä
erillisistä osista. Tämä Porterin käsitemääritys on hyvin samankaltainen kuin ne
määritykset, joita on esillä liiketoimintamallikirjallisuudessa.

Amitin ja Zottin (2001) määrityksen mukaan liiketoimintamalli muodostuu
transaktioiden sisällöstä, rakenteesta ja hallinnosta siten, että näiden avulla voi-
daan kehittää arvoa uusien liiketoimintamahdollisuuksien ilmaantuessa. Liike-
toimintamallin sisältö viittaa tuotteisiin, palveluihin ja informaatioon, jotka ovat
vaihdannan kohteena. Vaihdannan aikaansaamiseksi resursseilla ja kyvykkyyk-
sillä on tärkeä merkitys. Rakenne viittaa niihin osapuoliin, jotka osallistuvat vaih-
dantaan sekä siihen, miten näiden osapuolten toiminta on linkitetty. Rakenne liit-
tyy myös siihen, miten transaktiot osapuolien välillä suoritetaan sekä siihen, mil-
laiset hyväksytyt transaktioiden suorittamisen mekanismit ovat. Amitin ja Zottin
mukaan rakenneratkaisut vaikuttavat transaktioiden joustavuuteen, soveltami-
seen ja niiden laajuuden skaalaan. Liiketoimintamallin toiminnan ohjauksella vii-
tataan niihin toimintatapoihin, miten informaatiovirtoja, resursseja ja tuotteita
kontrolloidaan eri osapuolten toimesta. Ohjaus liittyy myös organisaation viral-
liseen muotoon ja eri toimijoiden kannustamiseen transaktioiden toteuttamisessa.
Amit ja Zott korostavat, että kuluttajilla on hyvin keskeinen ja kriittinen rooli lii-
ketoimintamallin arvontuotannossa. Siksi on harkitsemisen arvoista, miten ku-
luttajat voivat työskennellä yhdessä yrityksen kanssa ja tuoda panoksensa toi-
minnan kehittämiseen siten, että yritys voi paremmin hyödyntää tämän yhteis-
työn kautta saatavia tietoja heidän toiveistaan ja tarpeistaan (Dyer & Singh 1998).

Hedman ja Kalling (2001) muotoilevat liiketoimintamallin käsitettä seuraa-
vasti: Liiketoimintamallia voidaan tarkastella eri toimintojen kausaalisena di-
mensiona. Siinä on vertikaalinen strategisista komponenteista muodostuva eri
osia yhdistävä dimensio rakenteen lähtökohtana. Kaikki komponentit ovat eri
toimintoja ylittäviä ja yhdistäviä. Komponenttien välillä on kausaaliset yhteydet.
Mallin horisontaalinen osio vaatii pitkittäisen tason dimensioiden prosessien lä-
pikäyntiä, tehokkaan arvoketjun aktiviteettien muodostamista, organisointia ja
johtamista. Arvoketjun toimintaan liittyy informaatiojärjestelmän rakentaminen
ohjauksen apuvälineeksi. Liiketoimintamallia on ajan myötä uudistettava. Tämä
vaatii johtajilta kognitiivisia kyvykkyyksiä, yrityskulttuuristen ja poliittisten es-
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teiden poistamista. On huomattava, että mallien muutoksissa joudutaan haasta-
maan myös nykyinen tietojen ja taitojen taso. Resurssien on vastattava ja oltava
linjassa uuden mallin mukaisien tehtävien vaatimusten kanssa. Mitä radikaa-
limpi uudistus on nykyiseen malliin verrattuna, sitä vaativimpia ja vaikeampia
nämä tekijät ovat.

Bångens ja Araujo (2002) ja Araujo, Dupois ja Gadde (2003) jakavat liiketoi-
mintamallin myös vertikaaliseen ja horisontaaliseen osaan. Vertikaaliseen osaan
kuuluvat heidän mukaansa strategiset komponentit, organisaation rakenne, pää-
töksenteon hierarkia sekä informaation ja tiedon virrat. Horisontaaliseen osaan
kuuluvat eri toimintojen operaatiot. He toteavat, että nämä tekijät loogisesti ja
hyvin toisiinsa integroituina aikaansaavat organisaatioiden hyvän suoritusky-
vyn.

Magretta (2002) toteaa, että liiketoimintamallin keskeinen sisältö on kerto-
mus siitä, miten yritys toimii. Liiketoimintamallin kehittäminen on hänen mu-
kaansa hyvin samanlaista kuin tarinan kirjoittaminen. Jos nykyinen liiketoimin-
tamalli ei enää toimi, on kirjoitettava uusi tarina. Magrettan mukaan liiketoimin-
tamallin suuri vahvuus työkaluna on se, että siinä fokusoidaan huomiota siihen,
miten malli ja kaikki sen osat toimivat kokonaisuutena. Toiminnan mittarointi on
tärkeää. Kun johtajat muotoilevat, miten mallin pitää toimia, jokainen päätös,
aloite ja tulosten mittaaminen antavat arvokasta palautetta. Tärkein mittari on
liikevoitto. Uuden mallin tuottama liikevoitto kertoo sen, toimiiko malli. Jos ta-
voitteen mukaista voittoa ei saavuteta, malli menettää uskottavuutensa. Hän to-
teaa, että uusi malli voi täydellisesti korvata vanhat tavat tehdä asioita, jolloin
siitä voi tulla uusi standardi toimialan seuraavan sukupolven yrityksille.

Morris ym. (2005) jakavat liiketoimintamallin kolmeen erityiseen yrityksen
johdon päätöksenteon tasoon. Ensimmäinen taso on toiminnan perusta. Tällä ta-
solla tehdään yleiset päätökset siitä, mitä liiketoiminta on ja mitä se ei ole. Tällä
varmistetaan, että päätökset ovat sisäisesti johdonmukaisia. Tässä kohdassa voi-
daan tunnistaa yleisesti käytössä olevia malleja. Toinen taso liittyy liiketoiminta-
mallin erityispiirteisiin. Tässä tasossa on tarkoitus kehittää ainutlaatuinen kom-
binaatio päätöksien vaihtoehtoja, jotka tuovat etuja markkinoilla. Tällöin mallista
tulee räätälöity työkalu, jonka avulla fokusoidaan sitä, miten arvoa tuotetaan jo-
kaisella osa-alueella. Näitä osa-alueita on kuusi.

Kolmantena tasona ovat säännöt. Tällä tasolla luodaan periaatteet, joilla oh-
jataan tasojen yksi ja kaksi päätöksentekoa ja toimintaa. Liiketoimintamallin osa-
alueet käydään läpi toiminnan perustan tasolla yleisemmin. Eri osa-alueiden
strategiset yksityiskohdat määritellään tasolla kaksi, erityispiirteet. Tämä taso
tarkoittaa strategisia komponentteja. Toiminnan perusta -tason yleisimpiä stra-
tegioita kilpailijat voivat kopioida. Erityispiirre-tason kopiointi on vaikeaa, koska
se perustuu eri komponenttien väliseen yhteistoimintaan ja yrityksen sekä koko
verkoston kompetensseihin, joiden avulla toimintaa toteutetaan. Tasolla kolme
säännöt varmistetaan, että toiminnan perustan määritykset ja erityispiirteiden
strategiset periaatteet ja tavoitteet ovat vuorovaikutuksessa ja hyvin linkitettyjä
operatiiviseen toimintaan.
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Casadesus-Masanellin ja Ricartin (2007) mukaan liiketoimintamallien kom-
ponentit ovat yrityksen johdon erityinen valinta siitä, miten organisaation pitää
toimia. Nämä valinnat eivät ole pelkästään mallin peruselementtejä. Keskeinen
näkökulma on, että komponenttien valinnat ja niiden keskinäinen logiikka on
yhdistettävä arvon tuottamiseen ja arvon säilyttämiseen. Artikkelissa todetaan,
että johdon kaikilla valinnoilla on seurausvaikutuksia. Erilaiset seuraustekijät
vaikuttavat siihen, miten yritys toimii.

Tästä lähtökohdasta kirjoittajat määrittelevät liiketoimintamallin käsitettä
seuraavasti: Liiketoimintamalli muodostuu joukosta yrityksen johdon valintoja
ja joukosta seurauksia, jotka syntyvät tehdyistä valinnoista. He käyttävät konetta
näiden käsitteiden kuvaamisen symbolina. Johdon valinnat viittaavat koneen
osien kokoonpanoon ja siihen, miten koneen osat on koottu. Valintojen seurauk-
set viittaavat siihen, miten koneen osat toimivat yhdessä. Liiketoimintamallin si-
sällön valinnat liittyvät kolmeen tekijään: politiikat, jotka liittyvät yrityksen ja
organisaation hyväksyttyihin toimintatapoihin, resurssit, jotka liittyvät aineelli-
siin investointeihin, ja politiikkojen ja resurssien hallinto, joka liittyy sopimus-
pohjaisiin järjestelyihin, joilla määritellään oikeudet resurssien käyttöön. Liike-
toimintamallin strategiset osat eli komponentit muodostavat integroidun koko-
naisuuden. Sen osien välillä on kausaaliset yhteydet. Tähän on uskottu, kun mal-
lia on rakennettu ja analysoitu. Jos mallin osat eivät myöhemmin pysy yhdessä,
logiikassa on katkos, joka voi johtaa liiketoimintamallin osittaiseen tai täydelli-
seen epäonnistumiseen.

Chesbroughin (2007) mukaan liiketoimintamallissa vaikuttaa kaksi tekijää:
arvon kehittäminen ja arvon säilyttäminen. Hän korostaa erilaisten aktiviteettien
toimintaa siten, että syntyy nettoarvoa. Tämä on ratkaisevaa koko arvoketjun toi-
minnan kannalta, koska jos arvoketjussa ei ole nettoarvon kehittymistä eri toimi-
joille, arvon tuottajien joukossa olevat yritykset eivät ole kiinnostuneita yhteis-
työstä. Yrityksen on tuotettava itselleen arvoa eli liikevoittoa. Muuten se ei pysty
kehittämään toimintaansa, eikä sillä ole edellytyksiä pysyä markkinoilla. Näiden
arvojen kehittäminen ja säilyttäminen ovat yrityksen kilpailukyvyn peruspilarit.
Edellä olevan perusteella voi todeta, että liiketoimintamallin kilpailukyky perus-
tuu arvontuotantoon, jota voi kuvata kolmella a-kirjaimella: asiakasarvo, arvo-
ketju ja arvo yritykselle eli liikevoitto.

Chesbrough (2007) kuvaa liiketoimintamallin käsitteen sisältöä ja osia seu-
raavasti. Ensimmäiseksi muotoillaan arvolupaus ja se, miten arvoa kehitetään
tarjonnassa. Toiseksi identifioidaan markkinasegmentti ja määritellään käyttäjät,
joille tarjonta (offering) on hyödyllistä, ja se, mihin käyttäjien tarkoituksiin se on
hyödyllistä. Kolmanneksi määritellään kilpailustrategia, jonka avulla innovatii-
vinen yritys muodostaa ja voi säilyttää kilpailuetunsa kilpailijoihin nähden. Nel-
jänneksi muotoillaan arvoketjun rakenne, jonka yritys tarvitsee tarjonnan kehit-
tämiseen ja jakeluun. Tähän liittyen määritellään ne täydentävät suoritukset ja
toimijat, jotka tarvitaan tukemaan yrityksen asemaa tässä ketjussa. Viidenneksi
kuvataan yrityksen asema arvoketjun sisällä ja ratkaistaan, miten yrityksen
asema linkitetään arvoketjussa asiakkaisiin, tavarantoimittajiin ja ympäristöoh-
jelmaan. Kuudenneksi tehdään suunnitelma yrityksen tulojen muodostumisen
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mekanismeista ja estimoidaan, millainen on kulujen rakenne ja liikevoiton poten-
tiaali tarjontaohjelmassa annettuun asiakaslupaukseen ja arvoketjun rakentee-
seen ja toimintaan liittyen.

Masonin ja Leekin (2008) tutkimus perustuu Hamelin ja Prahaladin (1994)
huomioihin. He identifioivat kaksi liiketoimintamallien kulmakiveä: Rakenteet:
miten yritykset oivaltavat organisaationsa rakenteen, liiketoimintaverkostonsa ja
oman asemansa siinä? Rutiinit: miten yritykset kehittävät operatiivisia rutiine-
jaan tuottaakseen arvoa verkostolle? Masonin ja Leekin mukaan yritykset ovat
keskittyneet haasteeseen, miten ne voivat oppia kehittämään ja johtamaan toimi-
tusketjua. Tavoitteena on vähentää operointikustannuksia ja maksimoida tehok-
kuutta markkinoilla. Tämän tavoitteen saavuttamiseksi yritykset ovat yhä enem-
män kääntymässä dynaamisen liiketoiminnan kehittämiseen. Dynaamiset liike-
toimintamallit edustavat jatkuvaa muutosta. Siten yritysten on opiskeltava uusia
ja parempia tapoja tehdä asioita. (Hamel 2000; Schweizer 2005.) Oppiminen voi-
daan ymmärtää käytäntöjen parantamiseksi käyttäen hyödyksi yritysten välistä
tietojen siirtämistä (Brown & Duguid 1998; Bångens & Araujo 2002). Tutkijat
määrittelevät kolme liiketoimintamallin komponenttia. Nämä ovat: verkoston
rakenne, yritysten väliset rutiinit ja tiedon muodot ja integraation kuvaaminen
ongelmien ratkaisemisen näkökulmasta. Erityisesti he kysyvät, miten tiedon ja
tietämyksen siirtäminen on toteutettu yritysten välillä dynaamisen liiketoimin-
tamallin kehittämiseksi.

Johnson ym. (2008) toteavat, että liiketoimintamallien tarjonnan kehittämi-
sessä on siirrytty yksittäisten tuotteiden ja palvelujen tarjonnasta asiakaskeskei-
sesti kehitettyjen kokonaisvaltaisten palvelukonseptien tarjoamiseen. He ovat
kehittäneet neljään strategiseen komponenttiin perustuvan liiketoimintamallin
käsitteen määrityksen. Komponentti 1 sisältää arvolupauksen (Customer Value
Proposition, CVP). Tämä komponentti on tärkein ja kaiken toiminnan keskeisin
fokus. Menestyvä yritys on sellainen, joka on löytänyt tien kehittää arvoa asiak-
kailleen. Tämä tarkoittaa sitä, miten asiakkaat saavat heille kulloinkin tärkeän
tehtävän (job to be done) ja perustavaa laatua olevan tarveongelmansa hoidettua
ja ratkaistua. Kun ymmärrämme tämän tehtävän ja kaikki sen ulottuvuudet, mu-
kaan lukien sen prosessin, miten tämä voidaan tehdä ja toteuttaa, voimme muo-
toilla palvelukonseptin, jonka asiakkaille tarjoamme. Mitä tärkeämpi tarveongel-
man ja siihen liittyvän tehtävän suorittaminen asiakkaalle on ja mitä enemmän
yritys pystyy ylittämään kilpailijoiden toiminnan asiakastyytyväisyystekijöitä,
sitä suuremman arvon yritys voi uusilla ratkaisumalleilla saavuttaa. Kun foku-
soidaan asiakkaiden tehtävä ja tarveongelma sekä niihin liittyvä arvolupaus, on
olemassa perusteet sille, miten prosessit toimivat vuorovaikutteisesti ja miten ne
integroidaan.

Komponentti 2 on liikevoiton muotoilu. Tässä määritellään, miten yritys
tuottaa arvoa itselleen sen avulla, että se tuottaa arvoa asiakkailleen. Kompo-
nentti 3 on avainresurssit. Näitä resursseja ovat ihmiset, pääomat, koneet ja lait-
teet sekä jakelukanavat, joiden avulla arvolupaus voidaan tuottaa valitulle asia-
kasryhmälle. Komponentti 4 on avainprosessit. Näillä tarkoitetaan operatiivisia
liiketoiminta- ja johtamisen prosesseja, joiden avulla voidaan tehokkaasti tuottaa
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arvoa käytännön toiminnassa sekä asiakkaille että yritykselle. Tavoitteena on
mittakaavaetujen saavuttaminen. Avainprosessit sisältävät tarkat toiminnan
määritykset, mittarit ja normit siitä, miten toimitaan.

Sorescu ym. (2011) määrittelevät liiketoimintamallin käsitteen seuraavasti:
liiketoimintamalli on hyvin muotoiltu systeemi, joka sisältää keskenään vuoro-
vaikutteiset rakenteet, aktiviteetit ja prosessit. Näistä osista muodostuva liiketoi-
mintamalli on yrityksen organisaation toiminnan logiikka, jonka avulla kehite-
tään arvoa asiakkaille ja arvoa yritykselle itselleen sekä sen kumppaneille. Liike-
toimintamalli on edellä olevista osista muodostuva integroitu systeemi. Funda-
mentaalinen näkökulma on, miten nämä eri liiketoiminnan osat toimivat hyvin
keskenään. Ratkaisevaa on liiketoimintamallin toiminta kokonaisuutena. Kun lii-
ketoimintamallin eri osat täydentävät ja tukevat toisiaan vuorovaikutteisesti sekä
muodostavat synergiaa, liiketoimintamalli on yhtenäinen ja tehokas systeemi,
jonka avulla sen arvontuotannolle asetetut strategiset tavoitteet voidaan saavut-
taa.

Edellä olevien määritysten lähtökohdista Sorescu ym. (2011) muotoilevat
Retail Business Model (RBM) -käsitteen sisällön ja komponentit. Tämän päivän
vähittäiskauppa edellyttää heidän mukaansa seuraavien keskenään vuorovai-
kutteisten osien valintoja ja muotoilua:

Ketjukonseptit. Tämä kuvaa, miten kaupan toiminnan aktiviteetit määrite-
tään ja toimeenpannaan. Nämä ovat ratkaisuja, joiden mukaan valitut aktiviteetit
toteutetaan yhtenäisellä tavalla prosesseissa. Tavoitteena on aikaansaada arvoa
asiakkaille ja täyttää heidän toiveensa ja tarpeensa. Nämä toiminnan osat muo-
dostavat retail mixin, johon kuuluvat esimerkiksi valikoimat, hintastrategia, ku-
luttajiin liittyvät yhteydet ja toimintatavat sekä kauppapaikkaverkosto.

Aktiviteetit. Nämä tekijät viittaavat ostotoimintaan sekä tuotteiden ja pal-
velujen toteuttamiseen ja esillepanoon sellaisella tavalla, joka tuottaa asiakkaille
myönteisiä osto- ja palvelukokemuksia. Näiden tekijöiden määrittelyille lähtö-
kohdan luovat kohdan 1 myymälän ketjukonseptin määritykset. Aktiviteettien
tarkka valinta, niiden rakenne ja toteuttaminen prosesseissa tulee johtaa siihen,
että hyväksytyn konseptin määritykset voidaan toteuttaa. Erityinen huomion
kohde tulee olla niiden aktiviteettien kehittäminen ja johtaminen, jotka vaikutta-
vat asiakasarvon muodostamiseen. Tähän liittyy brändin vahvuuksien kehittä-
minen ja niiden tunnistaminen asiakkaiden keskuudessa.

Hallinto. Tämä viittaa kaikkiin niihin toimijoihin, joiden tehtävänä on ke-
hittää ja toimeenpanna asiakaskokemuksia. Hallintoon liittyvät myös sopimuk-
set ja palkitseminen, jotka motivoivat toimijoita suorittamaan tehtävänsä mah-
dollisimman hyvin asiakkaiden näkökulmasta. Nämä toimijat eivät ole vain vä-
hittäiskauppayritys (retailer) ja sen asiakkaat. Asiakkaat ovat kumppaneita ja
tuottajia kaupan toimintaan liittyvissä kehittämistoimenpiteissä. Heillä on kes-
keinen rooli aktiviteettien kehittämisessä. Toimijoiden joukkoon kuuluvat myös
yrityksen kanssa verkostossa toimivat kumppanit läpi koko toimitusketjun.
Tämä verkosto on transaktioiden kokonaisuus, joka sisältää kaikki kaupan toi-
mintaan liittyvät aktiviteetit.
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Yhteenvetona todetaan, että RBM muodostuu yhdestä tai useammasta ket-
jukonseptista, joiden toimintaa aktiviteetit ja hallinnon mekanismit tukevat.
Kaikki konseptit on integroitava liiketoimintamalliin, joka säilyttää ja edistää vä-
hittäiskauppayrityksen brändin vahvuuksia ja identiteettiä. On ymmärrettävä
mallin koheesio ketjukonseptien, aktiviteettien ja hallinnon välillä. Tämä tarkoit-
taa myös sitä, että kun liiketoimintamallia uudistetaan, yhden osan muuttaminen
vaikuttaa aina muihin osiin. Tällaisessa tilanteessa on käytävä osat ja koko-
naisuus läpi ja optimoitava arvontuotanto osien välillä uudessa tilanteessa. Tut-
kijoiden mukaan liiketoimintamallia voi käyttää myös toiminnan analyysityöka-
luna, jonka avulla voidaan käydä läpi koko systeemi ja sen osat arvontuotannon
näkökulmasta.

2.4 Liiketoimintamallien viitekehyksiä ja teoriataustoja

Miller (1987) tuo esiin tutkimuksessaan seuraavia liiketoimintamallin viiteke-
hykseen liittyviä näkökulmia. Liiketoimintamallien tulee olla kokonaisvaltaisia.
Niiden keskeinen tehtävä on eri toiminnat yhdistävä viitekehys ja kokonaisuu-
den muotoilu. Nykyisissä liiketoimintamalleissa on usein kysymys päätöksen-
teon ja toiminnan keskittämisestä, vertikaalisesta logiikasta. Tämä on järkevästi
toteutettuna tehokkuuden ja kilpailukyvyn perusta. Varsinkin suurissa organi-
saatioissa on kysymys mallien ja toiminnan monimutkaisuudesta ja kompleksi-
suudesta. Kilpailukyvyn kannalta on olennaista, että nämä haasteet ja niihin liit-
tyvät esteet saadaan ratkaistua. Mallin ja sen osien toiminta on saatava ymmär-
rettäväksi ja riittävän yksinkertaiseksi. Ratkaisevaa on osien ja kokonaisuuden
välinen integraatio. Ei riitä, että yksittäinen osa toimii. Kokonaisuuden on toimit-
tava. Tämä on ratkaisevin tekijä kilpailukyvyn kannalta. On saatava aikaan sel-
lainen malli, jossa eri osat tukevat kokonaisuutta. Uudempi tutkimus osoittaa,
että tällainen yhteys on todella olemassa ja tällä on aivan ratkaiseva merkitys.
Miller korostaa, että kun organisaation eri osien välillä on interaktiivinen vuoro-
vaikutus ja kun eri toiminnot on integroitu toisiinsa, on kysymys sellaisesta lii-
ketoimintamallista, jonka toiminta perustuu kokonaisoptimointiin.

Amit ja Zott (2001) toteavat, että yksikään teoria ei kykene selvittämään lii-
ketoimintamalleja ja niiden arvontuotantoa. Jokaisesta teoriasta voi saada arvok-
kaita näkemyksiä kokonaisuuden selvittämiseksi. Tämä kokonaisuus liittyy lii-
ketoimintamallin sisältöön ja arvon tuotannon drivereihin. Näistä syistä tarvi-
taan monipuolinen teoreettinen tausta ja eri teorioiden integrointi. Artikkelissa
on esillä seuraavia teoreettisia näkökulmia:

Porterin kilpailustrategiateoriat (1980 ja 1985). Näiden osalta tutkijat tuovat
esiin strategisen differoinnin periaatteita ja kilpailuetuun liittyviä tekijöitä. Arvo-
ketju analysoi ja identifioi yrityksen aktiviteetteja ja tutkii niiden taloudellisia
vaikutuksia. Mikä on yrityksen aktiviteettien kokonaisuus, joka mahdollistaa
tuotteiden arvontuotannon ja kilpailuedun syntymisen markkinoilla omalla toi-
mialalla? Amit ja Zott laajentavat Porterin näkemyksiä, jotka perustuvat yrityk-
sen sisäiseen toimintaan. Heidän mukaansa arvontuotanto toteutetaan jokaisen
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toiminnan tekijän läpikäynnillä koko arvontuotantoprosessissa kaikkien keskeis-
ten toimijoiden osalta.

Tutkijat siteeraavat myös Schumpeterin julkaisuja (1934; 1942). He toteavat,
että resurssiperusteinen teoria nojaa Schumpeterin arvon kehittämisen oivalluk-
siin. Amit ja Zott siteeraavat seuraavia alkuperäisiä RBV-lähteitä: Penrose (1959),
Wernerfelt (1984), Barney (1991), Peteraf (1993) sekä Amit ja Schoemaker (1993).
He toteavat, että vanhempi RBV-kirjallisuus tarkastelee resurssinäkökulmaa yri-
tyksen sisäisistä lähtökohdista. Resurssien tulee olla erilaisia kuin ne, jotka ovat
toimialalla yleisesti käytössä. Yritykset, joilla on erityisiä ja ainutlaatuisia resurs-
seja, voivat saada aikaan sellaisia muutoksia ja arvonkehittymistä, joka on ver-
rattavissa Schumpeterin shokkiin. Uudemmassa RBV-kirjallisuudessa esiintyy
käsite dynaamiset kyvykkyydet (Lei, Hitt & Bettis 1996; Teese 1997; Eisenhardt
& Martin 2000). Näiden avulla voidaan kehittää radikaaleja muutoksia. Kysymys
on kokonaisvaltaisista toimintamalleista, joihin kuuluvat strateginen päätöksen-
teko, tuotekehitys, allianssien muodostaminen, tiedon ja tietämyksen kehittämi-
nen sekä kyvykkyyksien siirtäminen.

Esillä on myös strateginen verkostoteoria (Dyer & Singh 1998; Gulati,
Nohria & Zaheer 2000). Strategiset verkostot ovat vakiintuneita organisaatioiden
välisiä yhdyssiteitä, joilla on toiminnan osapuolille tärkeä merkitys. Nämä voivat
olla alliansseja, yhteisesti omistettuja yrityksiä tai muita yhteistyöverkostoja. Sel-
laisten verkostojen lisääntyminen, joissa esiintyvät markkinaorientaatioon pe-
rustuvat hierarkkiset ohjausmekanismit, ovat saaneet merkittävästi aikaan uu-
denlaisia organisaatioiden välisiä järjestelyjä arvon tuottamiseksi. (Doz & Hamel
1998; Gulati 1998). Verkostot voivat parantaa kumppaneiden kyvykkyyksiä ja
tiedon saantia markkinoilta. Ne voivat tuoda esiin uusia teknologioita. Niiden
avulla voi jakaa riskejä ja kehittää suuruuden ekonomiaa. (Katz & Shapiro 1985;
Shapiro & Varian 1999.) Verkoston toimijoiden tiedon tason lisääminen, koulutus
ja oppiminen koetaan tärkeäksi (Anand & Khanna 2000). Arvon kehittämisen
kannalta on tärkeää, että toimenpiteet saadaan syntymään verkostojen avulla ly-
hyemmässä ajassa (Kogut 2000).

Myös Williamsonin (1983) transaktioteoria on esillä. Hänen mukaansa
transaktio syntyy silloin, kun tuote tai palvelu siirretään teknisesti erotettavissa
olevien toimijoiden välillä. Williamson havaitsi transaktioissa rajoittunutta ratio-
naalisuutta, joka liittyy epävarmuuteen ja monimutkaisuuteen. Hän havaitsi
myös ristiriitaista informaatiota ja opportunismia toiminnassa. Ilmeni sellaista
transaktioiden tehottomuutta, joka poikkesi organisaation hyväksytyistä ohjauk-
sen mekanismeista. Transaktioiden ydin on keskittynyt selittämään kaikkein te-
hokkaimpia ohjauksen muotoja tiettyjen transaktioiden suhteen, joita toteutetaan
erityisessä taloudellisessa kontekstissa. Williamson (1983) toteaa, että jokainen
transaktio on tärkeä ja arvokas tapahtuma, koska se ilmaisee vaihdannan muo-
toihin liittyvien valintojen tehokkuutta. Vaihdannan eri transaktioihin ja niiden
kokonaisuuteen on suhtauduttava kriittisesti ja on etsittävä uusia tehokkaampia
toimintatapoja. Hän toteaa myös, että transaktioiden ohjaus liittyy informaatio-
virtojen, resurssien ja tuotteiden kontrolliin. Organisaation on kyettävä hyödyn-
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tämään informaatiovirtoja läpi koko rakenteen. Tämä on transaktioiden ohjauk-
sen keskeisin perusta. Mitä enemmän erilaisia kontakteja ja muita kuluja vaih-
dannassa on, sitä tehottomampi on transaktioiden kokonaisuus.

Hedman ja Kalling (2001) toteavat, että liiketoimintamallien konseptit ovat
tulleet lisääntyvässä määrin suosituiksi liikkeenjohdon strategiakirjallisuudessa.
He esittävät konseptuaalisen liiketoimintamallin, joka sisältää kausaalisesti toi-
siinsa liittyvät seuraavat komponentit: asiakkaat, kilpailijat, tarjonta (offering),
aktiviteetit ja organisaatio, resurssit, tuotanto ja siihen liittyvät tekijät ja liiketoi-
mintamallin pitemmän aikavälin dynamiikan tarkastelu. Tähän kohtaan liittyy
niiden kognitiivisten ja kulttuuristen rajoitteiden huomioiminen, joita johtajien
on työssään kohdattava. Liiketoimintamallia on ajan myötä kehitettävä. Liiketoi-
mintamalleissa integroituvat useat erilaiset strategiset teoreettiset näkökulmat.
Myös näillä tutkijoilla on esillä useita teoreettisia näkökulmia.

Hedmanin ja Kallingin artikkelissa (2001) fokusoidutaan I/O (industrial or-
ganization)-, RBV- ja prosessinäkökulmiin. I/O ja RBV ovat kumpikin kiinnostu-
neita kilpailuedun syntymisestä. Kumpikin näistä on strategian sisältöperustei-
sia liikkeenjohdon näkökulmia sisältäviä teorioita (Markus & Robey 1988). Pro-
sessiperusteisen strategian näkökulma fokusoituu niihin prosesseihin, jotka stra-
tegia sisältää ja joita on johdettu pitempiä aikoja. Prosessinäkökulma on kytketty
myös liikkeenjohdon johtamisfunktioiden kehittämiseen (Prahalad & Bettis 1986)
sekä yhdistetty myös RBV:hen. (Amit & Shoemaker 1993; Oliver 1997.) Mintzber-
gin (1978; 1994) ja Quinnin (1978) mukaan on keskityttävä enemmän strategian
prosessiin kuin strategian sisältöön. Mintzberg (1993) korostaa strategian muo-
toilussa visionääristä näkökulmaa vision päämäärien saavuttamiseksi. Tämä tar-
koittaa väljempää ja joustavampaa strategiaraamia kuin se, joka on ollut perin-
teisessä suunnittelusystemaattisen koulukunnan PTS-suunnitelmissa (Chandler
1962; Ansoff 1965). Mintzberg perustelee näkemystään joustavuudella ja nopeu-
della. Kun odottamaton tapahtuu, yritys kykenee tällöin paremmin ja nopeam-
min reagoimaan.

Hedman ja Kalling (2001) siteeraavat myös Porteria (1980; 1985). He viittaa-
vat viiden voiman malliin, jonka mukaan korvaavat tuotteet, asiakkaat, tavaran-
toimittajat sekä uudet potentiaaliset ja olemassa olevat kilpailijat aiheuttavat
muutosvoimia ja määrittelevät strategisia valintoja. Porterin (1980) oppien mu-
kaan kilpailuedun syntyminen liittyy joko alhaisiin kustannuksiin tai erilaistami-
seen, josta asiakkaat ovat valmiita maksamaan korkeampaa hintaa. Tätä Porter
(1985) kehitti edelleen arvoketjumallillaan. Arvoketju fokusoituu yrityksen akti-
viteetteihin ja toimintoihin, jotka ovat perustana kustannus- ja erilaistamisetujen
saavuttamiseen. Aktiviteettien ryhmittelyn ja vertikaalisen kontrollin avulla yri-
tykset voivat hyödyntää kustannus- ja erilaistamisen potentiaalia sekä näin saa-
vuttaa mittakaavallisia kilpailuetuja.

Morris ym. (2005) esittävät kuusi kohtaa, jotka ovat liiketoimintamallin
avainkysymyksiä. Nämä ovat liiketoimintamallin komponentteja. He esittävät
komponenttien viitekehyksen kysymysten muodossa:
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Miten arvoa kehitetään? Määritellään tekijät, jotka liittyvät tarjontaan.
Näitä tekijöitä ovat valikoimien laajuus ja painopisteet sekä näihin liittyen kes-
keisimmät tuotteet ja palvelut. Lisäksi on päätettävä, mitkä ovat tuotteet ja pal-
velut, jotka liittyvät päätuotteisiin ja täydentävät niitä. Tämän jälkeen tehdään
ratkaisut siitä, mitä tuotetaan itse, mitä ulkoistetaan ja miten verkostot ja jakelu
toimivat. Liiketoimintamallia ei ole olemassa ilman arvolupausta ja määritystä,
miten arvoa tuotetaan. (Afuah & Tucci 2001; Rayport & Jaworski 2001; Ches-
brough & Rosenbaum 2002).

Kenelle arvoa tuotetaan? Perustuuko liiketoiminta asiakastyyppeihin B–C,
B–B vai molempiin? On myös ratkaistava kysymys, missä asiakkaat ovat arvo-
ketjussa? Ovatko he loppukäyttäjiä, vähittäiskauppiaita vai julkisen sektorin toi-
mijoita? Perustuuko toiminta siihen, että asiakkaille on tarjolla laajat markkinat,
jotka sisältävät useita segmenttejä, vai kapea segmentti, jossa on markkina-aukko?
Yksi strateginen näkökulma on myös se, onko toiminta transaktioihin vai suhde-
markkinointiin perustuva. Yrityksen onnistumisen tai epäonnistumisen avainky-
symyksiä ovat, kenelle toiminta kohdennetaan, miten toiminnat tästä lähtökoh-
dasta järjestetään ja mitä resursseja tarvitaan. (Timmers 1998; Markides 1999.)

Mikä on kompetenssiemme lähde? Mihin innovatiiviset kyvykkyydet ja in-
tellektuaalisuus liittyvät? Liittyvätkö kyvykkyydet tuotantoon ja operatiivisiin
tekijöihin, myyntiin ja markkinointiin, informaatiojärjestelmiin, teknologiaan ja
tuotekehitykseen, verkostoitumiseen ja resurssien laajentumiseen vai toimitus-
ketjun johtamiseen? Sisäisen ja ulkoisen arvoketjun toiminta ja tämän toiminnan
vaatimat kompetenssit ovat liiketoimintamallin sydän. (Viscio & Pasternack 1996;
Applegate 2001; Siggelkow 2002.)

Miten muodostamme kilpailukykymme? Onko perustana operatiivisen toi-
minnan johdonmukainen, tasapainoinen ja luotettava imago? Onko perustana
tuotteiden ja palvelujen laatu, valikoimaan liittyvät tekijät ja hyvä saatavuus? Vai
ovatko alhaiset kustannukset ja tehokkuus keskeisiä asioita? Tunnetaanko mei-
dät innovaatiojohtajana toimialallamme? Perustuuko kilpailukykymme läheisiin
asiakassuhteisiin ja kokemukseen?

Miten teemme rahaa? On määriteltävä taloudelliset tekijät. Mitkä ovat hin-
noittelun ja tuottojen lähteet? Kiinteä, joustava vai näiden yhdistelmä? Onko ope-
raatioidemme taso korkea, keskitasoinen vai matala? Pyrimmekö suuriin, keski-
tasoisiin tai pieniin volyymeihin? Perustuuko kannattavuutemme korkeaan, kes-
kitasoiseen vai matalaan marginaaliin?

Mitkä ovat ajalliset ja toiminnan laajuuteen sekä kokoon liittyvät ambiti-
omme? Vaihtoehtoisia valintoja voivat olla toimeentulomalli, tuloksentekoon pe-
rustuva malli, kasvumalli ja spekulatiivinen malli.

Nämä tutkijat toteavat, että liiketoimintamallien rakenne perustuu useam-
piin teoreettisiin traditioihin. Yksikään erillinen teoria ei voi selittää yrityksen lii-
ketoimintamallin arvontuotannon potentiaalia.

Casadesus-Masanell ja Ricart (2007) ovat jäsentäneet liiketoimintamallin
päätöksentekomekanismien tasoja ja toimintaa selkeällä tavalla. He ovat tässä
määrittelyssään tukeutuneet Michael Porterin (1996) artikkeliin.
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Strateginen taso: Liiketoimintamallin keskeiset osa-alueet ovat ylimmän
johdon määrittelemiä strategisia raameja. Näissä raameissa määritellään, miten
yrityksessä toimitaan ja mitä päätöksiä eri tasoilla voi tehdä. Siten tämän tason
määritykset merkitsevät sitoutumista toimintaan tiettyjen pelisääntöjen mukai-
sesti. Strateginen yhteistoiminta viittaa siihen, miten yritykset tarkistavat organi-
saatioitaan liiketoimintamallien modifiointiin liittyen yhteistyön perustaksi ja
mahdollistamiseksi. Vain ylimmän johdon liiketoimintamallin strategian muu-
tokset voivat muuttaa tämän asetelman. Porterin mukaan tämän strategian laati-
minen vaatii vahvan johdon.

Taktinen taso: Taktiikoita toteutetaan strategisten raamien ja sopimusten
mukaisesti. Taktiikka liittyy liiketoimintamallin toimenpiteiden toteuttamiseen.
Erona strategiaan on se, että taktiset toimenpiteet tehdään liiketoimintamalliin
liittyen sen sisällä ja sen eri osissa paikallisesti. Strategisia linjauksia ei taktiikalla
rikota. Sellainen toimenpide on taktinen, joka ei vaadi organisaation ja strategis-
ten pelisääntöjen muutoksia. Taktinen yhteistoiminta liittyy yritysten liiketoi-
mintamallien puitteissa tapahtuviin toimenpiteisiin. Taktiikat ovat seurauksil-
taan vähäisempiä ja helpompia toimeenpanna. Taktisten päätösten tarkoituksena
on päätösten ja toimenpiteiden nopeus ja joustavuus.

Operatiivinen taso: Operaatiot ovat käytännön toimintaa ja tekemistä pro-
sessien sovitun työnjaon mukaisesti. Prosessien toiminnan suoritustaso ja laatu
ratkaisevat viime kädessä liiketoimintamallin arvontuotannon.

Chesbrough (2007) toteaa, että liiketoimintamalleissa ja niiden eri kehitys-
vaiheissa on suuria eroavaisuuksia. Useinkaan yrityksen johto ei ymmärrä, mikä
on käytössä olevan liiketoimintamallin todellinen tilanne ja sisältö suhteessa toi-
mintaympäristöön ja mitkä ovat tarvittavat muutokset ja eri kehitysvaiheet kil-
pailukyvyn parantamiseksi. Tätä liiketoimintamallien eri kehitysvaiheiden por-
taikkoa Chesbrough kuvaa seuraavilla kuuden eri kehitysvaiheen mallilla.

1) Samankaltaiset mallit. Suurella osalla yrityksistä eri toimialoilla ei ole lii-
ketoimintamalleissaan riittävää eroa kilpailijoihin nähden. Monet yrityk-
set eivät havaitse puutteita prosessien toiminnassa. Ongelma on usein se,
että prosesseja ei kyetä ohjaamaan kokonaisuudessaan niiden lopputule-
maan asti. Näiden ongelmien esiintyessä yritys putoaa kilpailuedun louk-
kuun ja sen asema heikkenee markkinoilla.

2) Osittain erilaistetut mallit. Yritys on kehittänyt liiketoimintamalliinsa joi-
takin eroja suhteessa oman toimialan kilpailijoihin. Nämä voivat liittyä
tuotteisiin ja palveluihin. Tämä voi antaa mahdollisuuksia tarjota koh-
deasiakkaille joitain muitakin etuja kuin ykkösmallilla. Tällaisella mallilla
voi tulla kuitenkin vaikeuksia. Resurssit eivät ole riittäviä, eikä ole voimaa
investoida toiminnan kehittämiseen, jotta erottuva asema voidaan saavut-
taa. Toiminta on kapealla pohjalla ja haavoittuvaa.

3) Segmentoitu liiketoimintamalli. Tässä mallissa yritys voi kilpailla erilai-
sissa segmenteissä samanaikaisesti. Näin voidaan palvella suurempaa
osaa markkinoista. Tällä mallilla voidaan saavuttaa vahvempi asema ja
skaalaetuja käyttämällä useita jakelun kanavia. Näin yrityksen malli on
erottuvampi. Tämän mallin heikkous voi olla vertikaalisen integraation
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riittämättömyys. Kokonaisuuden toimintaa on vaikeaa kontrolloida. Tä-
hän liittyen on vaikeuksia saada toimintojen ketju yhtenäisen toiminnan-
ohjausjärjestelmän (ERP) piiriin. Tällöin liiketoimintamallin keskeisiä te-
hokkuushyötyjä ei voida saavuttaa.

4) Ulkoisesti valveutunut liiketoimintamalli. Tässä liiketoimintamallissa yri-
tys on avannut toimintansa ulkoiseen ympäristöön ja pyrkii hyödyntä-
mään niitä ideoita ja teknologioita, joita toimialalle on kehitetty. Nyt on
kehitettävissä yrityksen oma suunnitelma ja etenemiskartasto, jonka
avulla voidaan identifioida ne tarpeet ulkoisissa suhteissa, joita toiminnan
innovaatiot ja kehittäminen vaativat. Tässä mallissa myös asiakkaat ja ta-
varantoimittajat voivat suunnitella omia aktiviteettejaan, jotka voidaan
sitten yhdistää yrityksen innovaatioihin ja toimintaan. Tässä mallissa on
toimijoiden käytössä toiminnanohjausjärjestelmä ja reaaliaikainen infor-
maatio koko ketjussa.

5) Innovaatioprosessien kytkeminen liiketoimintamalliin. Tässä mallissa lii-
ketoimintamallin avainrooli on toimintojen integrointi koko yrityksen
osalta. Asiakkailla ja tavarantoimittajilla on nyt selkeästi muotoiltu toi-
mintatapa, miten he voivat tuoda panoksensa yrityksen innovaatioproses-
seihin. Näin he voivat antaa yritykselle paljon paremmat tiedot ja näkymät
asiakkaiden tulevaisuuden vaatimuksista. Nyt yritykset voivat ymmärtää
arvoketjun toiminnan kokonaisuutena. Tässä mallissa yritykset siirtyvät
tuotteiden tarjoamisesta kokonaisvaltaiseen palvelujen tarjoamiseen.

6) Liiketoimintamalli on mukautuva ja sopeutuva alusta. Tässä mallissa
avainasiakkaat tai kuluttajat sekä avaintavarantoimittajat tulevat part-
nereiksi. He osallistuvat yhteistoimintaan siten, että sekä teknologista että
taloudellista riskiä voidaan jakaa. Tavarantoimittajien liiketoimintamallit
ovat nyt integroituja yrityksen suunnitteluprosesseihin. Yritys taas on in-
tegroinut liiketoimintamallinsa avainasiakkaiden kanssa. Yrityksellä on
mahdollisuus rakentaa teknologiset ja informaatiojärjestelmäratkaisut sel-
laiselle alustalle (platform), jonka pohjalta innovaatioiden ja arvon tuotta-
minen on mahdollista.

Chesbrough toteaa, että uusien liiketoimintamallien kehittäminen on mah-
dollista, kun yrityksen johto analysoi hyvin nykyisen mallinsa. Tämän analyysin
tulee olla objektiivinen. Analyysin pohjalta voidaan katsoa niitä tekijöitä, jotka
liittyvät mallin kehittämisen seuraaviin vaiheisiin. Näiden pohjalta voidaan
luoda suuntaviivat, miten liiketoimintamallia kehitetään hallitusti eteenpäin.
Ideaalinen tilanne on tietenkin se, että yritys muotoilee, miten liiketoimintamal-
lia kehitetään, ennen kuin se ajautuu taloudellisiin paineisiin tai sen asema mark-
kinoilla alkaa heikentyä ja tulla uhanalaiseksi. Jos kilpailijat pystyvät kehittä-
mään uuden tehokkaamman mallin, voi yrityksen nykyinen malli kadottaa ar-
vontuotantonsa ja kilpailukykynsä hyvinkin nopeasti.

Chesbroughin liiketoimintamallien kehitysvaiheiden kuvaus tuo vahvasti
esiin sen tosiasian, että liiketoiminnan arkkitehtuuri ja ICT-arkkitehtuuri ovat
vahvasti sidoksissa toisiinsa. Niiden on oltava yhteensopivia. Alkupään mal-
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leissa on täysin mahdotonta kehittää integroituja tietojärjestelmiä. Tietyt kehitys-
vaiheet on käytävä läpi. Johdon on tiedostettava, millä kehitysportaalla se nykyi-
sin toimii. Oikotietä mallien 5 ja 6 kaltaiseen liiketoiminnan ja ICT:n integraation
tasoon ei ole. Ongelma on, että nykyinen johto on saavuttanut asemansa nykyi-
sen mallin aikana ja sen avulla. Usein heidän ajattelunsa lukkiutuu tähän. Siksi
johtajat tuntevat olonsa epämukavaksi kaikkiin sellaisiin ajatuksiin ja ehdotuk-
siin liittyen, jotka eroavat nykyisestä mallista. Ja mitä radikaalimmin mahdolli-
nen uusi malli eroaa nykyisestä, sitä enemmän tietoja ja uutta ajattelua tarvitaan
sen harkintaan ja päätökseen. Liian usein päädytään tulokseen, että nykyistä
mallia ei haasteta eikä uudisteta. Silloin voi syntyä kilpailijoihin nähden arvon-
tuotantoa pitemmän aikaa heikentävä strateginen viive, jonka kiinniottaminen
on vaikeaa tai se ei onnistu enää ollenkaan. Jos kilpailijat pystyvät kehittämään
uuden tehokkaamman mallin, voi yrityksen nykyinen malli kadottaa kilpailuky-
kynsä hyvinkin nopeasti.

Sorescu ym. (2011) ovat kehittäneet artikkelissaan kuuden kohdan viiteke-
hyksen, jonka mukaisesti Retail-liiketoimintamallia (RMB) voi innovoida ja ke-
hittää.

1) Operatiivinen tehokkuus (operational efficiency). Tehdään nopeammin,
halvemmalla ja yksinkertaisemmin. Pienennetään hävikkiä. Kauppa ke-
hittää taustatoimintojaan, joilla parannetaan vaihto-omaisuuden kontrol-
lia ja tavaravirtojen läpimenoaikoja. Pienennetään kauppapaikkojen in-
vestointeja ja toiminnan kustannuksia optimaalisella myymälöiden koon
ja hyllytilan käytöllä. Näillä ratkaisuilla on myös vaikutusta kuluttajien
ostopäätöksien syntymiseen ja hyödynnetään uuden teknologian käyttä-
mistä. Sillä voidaan automatisoida toimintoja, joita aikaisemmin tekivät
työntekijät. Kaupan yritykset ovat yrittäneet parantaa tehokkuuttaan, il-
man että merkittävästi muutetaan nykyistä liiketoimintamallia edellä mai-
nittujen operaatioiden suorittamisessa. Jotkut yritykset ovat taas lisänneet
tehokkuuttaan käymällä perusteellisesti läpi kaikki liiketoimintamallin
osa-alueet ja niiden keskinäiset vaikuttavuudet. On tehty innovaatioita
tarjoamalla kuluttajille kokonaan uudenlaisiin valikoima- ja hintastrategi-
oihin sekä myymäläratkaisuihin perustuvia toimintamalleja.

2) Operatiivinen vaikuttavuus (operational effectiveness). Tämä tarkoittaa,
että tehdään oikeita asioita. Tavoitteena on tuottaa halutut tulokset toimi-
malla siten, että maksimoidaan organisaation päämääriin liittyvät pitkän
aikavälin tekijät, kuten asema kohdemarkkinoilla ja liikevoitto. Esimerk-
keinä mainitaan, että muodostettava valikoima on mahdollisimman yh-
teensopiva kuluttajien kysynnän kanssa ja käytetään joustavaa hinnoitte-
lua. Lisäksi on muitakin ajattelumalleja. Suhdetta tavarantoimittajayhteis-
työhön muuttamalla voidaan toimia siten, että yritys ei ole sidoksissa ta-
varantoimittajien tuoteportfolioon. Yritys voi saavuttaa suuremman jous-
tavuuden, kun se määrittelee itse valikoimansa, joka reagoi kysynnän
muutoksiin nopeammin. Innovaation vaikuttavuustekijä voi olla se, ettei
pelkästään pyritä optimoimaan perustoiminnan kysyntää vaan sitä laajen-
netaan. Tällöin toimintaan otetaan mukaan erilaisia täydentäviä palveluja.
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3) Asiakassuhteen lujittaminen (customer lock-in). Tämä liittyy niihin teki-
jöihin, miten asiakassuhdetta ja ostouskollisuutta saadaan kehitettyä py-
syvämmäksi. Kaupan toiminnassa on perinteisesti toteutettu mekanis-
meja, joiden avulla asiakkaat saavat merkittäviä etuja, jotta he tulevat uu-
delleen kauppaan ostoksille. Nämä edut voivat liittyä kanta-asiakkuuteen
tai ne voivat olla lisäetuja kaupan erilaisista palveluista. Kaupan yritykset
kehittävät nykyisin vaikeammin jäljiteltävissä olevia asiakassuhdetta vah-
vistavia tekijöitä. Vain harvat yritykset ovat haastaneet perinteisen saman-
kaltaisiin valikoimiin perustuvan toimintatavan kehittämällä itse valikoi-
mansa tuotteista, jotka ovat ainutlaatuisia, jäljittelemättömiä ja jotka voi-
vat tuottaa selkeän arvolupauksen asiakkaille. Yksi esimerkki on Trader’s
Joe. Tämä ruokakauppa on rakentanut liiketoimintamallin, jossa tarjotaan
asiakkaille omia ainutlaatuisia korkean laatutason merkkituotteita, joita
myydään kohtuullisella hinnalla. Valikoimissa on 4000 tuotetta verrattuna
kilpailijoiden 50 000 tuotteeseen, joita suuret ruokakaupat pitävät vali-
koimissaan. 80 prosenttia Trader’s Joen valikoimista on omia merkkitava-
roita. Suuri tuotemäärä ei välttämättä optimoi asiakkaiden ostokokemuk-
sia. Yrityksen hallintoratkaisut voivat myös muodostaa lujan asiakassi-
teen. Tutkijat siteeraavat Kozuhikon artikkelia (2003). Osuustoiminnan lii-
ketoimintamallin hallinto perustuu siihen, että osuuskunnan omistajat
ovat myös asiakkaita. Sen sijaan, että fokusoidaan voiton tuottamista
osakkeiden omistajille, tässä mallissa osuuskunta tarjoaa asiakasomista-
jien tarpeiden perusteella muodostetun valikoiman, paremman palvelun,
alennetut hinnat ja heille asemoidun kauppaverkoston.

4) Tehokkuus asiakkaiden näkökulmasta (customer efficiency). Tämä tar-
koittaa, että asiakkaille ostaminen on tehtävä niin helpoksi kuin mahdol-
lista. Perinteisesti tehokkuusnäkökulma on perustunut monipuoliseen
kauppaverkostoon, tuote-esittelyjen parantamiseen myymälöissä tai eri-
laisiin myynnin tukimuotoihin. Kun internet ja nettikauppa tulivat mark-
kinoille, tämä lisäsi kuluttajien ostamisen tehokkuutta. Nyt kuluttajat voi-
vat pienemmillä kustannuksilla etsiä tuotteita netistä ja tehdä ostoja ajasta
tai paikasta riippumatta. Ostaminen yli kanavarajojen tarjoaa kuluttajille
monia ostamisen vaihtoehtoja kulloisenkin tarvetilanteen mukaan. Uu-
sien myymäläkonseptien innovaatiot voivat myös tehostaa kuluttajien os-
tamista. Näiden ratkaisujen tulee perustua kuluttajien ostokäyttäytymisen
muutoksiin. Esimerkkeinä käytetään DVD-vuokrausautomaatteja ja itse-
palveluun perustuvia kioskeja, jotka tekevät ostamisen nopeammaksi ja
helpommaksi.

5) Asiakkaiden oma vaikuttaminen (customer effectiveness). Nettikauppa
on lisännyt mahdollisuuksia käyttää kuluttajia kumppaneina ja tuottajina
heitä kiinnostavien tuotteiden, valikoimien ja palvelujen kehittämisessä.
Kuluttajat voivat nyt toteuttaa omia tarpeitaan monissa verkkopalve-
luissa. He voivat valmistaa omia tekstejään ja valokuva-albumeja tai he
voivat luoda omat urheilukengät Nike Id:ssä. Näillä palveluilla voidaan
korvata aikaisempien liiketoimintamallien toimintaa uudella tavalla siten,
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että kuluttajat ovat aktiivinen tuottajaosapuoli. Tämä lisää ostouskolli-
suutta ja kehittää lisää arvoa asiakkaille. Yritykset voivat näillä toiminta-
tavoilla saavuttaa massatuotannon etuja omalla toimialallaan. Esimerk-
kinä käytetään myös Amazon.comin toimintamallia, jossa Amazonin net-
tialustalla tarjotaan asiakkaille valtava tuote- ja palvelutarjonta, joka to-
teutetaan kolmansien osapuolien kanssa. Tähän liiketoimintamalliin liit-
tyvät tarkat hallinnoinnin pelisäännöt. Amazon on kehittänyt käyttäjäys-
tävällisen nettikaupan sovelluksen ja maksusysteemit. Amazon on kehit-
tänyt liiketoimintamallin, jossa on optimaalinen integraation taso yhteis-
työkumppaneiden kanssa. Tämän avulla maksimoidaan myynti ja mini-
moidaan kustannukset. Olennaista ovat hyvin suunnitellut mekanismit,
jotka varmistavat asiakkaiden ostokokemusten kehittämisen ja suoran
kontrollin siitä, että kaikki tilaukset toimitetaan.

6) Kuluttajien sitoutuminen (customer engagement). Tässä on kysymys siitä,
että retail-yritys kykenee muotoilemaan asiakkaiden ostokokemuksiin
vaikuttavia tekijöitä siten, että ne saavat aikaan tunneperäisiä vaikutta-
vuuksia. Sitoutuneella asiakkaalla on hyvin jäsentynyt käsitys retail-yri-
tyksen brändistä. Tämä brändin identifiointi vaikuttaa sitoutumiseen ja
ostopaikan valintaan. Asiakkaiden sitoutuminen ei perustu vain ainutlaa-
tuisiin tuotevalikoimiin tai tekijöihin, jotka ovat näkyvissä. Sitoutuminen
voi tapahtua asiakkaan tiedostettujen tai tiedostamattomien tekijöiden
vaikutuksesta. Näin voi syntyä monimuotoinen ja tunneperäisesti stimu-
loiva ostokokemus, joka johtaa erityislaatuiseen siteeseen retail-yrityksen
kanssa. Yritys kehittää aktiviteettejaan näkökulmasta, että niillä on vahva
kytkentä ja assosiaatio brändin mielikuviin asiakkaiden keskuudessa. Ket-
jukonseptien brändien mielikuvien voima on erittäin tärkeä asiakkaita si-
touttava tekijä.

2.5 Liiketoimintamallin muutoksen esteitä ja edellytyksiä

Milloin liiketoimintamallia on uudistettava?

D’Aunno, Succi ja Alexander (2000) toteavat liiketoimintamallin uudistamisen
tarpeen lyhyesti ja ytimekkäästi: epätyydyttävä yrityksen tuotteiden ja palvelu-
jen kysyntä on ensimmäinen vakava signaali siitä, että yrityksen organisaation
nykyisistä toimintatavoista on tehtävä poikkeava radikaali muutos. Toimialan
voimakas kilpailutilanteen muutos on usein syy, miksi yrityksen on harkittava
tällaista muutosta.

Johnson ym. (2008) perustelevat, että liiketoimintamallia on uudistettava
silloin, kun heidän määrittelemissään mallin perustekijöissä, yhdessä tai useam-
massa niistä, tapahtuu heikentymistä. Yrityksen johdon on oltava erityisen valp-
paana tämän asian suhteen ja hankittava sekä analysoitava systemaattisesti tie-
toja näistä muutoksista.
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Heidän jaottelunsa mukaan muutoksen tarve on syntymässä, kun asiakkai-
den arvo-olettamus alkaa asiakkaiden keskuudessa heikentyä, liikevoiton määrä
ei toteudu suunnitellulla tavalla tai se alkaa heikentyä, yrityksen avainresurs-
seissa ilmenee heikkouksia, jotka voivat vaikuttaa arvo-olettamuksen aikaansaa-
miseen ja toiminnan tehokkuuteen, ja yrityksen avainprosessien toiminnoissa il-
menee ongelmia.

Tutkijat esittävät lisäksi viisi strategista tekijää, joiden perusteella muutosta
on harkittava tai se voi olla välttämätön. Näitä ovat mahdollisuus tyydyttää
suurta määrää potentiaalisia asiakkaita uudella poikkeavalla tavalla (asiakkai-
den kiinnostus nykyisiin ratkaisuihin voi heikentyä tai ne voivat olla liian kalliita
ja monimutkaisia), mahdollisuus hyödyntää uutta teknologiaa ja kehittää brän-
din kokonaisvaltainen palvelukonsepti ja malli sen ympärille, mahdollisuus ke-
hittää sellainen uusi tarveongelman ratkaisu asiakkaille, jota ei ole vielä olemassa,
tarve torjua halvan hinnan perusteella toimivat yritykset uudenlaisella toiminta-
mallilla ja tarve vastata kilpailijan toiminnan muutoksiin omalla toimialalla. On
harkittava, mikä on uusi hyväksyttävä ratkaisu ja muutos silloin, kun toimialan
johtavat yritykset muuttavat mallejaan.

Casadesus-Masanell ja Ricart (2007) toteavat, että kilpailuympäristö muut-
tuu merkittävästi kompleksisemmaksi. Tästä syystä kilpailukyvyn säilyttäminen
on yhä vaikeampaa, kun uudet tehokkaammat liiketoimintamallit korvaavat ny-
kyiset. Informaatioteknologiat avaavat uusia laajoja mahdollisuuksia radikaa-
leille muutoksille.

Kun tällainen yrityksen kilpailukykyä heikentävä uhka ilmaantuu, on sii-
hen mahdollisuus reagoida kahdella tavalla: omaa liiketoimintamallia modifioi-
daan siten, että organisaatio liikkuu kohti tilaa, jossa kilpailevien liiketoiminta-
mallien välillä on vain vähän kontakteja, ja lisätään omaan liiketoimintamalliin
elementtejä, jotka vaikuttavat siten, ettei kilpailevilla malleilla ole suurta vaiku-
tusta oman mallin toiminnan ytimeen.

Voi syntyä myös sellainen tilanne, että nykyisen mallin modifikaatiot eivät
ratkaise kilpailukyvyn heikentymistä, vaan vaaditaan radikaali uudistus ja ko-
konaan uusi malli.

Siggelkow (2002) toteaa, että liiketoimintamallit, jotka ovat saaneet aikaan
kasvua, voivat nopeastikin menettää voimaansa ja lopuksi kadota. Hyvin toi-
miva malli on voinut kestää taloudellisesti vaikeita aikoja, mutta voi menettää
toimintakykyään, kun ympäristössä tapahtuu suuria mallin jatkuvuuteen vai-
kuttavia muutoksia.

Barneyn (1991) mukaan toimialan nopeat muutokset voivat aiheuttaa yllät-
täen tilanteen, jossa strategiat, jotka olivat pitkään menestyksellisiä, eivät olekaan
enää yrityksille arvokkaita. Ajallisesti strategiat eivät ole kuitenkaan ikuisia. Ne
ovat menestyksellisiä vain omana aikakautenaan. Porter (1991) selittää, että stra-
tegioiden erinomainen suoritustaso liittyy tiettyyn ajanjaksoon (given point of
time).

Barneyn ja Porterin strategioiden aikatekijään liittyvät johtopäätökset ovat
fundamentaalisia tekijöitä. Yrityksen hallintoelinten ja ylimmän johdon kyvyk-
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kyys ja näkemyksellisyys ratkaisevat, havaitaanko välttämätön strategian uudis-
tamisen tarve ja miten muuttuneissa tilanteissa uusi strategia muotoillaan. Vii-
veet ovat kohtalokkaita.

Porter tuo artikkelissaan (1996) mielenkiintoisen aikatekijään liittyvän nä-
kökulman. Hän toteaa, että yrityksen historia voi olla opettavainen. Mikä oli ai-
koinaan yrityksen perustajien visio? Historian avulla voi tarkastella, mikä oli yri-
tyksen perustamisen alkuperäinen strategia ja toiminnan tarkoitus. Voiko näitä
historiallisia periaatteita käyttää hyödyksi ja toimeenpanna niitä modernilla ta-
valla siten, että ne ovat yhteensopivia tämän päivän teknologioiden ja käytäntö-
jen kanssa? Tämä tarkastelunäkökulma voi johtaa strategian uudistamiseen ja sii-
hen sitoutumiseen uudella tavalla. Vuosien ja vuosikymmenien saatossa alkupe-
räinen tärkeä strateginen lähtökohta on voinut vähitellen hajota sekavaksi toi-
minnaksi, joka heikentää kilpailukykyä. Toisaalta voi käydä näihin Porterin aja-
tuksiin liittyen niinkin, että kun yrityksen johto vaihtuu ja strategioita uudiste-
taan, aikaisemmat kokemukset ja opit ovat unohtuneet ja aletaan tehdä aikaisem-
man toiminnan virheitä uudestaan.

Schumpeter kehitti vuonna 1934 pioneeriteorian taloudellisesta kehittämi-
sestä ja arvon luomisesta, jotka tapahtuvat teknologisten prosessien muutosten
ja innovaatioiden avulla. Hän identifioi useampia innovaatiotekijöitä, kuten tuot-
teiden markkinoille tuomisen, uusien tuotantoprosessien kehittämisen, uusien
markkinoiden kehittämisen, uusien toimituslähteiden löytämisen ja toimialan
uudelleen organisoinnin. Nämä opit ovat arvontuotannon alkulähteitä. Tältä
pohjalta Schumpeter kehitti 1942 termin luova tuho. Tämä tarkoittaa, että kun
toimialalla otettiin käyttöön edellä mainittuja uusia innovaatiota, perinteisillä ta-
voilla toimivat yritykset joutuivat suuriin vaikeuksiin. Koko toimiala koki suuria
rakenteellisia uudistuksia ja muutoksia. Toimialalle luotiin uusi standardi. Uu-
det innovaatiot ja toimintamallit tuhoavat nykyiset. Nämä vanhat innovaatioteo-
riat sopivat myös tämän päivän tilanteisiin.

Mitkä tekijät vaikeuttavat tai estävät liiketoimintamallien uudista-
mista?

Siggelkowin (2002) mukaan vanhoista toimintatavoista pidetään kiinni, vaikka
yrityksen taloudellinen suorituskyky on jo alkanut heikentyä. Johto ei näe mitään
erityistä eri toimintojen yhteensovittamisen ongelmaa olevan tässäkään tilan-
teessa. Olemassa oleva toimintatapa voi säilyä koskemattomana.

Tällaisessa tilanteessa yritys voi reagoida kolmella eri tavalla: 1) Pelataan
vanhaa peliä. Yritys ei muuta mitään. Se säilyttää vanhat systeeminsä, jotka ovat
entisen sisäisen yhteensopivuuden mukaisia. Toiminta perustuu edelleen tässä
mallissa osaoptimointiin. 2) Yritys voi pelata epätäydellistä peliä. Tämä tarkoit-
taa, että yritys muuttaa yksittäisiä aktiviteettien toimintoja. Tämä voi aiheuttaa
seuraamuksia, että myös aikaisempi suoritustaso alkaa heikentyä. Yritys kadot-
taa otteensa aikaisemmastakin suoritustasosta ja toimii sekavalla mallilla. 3) Yri-
tys alkaa pelata uutta peliä. Yritys muuttaa tällöin kokonaisuudessaan toiminta-
tapojensa elementit ja tuo entisen mallin tilalle uuden ja korkeamman suoritus-
tason toimintamallin.
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Näistä vaihtoehdoista kaksi ensimmäistä on helpointa ylläpitää ja toteuttaa,
vaikkakin ne ovat toimintaa heikentäviä. Tällöin yrityksen johtajat edelleen jat-
kavat tukeutumista vallitsevaan vanhaan mental mapiin, ajattelun karttaan.
Mental map on yrityksen johtajan tai johdon käsitys vallitsevasta yrityksen suo-
rituskyvyn maisemasta. Johtajat jatkavat toimintaa aikaisemmin tehokkaiksi
osoittautuneilla käytännöillä ja valinnoilla. Johtajat uskovat, että nykyinen toi-
mintatapa ei ole syynä suorituskyvyn laskuun eivätkä näennäiset muutokset tuo
tähän ratkaisua.

Kun yritykset pitävät ympäristön turbulenttisissa muutoksissa kiinni van-
hoista toimintatavoistaan, ne putoavat kilpailukyvyn heikkenemisen ansaan (Le-
vinthal 1992; Levitt & March 1988).

Cameron, Whetten ja Kim (1987) toteavat artikkelissaan, että pääasiallisin
syy siihen, miksi yritykset ajautuvat vaikeuksiin, on se, että toimiva johto haluaa
säilyttää entiset toimintatavat. Taustalla on tällöin usein pitkä menestyksen aika-
kausi, liiallinen tyytyväisyys ja usko oman toiminnan vahvuuksiin ja kilpailijoi-
den toiminnan aliarviointi.

Edellä oleviin näkemyksiin liittyvät strategiset analyysit. Johnson ja Coles
(1999) esittävät suuren joukon analyysityökaluja, joiden avulla yrityksen johto
voi lisätä ymmärrystään toimintaympäristön muutoksista. Näitä työkaluja ovat
esimerkiksi PEST- ja SWOT-analyysit ja Porterin viiden voiman malli. Ongel-
maksi voi muodostua yrityksen johdon käsitys yrityksen vahvuuksista ja ylivoi-
matekijöistä suhteessa toimintaympäristöön. Kun mental map on jumiutunut ny-
kyiseen toimintamalliin, etsitään analyyseissa vahvuuksia ja mahdollisuuksia
sitä kehittämällä. Toimintaympäristön ja oman toimialan muutokset voivat kui-
tenkin vaatia kokonaan uudenlaisen tarkastelun näkökulman ja radikaalin muu-
toksen. Vanhan mallin logiikkaan perustuvat analyysit eivät tuota uusia tarvitta-
via ratkaisuja.

D’Aunno ym. (2000) kirjoittavat artikkelissaan, että kaikkein tärkein tekijä
tarvittavan radikaalin liiketoimintamallin muutoksen aikaansaamiseksi on se,
että ne keskeiset toimijat, jotka omistavat ja hallinnoivat yritystä, hyväksyvät
muutoksen ja tekevät sen mahdolliseksi. Vain näiden keskeisten vaikuttajien
auktoriteetin ja voiman avulla radikaali muutos voi tapahtua.

Hallintoelinten normit ovat kriittinen tekijä, koska ne määrittelevät, ketkä
keskeiset vaikuttajat, muut kuin omistajat, voivat vaikuttaa strategisiin päätök-
siin, kuten organisaation, päätöksenteon mekanismien ja toimintatapojen mer-
kittävään muuttamiseen. Radikaali muutos voi tapahtua, jos sitä tukevat organi-
saation omistajat ja hallituksen jäsenet. Jos jotkin tekijät estävät tuen saamisen,
muutoksien aikaansaaminen estyy tai on vaikeaa. On myös mahdollisuus, että
muutoksista tulee vain näennäisiä, joihin kaikki keskeiset toimijat ja päättäjät itse
eivät sitoudu.

Hallintoelinten normeilla on tärkeä merkitys saada aikaan perustavaa laa-
tua oleva organisaation muutos, koska ne määrittelevät, miten yritys organisoi-
daan. Tähän liittyy myös se, millaisia rooleja keskeisillä vaikuttajilla, kuten halli-
tuksen jäsenillä, päätöksenteossa on. Radikaaleissa muutoksissa joudutaan aina
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muuttamaan vallitsevia päätöksenteon ja työnjaon mekanismeja. Tämä on vai-
keaa ja nostaa usein suurimman muutoksen vastarinnan.

D’Aunno ym. (2000) toteavat myös, että vaikeinta on saada syntymään or-
ganisaation ja toimintatapojen strateginen muutos sellaisissa yrityksissä, joiden
hallintoelimissä toimivat keskeiset vaikuttajat ovat samanaikaisesti yrityksen
osakkeenomistajia ja kyseisen yrityksen asiakkaita. Tällöin voi syntyä etujen in-
tressiristiriita hallintotehtävien ja kyseisten henkilöiden omistamien yritysten vä-
lillä. Tämä voi johtaa epäkorrektiin käyttäytymiseen. Tällöin oman yrityksen
edut ovat tärkeämpiä.

Tällainen tilanne pyrkii ylläpitämään olemassa olevia toimintamalleja ja
status quota (Fligstein 1996). Tilanne aiheuttaa myös hallintoelinten toiminnan
luotettavuusongelman, kun tiedot omien etujen tavoittelusta leviävät organisaa-
tioon ja sidosryhmiin.

Cohen, March ja Olsen (1972), Hannan ja Freeman (1984) ja Pettigrew (1973)
toteavat, että mitä suurempi ja kompleksisempi yrityksen organisaatio on, sitä
todennäköisempää on, että radikaalit muutokset aktivoivat poliittisia liittoutu-
mia, jotka yrittävät tehdä muutoksen kiistanalaiseksi. Nämä liittoumat käyttäy-
tyvät opportunistisesti kumotakseen markkinoilta tulleet paineet. Kysymys on
omien etujen säilyttämisestä ja osaoptimoinnista. Vallitseva status quo halutaan
säilyttää, vaikka selviä merkkejä kilpailukyvyn heikkenemisestä on näkyvissä.

Perrow (1976) toteaa, että huolimatta erinomaisista resursseista ja sanktioi-
den sekä sopimusten voimasta organisaation keskeiset henkilöt ovat kuitenkin
kykenemättömiä hyödyntämään osaamistaan. Tämän syynä on modernien orga-
nisaatioiden kompleksisuus, mikä tekee kontrollin vaikeaksi. Lisäksi organisaa-
tioihin on tullut lisääntyvässä määrin toimijoita ja ryhmiä, jotka käyttävät tilan-
netta ja asemaansa hyväkseen rajoittamalla johdon toimintaa. Tätä näkemystä
voi tulkita niin, että johto ei ole halukaskaan esittämään muutoksia, koska ne ei-
vät ole keskeisten toimijoiden näkemyksen ja edun mukaisia. Tällöin oma uran
kehitys vaarantuu. Tämä on kyseenalaista johdon toiminnan rajoittamista ja ase-
man hyväksikäyttöä.

Porterin (1991) mukaan eri aikakausien strategioiden välillä vallitsee kau-
saliteettien ketju. Aikaisempi strategia vaikuttaa uuteen. Tässä voi olla se haitta-
tekijä, että jotkin aikaisemman strategian heikkoudet siirtyvät uuteen strategiaan.
Uusi strategia voi sisältää entisen toiminnan heikkouksia. Tällöin todellista ta-
voitteiden mukaista muutosta ja kilpailukyvyn parantumista ei voi tapahtua.
Menestyvä yritys voi nopeasti saada kaikki aktiviteettinsa johdonmukaisiksi
strategiansa kanssa ja pystyy nopeasti kehittämään uusia aktiviteetteja ja niihin
liittyviä resursseja ympäristön muutosten vaatimusten mukaisesti.

Likert (1961), Bower (1970), Pettigrew (1973), March ja Olsen (1976), Wil-
davsky (1977) ja Mintzberg (1983) näkevät strategisen päätöksenteon poliittisten
ja sosiaalisten prosessien lopputuloksena. Vaikka poliittisten prosessien luonne
ja intensiteetti voivat vaihdella suuresti, kaikissa organisaatioissa on poliittisia
sisäisiä ryhmittymiä – hyvässä ja pahassa. Omiin etuihin liittyvät mekanismit ja
sisäinen kaupankäynti, politikointi ja konsensuksen muodostaminen usein vai-
keuttavat tai estävät päätösten tekoa. Tämä pitää erityisesti paikkansa suurissa ja
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hajautetuilla rakenteilla toimivissa yrityksissä. Kompleksiset yritykset ja organi-
saatiot käyttäytyvät usein konservatiivisesti ja toimivat vasta hyvin hankalaksi
muodostuneessa tilanteessa esiin tulleiden ongelmien ratkaisemiseksi. Tällöin
voidaan olla jo peruuttamattomasti myöhässä.

Cyert ja March (1963), Lindblom (1959) ja Quinn (1980) kirjoittavat artikke-
leissaan, että kompleksisuus aiheuttaa organisaation sirpaloitumisen. Tämä voi
vaikeuttaa suuresti sellaisen tarvittavan konsensuksen aikaansaamista, jonka
avulla uuden liiketoimintamallin strategiset tavoitteet voidaan saavuttaa ja muu-
tos toteuttaa.

2.6 Johdon kognitiot ja henkilöstön kompetenssit muutoksen ja
arvontuotannon perustana

Kognitiot ja johdon ajattelun kartta

Hallintoelinten ja johdon kognitiot liittyvät erityisesti strategisiin analyyseihin.
Kysymys on siitä, millainen tilannearvio tehdään oman yrityksen ja organisaa-
tion nykytoiminnan suhteesta ja yhteensopivuudesta muuttuvaan toimintaym-
päristöön. Toiseksi ja edelliseen liittyen on kysymys siitä, millaisia johtopäätök-
siä tilannearvioon liittyen tehdään liiketoimintamallin uudistamisesta.

Kompetenssit liittyvät erityisesti siihen, että uuden liiketoimintamallin
osaamisvaatimukset ja henkilöstön kompetenssit sovitetaan yhteen laadukkaan
ja tehokkaan toiminnan aikaansaamiseksi. Tämä on edellytys myös muutoksen
toimeenpanossa.

Olennainen kysymys on strateginen konsistenssi. Tämä tarkoittaa yhden-
mukaisuutta, jossa yrityksen toiminnassa yhdistyvät sen historia, yrityksen liike-
toimintaympäristö ja uudelleen muotoillut strategiset suunnat ja tavoitteet. Tämä
tarkoittaa myös strategian yhdenmukaisuuden vaatimusta suhteessa muuttu-
vaan toimintaympäristöön. Riittämättömät kehittämisresurssit vaikeuttavat kon-
sistenssin saavuttamista. Tämä tilanne voi johtaa organisaation merkittävään
heikkenemiseen, suuriin vaikeuksiin ja lopulta jopa yrityksen loppumiseen.
(Hamrick & D’Aveni 1988; 1992.)

Sanchez ja Heene (1996) ja Thomas (1996) toteavat, että johdon kognitiot
ovat keskeisin asia fundamentaalisissa muutoksissa.

March ja Simon (1963) määrittelevät kognitiokäsitettä seuraavasti: Kogni-
tiot ovat konseptuaalisia ja operationaalisia näkemyksiä siitä, miten ihmiset toi-
mivat ja kehittävät malleja kohdatessaan monimutkaisia toisistaan riippuvia jär-
jestelmiä. Näin ollen kognitiot ovat sekä yksilöllisiä henkilötasolla että organi-
saatioon liittyviä. Kognitiot ovat myös johdon uskomuksia ja näkemyksiä. Ne
toimivat tiedon ja ajattelun suodattimina, kun kysymys on ymmärryksestä kon-
tekstin muuttuvaan toimintaympäristöön ja organisaatioiden suhteesta siihen.

Johdon kognitiiviset käsitykset perustuvat usein historiallisiin kokemuk-
siin ja toimintatapoihin ja voivat olla ristiriitaisia sen suhteen, mitä tulisi tietää
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tämän hetken ympäristötekijöistä. Esimerkiksi kun kokeneet johtajat työskente-
levät pitkään yhdessä, he usein kehittävät oman jaetun historiansa mukaisen do-
minantin, vahvasti hallitsevan logiikan. Tästä syntyy perinteisiin nojaava men-
taalinen malli ja strategiset uskomukset, jotka ohjaavat johdon päätöksiä. Vanhan
toimintamallin mukaiset kognitiot estävät välttämättömän uudistuksen. (Praha-
lad & Bettis 1986.)

Tripsas ja Gavetti (2000) käsittelevät myös artikkelissaan johdon kognitioita
ja niiden vaikutuksia. Kognitioiden seurauksena voi olla organisaation toimin-
nan heikkous ja kilpailukyvyn puute. Yritysten aikaisempi historia vaikuttaa tu-
levaan käyttäytymiseen. Uuden oppiminen voi perustua ja olla sidoksissa enti-
siin malleihin.

Leonard ja Barton (1992) toteavat, että kun uusien oppien pitäisi olla erilai-
sia ja radikaaleja uusia kyvykkyyksiä pitäisi kehittää, tämä ei onnistu. Tällöin
yritykset menettävät kilpailukykynsä. Tällaisissa tilanteissa ydinkyvykkyyksistä
tuleekin ydinjäykkyyksiä.

Foss (1997) toteaa, että ympäristötekijöiden tilanteesta riippumatta yrityk-
sen keskeisten toimijoiden kognitiivinen valppaus ja kyvykkyydet yrityksen kes-
kushallinnossa ovat muutoksen aikaansaamisessa ratkaisevassa roolissa. Gavetti
ja Levimthal (2000) korostavat, että yrityksen johdon kognitioilla onkin hyvin
keskeinen vaikutus siihen, miten yritys voi uudistaa organisaationsa käyttäyty-
mistä ja kehittää uusia tarvittavia kyvykkyyksiä.

Myös Hedman ja Kalling (2001) kommentoivat johdon kognitioita. He esit-
tävät näkemyksen, että liiketoimintamallin uudistaminen vaatii johtajilta kogni-
tiivisten, yrityskulttuuristen ja poliittisten esteiden ylittämistä ja poistamista.
Tämä on hyvin olennaista. Strategioiden suunnittelussa ja toimeenpanossa ovat
mukana aina organisaatioiden roolit, normit ja arvot.

Hallintoelinten ja johdon kognitioissa on pitkälti kysymys ajattelutavasta ja
ymmärryksestä. Tämä näkökulma tukee edellä esitettyjä näkemyksiä. Siggelkow
(2001) toteaa, että yrityksen johto tarvitsee uudenlaisen mental mapin, ajattelun
kartan, jotta voidaan toteuttaa toimintaympäristön vaatimusten mukainen yri-
tyksen suorituskykyä parantava uusi liiketoimintamalli. Nykyiseen toimintaan
jumiutunut johdon vanha ajattelun kartta on välttämättömän muutoksen este.
Tästä tilanteesta seuraa suoritustason heikentyminen ja vaikeudet alkavat. Sa-
mankaltaisesta uuden ajattelun tarpeesta kirjoittavat myös Johnson ym. (2008).
He toteavat, että liiketoimintamallin muuttaminen on vaikeaa, koska on muutet-
tava ne toiminnan keskeiset periaatteet, jotka ovat aikaisemmin johtaneet menes-
tykseen. Suurena haasteena on siten päästä eroon entisen mallin toiminnan ajat-
telutavasta (old rules mind set). Tämä on korvattava uuden liiketoimintamallin
vaatimilla näkemyksillä ja ajattelutavalla (new rules mind set). Tämä näkökulma
on fundamentaalinen. Ilman tällaista johdon ajattelutavan muutosta ei uuden lii-
ketoimintamallin muotoilu, todellinen muutos ja toimeenpano ole mahdollista.

Kun johdon tilannearvio toimintaympäristön vaatimista muutoksista on
heikko, on vaikeaa saada syntymään uutta ajattelutapaa liiketoimintamallin
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muuttamisesta. Siksi on todellisia radikaaleja muutoksia, joita tilanne vaatisi. Li-
säksi on epätäydellisiä kvasimuutoksia, jolloin ajatukset ja toimintatavat eivät
muutu riittävästi ja joltain keskeisiltä osin eivät lainkaan.

Kun on syntynyt kognitiovaje eikä uutta ajattelun karttaa uudesta liiketoi-
mintamallista ole syntynyt, tästä seuraa arvontuotannon heikentyminen. Tästä
taas usein seuraa se tilanne, että ongelmia yritetään ratkaista jatkuvilla projek-
teilla toinen toisensa jälkeen.

Tällöin konsulttien ja muiden ulkopuolisten käyttö lisääntyy projekteissa ja
ongelmien ratkaisuissa. Hyödyt voivat jäädä vähäisiksi. Tällä epäjohdonmukai-
sella toiminnalla on negatiivinen vaikutus organisaation suorituskykyyn. (Mu-
kaillen Brockner 1992; Staw 1981.)

Prahalad ja Hamel (1990) pohtivat organisaation uusia rakenteita ja toimin-
tatapoja, jotka liittyvät johdon ajatteluun ja kognitioihin muutostilanteissa. Heitä
mukaillen tärkeä tekijä muutoksessa ovat uudet toimintatavat ja informaatiotek-
nologia. Integraatio nousee keskeiseksi tekijäksi. Kysymys on vertikaalisesta hie-
rarkiasta ja nykytilanteesta poikkeavasta päätöksenteon keskittämisestä. He to-
teavat: Organisaation toimintatapojen muutosten yhteydessä nousee esiin kysy-
mys, miten informaatioteknologiaa tulisi uudistaa vastaamaan uusia toimintata-
poja ja minkälaisia kompetensseja tässä kehitystyössä tarvitaan. Informaation on
toimittava aikaisempaa laajemmin. Vanhemmat johtajat elävät edelleen vanhassa
mallissa, jossa informaatio palvelee vain erillistä liiketoimintayksikköä. Kuiten-
kin muu johto ja asiantuntijat yrittävät kehittää jo aivan muunlaisen laajemman
toimintatavan tekniikoita. Hajauttaminen vaikeuttaa ydinosaamisen fokuksen
aikaansaamista. Kehitys menee kuitenkin nopeasti siihen suuntaan, että eri liike-
toiminta-alueet tulevat yhä enemmän riippuvaisiksi toisten alueiden osaamisen
ja taitojen suhteen. Eri toimijoiden yhteistyöstä ja toiminnot yhdistävästä infor-
maatiosta tulee reitti, jolla voi päästä eroon erillisten funktioiden siiloutumisen
ongelmista. Uusi reitti tarkoittaa toimintojen ja niissä käytettävän informaation
kokonaisvaltaista integraatiota.

Kompetenssit ja liiketoimintaosaaminen

Prahaladin ja Hamelin (1990) mukaan todellinen kilpailukyvyn lisäys tulee siitä,
että yrityksen johto kykenee yhdistämään kokonaisvaltaisesti yrityksen teknolo-
gian ja toimintatavat ydinosaamisen kanssa siten, että kaikki toimivat tämän hy-
väksyvät ja voivat hyödyntää nopean muutoksen mahdollisuuksia. Monta kertaa
tällainen välttämätön muutos törmää siihen, että hajautetun organisaation itse-
näiset tulosyksiköt ovat ”pyhiä”, jolloin niiden toimintoja on vaikea muuttaa ja
kompetensseja on vaikea kehittää. Ydinosaaminen on koko organisaation kollek-
tiivista oppimista erityisesti sen suhteen, miten saadaan koordinoitua eri toimin-
tojen vaatimia taitoja ja integroitua eri osa-alueet ja teknologia. Tämän aikaan-
saaminen on usein vaikea ja hidas prosessi. Monella merkittävällä yrityksellä on
ollut mahdollisuus kehittää ydinosaamistaan. Tämä ei ole kuitenkaan onnistunut
johdon kyvyttömyyden takia. He ovat nähneet yrityksen toiminnan muodostu-
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van vain joukosta erillisiä liiketoiminta-alueita. Johto on joutunut itsenäisten lii-
ketoimintayksiköiden loukkuun. Siiloutuneiden funktioiden johtajat haluavat
suojella omaa reviiriään.

Johdon on nähtävä, kehitettävä ja saatava toimeenpannuksi sellaiset orga-
nisaation kompetenssit, jotka tuottavat parempaa kilpailukykyä muuttuvassa
kilpailuympäristössä myös tulevaisuudessa (Prahalad & Hamel 1995).

Samankaltaisesta tilanteesta kirjoittavat myös Patzelt, Knyphausen-Aufsess
ja Nikol (2008). He tutkivat ylimmän johdon (top management team) toimintaa.
Tutkimuksen mukaan joidenkin jäsenten on erityisen vaikeaa ymmärtää ja hy-
väksyä perinteisestä toimintatavasta poikkeavia ajatuksia ja suuria muutoksia.
Tämä liittyy näiden johtajien virkaikään, demografioihin, kognitioihin ja myös
poliittiseen peliin (oma työura ja virka-asema). Tämä voi aiheuttaa tilanteen, jol-
loin päätöstä ja sitoutumista muutokseen ei tapahdu.

Strategioiden laatimisen monimuotoiset haasteet liittyvät siihen, miten nii-
den toisiaan täydentävät elementit saadaan hyväksyttyä laajemmin organisaa-
tiossa siten, että hyvä yhteensopivuus ja johdonmukaisuus voidaan säilyttää.
Keskeinen näkökulma on lisätä kokonaisuuden suorituskykyä. Nämä näkökul-
mat ovat erityisesti todellisuutta silloin, kun yritys joutuu kohtaamaan erityisen
monimutkaisia ja vaikeasti hallinnoitavia haasteita ja tehtäviä.

Asiantuntijat ja hyvin koulutetut henkilöt tuovat yritykseen analyyttistä ky-
vykkyyttä ja erityisosaamista sekä malleja ja metodeja, joihin strategiatyö perus-
tuu. Heillä täytyy olla aikaa näiden tietojen hankkimiseen ja kouluttautumiseen.
(Mintzberg, Raisinghani & Theoret 1976.)

Mikäli tällainen asiantuntijayksikkö puuttuu, liiketoimintayksiköistä vas-
tuussa oleva ylin johto ei kykene tai ehdi paneutua strategiatyöhön ja sen kehit-
tämiseen, koska se on usein ylityöllistetty ja joutuu keskittymään päivittäisiin on-
gelmiin ja vastuisiin. Heidän päätöksensä perustuvat usein riittämättömiin ana-
lyyseihin ja päätökset tehdään hyvin nopeasti ja intuitiivisesti. (Mintzberg 1973b;
Schwenk 1984.)

Suurissa yrityksissä tyypillisesti uusien strategioiden hyväksyminen vaatii
enemmän aikaa ja tarvitsee siksi päätöksenteossa pitemmän aikahorisontin. Toi-
saalta tällöin täytyy johdolla olla selkeä, syvällinen käsitys uudesta strategiasta.
Muuten sitä ei voida johdonmukaisesti toimeenpanna. Tämäkin on keskeinen
johdon kognitiivinen kyky. (Hedberg, Nyström & Starbuck 1976.) Suurissa ja
kompleksisissa yrityksissä strategian rakenteellisten tekijöiden tulee olla linjassa
tulevaisuuden orientaation kanssa. Tämä on erityisen tärkeää kilpailukyvyn saa-
vuttamiseksi.

Sanzhes ja Heene (1997) toteavat osaamisperusteista kilpailua käsittele-
vässä artikkelissaan seuraavaa: Fundamentaalinen tekijä on johdon ymmärrys
siitä, että erilaiset strategiset mallit vaativat yritykseltä erilaisia kompetensseja.
Jos tätä ei oivalleta, syntyy kompetenssien aukko ja uutta mallia on mahdoton
toteuttaa. Siksi suurissa muutoksissa on aina inventoitava yrityksen nykyiset
kompetenssit ja määriteltävä uuden mallin vaatimusten mukaiset kyvykkyyk-
sien tarpeet. Uusien strategioiden kompetenssivaatimukset eri tehtävissä on yh-
denmukaistettava henkilötason kompetenssien kanssa. Ilman tätä näkökulmaa
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uuden strategian mukaisen toiminnan aikaansaaminen on todella vaikeaa siksi,
että syntyy kompetenssivaje.

Chakravarthyn ja Dozin (1992) mukaan on huomattava, että mallien muu-
toksissa joudutaan haastamaan myös nykyisten tietojen ja taitojen taso. Nämä
eivät ehkä riitä uudistuksen toteuttamiseen. Resurssien on vastattava ja oltava
linjassa uuden mallin mukaisien tehtävien vaatimusten kanssa. Mitä radikaa-
limpi uudistus on nykyiseen malliin verrattuna, sitä vaativampia ja vaikeampia
nämä tekijät ovat.

Tähän voi vielä lisätä, että hyvin olennaista on myös päästä irti vanhan lii-
ketoimintamallin toimintatavoista. Tämä voi olla ongelmallista ja aikaa vievää.
Uuden mallin osaamisvaatimukset ovat aivan erilaiset.

Todellinen kilpailukyvyn lisäys tulee siitä, että yrityksen johto kykenee yh-
distämään kokonaisvaltaisesti yrityksen toimintatavat ja teknologian ja ydin-
osaamisen siten, että kaikki toimivat tämän hyväksyvät ja voivat hyödyntää no-
pean muutoksen mahdollisuuksia. Monesti välttämätön muutos törmää siihen,
että hajautetun organisaation itsenäiset tulosyksiköt ovat ”pyhiä”, jolloin niiden
toimintoja on vaikea muuttaa ja kompetensseja on vaikea kehittää. Ydinosaami-
nen on koko organisaation kollektiivista oppimista erityisesti sen suhteen, miten
saadaan koordinoitua eri toimintojen vaatimia taitoja ja integroitua eri osa-alueet
ja teknologia.

Ydinosaaminen on kommunikointia, osallistumista ja syvää sitoutumista
työskennellä yli organisaation rajojen. Tämä vaatii monien ihmisten välistä yh-
teistyötä monilla eri tasoilla ja kaikissa toiminnoissa. Tiedot ja taidot, joista ydin-
osaaminen muodostuu, eivät voi olla niin kapea-alaisia, että ne estävät sellaisten
uusien mahdollisuuksien havaitsemisen, joiden avulla voidaan toimia uusilla ja
mielenkiintoisilla tavoilla.

Osaaminen on avain nykyisen toiminnan kilpailukyvyn ylläpitämiselle.
Osaaminen on myös moottori, jonka avulla voidaan kehittää uutta liiketoimintaa.
(Prahalad & Hamel 1990.)

Markkinaorientaatio uuden liiketoimintamallin lähtökohtana

Yrityksen ja organisaation strateginen orientaatio on tärkeä tekijä. Se on liiketoi-
mintamallin muotoilun lähtökohta. Organisaation sisäinen orientaatio ja mark-
kinaorientaatio antavat aivan erilaiset lähtökohdat mallien muotoilulle.

Day (1994) kirjoittaa klassisessa artikkelissaan, että laaja liiketoiminnan
muutos vaatii seuraavien kyvykkyystekijöiden läpikäyntiä: nykyisten kyvyk-
kyyksien kartoittaminen, tulevien kyvykkyyksien tarpeiden ennakointi, alhaalta
ylös tarkastelulla tapahtuva nykyisten prosessien uudelleen määrittelyt, ylhäältä
alas tapahtuva strategioiden läpivienti ja sitoutuminen, uusien informaatiojärjes-
telmien kehittäminen ja niiden luova käyttäminen ja muutoksen edistymisen jat-
kuva seuranta.

Yritykset, jotka ovat parhaiten valmistautuneet kohtaamaan markkinoiden
ja toimintaympäristön uusia vaatimuksia ja ennakoivat muutosten vaatimia uu-
sia ratkaisuja, voivat pitemmällä aikavälillä saavuttaa kilpailuetuja ja erin-
omaista kannattavuutta.
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Markkinoinnin tutkimuksen historia kuitenkin perustuu paljolti siihen, mi-
ten yritykset sisäisesti yrittävät johtaa liiketoimintaa. Vähemmän on kiinnitetty
huomiota organisaation orientaation määrityksiin ja siihen, miten tämä voi vai-
kuttaa kilpailukykyyn.

Viimeaikaisessa kirjallisuudessa on korostunut, että markkinaorientaation
avulla voidaan kehittää yrityksen erinomaisia taitoja ja ymmärrystä siitä, miten
voidaan saada aikaan asiakastyytyväisyyttä. Seuraavassa on esimerkkejä:

Uskomukset siitä, että asiakkaiden kiinnostus on aina asetettava kaikessa
toiminnassa etusijalle (Deshpande, Farkey & Webster 1993), organisaation kyky
kehittää ja käyttää laajasti hyödyksi erinomaista informaatiota kuluttajista ja kil-
pailijoista (Kohli & Jaworski 1990), hyvin koordinoitu ja sovellettu eri toimintojen
välinen prosessien toiminta ja yhteistyö, joiden avulla voidaan kehittää erin-
omaista asiakasarvoa (Narver & Slater 1990; Shapiro 1988).

On empiirisiä todisteita siitä, että yritysten markkinaorientaatio liittyy po-
sitiivisesti erinomaiseen suorituskykyyn (Deshpande, Farley & Webster 1993; Ja-
worski & Kohli 1992; Narver & Slater 1990; Ruckert 1992).

Kyvykkyydet ovat kompleksinen koostumus tietoja, taitoja ja yhteistä op-
pimista. Niitä voidaan harjoittaa ja kehittää organisaation prosessien toiminnassa.
Näin voidaan varmistaa eri aktiviteettien välinen koordinointi ja hyvä suoritus-
taso. Olennaista on osata yhdistää yrityksen strategia ja sen vaatimat kyvykkyy-
det riittävän yksityiskohtaisesti käytännön toiminnassa.

Dayn (1994) mukaan yritysten kilpailukyky ja muutosvalmius perustuvat
seuraaviin tekijöihin: Aktiivinen tiedonhankinta ympäristötekijöiden muutok-
sista. Ei vain top–down-mekanismi vaan erityisesti aktiivinen yhteydenpito ja
tiedonsaanti etulinjan tapahtumista. Itsekriittinen benchmarking. Oman toimin-
nan vertailu kilpailijoihin ja parhaisiin toimialan yrityksiin. Miten voisi toimia
paremmin? Myös asenteiden, arvojen ja johdon omien prosessien arviointi. Jat-
kuva uusien asioiden kokeileminen ja testaaminen. Miten asiakkaiden tyytyväi-
syyttä ja toiminnan tehokkuutta voi lisätä? Tiedonhankinnan ja tietojen analy-
soinnin ja hyödyntämisen systemaattinen toimintasuunnitelma on tärkeä. Mikä
on muuttumassa? Mitä pitää muuttaa? Yritys tarkkailee erityisesti pääkilpaili-
jaansa niin, ettei tämä voi saada etumatkaa toimintansa uudistamisella. Kysymys
on siitä, miten nopeasti voidaan havaita parantamiskohteita, jotka ovat tärkeitä
kuluttajille, ja siitä, että kilpailija ei voi saada syntymään muutoksillaan ylivoi-
maista suorituskykyä. Myös tarvittavien kyvykkyyksien arviointi muutoksiin
liittyen on tärkeää.

Yritykset tekevät analyysiensä pohjalta vaihtoehtoisia tulevaisuuden ske-
naarioita, joiden avulla voidaan myös vaikuttaa johdon ja keskeisten toimijoiden
ajattelun karttaan. Yksi keskeinen asia tässä kartassa on estää funktioiden siilou-
tumista. On päästävä funktioiden väliseen tiedonkulkuun ja yhteistyöhön koko-
naistoiminnan edun näkökulmasta. Strategiat on integroitava, jotta yhteistyöhön
perustuvia suhteita voidaan todella hyödyntää.

Day (1994) toteaa artikkelissaan nykyisinkin erittäin relevantin näkökoh-
dan liiketoimintamallien toiminnan lähtökohtana:
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Keskeinen filosofinen tavoite on, että kaikki päätökset lähtevät liikkeelle
kuluttajasta ja syvällisestä tietämyksestä asiakkaiden tarpeista ja käyttäytymi-
sestä. On tiedettävä myös kilpailijoiden kyvykkyydet ja pyrkimykset, jotta yritys
voi toteuttaa toimintaansa huippusuoritustasolla ja kilpailijaa paremmin. Näihin
pyrkimyksiin täytyy kaiken muun toiminnan sitoutua ja näitä tavoitteita tulee
tukea prosesseilla, uskomuksilla ja arvoilla.

On tärkeää, että yrityksen johdolla on Dayn esiin tuomaa ymmärrystä siitä,
mistä liiketoiminnan muutoksissa on kysymys ja minkälaisia kyvykkyyksiä
muutokset edellyttävät.

Liiketoimintamallien muutoksessa on tärkeää, että organisaatiossa toimivat
ihmiset ymmärtävät, mistä muutoksessa on kysymys. Hargadon (1998) jakaa tä-
män tiedon ja tietämyksen kahteen osaan: kovat tiedot ja pehmeät tiedot. Nämä
kaksi tiedon kategoriaa liittyvät erityisesti muutostilanteisiin. Kovat tiedot vas-
taavat kysymykseen know what. Ne tarkoittavat organisaatioiden ja niiden toi-
mijoiden välisiä mekanismeja ja rutiineja ja tietojen siirtoa. Kovien tietojen tar-
koitus on tukea sellaista liiketoiminnan arkkitehtuuria, jonka avulla eri toimijat
voivat henkilökohtaisella tasolla muodostaa hyvän yhteistyön alustan liiketoi-
minnalle ja ohjaukselle. Siten kovat tiedot sisältävät uuden liiketoimintamallin
määrityksen ja dokumentoidut toimintatavat. Kovat tiedot sisältävät myös orga-
nisaation tavoitteiden, sääntöjen, vastuiden ja normien määritykset. Pehmeät tie-
dot ovat know how -tietoja. Ne liittyvät ihmisten välisiin sosiaalisiin suhteisiin ja
käyttäytymiseen. Pehmeiden tietojen tarkoitus on kehittää sellaista tietämystä ja
ymmärrystä, josta muodostuu uutta näkemystä toiminnan perustaksi. Tämä luo
edellytyksiä tarvittavalle muutokselle ja status quon muuttamiselle. Jos tätä
uutta tietoa ei saada riittävästi tai sitä ei ymmärretä, ihmisten ajattelu ja asenteet
eivät muutu. Tällöin ei synny myöskään tarvittavaa muutosta toiminnassa tai voi
syntyä vain näennäinen kvasimuutos. Hargadon (1998) korostaakin know what-
ja know how -tietojen vahvan kombinaation keskeistä merkitystä. Kun näihin
kumpaankin kategoriaan liittyvät tiedon siirron mekanismit ovat olemassa, syn-
tyy hyvät mahdollisuudet dynaamiselle muutokselle ja liiketoiminnan kehittä-
miselle. Yleisemmin voi todeta, että know how -tiedon ja -tietämyksen osio on
yrityksissä selvästi huonommin hoidettu alue muutoksissa.

Yhteenvetona liiketoimintamallien muutoksissa nousee kolme tekijää: Erit-
täin tärkeää on, että yrityksen johto havaitsee strategisten analyysien ja kognitii-
visten kyvykkyyksien avulla oikea-aikaisesti muutoksen tarpeen. Kun yrityksen
konsistenssi suhteessa toimintaympäristöön on heikkenemässä, on muutoksen
aika. Yrityksen johdon on kyettävä innovoimaan ja muotoilemaan uusi tarvitta-
essa radikaalistikin erilainen liiketoimintamalli. On oltava näkemys mallin osista
ja kokonaisuudesta ja näiden välisistä suhteista ja integraatiosta. Yrityksen joh-
don on kyettävä toimeenpanemaan uusi liiketoimintamalli. Myös tämä vaatii
vahvaa näkemystä mallin sisällöstä. Hyvin vaiheistettu suunnitelma on muutok-
sen toimeenpanon edellytys.
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2.7 Liiketoimintamallin vertikaalinen logiikka ja strategiset
komponentit, tutkijan esiymmärrys

Tämä luku on tiivistetty yhteenveto liiketoimintamallikirjallisuudessa esillä ole-
vista liiketoiminnan eri osa-alueista, joita strategisella tasolla kutsutaan kom-
ponenteiksi. Tavoitteena on jäsentää tässä tutkimuksessa käytettävät strategiset
komponentit ja lisätä ymmärrystä ja perusteluja siihen, miksi moniteoriapohjai-
nen tarkastelu on tässä tutkimuksessa tarpeellista. Tähän näkökulmaan liittyen
tuodaan esiin eri komponentteihin liittyviä teoreettisia lähtökohtia sekä tekstissä
että yhteenvetona luvun lopussa. Lisäksi esitetään tutkimuksessa käytettävä lii-
ketoimintamallin käsitemääritys.

Palvelukonsepti

2.7.1.1 Organisaation asiakkuuskäsitys

Kohderyhmien määrittelyssä ratkaiseva tekijä on vastaus kysymykseen, kuka on
asiakas. Tähän kysymykseen vastaaminen vaikuttaa keskeisesti siihen, mistä läh-
tökohdasta liiketoimintamallin strategiset komponentit muotoillaan. Tämä kysy-
mys on keskeinen siksi, että siinä määritellään, kenelle asiakasarvoa tuotetaan.
Morris ym. (2005) toivat esiin useampiportaisen organisaation sisäisten asiak-
kuuksien näkökulman, johon kuuluvat tukkukauppa, vähittäiskauppa ja loppu-
käyttäjät. Tässä rakenteessa on kahdet asiakkuudet. Vähittäiskauppiaat ovat tuk-
kukaupan asiakkaita ja kuluttajat/loppukäyttäjät ovat vähittäiskauppojen asiak-
kaita.

Tämän organisaation asiakkuuskäsityksen selkeyttäminen ja täsmentämi-
nen on fundamentaalinen kysymys. Siinä ratkaistaan, kenelle yrityksen ja koko
organisaation tarjonta kohdennetaan ja miten liiketoimintamallin toiminnat tästä
lähtökohdasta järjestetään. Tämä on yrityksen ja koko organisaation onnistumi-
sen tai epäonnistumisen avainkysymys. (Markides 1999; Gordijn & Akkermann
2001.)

Kautto ym. (2008) toteavat, että organisaation kuluttajakäsitys jää koko toi-
minnan kannalta heikoksi kaupan kontekstin tukku–vähittäiskauppa-mallissa.
Mallissa on kahdet asiakkuudet, ja keskusteluja käydään sisäisen orientaation
näkökulmasta 2-portaisen organisaation osapuolten välillä. Tällöin kuluttajiin
kohdentuva tarkastelu ja koko organisaation asiakasarvon tuotanto voi jäädä hei-
koksi. Sen sijaan vertikaalisessa liiketoimintamallissa kuluttajat nostetaan strate-
gisissa ketjukonsepteissa ja koko organisaation toiminnassa keskeiseen ja yhtei-
seen fokukseen. Tästä orientaatioerosta syntyy ratkaiseva tekijä näiden kahden
liiketoimintamallin kilpailukyvyn välillä.

2.7.1.2 Asiakaskohderyhmien määritys ja asiakaskeskeisyys

Kuluttajat ovat sirpaloituneet moniin erilaisiin ryhmiin. Tätä ilmiötä kutsutaan
fragmentaatioksi. Perinteiset demografiset tekijät, kuten ikä, sukupuoli, ammatti,
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sosiaalinen asema ja tulotaso, selittävät heikosti kuluttajien ostokäyttäytymistä.
Siksi perinteiset markkinoinnin segmentointi- ja asemointiopit (Kotler 1972; Ba-
gozzi 1975) eivät enää toimi. (Firat & Shultz 1997.)

Moisander ja Valtonen (2006) toteavat, että monet perinteiset demograafiset
segmentit ovat tulleet sopimattomiksi markkinoijille fragmentaatiosta johtuen.
Demografiset tekijät eivät enää riitä kuvaamaan kuluttajien ja erilaisten kulutta-
jayhteisöjen ostamisen arkisia rutiineja ja ostokäyttäytymistä. Eri kuluttajayhtei-
söjen elämäntyylit, sisäiset normit, symbolit, myytit, jaetut arvot ja ostamisen ar-
kiset rutiinit vaikuttavat voimakkaasti käyttäytymiseen.

Cova ja Cova (2002) selittävät artikkelissaan, että sama kuluttaja voi kuulua
useampaan yhteisöön erilaisissa tarvetilanteissaan ja käyttäytyy jokaisessa niistä
eri tavalla. Demograafisten tekijöiden sijasta voi kohderyhmien määrittelyssä
käyttää klustereita, jotka sisältävät eri yhteisöjen samankaltaisia piirteitä. Tällai-
nen luokittelu voi olla uudenlaisen kohdentamisen perustana. Hyvin olennainen
huomio kuluttajayhteisöihin ja palvelukonsepteihin liittyen on myös Douglas
Holtin (2002) kannanotto yrityksen brändien mielikuvien muodostumisesta: Yri-
tysten ja organisaatioiden brändejä tarkastellaan yhä enemmän kuluttajayhteisö-
jen eri kriteereillä – hyvässä ja pahassa. Kriittisyys ja nopeus ovat lisääntyneet
internetin ja sosiaalisen median vaikutuksesta johtuen.

Cova ja Cova (2002) kirjoittavat kuluttajiin liittyvästä toisesta suuresta
muutoksesta. Kuluttajayhteisöt eivät ole vain yrityksen ulkopuolella olevia koh-
deryhmiä. Yhteisöt ovat liiketoimintamallin tärkeä kompetenssi ja keskeinen osa
verkostoa, arvoketjun lähtökohta. Tässä roolissa kuluttajat ovat yrityksen liike-
toiminnan ja palvelukonseptien kehittämisen kumppaneita ja tuottajia (co-pro-
ducers). Kuluttajat eivät ole perinteisen ajattelun mukaisia kohderyhmiä. Heillä
on kaksi toisiinsa liittyvää roolia: Kuluttajat ovat uudella tavalla klusteroituja
kohderyhmiä ja yrityksen toiminnan kehittämisen kumppani. Palvelukonsepteja
tuotetaan yhdessä kuluttajien kanssa.

Palvelukonseptin muodostamisessa ei ole erikseen kysymys tuotteista, pal-
veluista, käyttöominaisuuksista tai teknologiasta vaan siitä, millainen koko-
naisuus kuluttajille ja eri klustereille muodostetaan.

Liiketoimintamallikirjallisuudessa on esitetty useita näkemyksiä edellä ole-
vasta asiakaskeskeisestä toimintatavasta. Tässä vielä asiaan liittyen muutamia si-
teerauksia, joista osa on tässä luvussa jo ollut esillä:

Prahalad ja Ramaswamy (2000): Kuluttajat voivat olla yrityksen kanssa yh-
dessä arvon tuottajia (co-creaters). Näin yritykset voivat paremmin räätälöidä
tarjontansa (offering) kuluttajille. On erityisen olennaista, että liiketoimintamallit
ovat asiakaskeskeisiä.

Chesbrough (2007): Asiakkailla on selkeästi muotoiltu toimintatapa, miten
he voivat tuoda panoksensa yrityksen innovaatioprosesseihin. Asiakkaat voivat
jakaa omat suunnitelmansa yrityksen kanssa. Näin he voivat antaa yritykselle
paljon paremmat tiedot ja näkymät asiakkaiden tulevaisuuden vaatimuksista.
Yritykset panostavat tässä mallissa resursseja syvälliseen asiakkaiden tai asiak-
kaiden asiakkaiden tuntemiseen ja tutkimiseen.
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Kuluttajien uudenlainen kohderyhmien klusterointi ja asiakaskeskeinen
toimintatapa tarkoittavat, että yritysten on kehitettävä uudenlaisia tiedonhan-
kinnan prosesseja ja uusia tutkimusmetodeja. Tarvitaan aivan uudenlaista kor-
keatasoista osaamista tuottaa, analysoida ja hyödyntää näihin tekijöihin liittyvää
tietoa.

2.7.1.3 Asiakasarvo ja arvolupaus

Asiakasarvon kehittämiseen ja asiakasorientaatioon liittyy jatkuva erilaisin me-
todein toteutettava informaation kerääminen ja analysointi. Informaatio liittyy
asiakkaiden tarpeisiin, ostokäyttäytymiseen, kilpailijoiden toimintaan ja kyvyk-
kyyksiin sekä muiden tärkeiden markkinoilla toimivien vaikuttajien ja yhteisöjen
toimintaan. (Narver & Slater 1994.)

Jaworski ja Kohli (1990) korostavat tiedolla johtamisen keskeistä merkitystä.
Systemaattisen tiedolla johtamisen tuloksena on mahdollisuus muotoilla liiketoi-
mintamallin ja sitä toteuttavan verkoston integroitu toiminta, joka antaa edelly-
tykset yrityksen erinomaiselle suorituskyvylle.

Monien tutkijoiden näkemyksen mukaan liiketoimintamallin palvelukon-
septi on arvon muodostamisen olennaisin komponentti. Arvon ja erityisesti asia-
kasarvon tuottaminen on liiketoimintamallin tärkein tekijä ja tavoite. Arvoa tuo-
tetaan eri toimialoilla ja niihin liittyvissä malleissa eri tavoin. (Timmers 2003; Os-
terwalder 2004; Morris ym. 2005.)

Johnson ym. (2008) toteavat, että asiakasarvon muodostuminen lähtee siitä,
että he saavat kulloinkin tärkeän tehtävänsä ja tarveongelmansa hoidettua ja rat-
kaistua mahdollisimman hyvin. Liiketoimintamallia ei voida innovoida ja uudis-
taa ilman, että identifioidaan selkeä arvolupaus. Kysymys on siitä, miten täydel-
lisesti arvolupaus sopii yhteen sen tehtävän kanssa, joka asiakkaan pitää suorit-
taa. Jos tehdään kaikenlaista, mitään ei tehdä kunnolla. Lisäksi tutkijat korostavat,
että arvoa tuotetaan ja arvolupaus lunastetaan liiketoimintamallin prosessien in-
tegraatiolla ja kokonaistoiminnalla.

Munic ja Quinn (2001) esittävät myös näkemyksensä arvolupauksen ja ku-
luttajien tarveongelmien ratkaisujen yhteydestä. He toteavat, että mitä parem-
min yritys kykenee linkittämään tuotteensa, palvelunsa ja näiden muodostaman
kokonaisuuden kuluttajien ja erilaisten kuluttajayhteisöjen arvostuksiin, normei-
hin ja tapoihin, sitä vahvempi linkitetty asiakasarvo on. Tätä näkökulmaa voi ku-
vata sanoilla hyvä yhteensopivuus.

Asiakasarvon muodostumista voi tarkastella ja suunnitella myös arvokate-
gorioiden perusteella. Rintamäen, Kuuselan ja Mitrosen (2006) ja Rintamäen
(2016) tutkimuksia mukaillen arvokategoriat voidaan jakaa kolmeen osatekijään:
Utilitaristiset arvot liittyvät kuluttajien näkökulmasta saatuihin hyötyihin ja käy-
tettyihin uhrauksiin. Ostamisen helppous, mukavuus, hinnat ja tehokkuus ovat
tämän kategorian tekijöitä. Hedonistiset arvot ovat elämyksiä ja nautintoja tuot-
tavia. Näitä arvoja ovat nautinnonhakuisuus, kokemuksellisuus, elämyksellisyys
ja aistivirikkeet. Sosiaaliset arvot -kategoriaan kuuluvat merkityksellisyys, sym-
boliikka, identiteetti ja elämäntyylit. Nämä ovat hyvin samankaltaisia tekijöitä,
jotka olivat edellä esillä kuluttajayhteisöihin liittyen. Jokin tai ehkä useampikin
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tekijä näistä voi olla selkeänä ja erottuvana asiakasarvoa tuottavana tekijänä pal-
velukonseptissa. Keskeisintä vahvuutta voidaan täydentää muiden kategorioi-
den elementeillä. Arvokategorioihin liittyen kuluttajien tarvetilanteet ja roolit
ovat vaihtelevia. Voi olla kuluttajia, joiden arkiset ostorutiinit perustuvat pääosin
yhteen arvokategoriaan, ja kuluttajia, jotka tilanteensa mukaan käyttävät useam-
pia.

Kautto ym. (2007; 2008) korostavat valittuihin arvoihin ja vahvuuksiin liit-
tyvää liiketoimintamallin johdonmukaista muotoilua. Kaiken toiminnan täytyy
tukea sitä tekijää, joka on valittu tärkeimmäksi arvoa tuottavaksi vahvuudeksi.

Palvelukonseptien arvontuotanto on myös hierarkkista. Grönroosia (1997)
ja Mölleriä (2006) mukaillen arvon muodostuminen voidaan jakaa kolmeen
osaan: perusarvo, differoiva arvo ja tulevaisuuden arvo. Kuluttajille tärkeiden
perusarvoa tuottavien tekijöiden tulee olla aina hyvässä kunnossa, jotta myön-
teisiä ostamisen ja asioinnin kokemuksia voi syntyä. Näitä tekijöitä voivat olla
esimerkiksi toiminnan laatu, täsmällisyys ja luotettavuus, eli pidetään annetut
lupaukset. Jos perusarvon kuluttajille tärkeät tekijät pettävät, ne katkaisevat asia-
kassuhteen. Differoivilla arvoilla on tavoitteena tuottaa kuluttajille perusarvoa
täydentävää lisäarvoa, jolla erottaudutaan kilpailijoista. Nämä arvot voivat olla
esimerkiksi erilaisia alakonsepteja ja täydentäviä palveluja, joiden avulla tarjo-
taan tarveongelmien kokonaisratkaisuja. Differoivat arvot voivat toteutua vain
sillä edellytyksellä, että perusarvo on kunnossa. Kun kuluttajilla on myönteiset
kokemukset sekä perusarvosta että differoivasta arvosta yhtä aikaa, tilanne on
tavoitteiden mukainen ja optimaalinen kokonaisarvon tuotannolle. Tulevaisuu-
den arvolla tarkoitetaan jatkuvaa kuluttajien tarpeiden ja ostokäyttäytymisen,
kilpailun ja toimintaympäristön muutosten tutkimista, analysointia ja tarvitta-
vien johtopäätösten tekemistä. Näiden tietojen avulla voidaan palvelukonseptia
ja koko liiketoimintamallia uudistaa oikea-aikaisesti tulevaisuuden arvontuotan-
non turvaamiseksi.

2.7.1.4 Kilpailustrategiat ja differointi

Porterin kilpailustrategiaopit (1980; 1985; 1991; 1996) ovat liiketoimintamallikir-
jallisuudessa hyvin laajasti esillä. Tutkijat soveltavat näitä uudemman liiketoi-
mintamalliajattelun ja -logiikan ympäristöön.

Porterin (1980; 1985) mukaan arvontuotanto perustuu erilaistamiseen, joka
toteutetaan jokaisen aktiviteetin ja jokaisen toiminnan läpikäynnillä koko arvon-
tuotantoprosessissa. Erilaistaminen voi perustua kahteen perustekijään: alhai-
seen kustannustasoon ja hintaan sekä tuotteiden ja palvelujen differointiin. Dif-
feroinnilla tarkoitetaan asiakkaiden arvostamia erilaisia ja ainutlaatuisia tekijöitä,
joista he ovat valmiit maksamaan korkeamman hinnan. Näiden kahden kilpailu-
strategian perusvalinnoilla lisätään yrityksen kilpailukykyä markkinoilla. Ar-
vontuotanto linkitetään yrityksen sisäiseen arvoketjuun ja myös tavarantoimitta-
jien ja kanavaratkaisujen kanssa. (Porter 1996.) Arvontuotannon analyyseissa
keskitytään sellaisiin ydinaktiviteetteihin, joilla on suora vaikutus arvon kehittä-
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miseen. Porter toteaa, että hänen tutkimuksissaan kaikkien erinomaisesti menes-
tyvien yritysten toiminta on perustunut jompaankumpaan näistä edellä maini-
tuista erilaistamisen tekijöistä.

Porterin (1996) mukaan strateginen kilpailukyky tarkoittaa ainutlaatuisen,
arvokkaan ja vahvan aseman saavuttamista ja kehittämistä markkinoilla omalla
toimialallaan.

Artikkelissa Porter (1996) toteaa, että arvontuotanto voi perustua saman-
kaltaisten aktiviteettien suorittamiseen kilpailijoita tehokkaammalla tavalla. Sa-
mankaltaisissa malleissa kilpailustrategian erottava tekijä voi perustua yrityksen
ja koko organisaation tehokkaampiin toimintatapoihin ja operatiivisen toimin-
nan laatuun, jotka voivat olla merkittävästi arvoa lisääviä tekijöitä.

Porter (1991) korostaa dynaamisia strategioita käsittelevässä artikkelissaan
strategisten linjausten ja operaatioiden välisen yhteyden merkitystä. Jos strategi-
assa päätettyjä aktiviteetteja ei toteuteta käytännön tason operaatioissa, ei strate-
gioilla ole itseisarvona merkitystä. Tällöin arvontuotanto ja kilpailukyky eivät
voi parantua. Viime kädessä vain tehokkaalla operatiivisella toiminnalla ja kor-
kealla toiminnan laadulla voidaan strategiset tavoitteet toteuttaa.

Johnson ym. (2008) esittävät viisi erilaista strategista lähtökohtaa, jotka voi-
vat olla perusteita palvelukonseptin ja liiketoimintamallin innovaatioille, arvon-
tuotannolle ja muutokselle. Näissä tekijöissä on mukana myös kilpailustrategi-
nen differointinäkökulma. Yrityksen johdon on kyettävä valitsemaan tämän kal-
taisesta listauksesta ne strategiset kohdat, jotka ovat relevantteja omalle toimi-
alalle ja oman yrityksen tilanteelle sekä toimintaympäristön haasteille.

1) Mahdollisuus tyydyttää poikkeavalla ja uudella tavalla suurta määrää po-
tentiaalisia asiakkaita. Asiakkaita eivät ehkä nykyiset ratkaisut kiinnosta,
tai ratkaisut voivat olla liian kalliita ja monimutkaisia.

2) Mahdollisuus hyödyntää yrityksen brändiä ja sen uutta teknologiaa ja ke-
hittää kokonaisvaltainen konsepti ja uusi malli sen ympärille. Tämä vaih-
toehto voi tarjota mahdollisuuden kehittää uusi teknologia- ja toiminta-
malli kokonaan uusille markkinoille ja kanaville.

3) Mahdollisuus kehittää asiakkaille tehtävän (job to be done) ja tarveongel-
man uusi ratkaisumalli, jota ei ole vielä markkinoilla olemassa. Uudenlai-
nen palvelukonsepti, jolla asiakas voi ratkaista tarveongelmansa uudella,
nopeammalla, yksinkertaisemmalla ja kokonaisvaltaisemmalla tavalla.

4) Tarve torjua halvan hinnan perusteella toimivat kilpailijat uudenlaisella
toimintamallilla.

5) Vastata kilpailijan toiminnan muutoksiin omalla toimialalla. On harkit-
tava, mikä on sellainen uusi ratkaisu ja liiketoimintamalli, kun toimialan
mallit muuttuvat ja johtavat yritykset ovat muuttamassa mallejaan.

Palvelukonsepti on tärkein strateginen komponentti. Se ei yksin ratkaise ar-
vontuotantoa, vaikka onkin liiketoimintamallin muotoilun lähtökohta. Muiden
komponenttien ja tehokkaan operatiivisen toiminnan tehtävä on toteuttaa palve-
lukonseptissa määritellyt aktiviteetit ja lunastaa arvolupaus. Liiketoimintamalli-
kirjallisuuden vahva ja yhdenmukainen viesti on, että liiketoimintamallin osien
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ja kokonaisuuden integroitu ja vahva kokonaistoiminta on arvontuotannon ja kil-
pailuetujen syntymisen perusta. (Ks. esim. Miller 1987; Magretta 2001; Sorescu
ym. 2011.)

Organisaation rakenne, päätöksenteon mekanismit ja työnjako

Porter (1991; 1996) tuo esiin näkemyksiään organisaation rakenteen, toimialan
rakenteen ja kilpailukyvyn välisistä yhteyksistä. Hän toteaa, että organisaation
vallitsevaa rakennetta ja sen kilpailukykyä ei voi tarkastella irrallaan ilman arvi-
oita sen suhteesta toimintaympäristöön ja erityisesti kilpailuun. Kysymys on ver-
tikaalisen integraation asteesta, ja integraation avulla yritys voi kontrolloida stra-
tegioiden toteuttamista liiketoimintasuhteiden ja operatiivisen toiminnan suorit-
tamisen ja laadun kannalta.

Porter (1996) tuo esiin tärkeän näkökulman, jonka mukaan strategian ja ak-
tiviteettien muutoksissa on myös organisaation rakennetta muutettava siten, että
se on uuden strategian kanssa yhteensopiva ja tukee aktiviteettien suorittamista.
Kilpailua tarkastellaan aina tietystä näkökulmasta. Näkökulman valinta vaikut-
taa siihen, miten oma rakenne muotoillaan ja mikä on oman rakenteen suhde toi-
mialaan. Näkökulma liittyy myös siihen, miten toimialan rakenteisiin voidaan
vaikuttaa oman ainutlaatuisen ja arvokkaan aseman saavuttamiseksi. Kilpailu-
kyvyn saavuttaminen vaatii suhteellisen vahvaa asemaa toimialan rakenteessa,
yrityksen oman tilanteen arvioimista sekä kilpailijoiden tilanteen arvioimista.

Miller (1987) toteaa, että organisaatioiden rakenteet, strategisen päätöksen-
teon komponentit ja operatiiviset prosessit ovat suuresti sidoksissa toisiinsa. Näi-
den täytyy olla toisiaan täydentäviä, jotta yrityksen kilpailukyky voidaan var-
mistaa haasteellisissa olosuhteissa. Avainsanoja ovat yhteensopivuus ja johdon-
mukaisuus. Keskeinen näkökulma on lisätä organisaation suorituskykyä toimi-
van kokonaisuuden avulla. Nämä näkökulmat ovat todellisuutta silloin, kun yri-
tys kohtaa erityisen vaikeita, kompleksisia ja vaikeasti hallinoitavia haasteita ja
liiketoiminnan uudistamiseen liittyviä tehtäviä.

Hambrick (1984), Milley ja Friesen (1984) ja Tushman ja Romanelli (1985)
pohtivat funktionaalisen ja integroidun liiketoimintamallin eroja. Strategiaan liit-
tyvien organisaatioiden rakenteellisten tekijöiden tulee olla linjassa toimintaym-
päristön vaatimusten ja tulevaisuuden orientaation kanssa. On saatava aikaan
sellainen malli, jossa eri osat integroidaan toisiinsa siten, että ne tukevat koko-
naisuutta. Kun eri osien välillä on interaktiivinen vuorovaikutus ja kun eri toi-
minnot on integroitu toisiinsa, on kysymys liiketoimintamallista, jonka toiminta
perustuu kokonaisoptimointiin. Jos organisaation eri osien välillä ei ole vuoro-
vaikutusta, on kysymys tehottomasta funktionaalisesta ja siiloutuneesta toimin-
tamallista, joka perustuu osa-optimointiin. Tällaisen mallin kilpailukyky on
heikko.

Casadesus-Masanell ja Ricart (2007) esittävät myös tärkeitä näkökulmia,
jotka liittyvät organisaation rakenteisiin ja liiketoimintamallin päätöksenteon
mekanismeihin. Näitä on esillä tässä luvussa jo aikaisemminkin, mutta lyhyt yh-
teenveto on syytä tässä yhteydessä.
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Liiketoimintamallin strategia on sen eri toimintojen suunnitelma, jossa mal-
lin strategisten valintojen elementit ovat politiikkoja, resursseja ja organisaation
hallinnon rakenteita. Nämä kaikki tekijät ovat ylimmän johdon päätöksiä. Näistä
tekijöistä muodostuva liiketoimintamallin strategia määrittelee, mitä yrityksessä
ja organisaatiossa voidaan tehdä. Politiikat liittyvät arvoihin, normeihin ja sovit-
tuun työnjakoon sekä vastuisiin eri toiminnoissa. Vain ylimmän johdon tekemä
strategian muutos voi muuttaa näitä asetelmia. Strategia- ja työnjakomääritykset
liittyvät myös siihen, miten yritykset tarkistavat ja muuttavat organisaatioitaan
verkostojen yhteistyön perustaksi ja toiminnan mahdollistamiseksi. Tämän stra-
tegisen tason keskeiset määritykset ovat toiminnan pelisääntöjä, jotka ovat osa-
puolten sopimusten perustana.

Eisenhardtin ja Sullin (2001) näkemyksen mukaan yrityksen strategia on
yksinkertaisesti vain liiketoimintamallin sääntöjen toteuttamisen konsepti. Sään-
nöt ovat erityisen tärkeitä liiketoimintamallin toimeenpanossa. Heidän mu-
kaansa sääntöjen periaatteiden noudattaminen voi erottaa menestyksen tai me-
nestymättömyyden suhteen kaksi yritystä toisistaan. Näillä yrityksillä voi muu-
ten olla samankaltainen liiketoimintamalli.

Tähän edellä olevaan näkemykseen liittyen Mason ja Leek (2008) toteavat,
että on kiinnitetty paljon huomiota siihen, miten organisaatioiden toiminnan te-
hokkuutta voidaan lisätä. Vähemmän on kiinnitetty huomiota siihen, miten yri-
tyksen sisäisellä rakenteella ja päätöksenteon hierarkialla sekä yritysten välisillä
rakenteilla ja toiminnan rutiineilla voidaan lisätä dynaamisen liiketoimintamal-
lin tehokkuutta ja kilpailukykyä. Nämä ovat hyvin olennaisia kysymyksiä. Voiko
tehokkuutta ylipäänsä lisätä ilman näiden pelisääntöjen määrittelyä? Organisaa-
tion rakenne ja päätöksen teon mekanismit vaikuttavat verkostojen toimintaan.

Nobelisti Williamson (1975; 1979; 1983) tuo tutkimuksissaan esiin transak-
tioiden tehokkuuden, organisaation rakenteen, organisaation toimintatapojen ja
informaation hyödyntämisen välisiä yhteyksiä. Organisaatioiden rakenteisiin
liittyen hänen transaktioteoriansa peruskysymyksenä on tarjonnan tyyppi. Tuo-
tetaanko tarjonta markkinaperusteisilla vai hierarkkisilla mekanismeilla? Näiden
ratkaisujen pohjalta voidaan analysoida erilaisten vaihtoehtojen aiheuttamia
kustannuksia. Williamsonin mukaan näissä kahdessa mallissa on kolme tekijää,
joiden sisältöä ja toimintaa on analysoitava päätöksenteossa. Nämä tekijät ovat
seuraavat: Vaihdannan frekvenssi ja tiheys, jolla transaktioita tapahtuu. Tämä fo-
kusoi organisaatioiden välistä vaihdannan tyyppiä ja astetta. Epävarmuus, joka
kohdistuu transaktioiden tapahtumiin. Edut, jotka liittyvät tuotteiden ja palvelu-
jen hankkimiseen.

Williamsonin mukaan transaktioiden tehokkuus liittyy organisaatioiden vi-
ralliseen rakenteeseen ja siihen, miten transaktiot osapuolten välillä suoritetaan.
Millaisia ovat organisaatiossa hyväksytyt mekanismit, joiden mukaan toimitaan?
Nämä mekanismit liittyvät toiminnan laajuuden skaalaan ja mittakaavaetujen
saavuttamiseen. Suuruus sinänsä ei tuo tehokkuutta ja mittakaavaetuja, jos orga-
nisaation rakenne ja transaktioiden suorittamisen toimintatavat eivät tätä tavoi-
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tetta tue. Toisaalta organisaation rakenteet ja hyväksytyt mekanismit liittyvät sel-
laisiin toimintatapoihin, joiden avulla voidaan saada aikaan kulloinkin tarpeel-
lista joustavuutta.

Williamson korostaa, että transaktioiden ohjaus liittyy informaatiovirtojen
hyödyntämiseen läpi koko organisaation rakenteen sekä resurssien ja tuotteiden
kontrolliin. Nämä kaikki tekijät liittyvät organisaation rakenteeseen ja tehtävien
sekä vastuiden määrittämiseen.

 Organisaation rakenteet vaikuttavat myös informaation kulkuun. Seuraa-
vien siteerausten mukaan rakenteilla näyttää olevan suuri merkitys siihen, millä
edellytyksillä integroituja informaatiojärjestelmiä ja uutta ICT-arkkitehtuuria
voidaan kehittää tai miksi tätä ei voi kehittää.

Masonin ja Leekin (2008) tutkimuksen johtopäätös on, että organisaation
hierarkkiset rakenteet näyttävät vaikuttavan sekä yritysten sisäiseen että yritys-
ten väliseen informaation kulkuun. Näistä rakenteista tulee tehdä kiinteä meka-
nismi organisaatioiden väliseen tiedon siirtämiseen. Toisin sanoen nämä raken-
teet esittävät, miten informaatio ja tiedot ylittävät yritysten sisäiset ja ulkoiset ra-
jat. Hajautetuilla ja funktionaalisilla rakenteilla informaation siirtäminen organi-
saation sisällä ja organisaatioiden välillä ei ole mahdollista.

Timmers (1999) perustelee, että liiketoimintamallin arkkitehtuurin muotoi-
lun avulla voidaan identifioida ne toimintatavat, joiden mukaan informaatiojär-
jestelmien arkkitehtuuri muotoillaan. Tämä on aivan olennainen näkemys ja pe-
rusta sille, että liiketoimintaprosessit ja tietojärjestelmät voidaan integroida yri-
tyksen ja organisaation sisällä sekä muiden verkostossa toimivien yritysten vä-
lillä. Tähän liittyen Evans ja Wurster (2000) toteavat, että kehittyneempien infor-
maatiostandardien käyttö on mahdollista vain sellaisten organisaatioiden väli-
sessä yhteistyössä, joissa on käytössä vertikaalisesti integroidut hierarkkiset yri-
tysten väliset rakenteet.

Liiketoimintamallin osien ja kokonaisuuden integroidun toiminnan näkö-
kulmasta organisaation rakenteella ja päätöksenteon mekanismeilla on erittäin
keskeinen merkitys. Jopa niin keskeinen, että ilman näihin tekijöihin liittyviä
strategisia linjauksia ei arvoa tuottavien verkostojen toiminta ja tarvittavan infor-
maatioteknologian kehittäminen ole mahdollista.

Edellä olevat organisaation rakenteelliset ja työnjaon määritykset ovat ar-
voketjun toiminnan perusta.

 Arvoketjun muodostaminen ja johtaminen

Liiketoimintaprosessit toimivat horisontaalisesti asiakkaiden ja tavarantoimitta-
jien välillä koko toimintojen ketjussa. Tätä ketjua kutsutaan usein arvoketjuksi.
Arvoketjun prosessien tärkein tehtävä on luoda arvoa kuluttajille. Arvoketju ei
ole nimensä arvoinen, ellei se tuota arvoa myös mukana oleville toimijoilleen.
(Mukaillen Hedman & Kalling 2001; Chesbrough 2007.) Hamel ja Prahalad (1990)
toteavatkin, että kaikkien paras testi arvoketjun toiminnalle on se, tuottaako toi-
minta erinomaista asiakasarvoa kuluttajien näkökulmasta katsottuna.
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Arvoketjun keskeinen käsite on prosessi. Stoddard, Jarvenpaa ja Littlejohn
(1996) määrittelevät, että prosessin perusidea on sellaisen toimintatavan määrit-
tely ja konseptointi, joka kattaa kaikki tarvittavat elementit johdonmukaisen toi-
minnan aikaansaamiseksi kunkin prosessin sisällä ja organisaation eri prosessien
välillä. Tämä vaatii jokaisen prosessin selkeää tehtävän ja työnjaon määritystä ja
prosessin inputin ja outputin identifioimista. Prosessien on kyettävä ylittämään
perinteiset eri toimintoihin liittyvät organisaation sisäiset ja organisaatioiden vä-
liset raja-aidat. Prosessien tehokkaassa toiminnassa kiteytyvät lopulta organisaa-
tion ydinkyvykkyydet.

Day (1994) perustelee, että yritys, jonka keskeinen intressi on kuluttajien
asiakasarvon kehittäminen, on arvoketjun toiminnan johtaja ja prosessien omis-
taja. Onkin olennaista, että hahmotetaan eri prosessien ja koko toiminnan koko-
naisuus, jota sitten johdetaan. On päästävä hyvään tiedonkulkuun prosessien ra-
japinnoilla verkoston toimijoiden välillä kokonaistoiminnan näkökulmasta. Pro-
sessit on integroitava, jotta yhteistyöhön perustuvia suhteita voidaan todella
hyödyntää.

Dyerin ja Singhin (1998) näkemyksen mukaan kuluttajilla on hyvin keskei-
nen ja kriittinen rooli arvon tuotannossa. Siksi on harkitsemisen arvoista, miten
kuluttajat voivat työskennellä yhdessä yrityksen kanssa ja tuoda mukaan panok-
sensa siten, että yritys voi paremmin hyödyntää tämän yhteistyön kautta saata-
via tietoja heidän toiveistaan ja tarpeistaan palvelukonseptin kehittämiseksi. Tä-
män näkemyksen perusteella kuluttajat ovat osa arvoketjun toimintaa eivätkä
vain yrityksen ulkopuolella oleva kohde. On määriteltävä toimintatavat, miten
tämä kuluttajat kumppanina ja kehittäjinä -toimintatapa toteutetaan.

Dayn (1994) ja Chesbroughin (2007) mukaan on muotoiltava arvoketjun
prosessien kartasto prosessien toiminnan perustaksi. Arvoketjun toiminnasta
vastaavan yrityksen on rakennettava suunnitelma, prosessien road map, jonka
avulla voidaan identifioida ne tarpeet toimijoiden välisissä suhteissa, joita toi-
minnan kehittäminen ja innovaatiot vaativat. Hammer ja Champy (1993) täyden-
tävät prosessikartaston periaatteita. He toteavat, että liiketoiminnassa on monia
prosesseja, joiden tehtävä ja asema on arvoketjussa määriteltävä. Jokaisella pro-
sessilla on alku ja loppu. Sama prosessi koskee myös useampia toimijoita. On
hyvin tärkeää määritellä, mistä tehtävästä kukin toimija on vastuussa sillä pro-
sessin osa-alueella, joka kyseisen prosessin suorittamisessa hänelle kuuluu. Tä-
män vuoksi kartastossa on yksityiskohtaisesti kuvattava kunkin prosessin tehtä-
vät, vastuut ja niiden keskinäiset yhteydet. Prosessit määrityksineen ovat perus-
tana määritykselle. Lisäksi on syytä korostaa, että yhden prosessin heikkous vai-
keuttaa muidenkin prosessien toimintaan.

Johnsonin ym. (2008) näkemys on, että prosesseille on laadittava tarkat toi-
minnan määritykset, mittarit ja normit. Näiden avulla voidaan jatkuvasti arvi-
oida jokaisen prosessin ja niiden muodostaman kokonaisuuden suorituskykyä ja
tuloksia. Ilman yhteisesti hyväksyttyjä pelisääntöjä ei integroitu arvoketju voi
toimia. Nämä tutkijat toteavat, että menestyvät yritykset kiinnittävät erityistä
huomiota prosessiensa erinomaiseen suoritustasoon. Jotkin arvoa tuottavat pro-
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sessit voivat olla tehokkaampia kuin toiset. Yksittäisen prosessin tehokas toi-
minta ei ole kuitenkaan riittävä eikä ratkaiseva tekijä. Tehokkuuden ja kokonais-
optimoinnin näkökulmasta on kysymys prosessien muodostamasta kokonaisuu-
desta. Erinomaisesti toimivien prosessien avulla voidaan tuottaa korkealaatuisia
palveluja ja tuotteita alhaisemmalla kustannustasolla.

Johnson ym. (2008) tuovat esiin myös näkökulmia vähittäiskaupasta. He to-
teavat, että prosessien ja niiden muodostaman kokonaisuuden erinomainen suo-
ritustaso on liiketoimintamallin ja siihen liittyvän verkoston keskeinen perusta
vähittäiskaupassa. Informaatioteknologian käyttö ja rooli prosessien ohjauksessa
on erittäin keskeistä. Sitä ei voida koskaan korostaa liikaa. Vähittäiskaupassa
avainprosessit liittyvät vahvoihin brändeihin ja hyvin valittuihin kanavaratkai-
suihin. Brändien kehittäminen ja kanavien toimintaan liittyvien prosessien joh-
taminen ovat kaikkein kriittisimpiä prosesseja kuluttajien kannalta. Lisäksi on
ymmärrettävä, että integroidussa systeemissä yhden prosessin toiminnan muut-
taminen vaikuttaa aina toisiin prosesseihin. Siksi yritysten onkin integroitava
avainprosessit ja niihin liittyvät avainresurssit ainutlaatuisella tavalla, jotta ku-
luttajien kulloinkin suorittama tehtävä ja tarveongelma saadaan suoritettua täy-
dellisesti. Tämä asia on palvelukonseptin arvolupauksen lunastamisen perusta.

Chesbrough (2007) tuo esiin keskeisen prosessien ohjaukseen liittyvän nä-
kökulman. Hän toteaa ongelman, että samankaltaisissa liiketoimintamalleissa ei
synny riittävää eroa kilpailijoihin nähden. Tämä voi johtua siitä, että yritykset
eivät havaitse puutteita prosessien toiminnassa. Ongelma on usein siinä, että pro-
sesseja ei kyetä ohjaamaan kokonaisuudessaan niiden lopputulemaan asti. Näi-
den ongelmien esiintyessä yritys putoaa kilpailuedun loukkuun ja sen asema
markkinoilla heikkenee. Tähän problematiikkaan liittyen Das ja Teng (2001) ovat
todenneet, että organisaation suorituskyky on riippuvainen ketjun alemman ta-
son kumppaneiden mekanismeista ja toiminnasta. Ongelmat liittyvät tämän ta-
son ajatteluun ja kyvykkyyksiin. Keskeinen kysymys onkin, miten tätä toimintaa
voidaan kontrolloida. Jos ketjun viimeinen lenkki pettää, arvontuotanto heikke-
nee ja kuluttajat pettyvät. Sekin menettää merkitystään, mitä aikaisemmissa pro-
sesseissa on tehty.

Aineelliset ja aineettomat resurssit

Barneyn (1991) mukaan resurssiperusteisen teorian strateginen näkökulma on,
että yrityksen resurssit sisältävät kaikki taloudelliset voimavarat, kyvykkyydet,
organisaation prosessit, yrityksen rakenteelliset ominaisuudet ja informaation ja
tiedon, jotka ovat yrityksen kontrollissa. Näiden resurssien avulla yritys voi
muodostaa ja toteuttaa strategioita sekä sisäisissä että ulkoisissa verkostoissa,
jotka parantavat sen kilpailukykyä. Barneyn mukaan yrityksellä on kilpailuetuja
silloin, kun se toimeenpanee arvoa kehittäviä strategioita, jonka kaltaisia nykyi-
set kilpailijat eivät samanaikaisesti toimeenpane. Tärkeää on, että kilpailijat eivät
kykene monistamaan näiden strategioiden etuja. Yrityksen resurssien voidaan
sanoa olevan arvokkaita myös silloin, kun ne kykenevät tuottamaan kilpailuetua
toimialan muuttuvassa toimintaympäristössä.
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Porter (1996) kirjoittaa, että aktiviteetit vaativat aineellisia ja aineettomia re-
sursseja, jotka ovat yrityksen sisäisiä. Näiden aikaansaaminen vaatii tietoja ja tai-
toja sekä organisaation rutiineiden kehittämistä. Ajan myötä kehittyvät myös ai-
neettomat resurssit, jotka ovat tärkeä osa yrityksen varallisuutta ja investointiky-
kyä. Porter laajentaa tarkasteluaan myös yrityksen ulkopuolelle. Tähän liittyen
hän toteaa, että myös yrityksen ulkoisia aktiviteettejä on kehitettävä. Aineetto-
mat pääomat, kuten brändien imago, lisenssit ja verkostot, ovat erityisen tärkeitä.
Vahvoilla brändeillä on erittäin suuri taloudellinen rahalla mitattava arvo.

Porter toteaa, että aineeton pääoma, yrityksen kompetenssit, vaikuttavat
strategian valintaan. Tähän liittyy myös pitkittäistarkastelun näkökulma. Tämä
tarkoittaa sitä, miten yritys ylläpitää näiden resurssien avulla kilpailukyistä ase-
maa pitkällä aika välillä. Yritykset ovat menestyviä, koska niillä on käytössään
ainutlaatuisia resursseja. Porter pitää tätä eräänlaisena kehäkuviona. Menestys
ruokkii menestystä.

Resurssiperusteisen teorian sisältöä kuvailevat myös Dierickx ja Cool (1989)
ja Day (1994). Heitä mukaillen resurssiperusteisen teorian vastaus arvontuotan-
toon ja kilpailukykyyn perustuu kahteen toisiinsa sidoksissa olevaan tekijään:
Yrityksen varallisuus, tase ja hyvä liiketoiminnan tulos ovat keskeisiä tekijöitä,
joiden avulla toimintaa voidaan kehittää. Tähän liittyy erityisesti investointikyky
laajemmassa mittakaavassa. Investoinnit liittyvät liiketoimintamallin määrityk-
sen mukaisiin toimitiloihin, järjestelmien kehittämiseen ja tuotantokulujen alen-
tamiseen liittyviin kohteisiin. Nämä ovat aineellisia resursseja. Kyvykkyydet
ovat inhimillisiä tekijöitä, jotka ovat kiinteästi sidoksissa liiketoimintamallin or-
ganisaation rakenteisiin, rutiineihin ja käytäntöihin. Kyvykkyydet ovat avain,
joiden avulla aineelliset resurssit voidaan liittää tehokkaasti yhteen tuottamaan
yritykselle kilpailukykyä. Vahvojen kyvykkyysresurssien avulla organisaatio voi
saavuttaa sellaisen aseman, jota on vaikea jäljitellä. Nämä ovat aineettomia re-
sursseja. Vahvatkin aineelliset resurssit voivat heikentyä hyvin nopeasti, jos or-
ganisaation aineettomat resurssit, kyvykkyydet ovat riittämättömät välttämättö-
män liiketoimintamallin uudistamisen ja sen toimeenpanon kannalta.

Collisin ja Montgomeryn (2008) mukaan resurssit voivat olla aineellisia, ku-
ten varat, infra ja investointikyky, tai aineettomia, kuten vahva brändi, immate-
riaaliset oikeudet ja kyvykkyydet. Arvokkailla resursseilla on viisi tyypillistä
piirrettä: niitä on vaikea kopioida, niiden arvo alentuu hitaasti, yritys kontrolloi
itse niiden arvoa, eivät työntekijät, tavarantoimittajat tai asiakkaat, ne eivät ole
helposti korvattavissa ja ne ovat erityisiä ja erinomaisia verrattuna samankaltai-
siin kilpailijoiden omistamiin resursseihin. He kehottavat yrityksiä jatkuvasti in-
vestoimaan resursseihin. Resursseja on myös jatkuvasti testattava ja inventoitava
jokaisessa edellä olevan listauksen viidessä kohdassa. Käytännössä yrityksen
ydinkyvykkyydet ovat tulleet liian usein ”feel good” -tasolle. Tämä ei riitä.

Uuden liiketoimintamallin toimintatavoissa yhdistetään pitemmällä aika-
välillä luotu aineellinen ja aineeton pääoma siten, että on mahdollisuus saada ai-
kaan tarvittava muutos. Ylimmän johdon erittäin tärkeä tehtävä on määritellä,
miten näitä yrityksen kannalta erityisiä resursseja parannetaan ja kehitetään. Eri-
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tyisesti turbulenttisissa olosuhteissa haaste kehittää uusia kyvykkyyksiä tarvit-
taviin muutoksiin liittyen korostuu. (Wernerfelt 1984; Barney 1991; Mahoney &
Pandian 1992.)

Kirjallisuudessa pohditaan johdon kognitioiden merkitystä. Kongnitiot tar-
koittavat sitä, miten yrityksen johto arvioi organisaatiossa syntynyttä tehotto-
muutta, kun ympäristössä on tapahtunut muutoksia, jotka nostavat esiin uhkia
yrityksen nykyistä toimintaa kohtaan. Tällöin on kysymys johdon ymmärryk-
sestä ja analyyseista, jotka liittyvät yrityksen suorituskykyyn sen sisäisten toi-
mintojen valintojen ja näiden keskinäisten suhteiden osalta. Näitä tekijöitä ovat
erilaisten toiminnan aktiviteettien arviointi, politiikat ja organisaation rakenteet
sekä johdon ja henkilöstön kyvykkyydet. Näissä tekijöissä olevat heikkoudet ja
yhteensopivuuden puutteet voivat johtaa nopeaan kilpailukyvyn heikentymi-
seen. Vastaavasti tekijöiden yhteensopivuus voi johtaa kannattavan kilpailuedun
syntymiseen, koska näin syntyvän kokonaistoiminnan jäljittely on vaikeaa. (Sig-
gelkow 2002; Porter 1996; Rivkin 2000.)

Johdon kognitiiviset elementit vaikuttavat siihen, millaisia periaatteellisia
muutoksia ja malleja organisaation päätöksentekijöille esitetään. Olennainen ky-
symys näihin esityksiin liittyen on johdon analyysi ja ymmärrys siitä, mikä on
yrityksen liiketoiminnan nykytilanne ja kilpailukyky suhteessa toimintaympä-
ristön, oman toimialan ja erityisesti kilpailun muutoksiin ja haasteisiin. Mistä ti-
lanteesta toimintaa lähdetään uudistamaan? (DiMaggio & Powell 1983; Goodrich
& Salancik 1996.)

Abrahamsson ja Fairhild (1999) sekä Staw ja Epstein (2000) kirjoittavat
edellä mainittuun tilannearviointiin liittyen bandwagon-ilmiöstä. Staw ja
Epstain tutkivat sataa yritystä Fortune-lehden taloudellisten aineistojen perus-
teella. Kiistatta pystytään osoittamaan, että uusia tekniikoita ja malleja käyttävät
ja niitä toimeenpanevat yritykset menestyvät. Bandwagon-ilmiössä monet yri-
tykset ja niiden johtajat sekä konsultit nousevat liikkeenjohdon uusien johtamis-
tekniikoiden, innovaatioiden ja muotitrendien vaunuihin. Toimialoilla on johta-
vat yritykset, jotka yleensä ovat uusien tekniikoiden ja mallien edelläkävijöitä.
Nämä istuvat bandwagonin etuvaunussa. Monien takavaunuissa istuvien yritys-
ten mahdollisuudet toteuttaa uusimpia malleja ja innovaatioita ei ole kuitenkaan
todellisuutta. Niiden liiketoimintamallin nykyinen taso, informaatioteknologian
kehitysvaihe ja organisaation rakenteeseen liittyvät tekijät voivat olla esteinä.

D’Aunnon ym. (2000) mukaan useat empiiriset tutkimukset tukevat edellä
olevaa väitettä. Tästä matkimisesta (mimic) ei ole hyötyä, koska organisaatiolla
ei ole nykyisellä toiminnallaan mahdollisuuksia ottaa käyttöön toimialan uusia
toimintatapoja. Tätä ilmiötä kutsutaan johdon kognitiovajeeksi. Henkilöstö orga-
nisaatioissa seuraa tarkasti johdon kognitioita ja käyttäytymistä tällaisissa tilan-
teissa. Kysymys on siitä, onko johdolla tietoja ja ymmärrystä hahmottaa liiketoi-
mintamallin osia ja kokonaisuutta. Tämä näkemyksellisyys liittyy erityisesti
myös uuden mallin toimeenpanoon. Jos näyttää siltä, että tämä kyky ja ymmär-
rys puuttuvat, syntyy vaikea uskottavuusongelma.

Tutkijat pitävät toimintaympäristön ja organisaation strategista yhdenmu-
kaisuutta (konsistenssia) kilpailukyvyn kannalta tärkeänä tekijänä. Strateginen
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yhdenmukaisuus tarkoittaa, että organisaation toiminnassa yhdistyvät liiketoi-
mintaympäristön muutokset, yrityksen oma historia ja yrityksen tämänhetkinen
tilanne. (Zajac, Kraatz & Bresser 2000; Siggelkow 2002.)

Dynaamisen toimintaympäristön muutosten ja oman yrityksen yhteensopi-
vuuden arviointiin kuuluvat jatkuvat kriittiset analyysit. Toimintaympäristön
muutokset on havaittava. Oman organisaation asema ja suunta sekä liiketoimin-
tamallin oikea-aikainen uudistaminen ovat kriittisiä tekijöitä. Näissä tilanteissa
johdon kognitiot ja valppaana olo ovat ratkaisevassa roolissa. (Foss 1997.)

Edellä olevaan asiaan liittyy myös aikavälin pituuden näkökulma. Jos ylim-
mällä johdolla on kognitiovaje suhteessa muuttuvaan toimintaympäristöön tai se
ei anna arvoa strategiselle asiantuntemukselle, lyhyellä aikavälillä tulee selviytyä
vahvalla operatiivisella suorittamisella. Pitemmällä aikavälillä toimintatapa voi
muodostua kohtalokkaaksi, ja radikaalimpi liiketoimintamallin muutos on kui-
tenkin tehtävä. (Mintzberg 1973; Champion 1975; Schwenk 1984.)

On tärkeää, että yritykset analysoivat kompetenssejaan suhteessa muuttu-
vaan toimintaympäristöön. Kun yritykset muuttavat liiketoimintamallejaan,
nämä voivat olla vakiintuneita ja nykyisiin kompetensseihin perustuvia toimin-
tatapoja, nykyiseen toimintatapaan perustuvia mutta joltain osin uusia ja erilaisia
toimintatapoja tai perusteellisempia muutoksia, jotka vaativat laajemmin uusia
kompetensseja. (Gorman, Thomas & Sanchez 1996.)

Edelliseen tarvittavien kompetenssien arviointiin ja kehittämiseen liittyen
Sanchez ja Heene (1997) toteavat seuraavaa: fundamentaalinen tekijä on johdon
ymmärrys siitä, että erilaiset strategiset liiketoimintamallit vaativat organisaa-
tioilta erilaisia kompetensseja. Tässä suhteessa vanhan ja uuden liiketoiminta-
mallin kompetenssivaatimukset voivat olla hyvin erilaisia. Jos tätä ei oivalleta,
syntyy kompetenssiaukko. Tällöin liiketoimintamallin uudistamista on mahdo-
ton toteuttaa. Siksi suurissa muutoksissa on aina inventoitava yrityksen nykyiset
kompetenssit ja määriteltävä uuden liiketoimintamallin vaatimusten mukaiset
kompetenssien tarpeet. Uuden mallin kompetenssivaatimusten ja henkilöstön
kompetenssien yhteensovittaminen on arvontuotannon ja kilpailukykyisen toi-
minnan perusta.

Tutkimuksen liiketoimintamallin käsite ja esiymmärryksen mukaiset
strategiset komponentit

2.7.5.1 Strategiset komponentit

Liiketoimintamallikirjallisuudessa on laajasti esillä termi komponentti, joka
esiintyy eri tutkijoiden artikkeleiden viitekehyksissä. Tällä käsitteellä tarkoite-
taan nimensä mukaisesti liiketoiminnan strategisia osa-alueita. Näitä kom-
ponentteja on esillä suuri määrä, kuten tämän luvun alussa on esitetty. Liiketoi-
mintamallikirjallisuuden perusteella tutkimusta tekevän on tehtävä valinta
omaan tutkimukseensa soveltuvista strategisista komponenteista ja niiden logii-
kasta sopivia lähteitä käyttäen. Tässä tutkimuksessa on esillä neljä komponenttia.
Valinnan pääasiallinen lähde on liiketoimintamallikirjallisuus. Siihen on vaikut-
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tanut myös empiirinen analyysi. Tutkijan kontekstiin liittyvällä käytännön koke-
muksella ja kansainvälisillä toimialan kontakteilla on merkittävä vaikutus ym-
märryksen lisäämisessä tässä asiassa. Kun kysymys on kokonaisvaltaisesta liike-
toiminnan määrityksestä, saattaa näkemyksellisyys olla keskeinen tekijä.

Luvussa 2.7 on esitetty liiketoiminnan neljän strategisen osa-alueen sisältöä
ja teoreettisia taustoja. Nämä osa-alueet ovat tutkijan esiymmärryksen mukaiset
strategiset liiketoimintamallin komponentit. Nämä on kuvattu tiivistetysti tässä
luvussa. Lopussa on kuvio näistä komponenteista.

2.7.5.1.1 Komponentti 1: Palvelukonsepti

Palvelukonseptin muotoilussa korostetaan sen eri osien muodostaman kokonai-
suuden tärkeyttä. Ajattelun on lähdettävä siitä, millaisia mahdollisuuksia on tyy-
dyttää asiakkaiden tarpeita uudella kokonaisvaltaisella tavalla. Menestyvä yritys
on sellainen, joka on löytänyt tien kehittää arvoa asiakkailleen. Tämä tarkoittaa
sitä, miten asiakkaat saavat heidän erilaisissa tarvetilanteissaan tärkeän tehtävän
ja perustavaa laatua olevan tarveongelman hoidettua ja ratkaistua mahdollisim-
man hyvin. Asiakkaiden tarpeiden syvällinen ymmärtäminen ja tämän pohjalta
palvelukonseptiin suunnitellut aktiviteetit ovat olennaisia tekijöitä, jos halutaan
saada aikaan hyvä kokonaisuus ja vahvan brändin mielikuva, jossa on muista
poikkeavia piirteitä. Näistä lähtökohdista muotoillaan ne tekijät, joihin palvelu-
konseptin asiakasarvon tuottaminen perustuu, ja määritellään arvolupaus. Ar-
volupaus kuluttajille on liiketoimintamallin komponenttien tärkein tekijä ja läh-
tökohta. (Mukaillen Amit & Zott 2001; Ihlström Eriksson ym. 2008; Hwang &
Christensen 2008; Johnson ym. 2008.)

Kaupan kontekstissa keskeisessä roolissa ovat tällä tutkimusajanjaksolla
strategiset ketjukonseptit. Näissä kuvataan ne aktiviteetit ja kokonaisuus, mihin
ketjun ja ketjujen toiminta kanavaratkaisuna perustuu. Aktiviteettejä ovat tava-
raryhmästrategiat, hinnoittelustrategiat, palveluihin ja alakonsepteihin liittyvät
strategiat, toiminnan laatustrategiat, henkilökunnan osaaminen ja palvelualttius,
toimintaa tukeva ja täydentävä palveluliiketoiminta, markkinointiviestintä ja
ketjukonseptien määritysten lähtökohdista toteutettava kauppapaikkaverkoston
kehittäminen. Jokaiselle konseptille määritellään ydinvahvuus, erottava tekijä.
Kaiken toiminnan on tuettava johdonmukaisesti ydinvahvuutta ja ketjun asia-
kaslupausta. Jokainen ketju on oma brändinsä. (Kautto & Lindblom 2004b; So-
rescu ym. 2011.)

Komponentti 1 eli palvelukonseptin asiakkuuskäsitystä ja markkinaorien-
taatiota, kohderyhmien muodostamista, asiakkaat kumppaneina ja tuotta-
jina -näkökulmaa, asiakasarvon muodostamista sekä kilpailustrategiaa on käsi-
telty alaluvussa 2.7.1.

Palvelukonsepti on liiketoimintamallin arvon muodostamisessa tärkein
strateginen komponentti. Muiden strategisten komponenttien määritysten on tu-
ettava ja vahvistettava komponentti 1 määrityksiä. (Morris ym. 2005; Osterwal-
der 2004; Timmers 2003.)
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Arvoketjun liiketoimintaprosessien tehtävä on operatiivisessa liiketoimin-
nannassa toteuttaa palvelukonseptissa määritellyt aktiviteetit tehokkaasti ja laa-
dukkaasti. Toiminnan laatu ja virheettömyys ovat olennaisia tekijöitä. Näin voi-
daan tuottaa asiakasarvoa ja lunastaa arvolupaus. Liiketoimintamallin arvontuo-
tanto ja kilpailuetujen muodostaminen perustuvat eri osien väliseen integraati-
oon ja näin syntyvään vahvaan kokonaisuuden toimintaan. (Esim. Bångens &
Araujo 2002; Casadesus-Masanell & Ricart 2007; Magretta 2002; Miller 1987; So-
rescu ym. 2011.)

Johnson ym. (2008) kiteyttävät palvelukonseptin määrityksen ja yhteyden
liiketoimintamallin muihin osiin seuraavasti: ”On kehitettävä asiakkaille sellai-
nen palvelukonsepti, joka on kokonaisvaltainen ja joka on toteutettu täydellisesti.
Siten kysymys ei ole vain pelkästään palvelukonseptista vaan kaikesta siitä liike-
toimintamallin kokonaistoiminnasta, jonka avulla palvelukonsepti saadaan tuot-
tamaan arvoa asiakkaille heidän tehtäviensä ratkaisuissa. Näin voidaan lunastaa
arvolupaus.”

Siggelkowin (2002) esittämässä epätäydellisessä liiketoimintamallissa
edellä mainittu osien ja kokonaisuuden integraatio ei toteudu. Tällaisessa mal-
lissa voi olla tekijöitä, jotka heikentävät arvontuotantoa. Funktionaalisessa ja ha-
janaisessa toimintamallissa palvelukonseptin keskeisiä aktiviteetteja on vaikeaa
toteuttaa siten, että asiakasarvoa syntyy ja arvolupaus voidaan lunastaa. Hyvin
samankaltainen tilanne liittyy Chesbroughin (2007) kuvaamiin liiketoiminnan eri
kehitysvaiheisiin. Liiketoiminnassa täytyy olla sellainen kehitysvaihe, että palve-
lukonseptin aktiviteetteja ja määrityksiä voidaan ylipäänsä toteuttaa. Nykyti-
lanne on tunnistettava ja liiketoimintamallin muutosvaatimukset on ymmärret-
tävä. Muuten palvelukonseptin määritykset ovat vailla realistisia toteuttamisen
mahdollisuuksia. Oikotietä ei ole.

Edellä lyhyesti kuvatuilla perusteilla palvelukonsepti on ensimmäinen
komponentti. Se määritykset antavat lähtökohtia kaikkien muiden komponent-
tien muotoilulle ja operatiiviselle toiminnalle.

Komponentti 1 keskeisiä teorioita on markkinaorientaatioteoria, joka liittyy
organisaation ja kaupparyhmän kuluttajaorientaatioon ja asiakkuuskäsitykseen.
Kuluttajat ovat kaiken toiminnan keskiössä. Tämä teoria liittyy myös aktiiviseen
tiedon hankintaan ja analysointiin toimintaympäristöstä. Erityisesti systemaatti-
sesti hankittavat tiedot kuluttajista, kilpailijoiden toiminnasta ja toimialan muu-
toksista ovat tärkeitä. (Day 1994; Kohli & Jaworski 1990; Narver & Slater 1990.)
Keskeisiä teorioita ovat myös kilpailustrategiateoriat (Porter 1980; 1985; 1996;
Collis & Rukstad 2008; Johnson ym. 2008) ja asiakasarvon muodostamiseen ja ar-
volupaukseen liittyvät teoriat. Tärkeä teoreettinen näkökulma on myös se, miksi
asiakasarvoa ei muodostu tai miksi asiakassuhteet katkeavat. (Grönroos 1997;
Möller 2006; Johnson ym. 2008; Rintamäki ym. 2006.)

2.7.5.1.2 Komponentti 2: Organisaation rakenne ja työnjako

Tämän komponentin tehtävä on varmistaa se, että organisaation rakenteeseen
liittyvät tekijät, päätöksenteon mekanismit ja työnjaon periaatteet mahdollistavat
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uuden liiketoimintamallin toiminnan. On täysin mahdoton ajatus, että liiketoi-
mintamallin radikaalissa uudistamisessa toimintaa voidaan jatkaa vanhalla or-
ganisaatiolla ja perinteisillä työnjaon periaatteilla.

Tätä asiaa voidaan avata kertauksena seuraavilla tutkijoiden siteerauksilla.
Porter (1991; 1996) toteaa organisaation rakenteen suhdetta muuttuvaan toimin-
taympäristöön ja erityisesti kilpailuun seuraavasti: ”Organisaation vallitsevaa ra-
kennetta ja sen kilpailukykyä ei voi tarkastella irrallaan ilman arvioita sen suh-
teesta toimintaympäristöön ja erityisesti kilpailuun. Kysymys on vertikaalisen
integraation asteesta, jonka avulla yritys voi kontrolloida strategioiden toteutta-
mista liiketoimintasuhteiden ja operatiivisen toiminnan suorittamisen laadun
kannalta. Kun strategiaa uudistetaan, on organisaation rakenteiden oltava yh-
teensopivia ja tuettava aktiviteettien toteuttamista.” Jos toimintaympäristön, kil-
pailun ja oman toimialan muutosvaatimukset jäävät vaille huomiota johdon ana-
lyyseissa, voi vanhoilla rakenteilla jatkaminen johtaa suuriin vaikeuksiin.

Williamson (1979; 1983) toteaa, että transaktioiden tehokkuus liittyy viralli-
sen organisaation rakenteeseen ja siihen, millaisia ovat hyväksytyt mekanismit,
joiden mukaan toimitaan. Miten transaktiot osapuolten välillä suoritetaan? Suu-
ruus sinänsä ei tuo tehokkuutta ja mittakaavaetuja, jos organisaation transaktioi-
den suorittamistavat eivät tätä tavoitetta tue. Muuttuneessa kilpailutilanteessa
suuruudesta huolimatta syntyy liikaa transaktiokustannuksia ja toiminta voi ko-
konaisuudessaan olla hajanaista ja tehotonta.

Millerin (1987) mukaan strategiset komponentit, organisaatioiden rakenteet
ja operatiiviset prosessit ovat suuresti sidoksissa toisiinsa. Näiden täytyy olla toi-
siaan täydentäviä, jotta yrityksen kilpailukyky voidaan varmistaa. Avainsanoja
ovat toimiva kokonaisuus, osien yhteensopivuus ja johdonmukaisuus. Saman-
kaltaisia ajatuksia esittävät Hambrick (1984), Milley ja Friesen (1984) ja Tushman
ja Romanelli (1985). He toteavat, että organisaation rakenteellisten tekijöiden tu-
lee olla linjassa toimintaympäristön vaatimusten ja tulevaisuuden orientaation
kanssa. On saatava aikaan malli, jossa eri osat integroidaan toisiinsa siten, että ne
tukevat kokonaisuutta. Tällainen malli perustuu toiminnan kokonaisoptimoin-
tiin. Jos eri osien välillä ei ole vuorovaikutusta, on kysymys funktionaalisesta ja
siiloutuneesta toimintamallista, joka perustuu osaoptimointiin.

Alaluvussa 2.7.2. ja teoriaosuudessa on kuvattu organisaation strategisen,
taktisen ja operatiivisen päätöksenteon mekanismeja (Casadesus-Masanell & Ri-
cart 2007; Eisenhardt & Sull 2001; Kosonen & Doz 2006). Myös informaatiotekno-
logian kehittäminen ja tietojen siirtäminen organisaation sisällä ja organisaatioi-
den välillä on keskeinen organisaation rakenteisiin liittyvä tekijä. Tätä ovat ku-
vanneet mm. Williamson (1979; 1983), Mason ja Leek (2008), Timmers (1999) ja
Evans ja Wurster (2000).

Komponentti 2:n määrittelyjen lähtökohdat tulevat komponentista 1. Yri-
tyksen ja tässä tapauksessa kaupparyhmän organisaatiota, päätöksenteon meka-
nismeja, työnjakoa sekä osapuolten toiminnan pelisääntöjä on uudistettava siten,
että ne tukevat ja ovat yhdenmukaisia uuden liiketoimintamallin strategisten ja
operatiivisten määritysten kanssa. Näillä hallinnon periaatteilla on varmistettava,
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että komponentissa 1 määritellyt asiakasarvon muodostamiseen ja arvolupauk-
sen lunastamiseen liittyvät aktiviteetit voidaan toteuttaa. Aktiviteettien toteutta-
miseen liittyy muitakin tekijöitä. Erityisesti niitä tukevat ICT:n uudistamishank-
keet. Strategisen, taktisen ja operatiivisen toiminnan vastuut ja tehtävät sekä pää-
töksenteon periaatteet ovat kaupparyhmän osapuolten välisten sopimusten pe-
rusta.

Toinen olennainen yhteys liittyy komponenttiin 3, arvoketjun toiminta.
Edellä mainitut sopimukset toimivat perustana. Komponentissa 3 määritellään
tarkasti komponentti 2:n hallinnon periaatteiden ja pelisääntöjen mukaisesti,
mitkä ovat osapuolten ja eri toimijoiden väliset työnjaon periaatteet ja vastuut eri
liiketoimintaprosesseissa sekä organisaation sisäisissä että ulkoisissa suhteissa.

Edellä olevat teoreettiset siteeraukset antavat tukea sille, että organisaation
rakenteen, päätöksenteon mekanismien, työnjaon ja pelisääntöjen on tuettava lii-
ketoimintamallin toimintaa. Liiketoimintamallin tehokas toiminta perustuu in-
tegraatioon. Ilman edellä olevia ehtoja sitä ei voida tehokkaasti toteuttaa. Tukeu-
tuminen vanhaan organisaatioon ja sen vallitseviin työnjaon periaatteisiin saat-
taa olla merkittävä este toiminnan uudistamiselle ja arvontuotannolle.

Komponentti 2:n teoria liittyy organisaation rakenteisiin, päätöksenteon
mekanismeihin ja työnjaon periaatteisiin. Tähän teoriaan liittyviä näkemyksiä
ovat esittäneet Williamson transaktioteoriassaan (1979; 1983), Porter (1991, 1996),
Casadesus-Masanell ja Ricart (2007). ICT:n kehittäminen tai kehittämisen esteet
liittyvät myös organisaation rakennekysymyksiin. Näitä näkökulmia ovat esittä-
neet Mason ja Leek (2008), Timmers (1999) ja Evans ja Wurster (2000).

2.7.5.1.3 Komponentti 3: Arvoketju

Arvoketjun tehtävää voi kuvata siteeraten tunnettujen tutkijoiden näkemyksiä
yhteenvetona: ”Arvoketjun liiketoimintaprosessien tärkein tehtävä on luoda ar-
voa kuluttajille. Kaikkein paras testi arvoketjun toiminnalle onkin se, tuottaako
toiminta erinomaista asiakasarvoa kuluttajien näkökulmasta katsottuna. Arvo-
ketju ei ole nimensä arvoinen, ellei se tuota arvoa myös mukana oleville toimi-
joilleen. (Hamel & Prahalad 1990; Hedman & Kalling 2001; Chesbrough 2007.)

Arvoketjun perustana on prosessikartasto, jossa määritellään jokaisen pro-
sessin asema ja tehtävät, eri toimijoiden vastuut ja prosessien keskinäiset yhtey-
det. Prosessien toiminnan on kyettävä ylittämään perinteiset organisaation sisäi-
set ja organisaatioiden väliset raja-aidat. Se yritys, jonka keskeisin intressi on ku-
luttajien asiakasarvon kehittäminen, on prosessien omistaja. On olennaista hah-
mottaa eri prosessien muodostama toiminnan kokonaisuus, jota johdetaan. In-
formaatioteknologialla on keskeinen rooli prosessien ohjauksessa. Yksittäinen
prosessi ei tee eroa eikä ratkaise arvontuotantoa. Tehokkuuden ja kokonaisopti-
moinnin näkökulmasta kysymys on prosessien muodostamasta integroidusta
kokonaistoiminnasta. Ongelmana voi olla se, että prosesseja ei kyetä ohjaamaan
ja kontrolloimaan lopputulemaan eli kuluttajarajapintaan asti. Tällöin kokonais-
toiminnan johtamisessa on epäonnistuttu. Tärkein lenkki pettää, ja asema mark-
kinoilla heikkenee. (Hammer & Champy 1993; Day 1994; Stoddard ym. 1996;
Chesbrough 2007; Johnson ym. 2008.)
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Edellä mainitun perusteella arvoketjun integroitujen liiketoimintaproses-
sien tehtävä on toteuttaa palvelukonseptissa määritellyt aktiviteetit tehokkaasti
ja korkealla toiminnan laadulla virheettömästi. Tämän tehtävä suorittaminen
edellyttää, että toimintaa ohjataan ja johdetaan kokonaisuudessaan ja käytössä
on reaaliaikainen toiminnanohjausjärjestelmä. Näillä edellytyksillä voidaan tuot-
taa asiakasarvoa ja lunastaa arvolupaus.

Arvoketjun toiminnan lähtökohdat liittyvät komponentti 1:ssä määriteltyi-
hin asiakasarvon muodostamisen tekijöihin, aktiviteettien toteuttamiseen ja ar-
volupauksen lunastamiseen.

Arvoketjun toiminnan työnjaon lähtökohdat on määritelty komponentissa
2. Ilman näitä pelisääntöjä arvoketjun integroitu tehokas kokonaistoiminta ja ar-
vontuotanto eivät ole mahdollisia.

Arvoketjun liiketoimintaprosessien tehtävien määritykset sekä informaa-
tioteknologian kehittäminen ja hyödyntäminen antavat selkeät lähtökohdat hen-
kilöstön osaamisvaatimuksille. Tästä syntyy yhteys komponenttiin 4. Osaamis-
vaatimukset ja henkilöstön kompetenssit on yhdenmukaistettava. Tämä on arvo-
ketjun laadukkaan toteuttamisen ja koko arvontuotannon fundamentaalinen pe-
rusta.

Komponentin teoreettisena taustana on strateginen verkostoteoria.

2.7.5.1.4 Komponentti 4: Aineelliset ja aineettomat resurssit

Tämän tutkimuksen aineellisten ja aineettomien resurssien sisällön ja tehtävän
kuvaukseen sopivat hyvin Dierickxin ja Coolin (1989) ja Dayn (1994) näkemyk-
siin, jotka on esitetty alaluvussa 2.7.4. Heitä mukaillen resurssiperusteisen teo-
rian vastaus arvontuotantoon ja kilpailukyvyn kehittämiseen perustuu kahteen
toisiinsa sidoksissa olevaan tekijään. Ensimmäinen tekijä: Yrityksen varallisuus
ja tase sekä hyvä liiketoiminnan tulos ovat keskeisiä tekijöitä, joiden avulla toi-
mintaa voidaan kehittää. Investointikyky strategiassa määriteltyjen tavara-alojen
vahvistamiseen ja liiketoimintamallin määrityksen mukaisiin toimitiloihin, jär-
jestelmiin ja tuotantokustannuksia alentaviin kohteisiin ovat keskeisin aineellis-
ten resurssien perusta. Toinen tekijä: Henkilöstön kyvykkyydet ja osaaminen
ovat inhimillisiä tekijöitä, jotka ovat kiinteästi sidoksissa liiketoimintamallin or-
ganisaation rakenteisiin sekä toiminnan rutiineihin ja käytäntöihin. Kyvykkyy-
det ovat avain, joiden avulla resurssit voidaan liittää tehokkaasti yhteen tuotta-
maan yrityksen toiminnalle arvoa ja kilpailukykyä. Vahvojen henkilöstön kyvyk-
kyysresurssien avulla organisaatio voi saavuttaa liiketoiminnassaan sellaisen
aseman, jota on vaikea jäljitellä.

Aineettomien resurssien alueella johdon kyvykkyydet ja kognitiot ovat lii-
ketoimintamallien uudistamisessa ratkaisevassa roolissa. Siggelkowia (2002)
mukaillen tämä liittyy siihen, miten hallintoelimet ja ylin johto pohtivat organi-
saation toimintaan syntynyttä tehottomuutta. Tämä tilanne syntyy silloin, kun
toimintaympäristössä ja erityisesti kilpailussa on tapahtunut muutoksia, jotka
nostavat uhkia nykyistä toimintaa kohtaan. Kysymys on johdon ymmärryksestä,
strategisista analyyseista ja tilannearvioinnista siitä, millaisiin liiketoimintamal-
lin uudistamistoimenpiteisiin on ryhdyttävä.
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Porteria (1996) ja Rivkinia (2002) mukaillen voi päätellä, että jos johdon ny-
kytilanteen toiminnan arvioinnissa on heikkouksia ja uuden liiketoimintamallin
hahmottaminen jää vajaaksi tai viivästyy, toiminnan yhteensopivuuden puutteet
suhteessa toimintaympäristön haasteisiin voivat johtaa organisaation nopeaan
kilpailukyvyn heikkenemiseen.

Aineettomien resurssien osalta Sanchez ja Heene (1997) esittävät keskeisiä
näkökulmia. Johdon on ymmärrettävä, että erilaiset liiketoimintamallit vaativat
organisaatiolta erilaisia henkilöstön kompetensseja. Vanhan ja uuden mallin
osaamisvaatimuksissa on isoja eroja. Uuden liiketoimintamallin osaamisvaati-
muksien ja henkilöstön kompetenssien yhteensovittaminen on arvontuotannon
ja kilpailukyvyn kehittämisen perusta.

Komponentti 4 liittyy kaikkiin edellä oleviin komponentteihin. Jokaisessa
on kysymys tekijöistä, jotka liittyvät aineellisiin ja aineettomiin resursseihin.

Aineellisiin resursseihin liittyen komponentti 1:ssä määritellään strategis-
ten ketjukonseptien kauppapaikkakriteerit. Nämä määritykset antavat täsmäoh-
jausta sille, millaisia investointeja kunkin ketjun kauppapaikkoihin tehdään, ja
erityisesti myös sille, millaisia investointeja ei tehdä. Komponentti 3:ssa määri-
tellyt prosessien integroidut toimintatavat ja näihin liittyvä työnjaon periaatteet
antavat täsmäohjausta sille, millaisia investointeja tehdään logistiikan toimin-
taan liittyviin kohteisiin. Komponentti 3:n määritykset liittyvät kiinteästi digitaa-
lisaation ja ICT:n kehittämiseen ja näihin liittyviin investointeihin.

Aineettomien resurssien osalta keskeistä on, että komponentti 3 antaa sys-
temaattiset lähtökohdat henkilöstön osaamisvaatimusten määrittelyyn. Näiden
osaamisvaatimusten ja henkilöstön kompetenssien yhteensovittaminen on tär-
keä tekijä. Henkilöstön koulutus ja valmennus, jotka tukeutuvat yrityksen stra-
tegiaan ja liiketoimintamallin toimintaan ja jatkuvaan kehittämiseen, ovat tule-
vaisuuden henkivakuutuksia.

Tässä komponentissa on myös yhteyksiä strategisiin analyyseihin ja yrityk-
sen ylätason strategioihin.

Komponentin teoreettisena taustana on resurssiperusteinen teoria.

2.7.5.2 Liiketoimintamallin käsite

Yhtenäistä ja akateemisilla tahoilla laajemmin käytössä olevaa liiketoimintamal-
lin käsitemääritystä ei ole olemassa, joten liiketoimintamalleihin perustuvassa
tutkimuksessa tutkijan on määriteltävä oman tutkimuksensa liiketoimintamallin
käsite sopiviin lähteisiin tukeutumalla. Parhaiten tämän tutkimuksen tarpeisiin
sopivat Hedmanin ja Kallingin (2001), Bångensin ja Araujon (2002) sekä Araujon
ym. (2003) käsitemääritykset. Näistä olen mukaillut seuraavan liiketoimintamal-
lin käsitteen:

Liiketoimintamallin vertikaalinen eri komponenteista muodostuva osio toi-
mii liiketoimintamallin strategisena lähtökohtana. Liiketoimintamallin strategi-
set komponentit ovat toisiaan yhdistäviä ja vahvistavia sekä niiden välisiä rajoja
ylittäviä. Komponenttien välillä on kausaaliset yhteydet ja dimensio.
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Liiketoimintamallin horisontaalinen osio toimii strategisten komponenttien
määritysten lähtökohdista. Tämä vaatii prosessikartaston laatimisen ja pitkit-
täistä prosessien toiminnan määrittelyä, organisointia ja johtamista. Tehokkaan
ja arvoa tuottavan arvoketjun ohjausvälineenä käytetään reaaliaikaista toimin-
nanohjausjärjestelmää. Arvoketjun toiminta perustuu eri osien ja kokonaisuuden
integraatioon.

Tutkijan esiymmärrys liiketoimintamallin strategisista komponenteista ja
niiden logiikasta on esitetty viitekehyksenä alla olevassa kuviossa (kuvio 2).
Tämä on edellä olevan liiketoimintamallin käsitemäärityksen vertikaalinen osio.

KUVIO 2 Liiketoimintamallin strategiset komponentit, vertikaalinen

Palvelukonsepti

Organisaation rakenne

Arvoketju

Organisaation asiakkuuskäsitys.
Asiakaskohderyhmät. Asiakasarvo ja
arvolupaus. Kilpailustrategia ja differointi.
Kuluttajat kumppaneina.
Kauppapaikkaverkoston kehittäminen.

Organisaation rakenne.
Päätöksenteon mekanismit ja työnjako.
Strategiset, taktiset ja operatiiviset
pelisäännöt.

Prosessikartasto, prosessien määritykset.
Arvoketjun johtaminen ja kontrolli.
Toiminnanohjausjärjestelmä ERP.

Aineelliset ja aineettomat resurssit

Liiketoimintamallin vaatimusten mukaisen
infran ja teknologian kehittäminen.
Avainprosessien ja avainkompetenssien
yhteensovittaminen. Johdon kognitiot.
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3 METODOLOGIA

3.1 Laadullinen tutkimus

Denzin ja Lincoln (2000) määrittelevät kvalitatiivisen tutkimuksen käsitettä ja si-
sältöä seuraavasti: Kvalitatiivinen tutkimus on tutkimusilmiöön ja -tilanteeseen
liittyvä aktiviteetti, joka sijoittaa tutkijan/havainnoitsijan ympäröivään maail-
maan. Se muodostuu materiaaleista ja niiden tulkinnoista, jotka tekevät maail-
man näkyväksi. Nämä käytännöt muuttavat maailmaa. Materiaalit sisältävät ha-
vaintoja ilmiöstä, haastatteluja, keskusteluja, valokuvia, äänitallenteita ja muisti-
oita. Kvalitatiivinen tutkimus avaa näitä materiaaleja käyttäen tulkitsevan ja
luonnollisen näkökulman maailmaan. Tämä tarkoittaa, että kvalitatiivinen tutki-
mus asettuu luonnolliseen yhteyteen ilmiöön liittyen ja antaa mahdollisuuden
tulkita ilmiötä niillä tiedoilla, jotka tutkimusmetodeilla on hankittu. Kvalitatiivi-
nen tutkija toivoo aina, että tulkinnat ja tutkimustulokset saavat aikaan parem-
paa ymmärrystä tutkimuksen kohteena oleviin asioihin liittyen.

Tästä määrittelystä selviää kvalitatiivisen tutkimuksen syvin olemus ja si-
sältö. Ilmiön suhteen voidaan vastata kahteen erityyppiseen kysymykseen: What
and why? Tällöin kuvaillaan esimerkiksi kuluttajien ostokäyttäytymistä tietyn
hyödykkeen ostamisessa. How? Tällöin tulkitaan konstekstuaalisia ja paikallisia
usein kompleksisia sosiaalisia vuorovaikutussuhteita, arvoja, normeja ja voima-
suhteita. Tämän tutkimuksen kysymykset liittyvät pääosin kohtaan kaksi.

Silvermanin (2006) kvalitatiivisen tutkimuksen näkemykset osuvat hyvin
yhteen tämän tutkimuksen kanssa. Hän toteaa, että kvalitatiivisella tutkimuk-
sella voi tutkia sosiaalisia monimutkaisia vuorovaikutussuhteita ja voidaan ym-
märrettävästi tulkita kysymystä What is really going on out there? Kun on kysy-
mys ihmisten tai tiettyjen yhteisöjen arvoista, normeista, säännöistä, joita ei ole
kirjoitettu, kokemuksista, tunteista, asenteista ja ajatuksista, sopii kvalitatiivinen
tutkimus hyvin näiden selittämiseen ja tulkintaan. Kvalitatiivinen tutkimus sopii
näihin tekijöihin hyvin sellaisen ilmiön analysointiin ja kuvaamiseen, jossa on
kysymys toimintatavoista ja prosesseista, tarkoituksista ja erilaisista vuorovaiku-
tussuhteista.

Moisanderin ja Valtosen (2006) ajatuksia mukaillen voi kvalitatiivisesta tut-
kimuksesta todeta seuraavaa: He pitävät tärkeänä, että tutkijalla on tietämystä ja
ymmärrystä tutkimuksensa kontekstista. Suhteet, rakenteet ja todetut asiat ovat
erilaisia eri yhteyksissä. Siksi myös tutkimusten tulokset ovat erilaisia. Kvalita-
tiiviset tutkimustulokset eivät ole yleistettävissä. Mutta jotkin tutkimuksen tu-
lokset ja periaatteet ovat siirrettävissä johonkin toiseen yhteyteen. Kvalitatiivisen
tutkimuksen tavoite on lisätä ymmärrystä tutkimusilmiöön liittyen. Tutkimuk-
sissa käytetään niihin sopivaa kvalitatiivista metodia, kerätään informaatiota ja
analysoidaan ja tulkitaan sitä.

Gummesson (2005) tuo esiin hyviä näkemyksiä markkinoinnin kvalitatiivi-
sesta tutkimuksesta. Teen muutamista artikkelin kohdista lyhyen yhteenvedon,
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jonka sisältö tuntuisi sopivan tutkimukseeni. Gummessonin mukaan jokainen
tutkimus alkaa tutkijan paradigman perusteista ja esiymmärryksestä. Tässä vai-
heessa tehdään valintoja ja olettamuksia, kuten mitä tutkitaan, mitkä ovat tutki-
muskysymykset, miten löydetään vastaus. Nämä ovat pääasiassa kvalitatiivisia
olettamuksia, jotka edustavat tulkintaamme ympäröivästä maailmasta. Nämä
kysymykset voivat olla hyvin persoonallisia, tai ne voivat perustua erityiseen tut-
kimuskulttuuriin ja sääntöihin, joihin vaikuttaa objektiivinen tietämys.

Gummessonin mukaan tutkijan tutkimusilmiöön ja kontekstiin liittyvä
esiymmärrys on tärkeää. Tämä tarkoittaa sitä, mitä tiedämme tutkimuksen
alussa ilmiöstä ja miten tutkimusta viedään eteenpäin. Ymmärtäminen tarkoittaa
(toivottavasti) lisääntynyttä tietämystä, joka tulee esiin tutkimustulosten esittä-
misen yhteydessä. On mahdollista, että tutkijalta puuttuu sekä esiymmärrys että
ymmärrys, jos hän ei tunne tutkimuksensa kontekstia ja häneltä puuttuu käytän-
nön kokemus. Silloin voi olla erittäin vaikeaa päästä asioiden (esim. haastattelu-
jen sisällön) taakse.

Gummessonin mukaan kvalitatiivisen tutkimuksen tulee sisältää tulkintaa,
konseptualisointia ja teorian kehittämistä. Me tarvitsemme teoriaa todellisuuden
ilmentämiseksi sellaiseksi, että se on ymmärrettävää. Silloin voimme sitä sovel-
taa ja johtaa toimintaa. Tämän teoria tekee, jos se on hyvä. Teorian kehittäminen
liittyy tutkimusilmiön konseptualisointiin, osien ja kokonaisuuden toimintaan,
sen ymmärtämiseen ja esittämiseen. Tämä voi olla arvokkain kontribuutio, jonka
tutkija voi tarjota.

Kvalitatiivisen ja kvantitatiivisen tutkimuksen näkökulmia

Elizabeth C. Hirschmann oli ensimmäisiä tutkijoita, jonka kvalitatiivista tutki-
musta käsittelevä artikkeli (1986) julkaistiin Journal of Marketing Research -leh-
dessä. Ennen hänen artikkeliaan kyseisessä lehdessä oli julkaistu vain yksi kvali-
tatiivinen artikkeli 30 vuoden aikana. Positivistinen traditio ja kvantitatiivinen
tutkimus olivat täysin hallitsevassa asemassa. Hirschmannin klassikkoartikkeli
on edelleen esillä muun muassa Aalto-yliopiston tohtoriopiskelijoiden metodo-
logiakursseilla ymmärryksen lisäämiseksi näistä asetelmista. Hän päättää artik-
kelinsa seuraavasti: The humanist way is not the only way; it simply is a way.
Tulevaisuudessa tarvitaan pluralistista näkemystä. Ei ole olemassa vain yhtä pa-
radigmaa, joka on joko oikea tai väärä.
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Hirschmannin artikkelissa on seuraava luettelo (taulukko 1), joka selventää
humanistisen ja positivistisen tutkimusnäkökulmien eroja.

TAULUKKO 1 Humanistisen ja positivistisen tutkimusnäkökulmien eroja (Hirschmann
1986)

Humanistinen, kvalitatiivinen: Positivistinen, kvantitatiivinen:

monia todellisuuksia yksi todellisuus erillisiä asioita varten

tutkija ja ilmiö vuorovaikutteisia tutkija ja ilmiö erotettu toisistaan

lisää ymmärrystä, siirrettävissä kertoo totuuden, yleistettävissä

ei kausaalista selittämistä todellisuuden elementit, kausaalinen selit-
täminen

tutkimus on sisäisesti arvoladattu arvovapaa objektiivinen tietämys

Näiden paradigmojen erot ovat fundamentaalisia. Kvantitatiivisen tutki-
muksen tarkoitus on testata teorioita deduktiivisesti. Kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa on tavoitteena kehittää teoriaa induktiivisesti ja rakentaa konsepti ja meka-
nismi, joka auttaa tutkijaa selittämään ilmiötä.

Käytettävissä on useita kvalitatiivisia metodeja. Metodin valinta liittyy tut-
kimusilmiöön ja tutkimuksen kysymyksiin. Näitä metodeja ovat esimerkiksi
haastattelut eri muodoissaan, etnografia, tekstit, kuvat, videot ja muut materiaa-
lit. Hirschmannin mukaan tutkijan esiymmärrys ilmiöön ja tutkimusalueeseen
liittyen on tärkeää. Muuten tutkija on enemmän tai vähemmän ulkona keskuste-
luista. Esihaastattelut ja keskustelut auttavat tässä asiassa. Tavoitteena on avoin
ja luottamuksellinen suhde tutkimukseen osallistuvien henkilöiden kanssa.

Hirschmann korostaa, että kompleksissa sosiaalisissa tilanteissa ja jokapäi-
väisessä elämässä ja eri yhteisöissä on monia erilaisia todellisuuksia, mikä tar-
koittaa holistista näkökulmaa. Tutkijan ja tutkimuskohteen välisen suhteen on
oltava interaktiivinen. Tutkimusmetodin käytössä ei voi ottaa liikaa etäisyyttä
kohteeseen. Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena ei ole löytää kausaliteet-
teja. Tavoitteena on lisätä ilmiöön liittyvää ymmärrystä ja tulkita sitä yleisölle ja
lukijoille.
Tutkimuksen suorittamisen ja sen tulosten kannalta on tärkeää, että tutkimus pe-
rustuu teoreettiseen kehykseen ja metodologiaan, jotka ovat yhteensopivia.
Tämä teoriapolku ei ole deduktiivinen ja positivismiin liittyvä. Jokainen havaittu
tarkoitus voi olla arvokas. Havaitun ilmiön eri osilla on oma roolinsa kokonai-
suudessa. Tämä on tärkeää kuvata. Ilmiön ratkaisu liittyy osien muodostamaan
kokonaisuuteen.

Tutkimuksen otsikko ja tutkimuskysymykset

Silverman (2006) toteaa, että tutkimuksen validiteetti ei voi perustua vain siihen,
millä menetelmällä tutkitaan. Kvalitatiivisen menetelmän käytön soveltuvuus
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perustuu siihen, miten tutkimuksen otsikko ja tutkimuskysymys aiotaan uskot-
tavasti ratkaista? Tutkimuksen aihepiiri, otsikko ja tutkimuskysymykset antavat
lähtökohdan sille, mitä tutkimusmenetelmää käytetään. Näiden kysymysten
osalta siten jo tutkimuksen ontologinen ja epistomologinen perusta ohjaa mene-
telmien valintaa. Kvalitatiivisen menetelmän tavoitteena on tulkintojen, analy-
soinnin ja johtopäätösten avulla lisätä ymmärrystä ilmiön suhteen. Silverman to-
teaa, että aloittavien tutkijoiden otsikot ovat yleensä liian laajoja ja yleisiä. Kun
tutkimuksen otsikko ja tutkimuskysymykset täsmentyvät, on paremmat mahdol-
lisuudet viedä tutkimusta eteenpäin sekä valittavan tutkimusmenetelmän, tutki-
musmetodin että käytettävän teorian tai teorioiden suhteen. Näiden on oltava
yhteensopivia. Hänen näkemyksensä on, että ilman teoriaa ei ole mitään tutkit-
tavaa.

Tutkijan on hyvä selvittää itselleen heti alkuvaiheessa, mitä teoria on ja mitä
se ei ole. Suttonin ja Staw’n (1995) artikkelissa todetaan: Teoria liittyy ilmiön yh-
teydessä esiintyviin eri tekijöihin. Näitä ovat tarinat siitä, miten asiat ilmenevät,
sekä tapahtumat, rakenteet ja esiin tulevat ajatukset. Vahva teoria perustuu pro-
sesseihin, joiden avulla voidaan ymmärtää ne systemaattiset syyt, miksi erityiset
tekijät ilmenevät tai miksi ne eivät ilmene.

Teoria ei ole tilastoja, taulukoita, kuvia ja tekstejä, vaikka nämä voivat olla
oikeassa yhteydessä hyvinkin tarpeellisia aineiston tulkinnan ja analyysien poh-
jana. Irrallinen tieto ja irralliset asiat eivät ole teoriaa eivätkä merkitse mitään.
Myöskään suuri määrä lähdeviittauksia ei ole teoriaa.

3.2 Konstruktiivinen näkökulma

Kasanen, Lukka ja Siitonen (1993) ovat kirjoittaneet artikkelin konstruktiivisesta
näkökulmasta liittyen liikkeenjohdon laskentatoimen tutkimukseen. Tässä artik-
kelissa on tuotu esiin kyseessä olevasta aiheesta monia näkökohtia, jotka sopivat
myös muihin yhteyksiin ja konteksteihin.

Näiden tutkijoiden mukaan konstruktiot viittaavat malleihin, joiden avulla
voi tuottaa ratkaisuja ilmeneviin ongelmiin. Kehittämällä konstruktioita, jotka
eroavat nykyisin käytössä olevista, näillä on mahdollisuus kehittää uutta todelli-
suutta. Konstruktioiden tärkeä piirre on, että niiden hyödyntäminen voi ilmen-
tyä uusien ratkaisumallien toimeenpanolla. Tässä artikkelissa konstruktioiden
käyttökelpoisuus liittyy niiden ongelmien ratkaisukykyyn liiketoimintaorgani-
saatioissa. Pelkistetysti voi sanoa, että konstruktiivinen näkökulma on tutkimus-
menetelmä, joka tuottaa uusia konstruktioita.

Tutkijat huomauttavat, että kaikki ongelmien ratkaisuharjoitukset eivät
liity konstruktiiviseen tutkimukseen. Tämä tutkimustapa vaatii teoreettista tietä-
mystä. Mallin uutuus ja sen tämänhetkinen toiminta ongelmien ratkaisuissa on
esitettävä hyvin.

Konstruktiiviselle näkökulmalle tyypillistä on, että sen voi jakaa tutkimus-
prosessin osiin, jotka tietenkin tapauskohtaisesti vaihtelevat. On löydettävä käy-
tännöllinen ja relevantti probleema, jolla on tutkimuspotentiaalia, on oltava hyvä
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ymmärrys tutkimuksen otsikosta ja aihepiiristä sekä innovatiivinen konstruktion
ratkaisun idea. On osoitettava, että ratkaisu toimii, ja tuotava esiin teoreettiset
yhteydet ja tutkimuksen kontribuutio ratkaisukonseptista. Lisäksi on tuotava
esiin tarkastelunäkökulma, jonka avulla ongelma ratkaistaan.

Kasanen ym. (1993) korostavat konstruktiivisen tutkimuksen ratkaisuihin
liittyvää innovatiivisuutta. Jos tutkija ei pysty tuottamaan uutta ratkaisua tutki-
musongelmaan, tutkimuksen tekemiselle ei ole perustetta. (Kuvio 3.)

KUVIO 3 Konstruktiivinen tutkimus (Kasanen ym. 1993)

Niiniluoto (1985) toteaa, että todellista uuden konstruktion käyttökelpoi-
suutta ei voi arvioida ennen kuin käytännön testit on tehty. Siksi primääri kriteeri
tutkimuksien konstruktioiden arvioinnista on niiden käytännön hyödyllisyys,
joka nousee niiden relevanssista, yksinkertaisuudesta ja operaatioiden saavutta-
mista tuloksista. Niiniluoto tiivistää, että konstruoidun näkökulman tutkimustu-
losten tulee olla relevantteja, yksinkertaisia ja helppoja käyttää.

Kun konstruktioilta edellytetään Niiniluodon edellä olevan näkemyksen
mukaisesti vahvaa hyödyllisyyttä käytännön toiminnassa, vakavaa keskustelua
on herättänyt konsulttien työn ja tutkimuksissa syntyvien konstruktioiden vai-
kea erottaminen toisistaan. Konsultit eivät käytä työssään tieteellisiä tutkimus-
metodeita, eikä tämä siten ole menestyksellisen konsulttityön tekemisen ehto.

Kasanen ym. (1993) toteavat, että konstruktiotutkimus on syvimmältä luon-
teeltaan selvästi normatiivista. Siksi tässä tutkimuksessa tyypillisesti käytetään
case-tutkimuksen metodia. On tärkeää huomata, että käsite case-tutkimus saat-
taa viitata joko kuvailevaan tai normatiiviseen näkökulmaan. Konstruktiivinen
näkökulma liittyy viimeksi mainittuun tutkimustyyppiin.

Konstruktiivisella näkökulmalla on paljon yhteistä päätöksenteko-orientoi-
tuneen tutkimuksen kanssa. Kummassakin tapauksessa tärkeässä roolissa ovat
teoreettiset analyysit, ajattelu ym., jotka johtavat uuden päätösratkaisun synty-
miseen. Päätöksenteko-orientoitunut tutkimus käyttää deduktiivista näkökul-
maa ja kvantitatiivisia metodeja. Heuristiset (vähemmän täsmälliset) innovaatiot
ovat tyypillisiä konstruktiivisessa näkökulmassa. Nämä ilmaisevat eksplisiitti-
sesti konstruoitujen mallien käytännön ratkaisujen hyödyllisyyttä. Siksi Kasanen
ym. (1993) tekevät johtopäätöksen, että konstruktiivinen näkökulma, jonka tar-
koituksena on saada aikaan uusien konstruktioiden avulla menestyksellisiä toi-
meenpanoja, on myös päätöksenteko-orientoitunutta tutkimusta.

Käytännön sopivuus

Teoreettiset yhteydet

Käytännön toimivuus

Teoreettinen kontribuutio

Rakenne

Ongelman ratkaisu
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Kasasen ym. (1993) yhteenvedossa esitetään konstruktiivisen tutkimuksen
metodista, että se on askel askeleelta -proseduuri siten, että askeleet johtavat
määriteltyyn viitekehyssysteemiin, johon metodin käyttäminen on kytketty. On
mahdollista, että jokainen askel tai jokainen konstruoidun mallin vaihe voidaan
tarkistaa. Proseduuri kokonaisuudessaan palvelee joitakin tarkasti määriteltyjä
tarkoituksia, sillä konstruktioiden rakentaminen on tavoitesuuntautunut aktivi-
teetti.

Muotoillut konstruktiot eivät vain ratkaise ongelmia vaan tuovat usein
esiin uusia ongelmia. Konstruktio, joka toimii, voi johtaa uusiin kysymyksiin.
Konstruktioiden validiteetin pääehto on, että ne toimivat eli ratkaisevat kysy-
myksessä olevan ongelman.

3.3 Tapaustutkimuksen piirteitä ja abduktiivinen tutkimusote

Tapaustutkimuksen piirteitä

Robson (2002) määrittelee case-tutkimuksen strategiaksi, joka sisältää tiettyyn
ajankohtaan liittyvän erityisen ilmiön empiiristä tutkimusta, jossa kerätään il-
miön kontekstin todelliseen maailmaan liittyvää monipuolista lähdemateriaalia
todistusvoimaksi.

Yin (2003) korostaa myös kontekstin tärkeyttä. Hän toteaa, että case-tutki-
muksessa tutkittavan ilmiön ja kontekstin rajat eivät ole selväpiirteisiä. Tässä
suhteessa case-tutkimus eroaa tutkimusstrategioista, joissa konteksti on tarkasti
rajattu ja kontrolloitu. (Saunders, Lewis & Thornhill 2007.)

Morrisin ja Woodin (1991) mukaan case-tutkimuksen strategia voi olla eri-
tyisen kiinnostavaa silloin, jos sen tavoitteena on lisätä vahvasti ymmärrystä tut-
kimuksen kontekstista ja prosesseista, joita on tutkimuksessa määritelty.

Case-tutkimuksella voidaan kehittää vastauksia why-, what- ja how-alkui-
silla kysymyksillä. What- ja how-kysymykset koskevat enemmän survey-tutki-
musstrategiaa. Tästä syystä case-tutkimuksia käytetään usein selittävissä (expla-
natory) tutkimuksissa. Tutkimusdatan keräämisen tekniikat voivat vaihdella.
Usein on hyödyllistä käyttää niiden kombinaatioita. Metodit ja niiden avulla ke-
rättävät materiaalit voivat esimerkiksi sisältää haastatteluja, havainnointia ja eri-
laisten dokumenttien (sekundäärisen aineiston) analysointia. Case-tutkimuk-
sissa voi olla tarpeellista käyttää eri lähteistä kerätyn datan triangulaatiota. Tämä
tarkoittaa erilaisten datan keräämisen tekniikoiden käyttöä samassa case-tutki-
muksessa ja tämän datan arviointia eli yhtäläisyyksiä ja eroja. Tarkoituksena on
varmistaa, että data kertoo tutkijalle, mitä hän ajattelee siitä, mitä hänelle on ker-
rottu. (Saunders ym. 2007.)

Yin (2003) on erotellut neljä erilaista case-tutkimusstrategiaa, jotka perustu-
vat kahteen eri dimensioon: tutkimuksessa on vähintään yksi case tai se on ho-
listinen tai tarkasti rajattu case.
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Yhden tapauksen case-tutkimuksia tehdään usein silloin, kun ne edustavat
kriittistä näkökulmaa tai vaihtoehtoisesti erityisen ainutlaatuista tapausta. Yh-
den casen tutkimuksia käytetään silloin, kun kohteena on tyypillinen case-ilmiö.
Niitä voidaan käyttää myös silloin, kun tutkijalla on mahdollisuus havainnoida
ja analysoida ilmiötä, jota vain harvat ovat samasta tutkimusnäkökulmasta miet-
tineet. Tällöin tutkimuksen tavoitteena voi olla muodostaa konsepti, jonka kal-
taista ei ole aikaisemmin esitetty. Yksittäisen casen valinnalle on eduksi, jos se
edustaa ilmiötä, joka on kiinnostava ja ajankohtainen akateemisessa yhteisössä ja
käytännössä. Tutkimuksessa voi olla myös useampia caseja. Tässä valinnassa voi
olla perusteena se, että ensimmäiseksi tutkitun tapauksen löydökset voivat tulla
esiin myös muissa tapauksissa tai päinvastoin. Tulkinnassa ja analyysissa voi olla
mielenkiintoista vertailla eri tapausten samankaltaisuuksia ja niiden eroja.

Yin (2003) esittää näkemyksen, että useamman tapauksen case-tutkimukset
ovat suositeltavimpia. Jos tutkija valitsee yhden tapauksen tutkimuksen, on hä-
nellä oltava tähän vahvat perustelut. (Saunders ym. 2007.)

Yinin (2003) artikkelin toinen dimensio eli holistinen tai rajattu case liittyy
analyysin ytimeen. Monet tutkijat tekevät case-tutkielman yrityksestä/organi-
saatiosta, jossa ovat olleet tai ovat töissä. Jos case-tutkimus kohdentuu tämän yri-
tyksen organisaatioon kokonaisuutena, kyseessä on holistinen case-tutkimus.

Kun tutkimus ja tutkijan ajatukset kohdistuvat johonkin tiettyyn organisaa-
tioon kokonaisuutena, tästä kokonaisuudesta voi rajata tutkimuksen kohteeksi
jonkin organisaation osan, esimerkiksi jonkin osaston tai työryhmän. Näitä yksi-
köitä voi olla analyysin kohteena useampiakin. Tätä kutsutaan rajatuksi (embed-
ded) case-tutkimukseksi.

Tutkija voi valita case-tutkimuksen sillä perusteella, että hän uskoo sen ole-
van epätieteellisempi. Case-tutkimusstrategia voi kuitenkin olla hyvin ansiokas
tapa tutkia ja kehittää olemassa olevia teorioita. Hyvin konstruoitu case-tutkimus
voi antaa tutkijalle mahdollisuuden haastaa nykyisiä teorioita ja toimia uusien
tutkimuskysymysten lähteenä. (Saunders ym. 2007.)

Gummesson (2005) esittää näkemyksiään case-tutkimuksesta. Case-tutki-
muksessa on esillä yksi tai useampia tapauksia. Tutkimuksien tavoitteena on
tuoda esiin joko spesifejä tai yleisempiä johtopäätöksiä tietyistä ilmiöistä. Tutki-
muksissa voidaan tunnistaa kompleksisia vuorovaikutussuhteita ja epäselvyyk-
siä liike-elämässä. Case-tutkimukset tarjoavat tutkijalle inputin todellisen maail-
man tietoihin. On löydettävissä ratkaisuja, millaisia konsepteja voidaan muo-
toilla ja millaisia propositioita voidaan esittää. Voidaan luoda uutta teoriaa ja ke-
hittää teoreettisia mekanismeja ilmiön selittämisessä. Case-tutkimukset ovat en-
sisijaisesti induktiivisia, jolloin casen tutkimustulokset tuottavat tietoa konsep-
toinnista ja teorian kehittämisestä. Case-tutkimukset perustuvat systemaattisuu-
teen ja holistiseen näkökulmaan. Ne voivat tuottaa täyden ja rikkaan tutkimus-
tuloksen, jossa on selitetty casen kohteena olevan organisaation suhteita ja vuo-
rovaikutteisia toimintatapoja. Case-tutkimukset ovat suuressa määrin tulkinnal-
lisia.
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Abduktiivinen tutkimusote

Blaikien (2000) mukaan abduktiivinen näkökulma perustuu teorian rakentami-
seen, joka pohjautuu jokapäiväisiin aktiviteetteihin ja sosiaalisten toimijoiden
puheisiin ja tarkoituksiin organisaatiossa. Erilaiset kategoriat ja konseptit on joh-
dettu näistä aktiviteeteista ja tarkoituksista. Nämä toimivat käsillä olevan ym-
märryksen ja selittämisen perustana. Näistä kategorioista ja konsepteista voidaan
kehittää ratkaisuja ja niistä voidaan tuottaa teoreettisia propositioita.

Blaikien mukaan abduktiivinen tutkimusote perustuu myös siihen, että tut-
kimusilmiötä lähestytään deduktiivisesti teorian kautta sekä induktiivisesti tut-
kimuksen empirian kautta. Kun tutkimus etenee, deduktion ja induktion vuoro-
vaikutuksella voidaan luoda uutta teoriaa. Tässä tutkimusotteessa teoria ja em-
piria ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keskenään.

Dupois ja Gadde (2002) käsittelevät artikkelissaan case-tutkimuksen piir-
teitä ja esittävät abduktiivisen tutkimuksen mallin nimellä systematic combining.
Tässä mallissa on esitetty prosessi, jossa teoreettinen viitekehys, empiirinen kent-
tätyö ja case-analyysi ovat esillä samanaikaisesti. Tämä malli on näiden tutkijoi-
den mukaan erityisen hyödyllinen uuden teorian kehittämisessä. Systematic
combining sisältää kaksi prosessia. Ensimmäinen prosessi on teorian ja todelli-
suuden yhteensopivuus (matching). Toinen prosessi liittyy case-tutkimuksen il-
miön suuntaan (direction) ja uudelleen suuntaamiseen (redirection). Nämä pro-
sessien tekijät vaikuttavat neljällä eri tavalla: mitä todellisuudessa on tapahtu-
massa, käytettävät teoriat, case, joka asteittain kehittyy tutkimuksen edetessä, ja
analyyttinen viitekehys.

Dupois ja Gadde (2002) toteavat, että case-tutkimuksen metodi ei ole sa-
manlainen lineaarinen prosessi, jota käytetään muissa tutkimuksissa ja muissa
konteksteissa. On ymmärrettävä case-tutkimuksen luonne ja tutkimuksen seu-
raustekijät, jotka perustuvat abduktiiviseen tutkimusotteeseen. Abduktio on in-
tegroitu lähestymistapa. Case-tutkimusten suurin vaikeus on käsitellä toisiinsa
liittyviä erilaisia vaihtelevia elementtejä tutkimustyössä.

Dupois ja Gadde (2002) ovat havainneet, että case-tutkimuksessa tutkijat
jatkuvasti menevät ”alas ja ylös” siirtyen yhdentyyppisestä tutkimusaktivitee-
tista toiseen käytännön havaintojen ja teorian välillä. Näin on mahdollista laajen-
taa ymmärrystä sekä teoriasta että empiirisestä ilmiöstä.

Kun abduktiivinen tutkimusote tarkoittaa teorian ja empirian jatkuvaa vuo-
ropuhelua läpi koko tutkimuksen, tutkimuksen edetessä voi tulla tilanne, että
empiirisiä tietoja on hankittava lisää ja joitakin kohtia on vielä tarkennettava. Voi
tulla myös tarve uudelleen arvioida nykyistä teoreettista kehystä ja tehdä tämän
pohjalta joitain muutoksia tutkimuksen lopputulemaan eli teoreettiseen malliin.
Tämä on abduktiivista tutkimusta eli systematic combining -tutkimustoimintaa.

Kuviossa 4 on Duboisin ja Gadden (2002) kehittämä kuvio systematic com-
bining -prosessista ja sen osa-alueista.
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KUVIO 4 Abduktiivinen tutkimus (Dupois & Gadde 2002)

3.4 Kvalitatiiviset tutkimusmetodit

Moisanderin, Valtosen ja Hirston (2009/2010) artikkelissa käsitellään kvalitatii-
visia metodeja ja niiden eroja. Pohdiskelu kohdistuu erityisesti haastattelujen eri-
laiseen suoritustapaan ja täydentävien metodien käyttämiseen.

Fenomenologinen haastattelu perustuu haastateltavan henkilökohtaisten
näkemysten, ajatusten, tunteiden ja kokemusten selvittämiseen. Tämä tarkoittaa
individuaalista näkökulmaa. Nämä haastattelut voivat liittyä myös psykologi-
seen näkökulmaan haastateltavan mielen ja tiedon suhteen. Luottamuksellisissa
haastatteluissa voi tulla esiin myös piileviä ja salattuja asioita ja ilmaisuja, joita
voi olla vaikeaa selvittää muilla menetelmillä. Nämä tunteet, ajatukset ja koke-
mukset voivat olla vahvojen suojamekanismien takana.

Yksilöllinen haastattelu perustuu haastateltavan henkilökohtaisen näke-
myksen selvittämiseen. Haastateltavalle tehdään kysymyksiä, joihin vastaamalla
hän kertoo näkemyksensä.

Vastaavia kysymyksiä voi olla myös kvantitatiivisen metodin kyselylomak-
keessa. Moisander ym. (2009/2010) kuten myös Silverman (2006) toteavat, että
haastateltava voi vastata kummassakin metodissa tahallaan väärin. Asioista py-
ritään antamaan tosiasiallista tilanneesta poikkeava kaunisteleva kuvaus. Jos tut-
kijan kontekstin ja omaan tutkimukseen liittyvä käytännön kokemus ja esiym-
märrys ovat heikolla tasolla, voi hänen olla erittäin vaikeaa tai jopa mahdotonta
arvioida haastateltujen kertomuksia ja päästä asioiden taakse.

Yksilöllisissä (one to one) haastatteluissa on kolme vaihtoehtoa: face to face
-haastattelut, puhelinhaastattelu, elektroniset internet/intranet-haastattelut
(Saunders ym. 2007).

Yhteensopivuus

Tapaustutkimus

Empiirinen maailma

Viitekehys

Teoria
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Useampien yksilöllisten haastattelujen tietoja yhdistelemällä, analysoimalla
ja tulkitsemalla voi saada tietoa myös kompleksisista sosiaalisista suhteista, on-
gelmista ja voimatekijöistä esimerkiksi strategia- ja organisaatiotutkimuksissa.
Ryhmähaastattelut sopivat kulttuurin tutkimukseen. Nämä liittyvät tiettyyn
kontekstiin ja sen piirissä olevaan organisaatioon, ryhmään tai yksikköön. Haas-
tatteluihin on valikoitu usein 6–8 henkilön ryhmä. Ryhmä keskustelee modera-
torin johdolla tutkimusilmiöön liittyvistä sosiaalisen tai kulttuurisen ilmiön ky-
symyksistä. Tässä menetelmässä tulevat esiin ryhmän sisäiset sosiaaliset vuoro-
vaikutukset ja dynamiikka. Nämä tekijät voivat stimuloida esiin enemmän eri-
laisia näkemyksiä ja näkökulmia kuin yksilöllinen haastattelu. (Moisander ym.
2009/2010.)

Saunders ym. (2007) toteavat, että haastattelut eivät ole kuitenkaan peili ul-
koiseen maailmaan tai edes ihmisen sisäiseen elämään. Ne ovat sosiaalisen vuo-
rovaikutuksen menetelmä, jonka avulla yritetään saada tietoja tutkimuksen otsi-
kon ja tutkimusilmiön kysymyksiin.

Haastattelujen suorittamisesta on kirjallisuudessa esitetty monenlaisia ty-
pologioita. Silvermanin (2006) jaottelu sisältää neljä metodia. Strukturoitu haas-
tattelu (neutraali, ei ohjailua, ei improvisaatiota, yhteensopivuus), puolistruktu-
roitu haastattelu (jonkin verran ohjailua, raportti yhdessä haastateltavan kanssa,
ymmärrys projektin tarkoituksesta), avoin haastattelu (joustavuus, raportti haas-
tateltavan kanssa, aktiivinen kuuntelu), kohderyhmähaastattelu (järjestelytaidot
ja olosuhteet, joustavuus, kyky vaikuttaa keskustelujen taustalla siten, että ryh-
män dynamiikka voi tulla esiin).

Tässä tutkimuksessa on käytetty puolistrukturoitua metodia, jossa haastat-
telijalla on runko teemoista, jotka kattavat kaikki ne pääkohdat, jotka tutkija ha-
luaa selvittää. Tutkija seuraa haastattelujen edetessä pääkohtia ja varmistaa, että
kaikki kohdat on käyty läpi ja tarvittavat johtopäätökset tehty. Kysymysten jär-
jestys voi jonkin verran vaihdella riippuen siitä, miten keskustelu etenee. Tutkija
tekee tarvittaessa täydentäviä kysymyksiä. Haastattelun runko ja sen sisältö pe-
rustuvat tutkimuksen otsikkoon ja tutkimuskysymyksiin. Metodin on oltava
myös yhteensopiva tutkimuksen teorian kanssa. Tämä haastattelu nauhoitetaan
tai siitä voi tehdä muistion. (Mukaillen Saunders ym. 2007.)

Puolistrukturoituun haastatteluun voi liittyä myös näkökulma, jota kutsu-
taan kollaboratiiviseksi metodiksi. Moisanderin ym. (2009/2010) artikkelin näke-
myksiä mukaillen metodi perustuu haastateltavan ja haastattelijan vuorovaikut-
teiseen dynamiikkaan ja kreatiiviseen dialogiin haastattelutilanteessa. Merkityk-
siä (meanings) ei ole konstruoitu ”out there” -markkinapaikalla. Ne on parem-
minkin tuotettu yhteistyössä (collaboratively) haastattelussa tapahtuvassa kes-
kustelussa. Keskusteluissa käydään läpi tutkimuksen otsikkoon ja tutkimusky-
symyksiin liittyviä pääkohtia. Keskustelut perustuvat niihin erityisiin resurssei-
hin, jotka ovat käytettävissä haastattelutilanteessa. Tiedon tuottamisen ymmär-
retään tällöin olevan osallistuvaa keskusteluihin perustavaa dialogia. Keskinäi-
nen vuorovaikutus on tarpeellinen ehto uusien merkityksien ja uuden tietämyk-
sen tuottamisessa. Erityisillä resursseilla voidaan tarkoittaa sitä, että haastatelta-
villa ja haastattelijalla on pääpiirtein tasavertaiset ja hyvät tiedot kontekstista,
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käytännöistä ja tutkimuksen ilmiöistä. Tällöin todellisuutta tarkastellaan yhteis-
toiminnassa aktiivisella keskinäisellä vuorovaikutuksella. Näillä edellytyksillä
osapuolet ymmärtävät, mistä keskustellaan. Näin on hyvät mahdollisuudet
päästä ymmärrykseen pääkohtien sisällöstä ja asioiden taustoista. Kriittisyys li-
sääntyy ja laatu paranee.

Moisander ym. (2009/2010) tuovat esiin, että edellä käsiteltyjä asioita on
tarkasteltu Holsteinin ja Gabriumin (1997) ja Gabriumin ja Holsteinin (2003) ar-
tikkeleissa.

Tuon vielä esiin yhden metodinäkökulman. Tämä liittyy historialliseen me-
todiin (Mason, McKenney & Copeland 1997). Tämä tutkimus koskee 30 vuoden
ajanjaksoa. Mason ym. (1997) toteavat, että haastateltavat eivät useinkaan muista
tarkasti eri aikoihin liittyviä tapahtumia. Aikatekijä on tarpeellinen. Sen avulla
voi ohjata keskusteluja ja organisoida tietoja. Systemaattisessa tutkimuksessa en-
simmäinen askel on käyttää julkisia lähteitä: artikkeleita, kirjoja, dokumentteja,
vuosikertomuksia ja eri järjestöjen tutkimuksia. Nämä tuottavat taustatietoja ja
laajempia linjauksia tutkimukselle. Nämä lähteet ovat tärkeitä, jotta saadaan syn-
tymään autenttinen aikalinja eri tekijöille. Historialliset lähteet kuvaavat juuri
sitä aikaa tai hetkeä, jolloin kriittisiä ilmiöitä on tapahtunut. Siksi aikalinja on
metodologinen avaintyökalu. Liiketoimintahistoriallisissa tutkimuksissa näillä
sekundäärisillä materiaaleilla on tärkeä haastatteluja täydentävä merkitys. Nämä
materiaalit voivat olla analyyseissa ja tulkinnassa ensisijaisia materiaaleja, jotka
parantavat validiteettia.

3.5 Tutkimuksen suorittaminen

Teoria-aineisto ja teorian kehittäminen

Edellä olevan metodologiakirjallisuuden mukaan tutkijan täytyy pitää kaiken ai-
kaa kirkkaana ajatuksissaan tutkimuksen otsikko, tutkimuksen tavoite ja tutki-
muskysymykset. Nämä ovat keskeisimmät lähtökohdat tutkimuksen suorittami-
sessa.

Tutkimuksen otsikko: Liiketoimintamallien sisältö, logiikka ja muutos. Ta-
paustutkimus K-ryhmän liiketoimintamalleista ajanjaksolla 1985–2015.

Tutkimuskysymykset: Mistä eri osista liiketoimintamalli muodostuu ja mi-
ten nämä osat liittyvät toisiinsa? Miten vähittäiskaupan liiketoimintamallit ovat
muuttuneet ajassa ja miten nämä muutokset ilmenevät arvontuotannossa?

Tutkimuksen tavoite: Tavoitteena on konstruoida vähittäiskaupan liiketoi-
mintamalli, jonka avulla voidaan yhdistää systemaattisesti liiketoimintamallin
strategiset komponentit ja niistä muodostuva kokonaisuus. Erityisesti pyritään
lisäämään ymmärrystä liiketoimintamallin osien ja kokonaisuuden toimintaan ja
integraatioon arvontuotannossa.

Teoria liittyy tutkimuksen otsikkoon ja tutkimuskysymyksiin. Yleinen pe-
riaate aikaisemmissa väitöskirjatutkimuksissa on, että ne perustuvat yhteen teo-
riaan. Johdantoluvussa on mainittu useita kaupan alan aikaisempia tutkimuksia,
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ja kaikki perustuvat yhden teorian käyttöön. Myös tämän tutkimuksen alkuvai-
heessa etsittiin 3–4 vuotta yhtä teoriaa, jonka pohjalta tutkimus voitaisiin tehdä.
Esillä oli useita eri vaihtoehtoja. Tutkijan näkökulmasta ratkaisua ei löytynyt. Pe-
rusteluna oli se, ettei tutkimuskysymyksiin liittyvää monimuotoista liiketoimin-
tamallia voi yhden teorian avulla kuvata, tutkia ja selittää. Ratkaisu teoriaongel-
maan syntyi, kun sain hyväksymisen sille, että teoreettisena aineistona voidaan
käyttää tieteellistä liiketoimintamallikirjallisuutta. Tässä kirjallisuudessa moni-
teoriapohjainen tarkastelu on laajasti esillä. Tutkimuksen otsikko ja tutkimusky-
symykset ovat tarkentuneet tutkimuksen aikana, mutta asiatasolla ne ovat perus-
tuneet koko ajan samoihin tekijöihin. Hankin runsaat 40 liiketoimintamalli- eli
business model -artikkelia ja näihin läheisesti liittyviä artikkeleita. Kaikki tässä
tutkimuksessa käytetyt liiketoimintamalliartikkelit ovat moniteoriapohjaisia.
Toinen piirre on se, että kaikki nämä artikkelit perustuvat kvalitatiiviseen tutki-
mukseen. Tutkimuksen teoria-aineistona on 36 artikkelia. Tästä lähtökohdasta
tutkimus lähti liikkeelle.

Tutkimuksen teorialuvun (luku 2) lopussa esitetään neljä strategista liike-
toimintamallin komponenttia, jotka liittyvät liiketoimintamallin eri osa-alueisiin.
Tämä neljän komponentin logiikka perustuu tieteelliseen liiketoimintamallikir-
jallisuuteen. Tämä on tutkijan esiymmärrys teoreettisista lähtökohdista, jotka jä-
sentävät koko tutkimusta. Neljän strategisen liiketoimintamallin komponentin
jäsentelyä on käytetty myös luvussa 4 Empiirinen analyysi ja tutkimuksen johto-
päätökset.

Tähän komponenttiratkaisuun ja taustalla olevaan ajatteluun on vaikutta-
nut teoriamateriaalien lisäksi tutkimuksen empiirinen aineisto. Tutkijan vuosi-
kymmenien kokemus kaupan käytännön arjen liiketoiminnasta ja osallistuminen
tapaustutkimusyrityksen konsernin liiketoimintamallien suunnittelun johtoryh-
mätyöskentelyyn on saattanut myös lisätä ymmärrystä näihin ilmiöihin. Tässä
kohdassa on esitetty kunkin neljän komponentin tehtävä, niiden yhteydet mui-
hin komponentteihin sekä kussakin komponentissa käytetty teoreettinen tausta.

Luvussa 5 on esillä konstruoitu liiketoimintamallin viitekehys. Tämä kon-
struktio on tehty teoreettisista lähtökohdista. Kun mallissa ovat esillä liiketoimin-
tamallin osat ja kokonaisuus ja näiden keskinäiset vuorovaikutukset, siinä on sa-
malla myös esillä eri teorioista muodostuva integroitu mekanismi, jonka avulla
tätä konstruktiota ja sen eri osia voidaan selittää ja analysoida. Tästä syystä teoria
ja empiria ovat hyvin yhteensopivia ja antavat hyvän lähtökohdan analyyseille,
tulkinnalle ja johtopäätöksille tutkimuksen tuloksista. Tämä konstruktio kuvaa
integroitua ketjuliiketoimintamallia. Samaa viitekehystä voi käyttää myös liike-
toimintamallien analysoitiin ja uusien liiketoimintamallien muotoiluun.

Tutkimuksessa on käytetty konstruktivistis-abduktiivistä tutkimusotetta.
Tutkimus toteutettiin kolmessa vaiheessa. Ensin hahmoteltiin alustava (a priori)
teoreettinen viitekehys liiketoimintamallin elementeistä tieteellisen kirjallisuu-
den ja toimialaa koskevan esiymmärryksen perusteella. Seuraavaksi toteutettiin
liiketoimintahistoriallinen tapaustutkimus valitsemalla tutkimuksen kohteeksi
K-ryhmän kehitys 1985–2015, ja sitä tutkittiin haastatteluihin, omaan havainto-
kokemukseen ja dokumenttimateriaaliin nojautuen. Vertailemalla keskenään
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alustavaa liiketoimintamallikäsitteistöä ja tapauskuvauksen ilmentämää empii-
ristä todellisuutta konstruoitiin laajennettu liiketoimintamallikehikko muun mu-
assa kauppayrityksen ketjutoiminnan olennaisten komponenttien analysointiin
ja ymmärtämiseen.

Empiirinen aineisto

Teoriataustan selvittyä laadin haastattelulomakkeen. Lomakkeessa esitettiin kol-
meen eri liiketoimintamalliin liittyviä kysymyksiä kronologisessa järjestyksessä.
Kysymykset keskittyivät kunkin mallin arvontuotantotekijöiden pääkohtiin ja
liiketoimintamallien muutoksiin liittyviin näkökohtiin. Ohjaaja hyväksyi haas-
tattelulomakkeen.

Haastattelut perustuivat puolistrukturoituun metodiin. Haastateltavat ker-
toivat pääkohtiin liittyvät näkemyksensä vapaamuotoisesti. He olivat selvästi
miettineet asioita etukäteen. Tein tarvittaessa täydentäviä kysymyksiä. Kun
haastattelulomakkeen pääkohta oli käsitelty ja siitä oli syntynyt selkeä näkemys,
siirryttiin seuraavaan kohtaan. Haastattelun edetessä tarkistin, että jokainen pää-
kohta tuli käsiteltyä. Kirjasin haastattelun muistioon jokaisen pääkohdan jälkeen
haastatellun henkilön kertomuksen ja näkemyksen asiasta. Haastattelun päätyt-
tyä tein muistion (pöytäkirjan) haastattelujen sisällöstä. Lähetin muistion haasta-
telluille henkilöille ja pyysin heitä käymään muistion läpi ja antamaan tarvitta-
essa korjausesityksiä. Jokainen haastateltu henkilö vastasi kirjallisesti hyväksy-
vänsä haastattelumuistion sisällön. Haastateltujen henkilöiden muistiot toimitet-
tiin myös tämän väitöstyön ohjaajalle.

Sen lisäksi, että puolistrukturoitu metodi oli haastattelutapahtumien perus-
tana, koko haastattelutapahtuma suoritettiin lähes täsmälleen niiden periaattei-
den mukaisesti, joita edellä on esitetty ja kuvattu kollaboratiivisesta metodista.
Tämä metodi toimi haastateltujen henkilöiden ja haastattelijan taustoistakin joh-
tuen erittäin hyvin. Haastattelija ei pyrkinyt vaikuttamaan haastateltujen kerto-
muksiin, vaan ohjasi keskustelujen kulkua. Lisäkysymysten ja keskustelujen
avulla saatiin muodostettua hyvä lopputulema jokaiseen pääkohtaan.

Haastattelujen päätyttyä kävin koko materiaalin läpi. Materiaali oli kattava,
ja sitä oli riittävästi analyysiin ja tulkintaan. Uudet haastattelut eivät enää olisi
tuoneet lisäarvoa, joten saturaatiopiste oli saavutettu.

Haastateltavat henkilöt valitsin sillä perusteella, että he olivat työuransa ai-
kana toimineet case-yrityksessä vaativissa johtaja- tai asiantuntijatehtävissä ja
tunsivat aikalaisina todelliset tutkimuskysymyksiin liittyvät maailman ilmiöt.
Koska kyseessä on 30 vuoden liiketoimintahistoriallinen pitkittäistarkasteluun
perustuva case-tutkimus, ilman vankkaa käytännön kokemusta, tietämystä ja
ymmärrystä ulkopuolisen olisi ollut vaikeaa sanoa empiriasta mitään. Pääosa
haastatelluista on eläkkeellä, ja he ovat hankkineet käytännön tiedot työuransa
aikana lähes koko tutkimusajanjaksolta. Haastatteluissa oli mukana myös toimi-
via kauppiaita. Tein yhdeksän henkilökohtaista haastattelua, kolme sähköposti-
haastattelua ja viisi rajatumpiin alueisiin liittyvää sähköpostihaastattelua. Nämä
liittyivät esimerkiksi kaupan ICT-järjestelmien piirteisiin ja kehitysvaiheisiin.
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Varasin haastatteluun osallistuvilta henkilöiltä haastatteluajan ja lähetin
heille etukäteen haastattelulomakkeen. Haastattelutilaisuudet kestivät 2–3 tuntia.

Haastattelujen jälkeen päätin täydentää empirialukua laajalla sekundääri-
sellä aineistolla. Arvioin, että toimenpide tukisi ja täydentäisi haastatteluja. Näi-
den kahden aineiston yhdistäminen analyysissa ja tulkinnoissa tuo lisäarvoa ja
lisää ymmärrystä. Sekundäärisen aineiston sijoitin empirialuvussa eri kohtiin lii-
ketoimintamallien kronologisessa järjestyksessä, johon luvun jäsentely perustuu.
Arvioin, että laaja ja yksityiskohtainen empiirinen kuvaus on kiinnostava ja hyö-
dyllinen akateemisille tahoille. Käytännön liiketoiminnan tietämys voi olla jopa
hyvin tarpeellista.

Sekundäärisen materiaalin käyttäminen liittyy historialliseen metodiin, jota
on esitelty edellä tässä luvussa. Tämä materiaali sitoo asiat 30 vuoden pituiseen
aikalinjaan (timeline), ja tarkasti aikaan sidottu aineisto parantaa tutkimuksen
validiteettia.

Tässä tutkimuksessa sekundäärisenä aineistona on käytetty seuraavia läh-
teitä: K-kauppias kohden vuotta 2000, toim. Nuutinen (1993), Tamminen ja Par-
pola (2012), K-kauppiasliitto 1912–2012, Hoffmanin tekstien siteerauksia, Kaup-
pias-lehti, Kehittyvä kauppa -lehti, Keskolainen (Keskon henkilökuntalehti), Hel-
singin Sanomat, Keskisuomalainen, STT, Uusi Suomi, Kauppalehti, Taloussano-
mat, Helsingin käräjäoikeuden ja hovioikeuden pöytäkirjat ja korkeimman oi-
keuden tiedote, kesko.fi-lehdistötiedotteet ja pörssitiedotteet, Keskon vuosiker-
tomukset 1985–2015, A.C. Nielsen myymälärekisteri 1985–2015, erilaisia taulu-
koita ja muistioita.

Tässä tutkimuksessa kilpailukyvyn ensisijaisina mittareina ovat A.C. Niel-
senin markkinaosuusluvut ja Keskon liiketaloudelliset tulokset, joihin löytyy fak-
tatietoja. Empirialuvussa on esillä myös tietoja kauppiaiden liiketaloudellisista
tuloksista taulukoiden ja siteerausten muodossa. Kesko ei luovuta K-tilipalvelun
tietoja ulkopuolisille. Siksi tarkemmat yhteenvedot ja analyysit kauppiaiden tu-
loksista eivät ole esillä tässä tutkimuksessa.

Tutkijan käytännön liiketoiminnan tuntemus ja kokemukset ovat tärkeää
taustatietoa tämän kaltaisessa pitkän aikavälin tutkimuksessa. Jos tämä tietämys
puuttuu, on erittäin vaikeaa arvioida, mitä todellisessa maailmassa on tapahtu-
nut. Vaikeaa on myös päästä haastateltavien kertomusten taakse ilman omaa
käytännön liiketoiminnan kokemusta. Tästä ilmiöstä löytyy monia esimerkkejä
tutkimuksista, ja tähän näkökohtaan viittaa myös edellä Silverman (2006) ja
Gummesson (2005). Tutkijan tiedot ovat subjektiivisia, joten ne eivät voi olla em-
pirialuvun aineistoja.

Tutkijan tausta

Tämän tutkimuksen otsikko ja tutkimuskysymykset liittyvät liiketoimintamallei-
hin, joten erityisesti käytännön liiketoimintaan liittyneet tehtävät antavat hyvää
taustatietoa ilmiöihin. Ne ovat hyvin erityyppisiä verrattuna nk. esikuntatehtä-
viin. Kummastakin on omakohtaisia kokemuksia. Toimin Keskon palveluksessa
noin 35 vuotta. Tästä ajasta olin runsaat 20 vuotta erilaisissa johtajan tehtävissä.
Suurin osa tehtävistä oli tulosvastuullisten liiketoimintayksiköiden johtamista.
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Tehtävänkuvaan liittyi myös K-kauppiasyhteistyö. Näitä tehtäviä olivat: City-
market tavaratalonjohtaja (4 vuotta Vaasa ja Helsinki Itäkeskus), Kenkäkeskon
johtaja (7 vuotta), K-market ketjunjohtaja (3 vuotta), Citymarket ketjunjohtaja ja
käyttötavarakaupasta vastaavan Citymarket Oy:n toimitusjohtaja (4 vuotta). Li-
säksi toimin muun muassa Keskon kauppapaikkaosaston johtajana neljä vuotta.

Toimin tässä tutkimuksessa esillä olevien horisontaalisen mallin ja vertikaa-
lisen mallin suunnittelun konsernin johtoryhmissä ja näiden mallien operatiivi-
sen toiminnan suunnittelun työryhmissä. Olin horisontaalisen mallin johtoryh-
män puheenjohtaja, ja vertikaalisen mallin johtoryhmän puheenjohtaja oli Matti
Halmesmäki. Tämän johtoryhmän työtä avusti kolmen hengen työryhmä, joka
puheenjohtajan kanssa valmisteli etukäteen kokouksien asialistoja, tuotti materi-
aaleja ja valitsi esiintyjiä. Olin yksi näistä kolmesta. Olin jäsenenä myös markki-
naoikeudellisessa strategiatyöryhmässä (MOS), joka vuonna 1998 arvioi vaihto-
ehtoisten liiketoimintamallien soveltuvuutta K-ryhmän käyttöön. Tässä työssä
tärkeä näkökulma oli EU:n yhtenevä kilpailulainsäädäntö. Olen ollut tähän tut-
kimukseenkin liittyen K-ryhmän liiketoimintamallien kehittämisen näköalapai-
koilla. Tämä tausta lisää käytännön liiketoiminnan ymmärrystä todellisessa maa-
ilmassa ja tutkimuksen luotettavuutta.

Liiketoimintamalleihin liittyvään ajatteluuni ja ymmärryksen lisäämiseen
ovat kuitenkin eniten vaikuttaneet kansainväliset henkilötason ja kaupan yritys-
ten kontaktit. Näistä haluan muutamia tuoda esiin. Kävin Ica Detaljhandelin joh-
tajan Svante Nilssonin kanssa lukuisia henkilökohtaisia keskusteluja Helsingissä
ja Västerosissa 1990-luvun alkupuolella. Ica oli samoihin aikoihin myös uudista-
massa liiketoimintaansa, ja Nilsson oli tämän työn avainhenkilöitä. Nämä moni-
naiset henkilökohtaiset keskustelut Nilssonin kanssa ja esitykseni ja kokemusten
vaihto Ican johtavien kauppiaiden ja toimihenkilöiden isompien ryhmien ko-
kouksissa ja vierailuissa Keskossa olivat hyvin avartavia ja tärkeitä. Svante Nils-
son toimi myöhemmin Ican pääjohtajana. Icaan oli vuosien varrella monia mui-
takin hyviä kontakteja.

Retail-huippukonsultti Derek Linney piti Lontoossa vuonna 1994 IBM:n Eu-
roopan pääkonttorissa esityksen johtavien retail-yritysten käyttöön ottamista uu-
sista liiketoimintamalleista ja niihin liittyvistä ITC-sovelluksista liiketoiminnan
ohjauksessa. Verrattuna perinteiseen tukku-vähittäiskauppa-malliin kyse oli eri-
tyyppisestä mallista ja eri ajattelutavoista. Oivalsin, että kun K-ryhmä joutuu
kohtaamaan tämän uuden ajattelun mukaisen toiminnan ja kilpailun, ilmenee
väistämättä suuria vaikeuksia. Derek Linney teki Keskon johdolle esityksen lii-
ketoimintamallin kehittämisestä tammikuussa 1995. Raportin otsikkona oli Ob-
servations and Feedback to Kesko. Tätä raporttia on käsitelty luvussa 4.

Näiden kontaktien lisäksi hyödyllisiä olivat kansainväliset kaupan konfe-
renssit, muun muassa IVDL:n tapahtumat (Internationale Vereinigung der Or-
ganisationen von Lebensmittel – Detaillisten), joihin pääsin osallistumaan Timo
Karakkeen kutsusta. Olen osallistunut myös Chicagossa järjestettäviin FMI:n
(Food Marketing Institute) konferensseihin, jotka ovat kansainvälisesti suurim-
pia alan tapahtumia. Konferenssissa on alan asiantuntijoiden luentoja ja ajankoh-
taisia esityksiä sekä suuri tuote- ja kalustenäyttely.
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Vuonna 1989 perustettu AMS (Associated Marketing Service AG) avasi erit-
täin hyviä mahdollisuuksia tutustua tarkemmin eri yritysten toimintaan avoi-
men tietojen vaihdon kautta. Ica oli jo vanha kumppani näissä asioissa. Retail-
yrityksiä, joihin minulla oli tilaisuus tutustua K-ryhmän liiketoimintamalleja ke-
hitettäessä, olivat Ahold (Hollanti), Casino (Ranska), Edeka (Saksa) ja Safeway
(Iso-Britannia).

Vuoden 2005 jälkeen olen aktiivisesti hankkinut uutta tietoa kaupan alan
kehitysilmiöistä. Olen saanut päivittäin tiedotteita Planet Retail -tutkimusyhti-
öltä kaupan ajankohtaisista kansainvälisistä uutisista. Lisäksi olen saanut sään-
nöllisesti tutkimusyhtiö Research Farmin tutkimusraportteja, joissa on ollut esillä
kaupan uusimpia ilmiöitä. Esimerkiksi Amazonin ja Alibaban uudet alustata-
louspohjaiset liiketoimintamallit ovat olleet näissä raporteissa esillä jo useita
vuosia.

Hyvin tärkeiksi olen kokenut säännölliset keskustelut neljän henkilön
kanssa, joista kolme on tämän tutkimustekstin kirjoitushetkellä kaupan alan joh-
totehtävissä. Nämä henkilöt ovat haastateltujen henkilöiden listalla. Olen voinut
päivittää todellisen arjen tilanteita sekä tarvittaessa tarkentaa ja syventää joitakin
haastatteluihin liittyviä kysymyksiä. Tämä aktiivinen tietojen päivittäminen on
liittynyt myös viidessä eri yliopistossa ja monilla muillakin foorumeilla pitämiini
noin 50 luentoon.

Näkemykseni on, että edellä läpikäydyt taustani ja kokemukseni lisäävät
käytännön liiketoiminnan ymmärrystä ja tietämystä merkittävästi. Näillä on ol-
lut vaikutusta tutkimuksen rakenteeseen, sisältöön ja tulkintoihin. Kun pääsee
keskusteluissa asioiden taakse, väärinkäsitysten ja virheiden määrä pienenee.
Tämä parantaa tutkimuksen luotettavuutta. Tästä syntyvät edut ovat merkittä-
vämpiä kuin mahdollisesta subjektiivisuudesta johtuvat haitat.

Triangulaatio luotettavuuden varmistajana

Triangulaation käsite liittyy kvalitatiivisen tutkimuksen laadun varmistamiseen.
Tällä termillä tarkoitetaan erilaisten menetelmien, empiiristen aineistojen ja teo-
rioiden käyttöä sekä yhdistämistä samassa tutkimuksessa. Kyse on siten moninä-
kökulmaisuudesta. Denzinin (1970) mukaan tutkimuksen validiutta voidaan pa-
rantaa triangulaatiolla. Denzin jakaa triangulaation neljään eri tyyppiin: tutkijat-
riangulaatio, jolloin samaan tutkimukseen osallistuu useita tutkijoita sen eri vai-
heissa, teoreettinen triangulaatio, jolloin tutkimuksen kohteena olevaa ilmiötä
tarkastellaan eri teorioiden näkökulmasta, aineistotriangulaatio, jossa samaa on-
gelmaa yritetään ratkaista erilaisia tutkimusaineistoja analysoimalla, ja metodi-
nen triangulaatio, jolloin samaan aineistoon käytetään useita tutkimusmenetel-
miä.

Tutkijatriangulaatio tässä tutkimuksessa perustuu ohjaajani professori Arto
Lindblomin kanssa käymiini moniin keskusteluihin tutkimuksen edetessä. Du-
bois ja Gadde (1999) toteavat, että abduktiivisessa tutkimuksessa tutkimuksen
rakenne ja sisältö kehittyvät tutkimuksen edetessä ajan myötä. Aktiivinen kes-
kustelujen avulla tapahtuva vuorovaikutus tutkimuksen kehyksen kehittämi-
sessä on erittäin tärkeää. Tässä suhteessa käydyt keskustelut ovat olleet erittäin
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hyödyllisiä. Tutkimusasetelma ja sisältö ovat kehittyneet. Kummankin osapuo-
lenajatukset ja näkemykset ovat muuttuneet ja kehittyneet. Keskustelut tutki-
muksen alussa ja sen loppuvaiheessa olivat sisällöltään hyvin erilaisia.

Tähän triangulaatioon liittyvät myös professori Lasse Mitrosen kanssa käy-
dyt monet keskustelut, jotka ovat lisänneet tutkijan teoreettista ja metodologista
ymmärrystä. Näkökulma on erilainen, kun asioita tarkastellaan tutkijan ”silmä-
lasien läpi” kuin käytännön liiketoiminnan kokemuksien lähtökohdista. Myös
edellä mainittujen neljän henkilön kanssa käydyt säännölliset keskustelut ovat
tutkijatriangulaatiota. Ne ovat lisänneet ymmärrystäni empiiristä ilmiöistä ja tar-
kentaneet tutkimuksen edetessä empiirisen aineiston sisältöä.

Teoreettista triangulaatiota on käytetty tässä tutkimuksessa siten, että tut-
kimuksessa käytetyt kuusi eri liiketoimintamalleihin liittyvää teoreettista näkö-
kulmaa ja niihin liittyvät liiketoimintamallin strategiset komponentit on pyritty
saamaan tutkimuksen otsikkoon sekä tutkimuskysymyksiin liittyen loogiseen
järjestykseen siten, että eri teoriat ovat vuorovaikutteisia ja toisiaan tukevia.
Tämä tarkoittaa, että käytetyt teoriat muodostavat integroidun mekanismin,
jonka avulla liiketoimintamalleja voi analysoida ja muotoilla. Tähän liittyvät nä-
kökulmat ja kehykset on esitetty teorialuvun lopussa tutkijan esiymmärryksenä
liiketoimintamallien strategisista komponenteista ja luvussa 6, jossa on esitetty
tutkielman lopputulema eli abduktiivisella tutkimusotteella rakennettu liiketoi-
mintamallin viitekehys.

Teoreettista triangulaatiota on käytetty myös siten, että teoria- ja empiria-
luvun pääotsikkotasoa on yhdenmukaistettu strategisten komponenttien asiasi-
sällön mukaisesti. Tämän tarkoituksena on saada aikaan johdonmukaisuutta tut-
kimuksen rakenteeseen.

Aineistotriangulaatiossa on yhdistetty erilaisia aineistoja keskenään. Tässä
tutkimuksessa on yhdistetty haastatteluaineistoja ja laajaa moniin eri lähteisiin
perustuvaa sekundääristä aineistoa. Jos erilaiset aineistot ja metodit johtavat sa-
mankaltaisiin johtopäätöksiin, tutkimuksen luotettavuus paranee. Yin (1994) to-
teaa, että on tärkeää kerätä tutkimusilmiöön liittyen muutakin aineistoa, jolla voi-
daan varmistaa haastatteluaineiston luotettavuutta. Olennainen asia tässä tutki-
muksessa on sekundäärisen aineiston historiallisen metodin näkökulma, joka si-
too tämän materiaalin 30 vuoden pitkittäistarkastelussa selkeään aikalinjaan.
Tällä voi varmistaa haastatteluissa olevia mahdollisia muistivirheistä johtuvia
luotettavuusongelmia. Analyysissa on tärkeää löytää samankaltaisia johtopää-
töksiä.

Tärkeää on myös havaita eri aineistoissa olevia eroja ja analysoida ja tulkita
näiden syitä. Tämän tutkimuksen empiirisen aineiston haastattelujen ja sekun-
däärisen materiaalin vertailussa on havaittu joitakin ristiriitaisuuksia. Tarkem-
massa analyysissa on todettu, että vahvan käytännön kokemuksen omaavan
haastatellun henkilön esiin tuomat näkökohdat kuvaavat paremmin todellista ti-
lannetta. Näiden asioiden kuvaukset vuosikertomuksissa sisältävät trendikästä
brändipropagandaa, joka ei anna oikeaa kuvaa todellisesta tilanteesta.
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Haastattelujen suorittaminen

Haastateltavat henkilöt ovat kokeneita kauppiaita ja kaupan alan johtajia, joilla
on pitkäaikaista kokemustaustaa tutkimuksen aihepiiristä ja tutkimuskysymyk-
siin liittyvistä tekijöistä. Myös asiantuntijoita on haastateltu. He edustavat kor-
keatasoista oman alansa asiantuntemusta.

Haastattelut suoritettiin puolistrukturoidulla metodilla. Tämä tarkoittaa
edellä olevan kolmen kysymysosion mukaista jäsentelyä. Haastatteluissa käytet-
tiin avointa periaatetta, eli haastateltavat saivat ilmaista vapaasti ja avoimesti nä-
kemyksiään.

Haastatteluissa edettiin kronologisessa järjestyksessä: tukku-vähittäiskaup-
pamalli vuoteen 1995 asti, horisontaalinen malli 1995–2001 ja vertikaalinen malli
vuoden 2001 jälkeen. Haastattelujen tavoitteena oli saada esiin substanssiltaan
merkittäviä tekijöitä, jotka liittyvät tutkimuskysymykseen.
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4 EMPIIRINEN ANALYYSI JA TUTKIMUKSEN JOH-
TOPÄÄTÖKSET

Tässä luvussa peilataan teorialuvun sisältöä empirialuvun keskeisiä havaintoja
vasten. Teoria toimii mekanismina, jonka avulla eri ilmiöitä voi analysoida, tul-
kita ja tehdä näistä tutkimuskysymyksiin liittyviä johtopäätöksiä ja selityksiä. Jo-
kaisen luvun alussa tuodaan esiin luvun otsikkoon liittyvää empiiristä aineistoa,
joka on valittu laajasta empiirisestä aineistosta. Liiketoimintamallien lopussa teh-
dään analyysi ja johtopäätökset. Kolmen liiketoimintamallin strategiset kom-
ponentit käydään läpi edellä olevien periaatteiden mukaisesti kronologisena pit-
kittäistarkasteluna. Liiketoimintamallien lukujen lopussa on teksti, jossa on esi-
tetty lyhyesti neljän komponentin keskeistä sisältöä yhteenvetona. Lukujen jä-
sentely on samankaltainen teoria- ja empirialukujen kanssa. Tavoitteena on
tuoda esiin substanssiltaan merkittäviä tekijöitä ja johtopäätöksiä tiiviissä, yksin-
kertaisessa ja pelkistetyssä muodossa.

Liiketoimintamalleja tarkastellaan tässä luvussa niiden strategisten kompo-
nenttien logiikan mukaisesti, jotka on esitetty teorialuvun lopussa. Nämä liitty-
vät tutkijan esiymmärrykseen. Pääotsikkotaso on kaikissa kolmessa liiketoimin-
tamallissa sama. Komponenttitasolla analysoidaan, tulkitaan ja tehdään johto-
päätöksiä niistä tekijöistä, jotka ovat arvontuotannon kannalta merkittäviä.
Nämä tekijät ovat arvoa kehittäviä tai arvoa heikentäviä. Tavoitteena on tuoda
esiin mallien osien ja kokonaisuuden välisiä eroja siitä, miten nämä ovat muut-
tuneet ajassa.

Luku on jäsennelty kronologisesti K-ryhmän käytössä olleiden kolmen lii-
ketoimintamallin mukaisesti. Tukku-vähittäiskauppamalli vuoteen 1995, hori-
sontaalinen malli 1995–2001 ja vertikaalinen malli vuodesta 2001 alkaen.

4.1 Empiirinen analyysi ja johtopäätökset tukku-vähittäiskaup-
pamallista vuoteen 1995

Tämä luku on jäsennelty seuraavasti. Aluksi tuodaan esiin näkökulmia kaupan
toimialan muutoksesta 1980-luvun loppupuolelta ja 1990-luvun alussa. Luku ete-
nee liiketoimintamallin strategisten komponenttien mukaisesti. Jokaisesta nel-
jästä komponentista on esillä empiirinen osa. Teorian ja empirian vuoropuhelu,
analyysi ja johtopäätökset on esitetty omassa luvussaan. Lopuksi on tehty yh-
teenveto liiketoimintamallin komponenttien sisällöstä.

Kaupan toimiala alkoi voimakkaasti muuttua 1980-luvun puolivälissä. Ean-
koodit olivat käännekohta ja perusta, jotka avasivat uuden mahdollisuuden kau-
pan liiketoimintamallien kehittämiseen. Valikoimien suunnittelun ja toimitus-
ketjun ohjauksen käyttöön saatiin tarkat tiedot asiakasrajapinnasta sen jälkeen,
kun ean-koodit kattoivat sataprosenttisesti kauppojen valikoiman ja tuoteryh-



92

mittely oli yhdenmukaistettu kaupoissa ja taustaorganisaatiossa. Kun tiedonsiir-
ron verkko oli rakennettu kaupoista taustaorganisaatiolle ja edelleen tavarantoi-
mittajille, koko toimitusketjun ohjaus ja tehokkuus nousivat uudelle tasolle. Oli
mahdollista päästä toiminnan kokonaisoptimointiin. Tämä oli pitkä kehittämis-
prosessi, joka muutti liiketoimintamalleja perusteellisesti ja nosti niiden arvon-
tuotannon uudelle tasolle. Myös strateginen orientaatio muuttui koko toiminnan
lähtökohtana. Kaiken toiminnan fokukseksi ja lähtökohdaksi nousivat kuluttajat.
Näiden muutoksien vaikuttavuus tuli esiin 1990-luvun alkupuolella kehittyen ja
vahvistuen sen jälkeen jatkuvasti ja voimakkaasti. (Mitronen 2002; Kautto &
Lindblom 2004 b; Kautto ym. 2008.)

 Tämän muutoksen käynnistyessä K-ryhmän päivittäistavarakaupan asema
markkinoilla oli erittäin vahva. K-ruokakauppojen myynti, markkinaosuus ja
kauppojen lukumäärä on esitetty alla olevassa taulukossa (taulukko 2).

TAULUKKO 2 Markkinaosuudet vuonna 1987 (Kehittyvä Kauppa 7/1988; Marketindex)

milj. mk markkinaosuus, % myymälät
K-kaupat 15757 39,6 2362
T-kaupat 8963 22,5 1711
Muut yksit. 2354 5,9 1468
S-kaupat 6791 17,0 1094
Eka-yhtymä 4484 11,3 838
Elanto 1488 3,7 217

Tässä tilanteessa K-kauppojen markkinaosuus oli suurempi kuin Ekan ja S-
ryhmän osuus yhteensä ja lähes kaksinkertainen T-kauppoihin verrattuna. Tämä
varmasti loi uskoa omien toimintatapojen ylivoimaisuuteen, aiheutti ylimieli-
syyttä ja kilpailijoiden aliarviointia. Näistä luvuista ja lähtökohdista alkoi edetä
Suomen ruokakaupan toimintatapojen ja kaupparyhmien rakenteiden muutos.

Tukku-vähittäiskauppamalli oli Keskon ja K-ryhmän käytössä noin 50
vuotta. Sen avulla saavutettiin vahva asema markkinoilla. Kesko on ollut ainoa
kaupanryhmä Suomessa, joka ei ole historiansa aikana ollut taloudellisissa krii-
seissä. 1980-luvun lopussa ja vielä 1990-luvun alussakin uskomukset tukku-vä-
hittäiskauppamallin kilpailukykyyn elivät vahvoina. Tosin ylimmän johdon kan-
nanotoissa oli jo mukana varoituksen viestejä.

Pääjohtaja Eero Utter puhui Keskon hallintoneuvostolle 10.3.1988. Hän
esitti selkeät näkemyksensä K-ryhmän kehitykseen vaikuttavista uhkakuvista ja
sisäisistä tekijöistä (Nuutinen 1993, 15):

”Samalla kun olemme tyytyväisiä K-ryhmän kehitykseen, on kuitenkin muistettava
menestykseen liittyvät vaarat ja uhkatekijät: omien saavutusten yliarviointi,
kilpailijoitten aliarviointi, keskinäinen kateus ja ristiriitojen syntyminen.”

Muutoksen tuulia oli myös K-ryhmän sisäisessä toiminnassa. Pääjohtaja
Eero Kinnunen arvioi 1990 alun tilannetta seuraavasti (Nuutinen 1993, 173, 176,
177, 178):
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”Tässä tilanteessa K-kauppa ja Kesko tarvitsevat merkittävän uudestisyntymisen.
Tilanne vaatii syvällisen uudelleenarvioinnin, päätökset suunnasta ja uusista
toimintatavoista. Tarvitaan uusi liiketyyppiryhmitys, uudet tietoliikenne- ja
tiedonhallintajärjestelmät. Vanhojen mallien viilaaminen ei riitä. Ennen kaikkea
tarvitaan muutoksien täydellinen ymmärtäminen, asennetarkistukset ja
koulutusohjelmat. Ajattelutavassa ja asenteissa on saatava uudet otteet. Ovatko
vanhat, turvalliset ja opitut mallit liian raskaita vastaanottamaan uudella rakenteella
toimivaa kilpailua? On päästävä uudelleen ajattelun kautta pitkän tähtäimen
suunnitteluun, joka perustuu uusiin olosuhteisiin. Tämä tarkoittaa uutta
toimintaohjelmaa, johon sitoudutaan ja joka toteutetaan. Matka parhaaseen
lopputulokseen kestää vuosia. Aika vaatii johtajilta lujuutta, määrätietoisuutta ja
uudistamisen rohkeutta sekä korkeaa moraalia. Muutos on ennen kaikkea
näkemyskysymys.”

Kilpailutilanne muuttui vuoden 1985 jälkeen. Vielä saneerauksessa ja lähes
konkurssitilassa sekä likviditeettikriisissä oleva S-ryhmä uudisti liiketoiminta-
mallinsa. Uudistus perustui S-90- ja S-94-strategioihin ja niiden linjausten mukai-
seen toimeenpanoon.

Keskon johtaja arvioi K-ryhmän suhtautumista S-ryhmän toimintaan ja sen
vuonna 1986 päättämään S-90-strategiaan seuraavasti:

”Kilpailija S-ryhmä menetti pitkään markkinaosuuksiaan ja oli heikko. K-ryhmässä
hymyiltiin heidän mallilleen. Monet kehittämishankkeet ja ostopalautusjärjestelmä
eivät näyttäneet onnistuvan. 1980-luvun loppupuolella alkoi tulla uutta tietoa kaupan
toimintamalleista. Ketjutoiminta- ja asiakkuuksien hallinta -termit olivat otsikoissa.
Näihin ei uskottu ja näiden merkitystä ei ymmärretty. S-ryhmän uusi toimintamalli
alkoi pikkuhiljaa vaikuttaa 1990-luvun alussa. Konkreettisimmin tämä näkyi niin, että
S-ryhmän uusien konseptien mukaiset suuret yksiköt ottivat ylivoimaisen
markkinajohtajan aseman monilla paikkakunnilla.”

Tätä toimintaympäristön ja erityisesti kilpailun tilanteen muutosten arvi-
ointia K-ryhmässä käsitellään luvussa 4.4 Strategiset analyysit muutoksen lähtö-
kohtana.

Komponentti 1: palvelukonsepti

Tämän komponentin aluksi käsitellään asiakkuuskäsitettä. Tukkukaupan tradi-
tion mukaisesti K-ryhmässä oli käytössä kahdet asiakkuudet. Kauppiaat ovat
Keskon asiakkaita ja kuluttajat kauppiaiden asiakkaita. Vuoden 1985 jälkeen toi-
mialalla alkoi suuri muutos. Monet tunnetut kaupan toimijat lopettivat tukku-
kauppatoiminnan ja siirtyivät ketjuliiketoimintamalliin. Tämän päätöksen S-
ryhmä teki vuonna 1986. (Herranen 2004.) Tässä mallissa koko organisaation toi-
minnan keskiössä ovat kuluttajat. Morrisia ym. (2005) mukaillen liiketoiminta-
mallissa tulee selkeästi esittää koko organisaation toiminnan fokus. Heidän mu-
kaansa koko organisaation tärkein fokus ovat kuluttajat, joille arvoa tuotetaan.
Toiseksi käsitellään asiakasarvon muodostamista ja kilpailustrategiaa. Johnsonin
ym. (2008) mukaan on olennaista, että kuluttajat saavat ratkaistua mahdollisim-
man hyvin kulloisenkin tarvetilanteen mukaisen tehtävän ja ongelmansa. Myön-
teiset osto- ja palvelukokemukset ovat asiakasarvon muodostumisen perusta.
Kielteiset asiointikokemukset ovat asiakassuhteiden katkeamisen perusta. Asia-
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kasarvoon liittyen esillä on myös Grönroosin (1997) ja Möllerin (2006) hierarkki-
sen arvontuotannon näkemyksiä sekä muun muassa Rintamäen ym. (2006) ja
Rintamäen (2016) arvokategoriatarkastelua. Kilpailustrategioiden teoreettisena
lähteenä ovat pääasiassa Michael Porterin julkaisut (1980; 1985; 1996). Kolman-
neksi on esillä 1990-luvun alussa K-ryhmän käytössä olleisiin liiketyyppeihin ja
kauppapaikkaverkostoon liittyviä tekijöitä.

Palvelukonsepti, komponentti 1, on liiketoimintamallin tärkein osa-alue.
Siinä määritellyt aktiviteetit ovat asiakasarvon muodostamisen ja arvolupauksen
lunastamisen perusta. Kaikkien muiden strategisten komponenttien ja operatii-
visen toiminnan tehtävä on tukea asiakasarvon muodostumista ja arvolupauksen
lunastamista. Määritellyt aktiviteetit ja kokonaistoiminta on toteutettava mah-
dollisimman laadukkaasti ja tehokkaasti. (Sorescu ym. 2011). 1990-luvun alussa
asetelmat markkinoilla näissä tekijöissä muuttuivat nopeasti K-ryhmän kannalta
negatiiviseen suuntaan.

4.1.1.1 Asiakkuuskäsitys

K-ryhmän organisaation rakenne ja pitkät perinteet vaikuttivat strategiseen
orientaatioon. Haastattelussa Keskon johtaja totesi:

”Tässä rakenteessa Keskon intressi ei riittänyt kuluttajiin asti työnjaosta johtuen.
Mallissa oli kahdet asiakkuudet. Kauppiaat olivat Keskon asiakkaita ja kuluttajat
olivat kauppiaiden asiakkaita. Täten kuluttajien asiakastyytyväisyys oli pitkälti
kauppakohtaisesta toiminnasta riippuva asia. Tässä suhteessa kysymys oli
osaoptimoivasta erillisyyteen perustuvasta mallista. Suuri määrä energiaa käytettiin
sisäpoliittisiin keskusteluihin. Näissä keskusteluissa kuluttajat olivat toisarvoisessa
roolissa.”

Haastatteluissa tuli esiin se, mitä sisäinen orientaatio tarkoittaa Keskon ja
kauppiaiden välisissä keskusteluissa. Keskon ja K-kauppiaiden sisäisestä tulon-
jaon ”halonhakkuusta” Keskon johtaja esitti haastattelussa kommentteja:

”Kauppiaiden kanssa käydyissä keskusteluissa ja kauppiaskokouksissa olivat
jatkuvasti esillä pääasioina kauppapaikkojen vuokrat, Keskon mainosrahat ja
kauppiaiden mainosrahat sekä Keskon perimät rahdit. Suuret kauppiaat valittivat,
että Kesko heidän toimintansa avulla tasapäistää pieniä ja suuria ja tukee pieniä
kauppiaita suoritteisiin nähden epäoikeudenmukaisesti. Rakenne ja päätöksenteko
taas mahdollisti sen, että tavarantoimittajat hoitivat suuret K-kaupat hyvillä ehdoilla
ja pienempien kauppojen rooli oli toimia lypsylehmänä. Kuluttajanäkökulma oli
näissä keskusteluissa vähäisessä roolissa.”

Pääjohtaja Mansukoski esitti vuonna 1987 perinteisestä vallitsevasta työn-
jaosta, ajattelusta ja orientaatiosta poikkeavan näkemyksen (Kehittyvä Kauppa
5/1987):

”Nyt on aika ottaa seuraava askel ja alkaa ajatella asioita myös Keskossa asiakkaan
näkökulmasta. Kun saamme vähittäiskaupan asiakkaasta lähtevän ajattelun
jonkinlaisella aikataululla realisoitumaan Keskon toimintaan, niin tämä on sellainen
ryhmä, että ei kukaan voi tälle mitään.”
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Mansukoski esitti oikeaan aikaan oikean asiakkuuskäsityksen. Pääkilpailija
oli edellisenä vuonna 1986 määritellyt toiminnan tarkoitukseksi ja asiakkuuskä-
sitykseksi ja missioksi etujen ja palvelujen tuottamisen asiakasomistajille. Tämä
Mansukosken seuraava askel otettiin käyttöön vasta 2000-luvun alussa. Eikä ko-
vin hyvin ja selkeästi vielä silloinkaan.

4.1.1.2 Asiakasarvosta ja heikentymisen ongelmia

Pääjohtaja Eero Kinnunen totesi vuonna 1993 seuraavasti asiakastyytyväisyyste-
kijöiden muutoksesta 1990-luvun alussa (Nuutinen 1993):

”Asiakastutkimukset osoittavat, että hyvin toimineet K-kaupat ovat saamassa
vanhahtavan leiman asiakkaiden silmissä. Eivät tietenkään kaikki kaupat, mutta 2/3
kuitenkin.”

Samaan Kinnusen teemaan liittyen Keskon johtaja totesi haastattelussa
muuttuvasta kilpailun tilanteesta:

”S-ryhmän uusien ketjukonseptien vaikutus alkoi konkreettisesti näkyä heti
vuosikymmenen alussa. K-kauppojen yrityskuvat ja keskeiset
asiakastyytyväisyystekijät romahtivat ennen näkemättömällä tavalla hyvin nopeasti
vuosina 1991–1994. Silloin Keskossa oli käytössä monien tunnettujen
tutkimuslaitosten tekemiä tutkimuksia, joilla mitattiin asiakkaiden tyytyväisyyttä ja
tavararyhmien myynninkehityksiä. Erityistä heikkoutta oli hintamielikuvissa ja
toiminnan luotettavuuteen liittyvissä tekijöissä. Miinusta oli kaikissa tekijöissä”

Haastateltu kauppias totesi asiakastyytyväisyyteen ja toimintaan liittyen
seuraavaa:

”1990-luvun alkupuolella tehdyissä tutkimuksissa mittarit rosottivat punaisina.
Asiakkaat eivät olleet K-kauppojen toimintaan tyytyväisiä. Kriittisyys lähti hinnoista.
Sen jälkeen se alkoi kohdistua myös muihin tekijöihin. S-ryhmä hankki
hintamielikuvan ylivoiman uusilla toimintatavoillaan. K-ryhmän
kärkitarjousmarkkinointi sai vaihtoehdon, joka oli tasaisempi edullinen hinnoittelu ja
bonus. Tällä se ratsasti rajusti. K-ryhmän perinteinen toimintatapa, joka muodostui
korkeasta perushinnoittelusta ja voimakkaasta kärkitarjousmarkkinoinnista, joutui
vaikeuksiin ja oli haavoittuva.”

Ketjun johtotehtävissä toiminut haastateltu henkilö totesi mainosrahojen
ohjaukseen perustuvista toimintatavoista:

”K-ryhmän toiminta perustui tavarantoimittajien mainosrahojen ohjaamaan
kärkitarjousmarkkinointiin. Voimakkaat erikoistarjoukset vaikeuttivat tavaravirtojen
hallintaa ja heikensivät tuotteiden saatavuutta kaupoissa. Tutkimuksissa on todettu,
että erikoistarjoukset eivät paranna kauppojen edullista ja luotettavaa hintamielikuvaa.
Tuotteiden saatavuus ongelmat vaikuttavat hyvin negatiivisesti
asiakastyytyväisyyteen. Näin omalla toiminnalla aiheutettiin vakavia ongelmia sekä
kauppojen hinta- että luotettavuusmielikuville.”

Keskeisenä asiakasarvoa heikentävänä tekijänä pidettiin kauppiaiden toi-
minnan suoritustason suurta hajontaa. Haastattelussa kokenut Keskon ketjujoh-
taja totesi:
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”Eturintaman epätasainen toiminta on suuri ongelma K-ryhmälle. Tämä asia näkyy
selvästi sekä asiakastyytyväisyys- että kannattavuustutkimuksissa. Erittäin hyviä
suorituksia on, mutta niitä on liian vähän. Arvioni on, että enää vain 15–20 prosenttia
kauppiasta yltää pääkilpailijan tasolle keskeisissä asiakastyytyväisyystekijöissä.”

Kokenut Keskon johtaja totesi K-kauppiaiden toiminnan laadusta ja suori-
tuskyvystä S-ryhmän uusien strategisten ketjukonseptien puristuksessa seuraa-
vaa:

”K-kauppojen toiminnan laatu heikkeni suhteessa pääkilpailijaan. Mainonnan määrää
lisättiin, mutta koska toimintatavat eivät muuttuneet, ei tällä voitu pysäyttää
markkinaosuuden laskua. Uudessa kilpailutilanteessa perinteinen uskomus
kauppiaiden joustavan paikallisen toiminnan merkityksestä ei enää toiminut riittävän
hyvin. Kilpailijan ketjukonseptit ja keskitetty malli osoittautui tehokkaammaksi.
Uudessa tilanteessa kauppiasyrittäjyys ei enää kyennyt entisillä toimintatavoilla
luomaan kilpailuetua.”

4.1.1.3 K-liiketyypit ja -kauppapaikat ja S-ryhmä

Keskon johtaja toteaa haastattelussa nopeasta kilpailuasetelmien muutoksista
markkinoilla:

”S-ryhmän uusi liiketoimintamalli alkoi vaikuttaa 1990-luvun alussa.
Konkreettisimmin tämä näkyi niin, että S-ryhmän uusien ketjukonseptien mukaiset
suuret yksiköt ottivat nopeasti ylivoimaisen markkinajohtajan aseman monilla
paikkakunnilla.”

Edellä olevaan siteeraukseen liittyy seuraava K-kauppiaan toteamus. Hän on
omakohtaisesti kauppiasurallaan kokenut alla olevan tilanteen:

”Monia 1960-luvun lopulta olevia 500–600 m²:n K-halleja vastaan tuli uusi 2000 m²:n
S-Market. Usein kolminkertainen ylivoima kauppapaikan tiloissa, uusi
myymäläkonsepti ja Alko. Henkiinjäämistaistelu oli monen K-kauppiaan rooli ja
kohtalo tässä asetelmassa. Satoja kauppiaita oli samassa tilanteessa erityisesti
isompien kuntakeskusten ja monien lähiöiden markkinoilla. S-market-konsepti oli
ylivoimainen. Se oli ylimitoitettu vahva yksikkö markkinoilla.”

K-ryhmän kauppapalvelut ja tarjonta vähenivät myös kauppojen lopetta-
misen takia. Vuosina 1992–1995 lopetettiin Keskon vuosikertomusten mukaan yli
900 K-kauppaa. Taulukko lopetuksista on alla. Pääosa näistä oli pienempiä lähi-
ja kyläkauppoja. Vuoden 1997 Keskon vuosikertomuksessa vielä todettiin, että
päivittäistavarakaupan myynnin kehitystä heikensi 97 K-ruokakaupan lopetta-
minen. On selvää, että yli tuhannen kaupan lopettamisella näinä vuosina oli mer-
kittävä vaikutus markkinaosuuksien kehitykseen.



97

TAULUKKO 3 Lopetettujen kauppojen määrä vuosina 1992–1995 (Keskon vuosikerto-
mukset)

Vuosi Kauppojen määrä
1992 269
1993 243
1994 247
1995 197

Yhteensä 956

1990-luvun alussa K-ryhmällä ei ollut lainkaan ketjukonsepteja eikä niihin
liittyviä myymäläkonsepteja. Haastattelussa Keskon johtaja totesi tästä asiasta
seuraavaa:

”1990-luvun alussa K-ryhmän päivttäistavarakaupassa oli käytössä varmaankin lähes
20 erilaista liiketyyppinimikettä. Liiketyyppien kehittelyä ja myymäläsuunnittelua
tehtiin aluekeskoissa ilman keskitetympää koordinointia. Oli Pirkka-kauppoja,
Nettoja, Supernettoja, Hiloja ym. Kauppiaiden kädenjälki näkyi
myymäläsuunnittelussa, kun myymäläkonseptien manuaaleja ei ollut. Tämä oli
taudin kuva. Tuhannet kukat saivat kukkia.”

On tärkeää, että ammattitaitoiset kauppiaat kehittävät toimintaansa kukin
paikallisten markkinoiden mukaisesti. Mutta kun tuohon aikaan ketjukonseptien
ja niihin liittyvien myymäläkonseptien tuki taustalla puuttui, muodostui koko-
naistilanne K-ryhmän kannalta kestämättömäksi.

Tähän tilanteeseen tuli muutos, kun silloisen kenttäjohtaja Eero Kinnusen
johdolla tehtiin uusi kauppapaikkaohjelma 1990-luvun alussa. Tässä ohjelmassa
määriteltiin K-ryhmän kaikille tavara-aloille liiketyyppikartasto. K-ruokakaup-
pojen osalta tässä ohjelmassa syntyi pohjaa myös horisontaalisessa mallissa mää-
ritellyille ketjukonsepteille. Tämän selvityksen jälkeen vain tässä ohjelmassa
määriteltyihin liiketyyppeihin voitiin tehdä kauppapaikkojen investointiesityk-
siä. Sekava tilanne alkoi selkiytyä.

Komponentti 2: organisaation rakenne ja päätöksenteko

Tässä komponentissa käsitellään organisaation rakennetta, päätöksenteon meka-
nismeja ja toiminnan työnjakokysymyksiä. Porter (1991) toteaa, että organisaa-
tion vallitsevaa rakennetta ja sen kilpailukykyä ei voi tarkastella ilman arvioita
sen suhteesta toimintaympäristöön ja erityisesti kilpailuun. K-ryhmän organisaa-
tion rakennetta leimasi tukku-vähittäiskauppamallin erillisyyden periaate K-
kauppiaiden ja Keskon välisessä toiminnassa. Tämä komponentti antaa seuraa-
valle komponentille 3 eli toimitusketjun toiminnalle työnjaon periaatteet ja peli-
säännöt siitä, miten osapuolet toimivat ja mistä he ovat vastuussa liiketoiminta-
prosesseissa. Williamsonin (1983) mukaan transaktioiden tehokkuus on suuresti
riippuvainen organisaation virallisesta rakenteesta eli siitä, millaiset hyväksytyt
mekanismit ovat ja miten transaktiot osapuolten välillä suoritetaan. Millerin
(1987) mukaan liiketoimintamallin uudelleen muotoilu edellyttää aina organi-
saation uudelleen muotoilua.
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Erityisesti nykyisten työnjaon periaatteiden muuttaminen on vaikeaa.
Tämä nostaa usein suurimman muutoksen vastarinnan (D’Aunno ym. 2000). K-
ryhmän kaltaisessa kompleksisessa organisaatiossa tämä edellä mainittu vaikeus
oli myös hallintoelimissä ja johdossa välttämättömän muutoksen päätöksenteon
este. Tämä tilanne esti tehokkaampien kokonaistoimintaan liittyvien liiketoimin-
taprosessien ja näitä tukevien informaatiojärjestelmien kehittämisen.

Pääjohtaja Eero Utter totesi puheessaan Keskon hallintoneuvostolle
10.3.1988:

”K-ryhmän kilpailukyvyn lähde on K-kauppiaiden ja Keskon välinen oikein järjestetty
yhteistyö. Yhteistoiminnan ohella on kysymyksessä aito yritysten erillisyys.
Organisaatioiden eri osien roolit on pidettävä selkeinä. Kesko on pörssiyhtiö, jonka on
toteutettava toiminta-ajatuksensa siten, että osakkaiden tahto toteutuu. Nämä erilaiset
näkökohdat on toteutettava siten, että kaikki saavat oikeudenmukaisen osuuden
tuloksesta.”

K-ryhmän rakenne oli kolmiportainen. Kuten Utter totesi, Keskon liikevoi-
tosta maksettiin omistajien osingot, Kesko tarvitsi liikevoittoa oman toimintansa
kehittämiseen ja investointeihin ja kauppiaiden liikevoitto oli kolmas tuloksente-
koporras tässä mekanismissa. Kilpailuasetelmaan tuli K-ryhmän moniportaiseen
rakenteeseen nähden uusi haaste, kun S-ryhmä siirtyi S-90-strategiansa mukai-
sesti 1980-luvun loppupuolella ruokakaupassa yksiportaiseen tuloksen muodos-
tamisen rakenteeseen. Tämä ratkaisu uusien tehokkaampien toimintatapojen
ohella alkoi lisätä painetta K-ryhmänkin suuntaan.

Organisaation rakenne mahdollisti tehottomat ja hajanaiset toimintatavat
kokonaistoiminnassa. Keskon johtaja totesi haastattelussa:

”Se, että kauppiaat hyödynsivät K-ryhmän rakenteen ja sisäisen työnjaon johdosta
hajanaisen liiketoiminnan mahdollistamat hyvät ansaintamahdollisuudet, oli
ymmärrettävää. Ongelma ei ollut vain ansainnan ja tulonjaon ongelma. Suurempi
ongelma oli organisaation rakenteesta, päätöksenteon mekanismeista ja
toimintatavoista johtunut tehokkuusongelma kokonaisuuden kannalta.”

Keskon johtaja totesi haastattelussa Keskon ja kauppiaiden ”halonhak-
kuusta” toiminnan sisäisen orientaation ongelmana:

”Ansainnan ristiriidat vaikuttivat aivan keskeisten strategisten hankkeiden
käynnistämiseen. Tästä syystä esimerkiksi kanta-asiakasjärjestelmän kehittäminen
siirtyi ja siirtyi. S-ryhmä sai tässä asiassa noin seitsemän vuoden etumatkan (K-Plussa
tuli 1998). Tuottojen ja kustannusten jakoperusteita vatvottiin jatkuvasti Keskon ja
kauppiaiden välillä.”

Haastateltu henkilö totesi olennaisen näkökulman, joka on yksi keskeisim-
mistä asioista tässä tutkimuksessa:

”Tukku-vähittäiskauppamallissa yhteistä tavoitetta ei pystytty määrittelemään
organisaation rakenteen, päätöksentekomekanismien ja hajanaisen toiminnan vuoksi.
Tämä johti alenevaan markkinaosuuteen. Liiketoiminnasta puuttui
kokonaistoiminnan ohjausmalli asiakastyytyväisyyden ja toiminnan tehokkuuden
saavuttamiseksi muuttuneessa kilpailutilanteessa.”
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Komponentti 3: arvoketjun toiminta

Komponentti 3:ssa käsitellään arvoketjun toimintaa. Tässä strategisessa kom-
ponentissa määritellään lähtökohdat liiketoimintamallin horisontaaliselle osiolle,
operatiiviselle toiminnalle. Arvoketjun muodostaminen vaatii pitkittäistä pro-
sessien toiminnan läpikäyntiä, tehokkaan arvoketjun muodostamista, organi-
sointia, tiedonhallintaa ja johtamista (Hedman & Kalling 2001). Arvoketju on ni-
mensä arvoinen, jos se tuottaa asiakasarvoa, toimii tehokkaasti ja tuottaa arvoa
ja liikevoittoa toimijoilleen (Chesbrough 2007).

Arvoketjun työnjaon määritykset ja toiminnan pelisäännöt on määritelty
komponentissa 2. Kaupan toimitusketju on muodostunut peräkkäisten proses-
sien toiminnasta. Keskeinen kysymys on, muodostuvatko nämä prosessit erilli-
syyteen perustuvista funktioista vai integroiduista liiketoimintaprosesseista ja
niitä tukevasta reaaliaikaisesta tiedonhallinnasta. Funktionaalinen toimintatapa
tarkoittaa osaoptimointia ja integroitu malli kokonaisoptimointia koko arvoket-
jun toiminnassa. (Hamrick 1984.) Arvoketju on se liiketoimintamallin osa-alue,
jossa funktionaalisen ja integroidun toiminnan erot kulminoituvat tehokkuus-
eroina kokonaistoiminnassa.

4.1.3.1 Valikoimien ja ostotoiminnan hajanaisuus

Keskon johtaja totesi haastattelussa valikoimien muodostamisen ja ostotoimin-
nan hajanaisuudesta seuraavaa:

”Kauppiaat perustivat Keskon aikoinaan hiivan ostoon. Ostojen keskittäminen oli
Keskon perustamisen keskeisin syy. Tästä periaatteesta on ajan mittaan lipsuttu. Koko
K-ryhmästä on tullut osto-organisaatio. Yksittäiset kauppiaat, erilaiset
kauppiasryhmät ja alueelliset ringit käyvät jokainen erikseen ostoneuvotteluja
kyseenalaistaen Keskon ostotoiminnan päätökset. Kauppojen valikoimiin ei ole
pääsyä, elleivät tavarantoimittajat suostu monien eri portaiden kauppaehto- ja
mainosrahavaatimuksiin.”

Haastattelussa todettiin tukku-vähittäiskauppamallin neuvottelumekanis-
meista seuraavaa:

”Moniportainen ostamisen järjestelmä parantaa merkittävästi kauppiaiden tuloksia.
Erityisesti suuryksiköiden kauppiaat ovat tässä asetelmassa etuoikeutetussa asemassa
ja eniten tavarantoimittajia kiinnostavia. Tämä tarkoittaa, että K-ryhmässä käydään
samojen tavarantoimittajien kanssa ehtoneuvotteluja moneen kertaan.
Kokonaisuutena tämä toimintapa on tehoton ja tekee valikoimien keskitetymmän
muodostamisen, tehokkaan ostotoiminnan, tilaustoiminnan ja tavaravirtojen
ohjauksen ja keskittämisen mahdottomaksi.”

Edelliseen liittyen haastattelussa todettiin seuraavaa Keskon ostotoimin-
nasta:

”Keskon ostolla on nykymallissa aktiivisempaa otetta valikoimiin ja ostotoimintaan
vain varastotuotteiden osalta. Näiden osuus on alle 50 prosenttia kokonaisuudesta.
Muuhun ostotoimintaan Keskolla on lähinnä vain passiivisen kauttalaskuttajan rooli.
Keskon varastotuotteisiinkin liittyvät moniportaiset kauppiaiden ostamisen prosessit.”
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Toimiva kauppias kommentoi ostotoimintaa kauppiaiden näkökulmasta
seuraavasti:

”Kauppiailla oli aktiivinen rooli ostotoiminnassa 1990-luvun alkupuolella.
Huomattiin, että kun alueelliset kauppiasringit alkavat ostamaan porukalla, niin
ostetaankin aika paljon ja ehdot paranevat. Mainosraha- ja jälkihyvitemaailma
vahvistuivat. Tavarantoimittajilla oli alueiden rahat ja kauppakohtaiset rahat. Ne
kauppiaat, jotka osasivat tämän pelin, pärjäsivät hyvin. Tämä toiminta antoi vahvan
tuen monien kauppiaiden tuloksille. Suurilla kauppiailla oli tähän toimintaan
paremmat mahdollisuudet kauppakohtaisesti jo aikaisemminkin.”

Haastattelussa tuotiin esiin myös kauppiaiden ja tavarantoimittajien yhteis-
työn muotoja:

”K-kauppiaat, etenkin suuremmat kauppiaat, liittävät tavarantoimittajien
ostoehtoihin myyntiedustajien käytön ja palvelut. Nämä tilaavat ja hyllyttävät tuotteet
kaupoissa. Valikoimien- ja tilanhallinta on heikkoa ja hajanaista. Pelkästään K-
kaupoissa tätä työtä tekee monisatapäinen reppurien joukko. Kauppiaille tästä
toimintatavasta syntyy huomattavia kustannussäästöjä. S-ryhmän tai Lidlin
kauppoihin näillä reppureilla ei ole mitään asiaa. Siellä valikoimien muodostaminen,
hyllytilan hallinta ja ostotoiminta on keskitetty omiin käsiin.”

Johtaja Paavo Tanskanen (Kauppias 10/1991) tiivisti edellä olevia toiminta-
tapoja seuraavasti:

”Keskon pääkonttori ostaa tai on ostavinaan, aluekeskot ostavat ja kaupoissa ostetaan
vielä kertaalleen. Ostovoimamme hajoaa. Emme saa yhtä hyviä ehtoja kuin ne, jotka
ostavat keskitetysti. Lisäksi aiheutamme paljon neuvottelukuluja sekä teollisuudelle
että itsellemme.”

4.1.3.2 Tilaus- ja toimitusprosessit

Keskon vuosikertomuksessa 1991 todetaan, että kaupan hintatasoa ja jakelun te-
hokkuutta koskevissa tutkimuksissa on selvästi tullut esiin tarve kehittää kaup-
poihin toimitettavien tavaroiden jakelua. Yhteen kauppaan toimitettavat tavarat
tulisi mahdollisimman suuressa määrin kyetä hoitamaan samalla toimitusker-
ralla.

Widerin (1991) tutkimuksessa todetaan, että Suomessa teollisuuden suorit-
taman jakelun osuus oli tuohon aikaan 60 prosenttia tavaravirroista. Saksassa ja
Englannissa vastaava osuus oli 80 prosenttia. Selvityksissä on todettu, että kau-
pan hoitaman jakelun osuus oli 55 penniä per kilo ja teollisuuden kustannus 1,20
markkaa per kilo. Kun jokin K-halli myi vuodessa yli miljoona kiloa, tästä voi
laskea tehokkuus- ja kustannuseroja. (Kehittyvä Kauppa 10/1991.)

Paavo Tanskanen (Kehittyvä Kauppa 10/1991) totesi jakelun tehostami-
sesta seuraavaa:

”K-ryhmän on pakko keskittää jakelua. Hintatason laskeminen ja kilpailijoiden
toiminta ovat johtaneet siihen, että nykyisellä toimintatavalla emme tule pärjäämään.
Jakelun keskittäminen ja terminaalikauppa on kytkettävä osaksi ostotoimintaa. Tämä
toimintamalli edellyttää K-ryhmän ostovoiman kokoamista entistä paremmin. Jos
ostovoima on hajallaan, emme voi jakelun etuja saavuttaa. Keskon jakelun osuus K-
kauppojen kokonaistoimituksista on nyt 35–40 prosenttia. K-kaupoissa tavaroiden
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vastaanotto ja käsittely on hyvin epärationaalista. Tavaraa tulee kauppoihin päivän
aikana pienissä erissä. Pienemmissä kaupoissa käy 50 jakeluautoa viikossa.
Suuremmissa marketeissa käy 50 autoa päivässä.”

Pääjohtaja Eero Utter puhui Keskon johdon päivillä 24.5.1991 tavaravirtojen
tehokkuudesta seuraavasti (Nuutinen 1993, 25, 26):

”Englannissa, missä vähittäiskauppa on erittäin pitkälle ketjuuntunut,
tavarantoimitukset myymälään tapahtuvat 90 %-sesti jakelukeskusten kautta.
Keskitetty jakelu johtuu siitä, että menettely on kaikkein taloudellisin. Myymälän
takaovella ei Englannissa käy kuin korkeintaan 10 % siitä automäärästä kuin Suomessa.
Meidän varastojemme ja jakelukeskusten kautta kulkee tavaravirroista paljon alle
puolet. Voitte kuvitella kuljetuskustannuksia teollisuudelle ja häiriön kustannuksia
vähittäiskaupalle! Jokainen takaovelle tulo on jakeluprosessissa kustannus.
Keventäisimme suuresti K-ryhmän kustannuspainetta, jos saisimme tavaravirran
kulkemaan paremmin. Kaikki selvitykset puhuvat keskitetymmän jakelumallin
puolesta.”

Jakelun kehittäminen ja keskittäminen liittyvät olennaisesti myös kauppa-
paikkojen tilankäyttöön ja investointeihin. Keskon kauppapaikoissa varastotilo-
jen osuus kokonaispinta-alasta oli jopa yli 30 prosenttia. Jos nämä kauppojen ta-
katilat supistetaan 15 prosenttiin ja tiloja käytetään myyntipinta-alan lisäämiseen
tai jätetään kokonaan rakentamatta, pitemmällä aikavälillä kyse olisi ollut valta-
vista summista käyttöomaisuuden säästöinä kauppapaikkainvestoinneissa Kes-
kon mittakaavassa.

4.1.3.3 Tietojärjestelmät

Suuren järjestelmätoimittajan johtaja kommentoi K-kauppiaiden ean tietojärjes-
telmien käyttöönottoa seuraavasti:

”K-kauppoihin alettiin toimittaa ean-järjestelmiä laajemmassa mittakaavassa
vuodesta 1984 alkaen. Kesko oli ean-järjestelmien toimitusmäärissä ja suhteellisessa
osuudessakin selvästi muita edellä. Kauppiaat investoivat kovalla innolla ja melkein
keskenään kilpaillen uusiin järjestelmiin. Kauppiaat pystyivät merkittävästi
nopeuttamaan kassatoimintoja ja säästämään kustannuksia. Niiltä osin, kun ean-
koodit olivat tuotteissa, päästiin täysin virheettömään rahastukseen. Kauppiaiden ean
tietojen hyödyntäminen oli aivan olematonta. Suurin osa kauppiasta ei paperitöihin
ryhtynyt, ja järjestelmien hyödyt liittyivät vain kassatoimintoihin. Joukossa oli tuohon
aikaan vain muutamia ”tiedemieskauppiaita”. Yksi tunnetuimmista oli kauppias
Hannu Hyvönen Helsingin Laajasalosta.”

Keskon it-asiantuntija kuvaa 1980-luvun loppupuolella K-ean-järjestelmien
piirteitä seuraavasti:

”Järjestelmät olivat täysin itsenäisiä tietojärjestelmiä. Niissä oli oma tietokone, jonka
keskusmuistissa oli tuotetiedosto, jonne kaikki tuotteiden ean-koodeihin liittyvä tieto
tallentui. Kauppatasolla itsenäiseen toimintaan suunnitellut järjestelmät olivat erittäin
tärkeä asia kassatoimintojen häiriöttömyyden kannalta. Järjestelmissä oli tiedonsiirto-
ominaisuus jo vuonna 1985. Sitä käytettiin päivittäin maksukorttitapahtumien ja
niiden sulkulistojen tiedonsiirtoon Luottokuntaan ja pankkeihin.”

Keskon tietohallintopäällikkö kertoi Keskon ja kauppojen tietojärjestelmien
erillisyydestä haastattelussa seuraavaa:
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”Tietojärjestelmien erillisyys oli Keskossa vallitseva näkemys. Pääjohtaja Mansukoski
veti tiukkaa linjaa, että Keskon ja kauppiaiden tietojärjestelmät eivät saa ”keskustella
keskenään”. Ean-koodiperusteisia tuotetietoja ei ollut lupa siirtää automaattisesti
linjoja pitkin Keskoon, vaikka se olisi ollut kauppojen järjestelmistä teknisesti
mahdollista. Kauppiaat eivät olleet este tiedonsiirrossa 1980-luvulla eivätkä
myöhemmissäkään kehitysvaiheissa. Tiedonsiirron rakentaminen oli Keskon tehtävä,
ja suurimmat esteet asialle olivat Keskon puolella. Silloisilla hajanaisilla
toimintatavoilla ean-tietojen hyödyntäminen olisi ollut kuitenkin vähäistä.”

Vähittäiskaupan tietojärjestelmien kehittämisestä vastanneen Tuulikki
Rännärin mukaan ean-tietojen siirrolle ei ollut vielä 1990-alussa teoreettisia mah-
dollisuuksia. Keskon ja kauppojen välillä ei ollut yhdenmukaista tuoteryhmitte-
lyä. Ean-koodeissa oli vielä paljon puutteita. Niiden kattavuuden tuli olla 100-
prosenttinen. Näistä syistä järjestelmien ominaisuudet eivät antaneet mahdolli-
suuksia ovt-tiedonsiirtoon. (Kehittyvä Kauppa 11/1991.)

Kahden suuren kaupan järjestelmätoimittajien johtajat kommentoivat Kes-
kon ja K-ryhmän tietojärjestelmien tilannetta tukku-vähittäiskauppamallin lop-
puaikoina:

”Yhtiöissämme ihmeteltiin Keskon päätöksiä ja toimintaa ICT:n kehittämisessä. Nämä
poikkesivat kansainvälisestä kaupan alan kehityssuunnasta. S-ryhmän
tietojärjestelmien kehittäminen ja hankinta keskittyivät K-ryhmää aikaisemmin. S-
ryhmä alkoi päästä järjestelmien kehittämisessä selvästi K-ryhmää nopeammin
eteenpäin organisaation rakenteellisistakin syistä johtuen.”

Komponentti 4: aineelliset ja aineettomat resurssit

Tässä komponentissa ovat esillä aineelliset resurssit, jotka kaupan kontekstissa
liittyvät erityisesti kauppapaikkaverkoston, logistiikan ja tietojärjestelmien in-
vestointeihin. Edellä läpikäydyt kolme strategista komponenttia antavat tarkem-
pia lähtökohtia sille, millaisia investointeja käytössä olevan liiketoimintamallin
arvontuotannon kehittämiseksi suoritetaan. Esimerkiksi kauppapaikkaverkos-
ton kehittämisen myymäläverkostosuunnitelma (MVS) on yksi tällainen lähtö-
kohta.

Aineettomat investoinnit tarkoittavat liiketoimintamallin osaamisvaati-
musten mukaista koko organisaation johtamistaitojen ja liiketoimintaosaamisen
jatkuvaa kehittämistä. Nämä kompetenssit ratkaisevat viime kädessä, millaisen
suoritustason ja toiminnan laadun organisaatio voi saavuttaa kilpailuetujen
muodostamiseksi. Keskeinen yrityksen aineeton pääoma on johdon kognitiot.
Johdon kognitiot liittyvät siihen, että tilannearvio oman yrityksen ja organisaa-
tion toiminnasta suhteessa muuttuvaan toimintaympäristöön on konsistenssin
säilyttämiseksi oikein arvioitu. Lisäksi johdolla on kyky hahmottaa, millaisia
muutoksia liiketoimintamalliin on tehtävä suoritustason ja arvontuotannon var-
mistamiseksi. (Barney 1991; Sanchez & Heene 1997; March & Simon 1963.)

Aineellisen pääoman suhteen Keskon ja K-ryhmän tilanne oli vahva tukku-
vähittäiskauppamallin aikakautena. Suhteessa tulevaan pääkilpailijaan S-ryh-
mään verrattuna tilanne oli ylivoimainen Herrasen (2004) tietojen perusteella.
Kesko perusti 1980-luvun investointivarauksella 1990-luvun alkuvuosina 12
uutta Citymarketia. Nämä investoinnit kompensoivat muun verkoston osalta jo
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käynnistynyttä markkinaosuuden laskua. Vuosikertomusten tilinpäätöstietojen
mukaan Keskon tulos heikkeni vuosina 1991–1993. Yhtenä syynä oli kesällä 1990
käynnistynyt lama. Suurimpina syinä olivat kuitenkin näinä vuosina K-kauppi-
aiden toiminnasta syntyneet suuret luottotappiot. Myös kauppapaikkatulokset
heikkenivät K-kauppojen heikon myynninkehityksen vuoksi. Näistä tekijöistä
huolimatta omavaraisuusaste oli jokaisena vuonna yli 50 prosenttia.

Kauppojen toiminnan johtamisvajeeseen ja aineettomien resurssien heik-
kouteen liittyy Keskon johtajan näkemys haastattelussa:

”Melko yleinen kauppiaiden toimintatapa oli istua takahuoneissa neuvottelemassa.
Samanaikaisesti myymälän toimintojen johtaminen oli heikossa kunnossa ja aivan
keskeiset asiakastyytyväisyystekijät olivat punaisella. Tämä ilmiö oli yleinen. Paljon
jäi näiden syiden takia myyntiä syntymättä.”

Hallintoelinten ja johdon kognitiovaje oli aineettomien resurssien ongelma.
Virheellisen tilannearvioinnin johdosta tukku-vähittäiskauppaliiketoimintamalli
ei aiheuttanut yhdenmukaisuusongelmaa suhteessa toimintaympäristöön. Haas-
tattelussa Keskon johtaja totesi:

”Kaupan liiketoimintamallien muutoksia ei havaittu. Oma toiminta yliarvioitiin ja
kilpailijan toiminta aliarvioitiin. Kaupan suuret muutokset lähtivät liikkeelle 1980-
luvun puolivälissä. Oman toiminnan realismi ei ollut enää kohdallaan.”

Haastatteluissa mainittiin myös kauppiaiden johtaminen ja osaaminen ja
niistä johtuva kauppojen toiminnan heikko laatu. Keskon johtaja totesi haastat-
telussa:

”Vähittäiskauppatasolla menestyksen ratkaisevat osaavat ja aktiiviset kauppiaat.
Keskolla on vain vähäiset mahdollisuudet vaikuttaa kauppiaiden toiminnan
ohjaukseen. Kauppiaiden toiminnassa oli huomattavan suuria eroja osaamisessa ja
suoritustason laadussa. Erot huippujen ja heikkojen suoritusten välillä olivat suuret.
Tämä suoritustason hajonta oli ongelma.”

Haastattelussa todettiin Keskon johtajan näkemyksenä:

”Eturintaman epätasainen toiminta on suuri ongelma K-ryhmälle. Tämä asia näkyy
selvästi sekä asiakastyytyväisyystekijöissä että kannattavuustutkimuksissa. Erittäin
hyviä kauppiaita on, mutta heitä on liian vähän.”

Edellä olevien näkökohtien ja ongelmien lisäksi voi kuitenkin todeta, että
tukku-vähittäiskauppamalliin liittyvä osaaminen oli yleisesti hyvällä tasolla K-
ryhmässä. Taustalla olivat vuosikymmenien perinteet. Tukku-vähittäiskauppa-
mallin aikakaudella oli toteutettu monia hyvää osaamista vaativia hankkeita,
joissa oli edelläkävijän piirteitä. Ongelmaksi muodostui se, että tämän osaamisen
substanssi heikkeni, kun kaupan toimiala siirtyi uudenlaisiin liiketoimintamal-
leihin, joissa tarvittiin uudenlaista osaamista.
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Johtopäätökset tukku-vähittäiskauppamallista

4.1.5.1 Komponentti 1

Tukku-vähittäiskauppamallin aikakaudella K-ryhmän asiakkuuskäsitys perus-
tui sisäiseen orientaatioon. Kauppiaat olivat Keskon asiakkaita ja kuluttajat
kauppiaiden asiakkaita. Markkinaorientaatiossa keskeinen tavoite on, että kaikki
organisaation päätökset lähtevät liikkeelle kuluttajista ja syvällisestä tietämyk-
sestä heidän tarpeistaan ja käyttäytymisestään. On tiedettävä myös kilpailijoiden
pyrkimykset, jotta yritys/organisaatio voi toteuttaa toimintaansa huippusuori-
tustasolla kilpailijaa paremmin. (Kohli & Jaworski 1990; Day 1994.)

Organisaation asiakkuuskäsityksen selkeyttäminen on fundamentaalinen
kysymys. Siinä ratkaistaan, kenelle yrityksen ja koko organisaation tarjonta koh-
dennetaan ja miten liiketoimintamallin toiminnot tästä lähtökohdasta järjeste-
tään. (Markides 1999; Gordijn & Akkermann 2001.)

Organisaation kuluttajakäsitys jäi heikoksi tukku-vähittäiskauppamallissa.
Ketjuliiketoimintamallissa kuluttajat nostetaan strategisissa ketjukonsepteissa ja
koko organisaation toiminnassa keskeiseen ja yhteiseen fokukseen. Tästä orien-
taatioerosta syntyy ratkaiseva tekijä näiden kahden liiketoimintamallin arvon-
tuotannon välillä.  (Kautto ym. 2008.)

Morris ym. (2003) esittävät kysymyksen, kenelle arvoa tuotetaan. He totea-
vat artikkelissaan, että liiketoimintamalli on enemmän kuin osiensa summa sil-
loin, kun se on muotoiltu siten, että koko organisaation fokus on selkeästi esitetty.
Keskeisinä fokuksina tulee olla kaksi kohtaa: asiakkaat, joille arvoa tuotetaan, ja
tärkeimmät tuotteet ja palvelut, joilla arvo tuotetaan.

Kuluttajat kaiken toiminnan lähtökohtana muuttavat koko organisaation
liiketoimintamallin sisällön ja toimintatapojen määritykset täysin. Kysymyksessä
on radikaali muutos. Tätä muutosta ei toteutettu tukku-vähittäiskauppamallin
aikakautena K-ryhmässä. Tässä tekijässä syntyi ero pääkilpailijaan, joka siirtyi
ketjuliiketoimintamalliin.

Porterin (1980; 1985) mukaan arvontuotanto perustuu erilaistamiseen, joka
toteutetaan jokaisen aktiviteetin ja toiminnan läpikäynnillä koko arvontuotanto-
prosessissa. Erilaistaminen perustuu kahteen tekijään: alhaiseen kustannusta-
soon ja hintaan sekä tuotteiden palvelujen differointiin asiakkaiden arvostamissa
ainutlaatuisissa tekijöissä, joista he ovat valmiit maksamaan korkeamman hin-
nan.

Porter (1996) toteaa, että erityisesti keskitytään sellaisiin ydinaktiviteettei-
hin, joilla on suora vaikutus arvon kehittämiseen. Strateginen kilpailukyky tar-
koittaa ainutlaatuisen, arvokkaan ja vahvan aseman kehittämistä ja saavutta-
mista markkinoilla omalla toimialalla. Kilpailustrategian erottava tekijä perustuu
yrityksen ja koko organisaation tehokkaampiin toimintatapoihin ja operatiivisen
toiminnan laatuun. Nämä voivat olla merkittävästi arvoa ja kilpailuetuja lisääviä
tekijöitä.  Porter (1991) korostaa strategisten linjausten ja operatiivisen toiminnan
välisen yhteyden merkitystä. Jos strategiassa päätettyjä aktiviteetteja ei toteuteta
käytännön operaatioissa, strategioilla ei ole itseisarvona merkitystä.
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Tämän komponentin empirian siteerauksissa tuotiin esiin asiakasarvoon ja
kilpailustrategiaan liittyviä kannanottoja K-ryhmän tilanteesta 1990-luvun
alussa. Asiakastyytyväisyyden heikentyminen tuotiin esiin monissa lausun-
noissa.

Johnson ym. (2008) korostavat, että asiakasarvon tuotanto perustuu asiak-
kaiden tarveongelmien sujuviin ratkaisuihin. Mitä tärkeämpi tarveongelman rat-
kaisu kuluttajille on ja mitä enemmän yritys pystyy ylittämään kilpailijoiden
asiakastyytyväisyystekijöitä, sitä suuremman asiakasarvon yritys voi uusilla rat-
kaisuillaan saavuttaa.

Rintamäki (2016) tuo esiin arvokategorioiden näkökulman, jonka ensim-
mäisenä kohtana ovat utilitaristiset arvot, jotka perustuvat hyötyihin ja uhrauk-
siin ja ostamisen helppouteen. Toinen arvokategoria perustuu hedonistisiin ar-
voihin ja kolmas sosiaalisiin arvoihin.

Grönroosin (1997) ja Möllerin (2006) hierarkkisen arvontuotannon ajatte-
lussa korostetaan perusarvon merkitystä. Kun perusarvo pettää, tilanne ei ole
differoinnilla kompensoitavissa. Tämä Grönroosin ja Möllerin logiikka kuvaa
erittäin hyvin sitä, mitä käytännön todellisuudessa markkinoilla tapahtui.
Yleensä asiakasarvo tutkimuksissa selvitetään, miten asiakasarvoa voidaan ke-
hittää. Tällä hierarkkisen arvontuotannon mekanismilla voidaan selittää myös
sitä, miksi asiakasarvoa ei muodostu ja miksi asiakkuudet loppuvat.

S-ryhmän ketjukonseptit tarjosivat monille kuluttajille uuden vaihtoehdon.
S-ryhmä tarjosi edullisemman perushintatason ja bonuksen. K-kauppojen perus-
arvo petti monelta osin. Heikkoudet suhteessa pääkilpailijaan liittyvät perusar-
votekijöihin: ostamisen helppous, edullinen hintataso ja toiminnan laatu ja luo-
tettavuus (kuten tuotteiden saatavuus, päiväysmerkinnät, hintojen oikeellisuus).
Näihin perusarvon heikkouksiin katkesi suuri määrä K-ruokakauppojen asiakas-
suhteita. Perinteiset K-kaupan vahvuudet muissa arvokategorioissa ja erityisesti
tuoretavarakaupassa eivät riittäneet differointitekijöinä heikkoa perusarvoa
kompensoimaan. Myös K-kauppojen valikoimien muodostamiseen ja markki-
nointiviestintään liittyvä vahva mainosrahaohjaus heikensi asiakasarvon muo-
dostumista.

Porter (1996) korostaa edellä operatiivisen toiminnan laadun merkitystä.
Strategisilla asiakasarvon ja kilpailustrategian linjauksilla ei voida kilpailuetuja
saavuttaa, jos toiminnan laatu on heikko. Kaupan kontekstissa toiminnan laatu
kulminoituu kaupoissa kuluttajarajapinnassa. Ovatko ostamisen kokemukset
myönteisiä vai kielteisiä? K-kauppojen perusarvon heikentyminen oli kuluttajien
näkökulmasta samalla toiminnan laadun heikentymistä.

Palvelukonseptin tekijöihin kuuluvat kauppapaikat. S-ryhmän kauppa-
paikkaverkostoa kehitettiin voimakkaasti uusien ketjukonseptien lähtökohdista.
Vanha K-halli verkosto jäi kauppapaikkapuitteiltaan ja toiminnaltaan ylivoimai-
sen S-marketin jyrän alle. Monet kauppiaat jäivät henkiin jäämistaisteluun yri-
tyksensä kanssa. Tässä asetelmassa ei suurella joukolla K-kauppiaita ollut min-
käänlaisia mahdollisuuksia muodostaa asiakasarvoa ja viritellä kilpailuetuja
tuottavia differointitekijöitä kauppakohtaisiin liikeideoihinsa. Myös 1990-luvun
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alkuvuosina tapahtunut lähes 1000:n pienemmän K-kaupan loppuminen hei-
kensi K-ryhmän asemaa markkinoilla.

S-ryhmän uusi liiketoimintamalli ja siihen liittyvät strategiset ketjukonsep-
tit alkoivat edellä kuvattuihin selityksiin liittyen kääntämään kilpailun pelitilan-
netta S-ryhmän eduksi 1990-luvun alussa. K-kauppiaat toimivat hajanaisesti
kauppakohtaisilla liikeideoilla. Ketjukonsepteja ei ollut. K-ryhmä kohtasi 1990-
luvun alussa S-ryhmän uusien strategisten ketjukonseptien kilpailun. Käytössä
olleella liiketoimintamallilla se ei kyennyt kilpailun haasteeseen vastaamaan.
Hyviäkin kauppiaiden suorituksia K-ryhmässä oli, mutta tämä ei enää riittänyt
parantamaan kokonaistilannetta.

4.1.5.2 Komponentti 2

Organisaation rakenteellisten tekijöiden tulee olla linjassa muuttuvan toimin-
taympäristön vaatimusten ja tulevaisuuden orientaation kanssa. Jos organisaa-
tion eri osien välillä ei ole vuorovaikutusta, on kysymys tehottomasta, funktio-
naalisesta ja siiloutuneesta toimintamallista. Tämä malli perustuu osaoptimoin-
tiin. Mallin toimintaan liittyy oman edun tavoitteluun liittyviä opportunistisia
piirteitä. Tämän mallin arvontuotanto on heikko, jos kilpailija toimii sellaisella
liiketoimintamallilla, jossa toiminnan eri osat integroidaan toisiinsa siten, että ne
tukevat kokonaisuutta. Tällöin on kysymys liiketoimintamallista, jonka toiminta
perustuu kokonaisoptimointiin. (Mukaillen Hamrick 1984; Milley & Friesen 1984;
Tushman & Romanelli 1985.) Liiketoimintamallin osien ja kokonaisuuden integ-
roidun toiminnan näkökulmasta organisaation rakenteella ja päätöksenteon me-
kanismeilla on keskeinen merkitys. Ilman näihin tekijöihin liittyviä strategisia
linjauksia arvoa tuottavien verkostojen toiminta ja tarvittavan informaatiotekno-
logian kehittäminen ei ole mahdollista. (Kogut & Zander 1992; Teece, Pisano &
Shuen 1997; Zahra ym. 2006.)

Prahalad ja Hamel (1990) esittävät näkemyksen organisaation rakenteeseen
liittyvien toimintatapojen ja informaatioteknologian muutoksen välttämättö-
myydestä. Integraatio nousee keskeiseksi tekijäksi. Kysymys on vertikaalisesta
hierarkiasta ja tarvittavasta päätöksenteon keskittämisestä. Organisaation muu-
tosten yhteydessä nousee esiin kysymys, miten informaatioteknologia tulisi uu-
distaa siten, että se vastaa uusia toimintatapoja. Asiantuntijoiden mukaan olisi jo
kehitettävä laajemman toimintatavan tekniikoita. Organisaation hajauttaminen
vaikeuttaa tällaisen ydinosaamisen aikaansaamista. Eri toimijoiden yhteistyöstä
ja toiminnat yhdistävästä informaatiosta tulee reitti, jolla voi päästä eroon erillis-
ten funktioiden siiloutumisen ongelmista.

K-ryhmän tukku-vähittäiskauppamallin toiminnassa oli edellä mainittuja
piirteitä. Toiminta kokonaisuudessaan oli funktionaalista ja hajanaista. Keskon ja
kauppiaiden välisessä toiminnassa korostettiin erillisyyden periaatetta. Tällä ra-
kenteella ei ollut mahdollista saavuttaa riittävää kokonaistoiminnan arvontuo-
tantoa muuttuneessa kilpailutilanteessa. Organisaation rakenne ja päätöksen-
teon mekanismit olivat integroidun liiketoiminnan, informaatiovirtojen ja tieto-
järjestelmien kehittämisen este.  Tässä tilanteessa on myös tärkeää oivaltaa Oliver
Williamsonin (1979; 1983) transaktioteorian kannanotto: ”Suuruus sinänsä ei tuo
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tehokkuutta ja mittakaavaetuja, jos organisaation rakenne ja transaktioiden suo-
rittaminen eivät tätä tavoitetta tue. Vaikka joillain osa-alueilla toiminta voi olla
tehokasta ja toimitaan alhaisella kustannustasolla, kokonaistoiminta ei ole teho-
kasta. Syntyy liikaa transaktiokustannuksia.”

Casadesus-Masanell ja Ricart (2007) esittävät liiketoimintamallin pelisään-
töihin ja työnjakoon liittyviä näkemyksiä. Liiketoimintamallin strategia on sen
eri toimintojen suunnitelma. Strategia määrittelee, mitä eri toimijat organisaa-
tiossa voivat tehdä sovittuun työnjakoon ja eri toimintoihin liittyviin vastuisiin.
Työnjakomääritykset liittyvät myös siihen, miten yritykset tarkistavat ja muutta-
vat organisaatioitaan verkostojen yhteistyön ja toimintaa tukevien informaatio-
virtojen perustaksi. Strategian piiriin kuuluvat myös arvot ja normit. Strategisen
tason määritykset ovat toiminnan pelisääntöjen ja osapuolten välisten sopimus-
ten perusta. Taktinen taso tarkoittaa joustavaa ja ketterää toimintaa strategian
raamien puitteissa. Tämä voi tarkoittaa esimerkiksi toiminnan paikallisten teki-
jöiden huomiointia valikoimien muodostamisessa ja erilaisia markkinointitoi-
menpiteitä. Nämä ovat tässä tutkimuksessa kauppiaiden päätösvaltaan liittyviä
tekijöitä. Operatiivinen toiminta koskee monia eri toimijoita liiketoimintaproses-
seissa työnjaon ja vastuiden mukaisesti. Kaupan kontekstissa kauppojen toimin-
nan suoritustaso ja toiminnan laatu kuluttajarajapinnassa ratkaisee pelin. Kaup-
pias on siten ratkaisevassa roolissa.

Tukku-vähittäiskauppamallin toiminta ja osapuolten väliset pelisäännöt
olivat muuttuneet kokonaisuuden kannalta hajanaiseksi ja tehottomaksi toimin-
naksi vuosien aikana. Tämä ei ollut ongelma pitkään jatkuneessa stabiilissa tilan-
teessa. K-ryhmä oli ylivoimainen. Mutta vallitseva tilanne muuttui ongelmaksi,
kun toimialalla ja uudessa kilpailutilanteessa otettiin käyttöön uusia tehokkaam-
pia toimintatapoja. K-ryhmässä uskottiin, että tukku-vähittäiskauppamallin toi-
mintatavoilla ja työnjaon pelisäännöillä voitiin toimintaa kehittämällä edelleen
ylläpitää konsistenssia suhteessa muuttuvaan toimintaympäristöön. Tämä oli
väärä tilannearvio. Kaikkein vaikein tekijä liiketoiminnan uudistamisessa on val-
litsevan status quon muuttaminen. Tämä merkitsee uutta organisaation raken-
netta, uudenlaisia päätöksenteon mekanismeja ja uutta työnjakoa. Tätä muutosta
ja ajattelutapaa K-ryhmässä ei syntynyt tukku-vähittäiskauppamallin aikakau-
della.

4.1.5.3 Komponentti 3

Liiketoimintaprosessien tärkein tehtävä on luoda arvoa kuluttajille. Hamel ja
Prahalad (1990) toteavat, että paras testi arvoketjun toiminnalle on se, tuottaako
arvoketju erinomaista arvoa kuluttajien näkökulmasta.

Johnson ym. (2008) toteavat, että vähittäiskaupassa prosessien ja niiden
muodostaman kokonaisuuden erinomainen suoritustaso on verkoston toimin-
nan keskeinen perusta. Brändien kehittäminen ja kanavien toimintaan liittyvien
prosessien johtaminen ovat kaikkein kriittisimpiä tekijöitä kuluttajien kannalta.
Informaatioteknologian käyttö ja rooli ovat prosessien ohjauksessa keskeisiä.
Johnson ym. (2008) korostavat myös, että prosesseille on laadittava mittarit ja
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normit, joiden avulla voidaan jatkuvasti arvioida jokaisen prosessin ja toimijan ja
näiden muodostaman kokonaisuuden suorituksia ja tuloksia.

Stoddard ym. (1999) määrittelevät prosessin käsitettä. Heidän mukaansa
prosessien perusidea on toimintatapojen määrittely, joka kattaa kaikki tarvittavat
elementit johdonmukaisen toiminnan aikaansaamiseksi kunkin prosessin sisällä
eri prosessien välillä. Tämä vaatii selkeää tehtävien ja työnjaon määritystä koko
arvoketjussa. Prosessien on kyettävä ylittämään perinteiset eri toimintoihin liit-
tyvät organisaation sisäiset ja organisaatioiden väliset raja-aidat.

1990-luvun alkupuolella kaupan toimitusketjussa tapahtui muutoksia. Toi-
mialan ja pääkilpailijan toiminta perustui arvoketjun integroituihin liiketoimin-
taprosesseihin ja niitä tukevaan tiedonhallintaan. Kun K-ryhmän päätös oli jat-
kaa toimintaansa entisellä mallilla, sen toimitusketjun suorituskyky suhteessa
vahvistuvaan pääkilpailijaan heikkeni.

Day (1994) toteaa, että yritys, jonka keskeinen intressi on kuluttajien asia-
kasarvon kehittäminen, on arvoketjun toiminnan johtaja ja prosessien omistaja.
K-ryhmässä tällaista ohjausvaikutusta ei ollut. Tähän tilanteeseen vaikutti edellä
esillä ollut K-ryhmän asiakkuuskäsitys.

Keskon logistiikan hallussa oli vain 35–40 prosenttia kokonaistavaravir-
roista. Suurten kauppojen takaovella kävi noin 50 jakeluautoa päivässä. Vali-
koimien muodostamisessa Keskon osuus oli noin 50 prosenttia.  Empirian perus-
teella valikoimien muodostaminen ja ostotoiminta olivat hajaantuneet moneen
portaaseen. Kesko, erilaiset alueelliset ja muut kauppiasringit sekä yksittäiset
kauppiaat suorittivat näitä toimintoja. Transaktiokustannuksia syntyi runsaasti.
Kokonaisuudessaan tehokkaiden toimintatapojen ja tiedonhallinnan muodosta-
miselle ei näistä lähtökohdista ollut edellytyksiä.

Monien kauppiaiden toiminnan huomio oli keskittynyt takahuoneissa ta-
pahtuviin ostoehto- ja mainosrahaneuvotteluihin. Kuluttajat ja myymälän toi-
mintojen johtaminen olivat heikommassa asemassa. Kauppojen toiminnan laa-
dussa oli heikkoutta.

Keskossa tehtiin empiriaosiossa esillä olevia suunnitelmia ostotoiminnan ja
logistiikan tehostamiseksi. Suunnitelmat olivat hyviä ja konkreettisia. Niissä
kiinnitettiin huomiota ostotoiminnan ja jakelun keskittämiseen. Jakelun keskittä-
misen tärkeä tavoite oli kuljetusten keskittäminen ja autojen määrän radikaali
vähentäminen kauppojen takaovilla. Tavoitteena olivat merkittävät kustannus-
säästöt sekä Keskon että kauppiaiden toiminnassa. Näillä hankkeilla kustannus-
säästöjä saavutettiinkin. Näillä suunnitelmilla ei ollut kuitenkaan mahdollista
saavuttaa koko toimitusketjun ohjausta ja kokonaistoiminnan tehokkuutta. Kun
kauppojen perusvalikoimien keskitetty muodostaminen puuttui ja kaupparyh-
män ostotoiminta oli moniportaista ja hyvin hajanaista, kaikki muutkin prosessit
toimitusketjussa toteutuivat heikosti. Tällaisessa liiketoiminnan kehitysvai-
heessa myös koko toimitusketjun prosesseja ohjaavaa tiedonhallintaa on vaikeaa
kehittää (Chesbrough 2007). Perusongelma oli se, ettei ketjujen perusvalikoimia
ollut, koska ei ollut ketjukonsepteja. Tämä logiikka saa tukea edellä esitetyistä
teoreettisista näkökulmista.
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4.1.5.4 Komponentti 4

Barneyn (1991) mukaan resurssiperusteisen teorian näkökulma on, että yrityksen
ja organisaation resurssit sisältävät kaikki taloudelliset voimavarat, kyvykkyydet,
organisaation prosessit, yrityksen rakenteelliset ominaisuudet ja informaation
sekä tiedon, jotka ovat yrityksen kontrollissa. Näiden resurssien avulla yritys voi
muodostaa ja toteuttaa strategioita sisäisissä ja ulkoisissa verkostoissa, jotka pa-
rantavat sen kilpailukykyä. Kilpailuetuja syntyy silloin, kun yritys toimeenpanee
arvoa kehittäviä strategioita, joiden kaltaisia kilpailijat eivät samanaikaisesti toi-
meenpane.

Tässä yhteydessä on syytä tuoda esiin näkökulma, jonka Dierickx ja Cool
(1989) ja Day (1994) esittävät: Vahvatkin aineelliset resurssit ja kilpailukyky voi-
vat heikentyä hyvin nopeasti, jos organisaation aineettomat resurssit ovat riittä-
mättömät välttämättömän liiketoimintamallin uudistamisen ja sen toimeenpa-
non kannalta.

Mukaillen Collisin ja Montgomeryn (2008) ajatuksia yritysten on jatkuvasti
investoitava resursseihin. Resurssien tasoa on nostettava. Niitä on myös jatku-
vasti testattava ja inventoitava siitä näkökulmasta, että ne ovat erinomaisia ver-
rattuna kilpailijoiden resursseihin. Ydinkyvykkyyksien suhteen muuttuvassa
toimintaympäristössä perinteisen toiminnan osaaminen ja ”feel good” -taso eivät
riitä.

Sanchez ja Heene (1997) tuovat esiin keskeisiä näkökulmia henkilöstön
kompetensseista. Perustavaa laatua oleva tekijä on johdon ymmärrys siitä, että
erilaiset strategiset liiketoimintamallit vaativat organisaatioiden henkilöstöltä
erilaisia kompetensseja. Vanhan ja uuden liiketoimintamallin kompetenssivaati-
mukset voivat olla hyvin erilaisia. Jos johdolla ei ole ymmärrystä uuden mallin
osista ja kokonaisuudesta, ei sillä voi olla ymmärrystä tarvittavista kompetens-
seista.

Barneyn (1991) luettelemat aineelliset ja aineettomat resurssit olivat suoma-
laisista kaupparyhmistä parhaiten hallussa K-ryhmällä. Tämä johti aikanaan
suureen menestykseen. Ongelmaksi muodostui se, että toimialan kehitys ja pää-
kilpailijan uusi liiketoimintamalli haastoivat K-ryhmän perinteisen liiketoimin-
tamallin. Muuttuvassa toimintaympäristössä ja kilpailutilanteessa näiden resurs-
sien arvo ja suorituskyky alkoivat heikentyä. Vahvin signaali tuli heti 1990-luvun
alussa K-ruokakauppojen asiakastyytyväisyystekijöiden heikentymisenä.

K-ryhmän tilannetta helpotti tämän liiketoimintamallin loppuvaiheisiin
asti se, että pääkilpailija S-ryhmä lähti toteuttamaan uutta S-90-strategiaansa lä-
hes konkurssitilasta ja vaikeassa likviditeettikriisissä (Herranen 2004). 1990-lu-
vun alkuvuosien jälkeen tämäkin asetelma alkoi muuttua. Myös pääkilpailija oli
investointikykyinen. Aineellisten resurssien osalta Keskolla oli vahva tase ja K-
ryhmällä tukku-vähittäiskauppamallissa ylivoimainen taloudellinen asema kil-
pailijoihin verrattuna.  Tukku-vähittäiskauppamallin osaamisen taso ei enää uu-
dessa tilanteessa riittänyt. Kun K-ryhmä päätti pysyä vanhassa mallissaan vuo-
teen 1995 asti, kilpailija sai etumatkaa kehittää uutta malliaan ja siihen liittyviä
resurssejaan. Empirian havainnoissa tuli esiin kauppiaiden toimintaan liittyviä
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kriittisiä näkökulmia. Haastatteluissa tuli esiin kauppiaiden johtamis- ja osaa-
misvaje, josta seurasi toiminnan heikko laatu. Nämä ilmiöt liittyvät Porterin
(1991) näkemykseen toiminnan laadusta. Heikkoa laatua ei voi millään kompen-
soida.

Yhteenvetona voi todeta, että tukku-vähittäiskauppamallin aikakausi oli
päättymässä muuttuneessa toimintaympäristössä. Tämä tuli vahvasti esiin 1990-
luvun alussa. Toimialan muutosprosessit käynnistyivät vuoden 1985 aikoihin.
Porter (1991) toteaa, että strategiat ovat kilpailukykyisiä vain omana aikanaan.
Chesbroughin (2007) näkemyksen mukaan yrityksen ja organisaation liiketoi-
mintamalli kadottaa arvontuotantonsa nopeasti, jos kilpailijat kehittävät uuden
tehokkaamman mallin. Siggelkow (2002) toteaa, että liiketoimintamallit, jotka
ovat aikaansaaneet kasvua, voivat nopeasti menettää voimaansa ja lopuksi ka-
dota. Hyvin toimiva malli on voinut kestää taloudellisesti vaikeita aikoja mutta
menettää toimintakykyään, kun ympäristössä tapahtuu suuria mallin jatkuvuu-
teen vaikuttavia muutoksia. Näiden kolmen tutkijan näkemykset toteutuivat K-
ryhmässä erityisesti tukku-vähittäiskauppamallin loppuvaiheissa 1990-luvulla.

Tiivistelmä: tukku-vähittäiskauppamalli vuoteen 1995 asti

Komponentti 1: K-ryhmässä oli kahdet asiakkuudet. Vähittäiskauppa perustui
kauppakohtaisiin liikeideoihin. Ketju- ja myymäläkonseptien määrityksiä ei ollut.
1990-luvun alussa oli käytössä noin 20 erilaista liiketyyppinimikettä. S-ryhmän
lanseerattua 1990-luvun alussa uudet ketjukonseptinsa K-ruokakauppojen asia-
kastyytyväisyystekijät romahtivat. Erityistä heikkoutta oli hinta- ja toiminnan
luotettavuuteen liittyvissä mielikuvissa. Hajanaisesti toimivat K-kaupat eivät
kestäneet S-ryhmän strategisten ketjukonseptien kilpailua. Monet K-halli-kaup-
piaat jäivät henkiinjäämistaisteluun ylivoimaisten S-Marketien puristuksessa.

Komponentti 2: K-ryhmän organisaatio perustui K-kauppiaiden ja Keskon
toiminnan erillisyyteen. Toimintaa leimasi sisäinen orientaatio: Keskon ja K-
kauppiaiden väliset suhteet. Funktiot siiloutuivat erillisiksi. Jokainen funktio ajoi
omaa etuaan. Tämä ajattelutapa ja rakenne eivät mahdollistaneet tehokkaita toi-
mintatapoja K-ryhmän kokonaisuuden näkökulmasta. Päinvastoin rakenne hi-
dasti pitkään välttämättömien toiminnan keskittämisen päätösten tekemistä.

Komponentti 3: Organisaation rakenteesta ja työnjaosta johtuen verkostojen
tehokkaalle toiminnalle oli heikot edellytykset. Keskon hallinnassa oli tavarakau-
pasta noin 50 prosenttia, ja tältäkin osalta Keskon oston päätöksiä kyseenalaistet-
tiin kauppiaiden toimesta moneen kertaan. Keskon jakelun piirissä oli 35–40 pro-
senttia kokonaistavaravirroista. Suuren K-kaupan takaovella kävi 50 jakeluautoa
päivässä. Ean-koodeissa ja yhtenäisessä tavararyhmittelyssä oli puutteita. Data
ei ollut siirtokelpoista. Keskon ja kauppojen välillä ei ollut tiedonsiirtoyhteyttä,
ja vaikka olisi ollutkin, hajanaisilla toimintavoilla siitä ei olisi ollut hyötyä.

Komponentti 4: Tukku-vähittäiskaupan liiketoimintaosaaminen oli hyvällä
tasolla. Toimialan suurista muutoksista ja pääkilpailijan ketjuliiketoimintamal-
lista johtuen osaamisen taso alkoi heikentyä. Tämän liiketoimintamallin osaami-
nen ei enää riittänyt uudessa tilanteessa, eikä sen kehittäminen olisi ratkaissut
arvontuotantoa. Lisäksi ongelmana oli, että satojen kauppiaiden yrityskuvat ja
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taloudellinen tilanne olivat heikossa kunnossa osaamis- ja johtamisvajeen ja vas-
tuuttoman toiminnan takia.

4.2 Empiirinen analyysi ja johtopäätökset horisontaalisesta mal-
lista 1.9.1995 alkaen

Horisontaalinen malli oli Siggelkowin (2002) kolmen liiketoimintamallin määri-
tyksen mukainen epätäydellinen malli. Myönteisinä ja tulevaisuuteen vaikutta-
vina tekijöinä tässä mallissa määriteltiin ensimmäisen kerran K-ryhmän histori-
assa ketjukonseptit ja niihin liittyen myymäläkonseptit ja visuaaliset ratkaisut.
Tiedonhallinnassa tapahtui myös edistymistä, kun käyttöön otettiin K-verkko,
joka on Keskon ja K-kauppojen tiedonsiirron yhteys. Kauppojen tietojärjestel-
mien kehittäminen ja hankinta keskitettiin Keskon vastuulle. Myös ensimmäinen
ketjujärjestelmä otettiin käyttöön K-Market-ketjussa. Hajanaisesta liiketoimin-
nasta johtuen ICT-ratkaisujen hyödyt jäivät vähäisiksi.

Tässä mallissa ketjujen johtokunnan päätäntävalta lisääntyi, kun ne ketjuso-
pimuksen 5. pykälän mukaan päättivät perusvalikoimasta, markkinointitoimen-
piteistä ja hankintapaikoista. Päätöksenteko oli vahvasti teollisuuden mainosra-
hojen ohjaamaa kaikilla tasoilla. Toimintatavat olivat entistäkin monimutkaisem-
mat, runsaasti transaktiokustannuksia aiheuttavia ja kilpailuoikeudellisesti ky-
seenalaiset. Organisaatioita muutettiin sekä Keskossa että K-kauppiasliitossa
ketjuperusteisiksi. Toimintatavoissa jatkui edelleen Keskon ja kauppiaiden toi-
minnan erillisyyden periaate. Porterin (1991) oppien mukaisesti edellisen liike-
toimintamallin heikkouksia siirtyi tähän uuteen malliin. Eri aikakausien strategi-
oilla on yhteyksiä toisiinsa, jotka ovat suorituskykyä heikentäviä. Melko nopeasti
tuli selväksi, että tämä malli ei ole suorituskykyinen eikä arvontuotantoa kehit-
tävä. Tämä oli välivaihe.

Komponentti 1: palvelukonsepti

4.2.1.1 Horisontaalisen mallin käynnistyminen ja ketjukonseptien synty

Liiketoimintamallin uudistamisen muutospaineet lisääntyivät 1990 luvun alku-
vuosina. Pääjohtaja Eero Kinnunen arvioi silloista K-ryhmän tilannetta seuraa-
vasti: (Nuutinen 1993, 173, 176, 177, 178):

”Tässä tilanteessa K-kauppa ja Kesko tarvitsevat merkittävän uudestisyntymisen.
Tilanne vaatii syvällisen uudelleenarvioinnin, päätökset suunnasta ja uusista
toimintatavoista. Tarvitaan uusi liiketyyppiryhmitys, uudet tietoliikenne- ja
tiedonhallintajärjestelmät. Vanhojen mallien viilaaminen ei riitä. Ennen kaikkea
tarvitaan muutoksien täydellinen ymmärtäminen, asennetarkistukset ja
koulutusohjelmat. Ajattelutavassa ja asenteissa on saatava uudet otteet. Ovatko
vanhat, turvalliset ja opitut mallit liian raskaita vastaanottamaan uudella rakenteella
toimivaa kilpailua? On päästävä uudelleen ajattelun kautta pitkän tähtäimen
suunnitteluun, joka perustuu uusiin olosuhteisiin. Tämä tarkoittaa uutta
toimintaohjelmaa, johon sitoudutaan ja joka toteutetaan. Matka parhaaseen
lopputulokseen kestää vuosia. Aika vaatii johtajilta lujuutta, määrätietoisuutta ja
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uudistamisen rohkeutta sekä korkeaa moraalia. Muutos on ennen kaikkea
näkemyskysymys.”

Kinnunen kommentoi myös K-ryhmän sisäisiä ongelmia, jotka liittyivät lii-
ketoiminnan tulosten heikkenemiseen. Osassa kauppiaskuntaa vastuuttomat toi-
mintatavat aiheuttivat Keskolle suuria luottotappioita. (Nuutinen 1993, 169, 170,
172):

”Hyvien vuosien jälkeen tulimme 1990-luvun alussa syvään lamaan. Vauhtisokeina
meillä oli heti vastassa menestyjien ongelmat, jotka alkoivat purkautua huonoina
tuloksina, moninkertaisina luottotappioina ja liikkeiden loppumisina. Lama synnytti
myös itsekkäitä pyrkimyksiä osassa kauppiaskuntaa. Minulle etuja Keskosta; tärkeintä
on oman elintason ja pääoman varmistaminen. Pystymme kyllä maksamaan K-
kauppiaitten taloudelliset törmäilyt ja mukavan mutta ansaitsemattoman elintason.
Olemme poistaneet nämä Keskossa jyrkästi kasvaneina luottotappioina. Yrittäjien
selkäranka on nostettava taas suoraksi. Meidän on tuotava aineellisen uusperustannan
rinnalle myös henkinen uusperustanta. Nämä asiat jäävät nyt menneisyyteen.”

Pääjohtaja Kinnusen tilannearvio edellä on erittäin hyvä. Kannanotto K-
ryhmän sisäisestä tilanteesta sisältää suoraa puhetta ja kovia sanoja. Se kertoo,
mikä tilanne silloin oli. Pitkän kehityksen seurauksena oli syntynyt tilanne, jossa
suurella joukolla K-kauppiaita yrittäjän toiminnan vastuu ja moraali olivat ka-
donneet. Tästä asiasta Keskon johtaja kertoo haastattelussa näin:

”K-kauppiaiden Keskolle aiheuttamat luottotappiot 1990-luvun alussa johtuivat
suurelta osin yrityksen kannattavuuden ylittäneen liian suuren yksityiskäytön lisäksi
kauppatoiminnan ulkopuolisista liiketoimintahankkeista. Näihin ilmiöihin liittyivät
osake- ja kiinteistökaupat sekä muu sijoitustoiminta, joka tehtiin pääosin
valuuttaluotoilla. Kun suuren kauppiasjoukon taseet olivat negatiivisia (velat
suuremmat kuin varat), tilanne muuttui kestämättömäksi. Tämä tilanne koski K-
ryhmän kaikkien ruokakauppojen taseita yhteenlaskettuna. Kun Suomen markka
devalvoitiin ja sijoitusten arvot romahtivat, kirjasi Kesko näistä kauppiaiden puuhista
historiansa suurimmat luottotappiot.”

Kasvavien luottotappioiden lisäksi laman vaikutukset ja erityisesti S-ryh-
män strategiset ketjukonseptit ja niitä tukeva uusi liiketoimintamalli heikensivät
K-kauppojen myynninkehityksiä. Kun myynnit laskivat, Keskon prosenttiperus-
teiset yhteistoimintakorvaukset laskivat. Keskon vuoden 1992 vuosikertomuk-
sessa todetaan, että kasvavien luottotappioiden ja kauppapaikkatoiminnan hei-
kentyneen kannattavuuden johdosta emoyhtiön tulos heikkeni. Tämä tilanne on
tilinpäätöksissä nähtävissä vuosien 1991–1993 aikana. (Keskon vuosikertomuk-
set) Vuonna 1994 oli Keskon tulos jo parempi. Kyseisen vuoden vuosikertomuk-
sessa todetaan myös, että K-kauppojen tuloskunto parani ja luottotappiot vähen-
tyivät.

Keskon hallitus teki päätöksen horisontaalisen mallin suunnittelutyön
aloittamisesta joulukuussa 1992. Hankkeeseen nimettiin johtoryhmä. Lisäksi pe-
rustettiin vuoden 1993 alussa liiketyyppikohtaiset suunnitteluryhmät, joissa jo-
kaisessa oli mukana kaksi K-kauppiasta. Kauppiaiden mukanaolo ja osaaminen
suunnittelussa oli tärkeää. Tehtävänä oli K-kauppaverkoston uudelleen struktu-
rointi ja K-kauppojen arvostuksen sekä kannattavuuden parantaminen.
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Syksyllä 1993 Keskon ja SVL:n hallitukset tekivät päätökset uudesta K-ruo-
kakauppojen konseptikartastosta. Liiketyypit olivat K-lähikauppa, K-Market, K-
Supermarket ja Citymarket. Lisäksi tehtiin päätös Rimi-alennushintamyymälän
kokeilusta Suomessa suuremmilla markkina-alueilla. Jokaiselle ketjukonseptille
määriteltiin oma asemointi ja rooli. Niille määriteltiin asiakaslupaukset kunkin
konseptin päävahvuuden mukaan. Konseptien määrityksiin kuuluivat myös va-
likoimien laajuus, palvelut, myymälän ja markkinoinnin visuaaliset ratkaisut
sekä myymäläkonseptit. Horisontaalinen malli käynnistyi 1.9.1995.

Nyt oli tehty ensimmäisen kerran historiassa K-ryhmän päivittäistavara-
kaupan ketjujen konseptikartasto, joka sisälsi myös visuaaliset ratkaisut ja myy-
mäläkonseptien määritykset. Tästä kartastossa on kolme ketjukonseptia käytössä
tutkimuksen päätöshetkellä vuonna 2015.

Kokenut Keskon johtaja totesi haastattelussa:

”Dokumentoidut asiakaslähtöiset ketjukonseptit olivat varmasti yksi keskeisimpiä
asioita, joiden suunnitteluun K 1 -mallissa (horisontaalinen malli) ryhdyttiin. Se
kartasto on kantanut näihin päiviin asti. Silloin määritellyt perusliiketyypit ovat
pysyneet samoina ja tuovat pääosan volyymista.”

Ketjukonsepteista huolimatta tämä malli ei ollut toiminnaltaan ketjuliike-
toimintamalli. IBM:n Retail Business -yksikön konsultti Derek Linney teki
vuonna 1994 raportin Havaintoja ja palautetta Keskolle K-ryhmän liiketoiminnan
tilanteesta. Hän haastatteli keskolaisia ja kauppiaita eri puolella Suomea. Tavoit-
teena oli saada Keskon perinteinen tukkukauppatoiminta muuttumaan horison-
taalisen mallin aikana siten, että se tukisi ketjutoimintaa kokonaisuutena aikai-
sempaa paremmin. Ensimmäinen ja tärkein kysymys Linneyn mukaan oli, kat-
soiko Kesko ja koko organisaatio olevansa tukkukauppa (wholesaler) vai vähit-
täiskauppa (retailer). Kysymys on fundamentaalisesta asiasta, koko toiminnan
orientaatiosta. Vastaaminen muihin strategisiin kysymyksiin antaa aivan erilai-
sen näkökulman liiketoimintamallin kehittämiseen riippuen siitä, mitä tähän pe-
ruskysymykseen vastataan. Nykyisessä retail-toimintaympäristössä koko orga-
nisaation toiminta fokusoituu kauppojen asiakkaiden tarpeisiin, toiveisiin ja
myönteisiin ostamisen kokemuksiin eli asiakasarvon tuottamiseen. Siten tausta-
organisaation on ajateltava ja toimittava myös tällä tavalla. Tämä on customer
driven retail -toimintamalli. Perinteinen tukkukauppamalli edustaa supply chain
driven- eli sisäisen toiminnan orientaation näkökulmaa. Linneyn näkemys saa
vahvaa tukea markkinaorientaation teorioista. (Day 1994; Kohli & Jaworski 1990.)

4.2.1.2 Asiakasarvon kehittämisen ongelmat

Horisontaalisen mallin aikana asiakasarvon kehittämisessä ei saavutettu tavoit-
teiden mukaisia tuloksia. Yrityskuva tutkimusten tulokset osoittivat, että eri-
tyistä heikkoutta oli kaikissa liiketyypeissä, kun tarkasteltiin hintamielikuvaa ja
toiminnan luotettavuutta suhteessa S-ryhmään. Tilanne heikkeni koko 1990-lu-
vun ajan. Keskeiset asiakastyytyväisyystekijät olivat heikompia 1990-luvun lo-
pussa kuin sen alussa.
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Vuoden 1998 yrityskuvatutkimuksen yhteenvedossa todettiin seuraavaa
Citymarketien ja Prisman vertailussa (Citymarket-ketjutiedote 1/1999):

”Hintamielikuva on heikentynyt etenkin päivittäistavaroissa. Tuore- ja teollisten
tuotteiden hintamielikuvien muutos on edelliseen tutkimukseen verrattuna
yhteenlaskettuna Prisman hyväksi + 6,3 prosenttia. Luotettavuuskuva on kasvanut
Prisman hyväksi + 2,7 prosenttia. Luotettavuuteen liittyvät: kassoilla hinnat usein
väärin, päiväysmerkinnät vanhentuneita, tuotteiden saatavuudessa puutteita, kauppa
on tuottanut pettymyksen. Citymarkettien ruokakauppa häviää Prismalle näillä
kaikilla osa-alueilla.”

Vuoden 1999 vastaavassa tutkimuksessa edellä olevat tulokset olivat hei-
kentyneet edelleen. Erityinen piirre oli se, että tässä tutkimuksessa vain 20 pro-
senttia Citymarket-kauppiaista oli keskeisissä asiakastyytyväisyys tekijöissä sa-
malla tasolla tai parempia kuin Prisma. Prisma ohitti myynnissä Citymarketit
vuonna 1998.

Cm-ketjutiedotteen pääkirjoituksessa 1/2000 todetaan:

”Sahaavalla erikoistarjousmainonnalla emme saa hintamielikuvia kuntoon. Tarvitaan
uusi toimintatapa, jossa on hintatasomarkkinoinnin ja kärkitarjousmarkkinoinnin
uudenlainen kombinaatio. Luotettavuusmielikuvan ongelmat liittyvät
tarjouspainotteiseen toimintatapaan, jota emme hallitse. Tämä johtaa tuotteiden
loppumiseen ja suureen hintavirheiden määrään. Toimintavastamme johtuen
elintarvikkeiden keskiostoksemme on 30 markkaa eli 25 prosenttia pienempi Prismaan
verrattuna. Perustoimintamme pettää nykymallilla.”

Kauppojen valikoimien muodostamiseen ja markkinointitoimenpiteiden
tuotevalintoihin vaikutti yhä enemmän teollisuuden mainosrahaohjaus. Tämän
vaikutukset olivat voimakkaita ketjujohtokuntien, alueellisten kauppiasrinkien
ja kauppakohtaisen toiminnan päätösten tasoilla. Ketjutoiminnassa mukana ollut
Keskon johtohenkilö totesi:

”Valikoimien muodostamisessa asiakasnäkökulma oli kaukana kateissa.
Tavarantoimittajien erityisehdoista, kynnysrahoista ja mainosrahoista tuli keskeinen
valikoimien muodostamisen kriteeri.”

Mainosrahaohjaus johti pahoihin asiakasarvoa heikentäviin vinoutumiin
sekä valikoimien muodostamisessa että mainonnassa. Haastateltu kauppias to-
tesi:

”Nelos- ja vitoskorin tavarantoimittajat saivat K-ruokakaupoissa merkittävän roolin
valikoimien muodostamisessa ja mainontaan valittavien tuotteiden toimittajina. Tämä
oli malli toimia vahvempia tavarantoimittajia vastaan ja saada näiltäkin parempia
ehtoja. Monissa K-kaupoissa oli tavararyhmiä, joissa ei ollut kuin 4–5 kategorian
tuotteita. Tämä oli tyypillinen toimintatapa erityisesti alueellisten kauppiasrinkien
ostotoiminnassa”

Keskon johtaja totesi haastattelussa K-ruokakauppojen toimintatavoista
sekä toiminnan laadusta seuraavaa:

”Myös horisontaalisessa mallissa etumaisen poteron eli kauppojen kunnossapito
unohtui. Tilanne pysyi samana kuin ennenkin. Siksi asiakastyytyväisyyden ongelmat
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jäivät ratkaisematta. Kauppiaiden huomio kiinnittyi muihin asioihin: ostamiseen,
mainosrahoihin, oman edun tavoitteluun. Kauppojen kriittinen tarkastelu unohtui.”

Toinen Keskon johtaja totesi haastattelussa asiakastyytyväisyystekijöistä:

”K-kauppojen asiakastyytyväisyystekijöissä ei tapahtunut positiivisia muutoksia.
Entiset heikkoudet ja ongelmat jatkuivat. Muutoksilla ei saatu K-kauppojen
kilpailukykyä paranemaan. K-ryhmän markkinaosuuden lasku jatkui edelleen koko
horisontaalisen mallin ajan.”

Uusi kanta-asiakasjärjestelmä K-Plussa lanseerattiin vuoden 1997 lopulla.
Tämä oli K-ryhmälle tärkeä asia asiakastietojen hallinnan kannalta. Plussa toi pi-
ristystä kaupankäyntiin. Vuoden 1998 aikana Plussa-talouksia oli jo 1,1 miljoonaa.
(Keskon vuosikertomus 1997.) Perusliiketoiminnan ja perusarvon heikkouksia ei
kuitenkaan Plussalla voitu kompensoida. Plussa tuli markkinoille 6–7 vuotta S-
ryhmän Bonuksen jälkeen.

Komponentti 2: organisaation rakenne ja päätöksenteko

Horisontaalisen mallin päätöksentekomekanismeja ja työnjakoa ohjasi edelleen
Keskon ja K-kauppiaiden toiminnan erillisyyden periaate. Pääjohtaja Eero Kin-
nusen kannanotto tästä asiasta Keskon johtajiston neuvottelupäivillä Haikossa
13.8.1996 oli seuraava:

”Kauppias päättää omista asioistaan ja keskolaiset päättävät Keskon asioista.
Luottamuskauppiaat tekevät päätökset kollektiivisesti ketjujen ja kauppiasryhmien
puolesta.”

Eräs Keskon entinen hallituksen jäsen totesi tästä lausumasta:

”No tiedämme, että käytäntö ei kuitenkaan ollut kovin selkeä.”

Kolme vuotta myöhemmin päätöksenteon ja työnjaon mekanismeihin tuli
iso muutos.

Keskon ja kauppiaiden välinen yhteistyö ja työnjako perustuivat uuteen ho-
risontaalisen mallin sopimukseen. Käsite horisontaalinen tarkoittaa kauppiaiden
välistä yhteistyötä. Tässä sopimuksessa oli kauppiaista muodostettavilla ketju-
johtokunnilla pykälän viisi mukaan laaja päätäntävalta. Tämä liittyi ketjujen pe-
rusvalikoimien muodostamiseen, hinnoitteluun, markkinointitoimenpiteisiin ja
hankintapaikkojen määrittelyyn. Tämä toi aikaisemmasta poiketen vielä yhden
neuvottelu- ja päätöksentekoportaan lisää edellä mainittuihin tekijöihin liittyen.
Kauppiasdemokratia lisääntyi.

Keskon ja SVL:n organisaatioiden rakenteissa tapahtui isoja muutoksia.
Vuonna 1993 Keskon elintarvikeryhmään perustettiin kehitteillä olevan liiketyy-
pityksen mukaiset tiimit. Näiden tehtävänä oli tukea valikoimien muodostamista
ja markkinointitoimenpiteitä. Vuoden 1994 alusta elintarvikeryhmän ostotoi-
minta ja logistiikka alkoivat toimia keskitettyinä linjaorganisaatioina koko
maassa. (Keskon vuosikertomus 1993.)
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Keskon organisaatioon perustettiin liiketyypitystä vastaavat ketjuyksiköt.
Tavoitteena oli saada Keskon organisaatioon yhteistyökumppanit ja vastinparit
K-kauppaketjuille. (Keskon vuosikertomus 1995.)

SVL:n nimi muuttui K-kauppiasliitoksi 3.4.1995. Liiton kaupallinen toi-
minta siirtyi kunkin tavara-alan toimialayhdistysten sisällä ketjujohtokuntiin.
Johtokuntien jäsenet valittiin kunkin ketjun vuosikokouksessa. (Tamminen &
Parpola 2012.)

Kun horisontaalinen malli käynnistyi 1.9.1995, aluekeskot (entiset Keskon
konttorit) lopetettiin. Ylimmän johdon edustajat perustelivat aluekeskojen lopet-
tamista erityisesti merkittävänä kustannussäästötekijänä. Näinhän asia tietenkin
olikin. Haastattelussa Keskon johtajana toiminut henkilö totesi:

”Aluekeskojen lopettaminen tässä mittakaavassa oli virhe. Aluksi Keskolle jäi
seitsemän alueyksikköä. Alueyksiköt supistettiin huhtikuussa 1996 neljään.
Seurauksena oli Keskon alueellisen toiminnan heikkeneminen alueiden tuntemuksen,
ammattitaidon ja statuksen suhteen. Vastassa olivat vahvat alueosuuskaupat ja niiden
toimitusjohtajat. Tämä asetelma oli heikko. Kauppapaikkatoiminnan lisäksi kysymys
oli alueellisesta vaikuttamisesta. Ketkä olivat edustajina alueiden sisäpiirissä, TE-
keskusten ja kauppakamarien hallintoelimissä? Kenellä oli vahvat suhteet mediaan?
S-ryhmä hyödynsi Keskon jättämän tyhjiön. Virhe oli siinä, että Keskon johto ei
osannut erottaa näitä maakunnissa vaikuttamisen näkökulmasta tärkeitä asioita
uudelleen muotoutuvista keskitetyimmistä kaupallisista toiminnoista.”

Alueiden toiminnan hyvin tunteva kauppias totesi:

”Yhteiskunnallinen vaikuttaminen on S-ryhmän vahvuus. Monissa kunnissa 50
prosenttia alueosuuskauppojen hallintoelinten jäsenistä toimii valtuustoissa, kunnan
hallituksissa ja lautakunnissa ajamassa osuuskaupan etuja. Tämä vaikuttaa
kauppapaikkatoimintaan. S-ryhmällä on läheinen suhde kuntien sisäpiirin
toimintaan.”

STT:n uutisen mukaan kuntapäättäjinä oli osuuskauppojen johdossa ja
hallintoelimissä toimivia henkilöitä 452. Eduskunnassa osuuskauppojen hallinnossa
toimivia henkilöitä oli viidennes eli 39 kansanedustajaa. Myös oikeusoppineet ovat
ihmetelleet S-ryhmän ja kuntapäättäjien läheisiä suhteita. Helsingin
kaupunginhallitus on niin täydellisesti osuuskauppa HOK-Elannon edustajiston
jäsenten miehittämä, että tilanne vastaa oikeusoppineiden mielestä rakenteellista
korruptiota. (STT - Uusi Suomi 1.8.2010)

Komponentti 3: arvoketjun toiminta

4.2.3.1 Valikoimien muodostaminen ja ostotoiminta

Toimiva K-kauppias totesi horisontaalisen mallin moniportaisesta ostotoimin-
nasta seuraavaa:

”Malli toi kauppiaille yhden vahvan neuvottelufoorumin lisää. Tässä vaiheessa ensin
niputettiin tavarantoimittajien kanssa kauppakohtainen ja alueellinen peli. Sitten
ketjun johtokunta neuvotteli valtakunnalliset ostoehdot ja mainosrahat kauppiaille.
Kauppiaiden tulokset paranivat. Mainosrahojen, parempien ostoehtojen ja
jälkihyvitteiden johdosta myyntikate- ja mainosriveille tuli paljon hyvää, joka näkyi
tuloslaskelman alarivillä. Nämä ketjujohtokuntien ja alueellisten rinkien edusmiesten
neuvottelemat rahat tulivat kauppiaille kuin Manulle illallinen ilman mitään omaa
panosta.”
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Ketjujohtokuntien ja alueellisten kauppiasrinkien neuvottelutavoissa oli
kilpailuoikeudellisesti kyseenalaisia piirteitä. Kysymys oli siitä, olivatko toimin-
tatavat lainvastaiseen kauppiaiden keskinäiseen horisontaaliseen ostokartelliin
perustuvia. Ketjutoiminnassa mukana ollut keskolainen kommentoi asiaa:

”Jos tavarantoimittajat eivät suostuneet ketjun johtokuntien tai alueellisten rinkien
neuvottelijoiden ehtovaatimuksiin, ne joutuivat ”koirakouluun”. Tämä toimintatapa
tuli tunnetuksi erityisesti Citymarket-johtokunnan suhteen. ”Koirakoulu” tarkoitti
kauppiaiden ostoboikottia sille tavarantoimittajalle, joka ei ehtoihin suostunut.
Tavoitteena oli saada seuraaviin neuvotteluihin parempi tarjous ostoja pienentämällä.
Näitä vaatimuksia voi kutsua kynnysrahoiksi, jotka vaadittiin vielä muiden
kauppaehtojen ja mainosrahojen lisäksi.”

Kilpailuoikeudellinen uhka toteutuikin vuonna 2009. Horisontaalinen malli
vaati yhteismarkkinointiin ja enimmäishintoihin poikkeusluvan. Markkinaoi-
keus määräsi Keskolle 100 000 euron ja K-päivittäistavarakauppiasyhdistykselle
10 000 euron sakon vuosien 1997–2000 ketjujohtokuntien tekemistä ketjujen pe-
rusvalikoimien enimmäishintarikkomuksista.

Horisontaalisen mallin aikana Keskossa käynnistettiin kehityshankkeita ta-
varantoimittajien kanssa valikoimien kehittämisen, markkinointitoimenpiteiden
suunnittelun ja logistiikan kehittämiseksi. Näitä kutsuttiin ECR-hankkeiksi.
Hankkeissa mukana ollut keskolainen totesi:

”Tavoitteena oli yhteistyön avulla saada uusia ratkaisuja yhteistoiminnan
kehittämiseen. Näissä hankkeissa panostettiin aidosti tietojen hankintaan. Tiedot
olivat kuitenkin puutteellisia, koska kauppiailla oli erittäin paljon kauppakohtaisesti
koodattuja tuotteita. Myöskään silloiset päätöksentekomekanismit ja hajanaiset
toimintatavat eivät tukeneet näitä hankkeita. Kokonaiskuvan saaminen oli
mahdotonta. Syntyi myös ristiriitaisia tilanteita. Kauppiaat tekivät paljon yhteistyötä
valitsemiensa tavarantoimittajien kanssa. Ristiriitoja saattoi olla myös
ketjujohtokunnan päätösten kanssa. ECR-yhteistyötä yritettiin tehdä suuren
tavarantoimittajan kanssa, jonka Citymarket-johtokunta oli asettanut ”koirakouluun”
ja ostoboikottiin. Hyödyt jäivät vähäisiksi.”

Haastattelussa entinen Keskon johtaja totesi K-ryhmän yhtenäisyydestä
seuraavaa:

”Mallissa oli piirteenä kauppiaskunnan jakautuminen. Suurten kauppiaiden yhteistyö
teollisuuden kanssa oli vahvaa. Pienemmät kauppiaat olivat enemmän ketjutekemisen
varassa. Näin jakautunut K-ryhmä vei paljon yhtenäisyydestä saatavaa voimaa.
Kehittämisratkaisujen läpivienti oli horisontaalisen päätöksenteon ja hajanaisen
toiminnan takia pahasti vajaata.”

Keskon tietohallintopäällikkö totesi haastattelussa, mikä on keskeinen te-
hokkaan ketjutoiminnan edellytys:

”Todellisuudessa ei olla ketjuliiketoimintamallissa, ellei vaihto-omaisuuden hallinta
ole lähellä sataa prosenttia ketjujen perusvalikoiman osalta. Tehokkuusetujen
aikaansaaminen riippuu siitä, hallitaanko vaihto-omaisuutta kokonaisuutena
taustaorganisaatiossa ja kauppatasolla vai ei?”
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Koska valikoimien muodostaminen ja ostotoiminta olivat edellä kuvatuista
syistä johtuen hajanaista toimintaa, myös logistisen tehokkuuden kehittäminen
oli vaikeaa. Haastateltu kauppias, joka tuntee S-ryhmän toimintaa, totesi:

”Kun K 1 -mallia käynnistettiin, S-ryhmän logistinen tehokkuus oli K-ryhmää parempi.
Tämä perustui keskitettyyn ostotoimintaan ja keskitetysti johdettuihin logistisiin
toimintoihin. S-ryhmällä oli kauppojen pienemmästä lukumäärästä ja suuremmasta
keskikoosta johtuen tehokkuushyötyjä.”

Toinen kauppias kuvaa tehokkuuden merkitystä kaupan toiminnan näkö-
kulmasta:

”Suuri osa kaupan kustannuksista syntyy tavarankäsittelystä. On tiedettävä tarkasti
henkilöstön työtuntien suunnittelussa, mitä ja milloin kaupassa tapahtuu. Ongelma
oli, ettei tiedetty riittävän tarkasti, milloin Keskon kuormat tulevat. Siksi ei tiedetty,
milloin ihmisten pitää olla töissä kuormia purkamassa ja hyllyttämässä. Lisäksi
terminaalitoimitukset olivat puutteellisia. Tavaroita toimitettiin kauppaan edelleen
päivittäin liian suurella määrällä autoja. Tehokkuudelle ei ollut riittäviä edellytyksiä.”

4.2.3.2 Tietojärjestelmät horisontaalisessa mallissa

IMB:n Retail Business yksikön konsultti Derek Linney esittää vuonna 1994 Kes-
kolle tekemässään raportissa keskeisen näkökulman toimitusketjun prosessien
logiikasta. Ketjutoiminnan johtamisen ja toiminnan tehokkuuden keskeinen te-
kijä on se, että taustaorganisaatio kykenee hallitsemaan koko ketjun perusvali-
koimaa. Ean-koodipohjaisen tuoteidentifikaation tulee olla täysin yhdenmukai-
nen ja kattavuuden 100-prosenttinen.

Liiketoimintaprosessien logiikka perustui seuraavaan ajatteluun. Vali-
koimien hallinta oli kriittisin tekijä ja mahdollisuus, kun tavoitteena oli lisätä lii-
ketoiminnan suorituskykyä. On houkuttelevaa nähdä keskitetty tuotteiden ja-
kelu keinona kontrolloida kauppojen valikoimia. Tämä on perinteinen tukku-
kaupan supply chain driven -ajattelutapa.

Käytännössä toimitusketjun kontrolli alkaa siitä, että taustaorganisaatio
hallinnoi ketjujen perusvalikoimien muodostamista. Kun perusvalikoimia muo-
dostetaan keskitetysti, taustaorganisaatio voi suorittaa ostotoimintaa keskitetysti
koko kaupparyhmän ostovoimaa hyödyntämällä. Tällöin myös tilaustoimintaa
voidaan toteuttaa keskitetysti. Kun ostotoimintaa ja tilauksia hallinnoidaan kes-
kitetysti, voidaan tehdä päätöksiä ja ohjata logistiikkaa jakelukeskuksista ja alu-
eellisista terminaaleista. Kun edellä olevia prosesseja hallinnoidaan integroituna
kokonaisuutena, on mahdollisuus ohjata kauppojen valikoimien muodostumista
osana koko toimitusketjun johtamista.

Suuremmat volyymit ja tehokas tavaravirtojen ohjaus koko toimitusket-
jussa mahdollistaa sen, että tuotteet voidaan toimittaa kauppoihin täsmällisesti
alhaisemmalla kustannustasolla ja korkeammalla tuotteiden saatavuusasteella.
Tämä on huomattavasti tehokkaampi toimintatapa kuin tavarantoimittajien suo-
rittamat myynti- ja logistiikkatoiminnot suoraan kauppoihin.

Ratkaiseva kysymys on, toimivatko edellä olevan logiikan mukaiset liike-
toimintaprosessit integroituna toimintaketjuna vai erillisinä funktioina?
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Kilpailukyinen liiketoimintamalli vaatii standardisoidun johtamisjärjestel-
män ja sen määritysten mukaisen toiminnan ja työnjaon läpi koko ketjun. Pää-
töksenteossa, toiminnan vastuissa ja työnjaossa täytyy olla sovitut säännöt ja ku-
rinalaisuus, disciplin. Koko ketjun toimintaa on pystyttävä kontrolloimaan.

Keskon hallitus hylkäsi tämän esityksen. Ajattelutavan, toiminnan logiikan
ja päätöksenteon mekanismit olivat liian radikaaleja muutoksia vallitseviin pe-
rinteisiin käytäntöihin verrattuna. Linneyn esitys ei mennyt kuitenkaan hukkaan.
Pitkälti edellä olevien ajatusten mukaisesti suunniteltiin muutamaa vuotta myö-
hemmin vertikaalisen mallin toimintaa.

Tietojärjestelmien kehittämisessä toteutettiin horisontaalisen mallin aikana
kolme merkittävää hanketta. Kauppapaikkaosastolle perustettiin vuoden 1991
lopulla vähittäiskaupan tietojärjestelmäyksikkö. Tämän yksikön kehitystyö johti
vuonna 1994 Keskon hallitukselle tehtyyn esitykseen, jonka mukaan Kesko vas-
taa kaikkien K-kauppojen tietojärjestelmien ohjelmistojen kehittämisestä, laittei-
den keskitetystä hankinnasta, näiden vuokrauksesta K-kauppiaille sekä tarvitta-
vien huolto- ja tukipalvelujen järjestämisestä. Kesko lunasti kauppiailta vanhat
järjestelmät. Uudet järjestelmät alkoivat tulla nopeasti käyttöön. Vuoden 1997 lo-
pussa K-kaupoissa oli 1000 uutta järjestelmää. Vuonna 1995 Keskon organisaa-
tiomuutosten yhteydessä vähittäiskaupan tietojärjestelmäyksiköstä muodostet-
tiin K-Linkki Oy.

Toisen merkittävän ja jopa historiallisen päätöksen Keskon hallitus teki
vuonna 1995. Silloin päätettiin Keskon ja K-kauppojen välisen tiedonsiirtoverkon
perustamisesta. Tätä kutsuttiin K-verkoksi. Uusissa kaupan järjestelmissä oli yh-
teensopivuus ja tiedonsiirtosovellukset Keskon järjestelmien kanssa. Tällä ver-
kolla oli tärkeä merkitys, kun K-Plussan tietojen siirtäminen käynnistyi. (Tammi-
nen & Parpola 2012; Keskon vuosikertomukset 1996 ja 1997.)

Kolmas tietojärjestelmähanke oli ensimmäisen ketjujärjestelmän kehittämi-
nen. Vuonna 1996 Keskossa ryhdyttiin valmistelemaan yhdenmukaista Keskon
ja K-kauppojen tuotteiden ean-standardisointia ja tuoteryhmittelyä kehitteillä
olevan ketjujärjestelmän pohjaksi. Järjestelmän ensimmäinen vaihe otettiin käyt-
töön K-Market-ketjuyksikössä vuonna 1997. (Keskon vuosikertomus 1997.) Kes-
kon tietohallintopäällikkö totesi hankkeesta:

”Tämä oli siinä mielessä historiallinen hanke, että ensimmäisen kerran Keskon ja K-
ryhmän historiassa rakennettiin järjestelmä, jonka avulla myynti- ja valikoimatietoja
voitiin siirtää Keskon ja kauppiaiden välillä.”

Vaikka edellä esitetyt kehittämishankkeet olivat tärkeitä ja niillä oli merki-
tystä myös tulevan kehittämisen kannalta, toiminnassa oli kuitenkin puutteita.
Kaikissa näissä hankkeissa mukana ollut Keskon tietohallintapäällikkö kuvasi ti-
lannetta seuraavasti:

”Vaikka K-ryhmän tietojärjestelmissä tapahtui myönteistä kehitystä, niin edelleen oli
ongelmia. Tuoteyksilöinnin ja tavararyhmittelyn yhdenmukaisuudessa oli puutteita.
Keskon tietojärjestelmät olivat edelleen tukku-vähittäiskauppamallin mukaisia ja
palvelivat Keskon ostotoimintaa ja logistiikkaa. Ketjujärjestelmällä ei ollut yhteyttä
näihin järjestelmiin. Sen hyödyt jäivät vähäisiksi. Laskutuskauppa, jonka osuus oli 50
prosenttia, oli edelleen keskitetyn ohjauksen ulkopuolella. Horisontaalisen mallin
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aikaiset prosessit ja vallitseva työnjako eivät mahdollistaneet vaihto-omaisuuden
hallinnan ja kokonaisuutena tehokkaan logistiikan ohjausta. Vielä vuonna 1996 oli
vaikeaa saada johdolle perusteluja läpi, miten toimintamallia tulisi kehittää siten, että
vaihto-omaisuus ja logistiikka koko toimintojen ketjussa saataisiin paremmin
hallintaan. Syvällinen näkemys tarvittavasta liiketoimintamallista puuttui.
Vähittäiskaupan kytkeminen tietojärjestelmiin, yhdenmukaistaminen ja järjestelmien
välinen integraatio lähti käyntiin vasta 4–5 vuotta myöhemmin.”

Komponentti 4: aineelliset ja aineettomat resurssit

Horisontaalisen mallin ajan liiketoimintaosaamiseen liittyvä empirian sisältö ja-
kautuu sekä positiivisiin kannanottoihin että toisaalta hyvinkin kriittisiin näke-
myksiin. Osaamiseen kuitenkin panostettiin. Tästä esimerkkinä siteeraus Kehit-
tyvä Kauppa -lehdestä 2/1994:

”Horisontaalisen mallin käynnistyessä kiinnitettiin erittäin paljon huomiota
liiketoimintaosaamisen lisäämiseen. Ketjutoiminta oli niin iso juttu, että kaikki
pääsivät koulunpenkille. Niin kauppiaat kuin keskolaisetkin. Ymmärrettiin, että työt
muuttuvat. Jokaisen ketjun osalta järjestettiin lähtölaukauskoulutus. Näissä
tilaisuuksissa kerrottiin, mistä tässä asiassa on kysymys ja mitä tämä muutos
edellyttää. Tämän jälkeen koulutusta jatkettiin kauppakohtaisesti. Myös
tutkimustoimintaa kehitettiin palvelemaan uutta toimintaa. Näitä tietoja käytettiin eri
yhteyksissä runsaasti.”

Mallin suunnitteluryhmässä mukana ollut kauppias antoi myös positiivi-
sen lausunnon:

”Osaamista paransi se, että horisontaalisen mallin aikana alkoi olla enemmän valmista
faktaa pöydässä. Oli tutkimustietoa ja harkittuja ratkaisuja, jotka toimivat. Asioita oli
mietitty kauppiaiden puolesta. Uusien nuorten ihmisten kauppiaaksi ryhtyminen
tehtiin helpommaksi. Oli tietoa ja apuvälineitä, joita voitiin hyödyntää. Nyt päästiin
monistamiseen ja parhaiden käytäntöjen siirtämiseen.”

Keskolaisten vähittäiskauppaosaaminen oli kauppiaiden kritiikin kohteena.
Haastattelussa kauppias totesi:

”Keskolaisten vähittäiskauppaosaaminen ei ollut riittävällä tasolla. Tämäkin osaltaan
vaikutti siihen, että ongelmat pysyivät samoina. Ei vuosikymmeniä tukkukauppiaana
toiminut organisaation henkilöstö voi yhtäkkiä olla vähittäiskaupan osaaja. Mitä
enemmän siirrytään tukkukauppamallista kohti vähittäiskauppamallia, sitä enemmän
korostuu vähittäiskaupoissa tapahtuvien pientenkin asioiden tuntemus
taustaorganisaatiossa. Tämä on tärkeää, jotta osataan määrittää ja toteuttaa oikeita
päätöksiä oikeassa järjestyksessä ja kommunikoida nämä vähittäiskaupan
henkilökunnalle. Tämä osaaminen on Keskosta puuttunut erityisesti ylimmästä
johdosta.”

Uutta osaamista ja näkemystä haettiin myös Keskon ulkopuolelta. Tämä
kohtasi kriittisiäkin näkemyksiä. Keskon johtaja totesi seuraavaa:

”Sadoilla kehittämisprojekteilla yritettiin ongelmia ratkaista. Esikuntayksikkö sai liian
suuren vapauden konsulttien, asiantuntijoiden ja tutkijoiden käyttöön.
Liiketoiminnasta vastuussa olevilla johtajilla meni liikaa aikaa näiden
perehdyttämiseen käytännön liiketoimintaan liittyvissä kysymyksissä. Monista
käynnistetyistä hankkeista ei ollut mitään hyötyä.”
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Keskon hallintoelinten ja johdon kognitiovaje on myös liiketoimintaosaa-
miseen liittyvä tekijä. K-ryhmän konsistenssi nopeasti muuttuvaan toimintaym-
päristöön ja erityisesti kilpailuun alkoi tukku-vähittäiskauppamallin toiminnalla
heikentyä. Tähän reagoitiin pitkällä viiveellä, sillä vanhan mallin logiikkaan oli
jumiuduttu.

Kognitiovajetta ja siihen liittyvää osaamista ja ajattelua haastattelussa ku-
vattiin seuraavasti: ”Horisontaalisessa mallissa toimintatavat ja informaatiotek-
nologia jäivät vielä pitkälti tukku-vähittäiskauppamallin mukaisiksi, vaikka po-
sitiivisia uudemman ajattelutavan hankkeita käynnistettiinkin. Toimintatavat ta-
varavirtojen ohjauksessa ja tietojärjestelmissä eivät muuttuneet riittävästi. Kaup-
piaiden toimintatavat ja mainosrahakäytännöt säilyivät ennallaan. Toimintaa lei-
masi edelleen erillisyyden periaate. Tällä mallilla ja ajattelutavalla todellista pe-
rustaa tehokkuuden ja kilpailukyvyn lisäämiseksi ei syntynyt.”

Keskon hallitus hylkäsi IBM:n konsultti Derek Linneyn tammikuussa 1995
tekemän esityksen, joka liittyi integroidun liiketoimintamallin kehittämiseen. Pe-
ruskysymys oli: Are you retailer or wholesaler? Raportin sisältöä on esitelty em-
pirialuvussa.

Haastattelussa horisontaalisen mallin kehittämishankkeissa mukana ollut
keskolainen totesi:

”Horisontaalisessa mallissa luotiin kuitenkin perustaa uudelle liiketoimintamallin
muutokselle monin tavoin. Tarvittavat tiedot olivat uusista kuvioista pitkälti olemassa.
Nämä ratkaisut siirtyivät neljän viiden vuoden päähän. Suoraan vertikaaliseen malliin
siirtyminen olisi ollut mahdoton tehtävä organisaation rakenteen, osaamisen tason
sekä sisäisten esteiden takia.”

Samankaltainen näkemys tilanteesta oli myös sekä horisontaalisen että ver-
tikaalisen mallin suunnittelutyössä mukana olleella kauppiaalla:

”Horisontaalinen malli oli välttämätön välivaihe. Suoraan vertikaaliseen malliin 1990-
luvun puolivälissä olisi ollut mahdoton hypätä. Ei ollut sen enempää asenteellisia kuin
osaamiseenkaan liittyviä perusteita olemassa isommalle muutokselle. Olisi kolissut
vielä enemmän. Horisontaalisen mallin aikana tapahtui monenlaisia hyviä asioita,
jotka olivat tärkeitä ajattelun ja toiminnan kehittämisen kannalta. Harjoiteltiin
välttämättömiä uusia toimintoja sekä kauppa- että yhteistoiminnan tasolla. Jos tätä ei
olisi tehty, niin kuinka alhaalla oltaisiinkaan? Tämä oli välttämätön vaihe.”

Johtopäätökset horisontaalisesta mallista

4.2.5.1 Komponentti 1

Horisontaalisen mallin keskeinen kehittämisen kohde oli strategisten ketjukon-
septien muotoilu. Näillä korvattiin K-ryhmän täysin hajonnut tukku-vähittäis-
kauppa-aikakauden liiketyypitys.

Sorescu ym. (2011) määrittelevät ketjukonseptin sisältöä seuraavasti: Ketju-
konsepti kuvaa sitä, miten kaupan toiminnan aktiviteetit toteutetaan yhtenäisellä
tavalla prosesseissa. Tavoitteena on saada aikaan arvoa asiakkaille ja täyttää hei-
dän tarpeet ja toiveet. Nämä toiminnan osat muodostavat retail mixin, johon
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kuuluvat valikoimat, hintastrategia, kuluttajiin liittyvät yhteydet ja toimintatavat
sekä kauppapaikkaverkosto.

He toteavat myös, että aktiviteettien tarkka valinta, niiden rakenne ja to-
teuttaminen prosesseissa johtavat siihen, että hyväksytyt formaatin määritykset
voidaan toteuttaa. Erityinen huomio tulee aktiviteettien kehittämisessä ja johta-
misessa olla siinä, että ne vaikuttavat asiakasarvon muodostamiseen. Tähän liit-
tyy brändin vahvuuksien ja identiteetin kehittäminen ja niiden tunnistaminen
asiakkaiden keskuudessa.

Johnson ym. (2008) korostavat, että vähittäiskaupassa avainprosessit liitty-
vät vahvoihin brändeihin ja kanavaratkaisuihin. Brändien kehittäminen ja kana-
vien toimintaan liittyvien prosessien johtaminen ovat kaikkein kriittisimpiä teki-
jöitä kuluttajien kannalta. Yksi prosessi ei tee tarvittavaa eroa suorituskyvyssä.
Prosessien suhde toisiinsa ja niiden muodostama kokonaistoiminta voi tehdä rat-
kaisevan eron.

Miller (1987) toteaa, että lopulta ratkaisevaa on osien ja kokonaisuuden toi-
minta ja integraatio. Ei riitä, että yksittäinen osa toimii, kokonaisuuden on toi-
mittava. Tämä on ratkaisevin tekijä kilpailukyvyn kannalta.

Horisontaalisen mallin keskeisenä ongelmana ja heikkoutena oli, että ketju-
konseptit otettiin käyttöön, mutta ei saatu aikaan niitä tukevaa liiketoimintaa ja
informaatioteknologiaa. Keskeiset toiminnat, kuten valikoimien muodostaminen,
ostotoiminta ja logistiikka, olivat hajanaisia ja erillisiä funktioita. Toiminta meni
huonompaan suuntaan, kun ketjujohtokunnat saivat päätösvallan valikoimien,
hinnoittelun, markkinointitoimenpiteiden ja hankintapaikkojen osalta. Kulutta-
jat jäivät toisarvoiseen rooliin, ja vahva mainosrahaohjaus tuli tärkeimmäksi pää-
töksenteon kriteeriksi. Näin laaja päätöksentekovalta kauppiasjohtokunnissa oli
horisontaalisen mallin suuri strateginen virhe ja perusteellinen kauppiasdemo-
kratian epäonnistuminen. Toiminta ei kohdannut yllä siteerattuja tutkijoiden teo-
reettisia linjauksia integroidusta liiketoimintamallista miltään osin.

Edellä mainituista syistä johtuen keskeiset asiakasarvotekijät heikkenivät
omien toimintatapojen johdosta. Suurimmat heikkoudet olivat edelleen hinta- ja
luotettavuusmielikuvissa. Nämä liittyvät Rintamäen ym. (2006) hyötyihin ja os-
tamisen helppouteen liittyvään arvokategoriaan yksi ja Grönroosin (1997) ja Möl-
lerin (2006) hierarkkiseen arvontuotantoon, erityisesti perusarvon (core value)
pettämiseen. Heikko perusarvo katkaisi suuren määrän asiakassuhteita. Näitä
teorioita käsiteltiin tukku-vähittäiskauppamallin johtopäätöksissä.

Kilpailustrategian näkökulmasta (Porter 1980; 1985; 1991) S-ryhmän liike-
toimintamallissa strategiset ketjukonseptit saivat tukea liiketoimintamallin
muilta osilta. Integraatio toimi paremmin. Asiakasarvon tuottaminen oli parem-
paa kuin K-ryhmällä.

Liiketoimintamallin palvelukonsepti on arvon muodostamisen olennaisin
komponentti. Erityisesti asiakasarvon tuottaminen on liiketoimintamallin tär-
kein tekijä ja tavoite. (Osterwalder 2001; Timmers 2003; Morris ym. 2005.)

Sorescu ym. (2011) tuovat esiin brändin muodostamiseen liittyvän näkö-
kohdan:
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”Asiakkaiden sitouttamisessa on tärkeää, miten retail-yritys kykenee muotoilemaan
asiakkaiden ostokokemuksiin vaikuttavia tekijöitä siten, että ne saavat aikaan
tunneperäisiä vaikuttavuuksia. Mennään ostotapahtumien taakse. Sitoutuneella
asiakkaalla on hyvin jäsentynyt käsitys retail-yrityksen brändistä. Tämä brändin
identifiointi vaikuttaa sitoutumiseen ja ostopaikan valintaan.”

Tällä näkemyksellä on yhteyttä kuluttajayhteisöjen käyttäytymisen teorioi-
hin (Cova & Cova 2002; Holt 2002; Moisander & Valtonen 2006) sekä Rintamäen
ym. (2006) ja Rintamäen (2015) arvokategoriaan kolme sosiaaliset arvot. On pe-
rusteita olettaa, että S-ryhmän asiakasomistajuus ja alueosuuskauppojen vahva
alueellinen identiteetti toivat S-ryhmälle sitoutuneita asiakkaita ja muodostivat
kilpailuetua. Tämä on lisäarvo, joka täydentää ja vahvistaa asiakasarvon muo-
dostumisen keskeistä perustaa. Tätä perustaa tulkitsevat Johnson ym. (2008) seu-
raavasti:

”On ymmärrettävä syvällisesti, mikä on asiakkaan tarveongelma ja mikä tehtävä
hänellä on kulloinkin suoritettavana, job to be done. Kun näihin tarvetilanteisiin
kehitetään mahdollisimman hyviä myönteisiä ostokokemuksia aikaansaavia
ratkaisuja, syntyy asiakasarvoa.”

Tämäkin määritys toimi horisontaalisen mallin aikana käytännössä S-ryh-
mässä K-ryhmää paremmin tämän tutkimuksen empirian valossa. Kuluttajien
tunneperäiset vaikuttavuudet ja myönteiset ostokokemukset yhdessä näyttävät
olevan vahva kombinaatio.

Keskon ja K-kauppiaiden välillä pelattiin ajattelu- ja orientaatiotasolla vuo-
teen 2000 asti sisäisiä pelejä. Tätä kuvaa hyvin se, että Keskon laadunarvioin-
neissa asiakasrajapintana olivat Keskon ja K-kauppiaiden väliset suhteet. Tämä
ei ollut hyvä näkökulma K-ryhmän asiakasarvon kehittämiselle kuluttajien kes-
kuudessa, koska markkinaorientaatio puuttui.

4.2.5.2 Komponentti 2

K-ryhmän organisaation rakenteeseen ja päätöksentekoon liittyen pääjohtaja
Kinnunen korosti edelleen puheessaan Keskon johtajistolle 13.8.1996 Keskon ja
K-kauppiaiden toiminnan erillisyyttä.

Sorescu ym. (2011) esittävät liiketoimintamallin määrityksen ja siihen liitty-
viä organisaation rakenteiden näkökulmia:

”Liiketoimintamallissa määritellään yksityiskohtaisesti organisaation rakenteita,
aktiviteetteja, prosesseja ja tarvittavia resursseja. Tavoitteena on rakentaa
vuorovaikutteinen integroitu systeemi, jonka avulla yhdistetään yrityksen sisäiset
toiminnot tarvittavien ulkoisten organisaatioiden toiminnan kanssa. Tämän
toiminnan tarkoitus on lunastaa asiakkaille (kuluttajille) annettu arvolupaus.”

Porter (1991) toteaa artikkelissaan, että eri aikakausien strategioiden välillä
vallitsee kausaliteettien ketju. Aikaisempi strategia vaikuttaa uuteen. Aikaisem-
man strategian heikkouksia voi siirtyä uuteen strategiaan. Tällöin kilpailukykyä
on vaikeaa parantaa. Porter toteaa myös, että ympäristötekijöiden muutosten laa-
juus ja niiden aiheuttamat ehdot ovat perustavaa laatua olevia kysymyksiä.
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Edellä olevista pohdinnoista löytyy analogiaa K-ryhmän toimintaan. Kuten
edellä tukku-vähittäiskauppamallin johtopäätöksissä todettiin, vanhaa mallia so-
vellettiin vielä vuosia toimialan suurten muutosten ja pääkilpailijan uuden liike-
toimintamallin muutoksen jälkeen. Horisontaaliseen malliin siirtyi Porterin (1991)
ajatusten ja Siggelkowin (2002) vaihtoehdon 2 piirteitä. Entisen mallin erillisyy-
den periaate säilyi edelleen. Liiketoiminnan rungon muodostivat tukku-vähit-
täiskaupan aikakauden toimintatavat. Uutta toimintojen yhteensovittamista ei
tapahtunut. Uusia osa-alueita syntyi, esimerkiksi ketjukonseptit ja ketjujärjes-
telmä. Vanhalla funktionaalisella rakenteella ja työnjaolla toimittaessa näiden
hyödyt jäivät vähäisiksi. Laajan päätäntävallan antaminen ketjujohtokunnille oli
vielä selkeä arvontuotantoa heikentävä tekijä.

Miller (1987) toteaa, että liiketoimintamalleissa on usein kysymys päätök-
senteon ja toiminnan keskittämisestä, vertikaalisesta logiikasta. Tämä on järke-
västi toteutettuna kilpailukyvyn perusta.

Keskolla ja K-ryhmällä oli horisontaalisen mallin aikana kehityshankkeita,
kuten ECR ja Category management ja tilanhallinta. Näihin liittyi myös uusi ket-
jujärjestelmä. Strategisen tason linjaukset eivät tukeneet näitä hankkeita. Toi-
minta oli liian hajanaista ja funktionaalista. Ohjausmekanismit puuttuivat. Vält-
tämättömiä keskitetyn toiminnan päätöksiä esimerkiksi valikoimien muodosta-
mista ja ostotoiminnasta ei tässä mallissa tehty, sillä strateginen ajattelu ei ollut
riittävällä tasolla. Nämä päätökset tehtiin vertikaalisessa mallissa. Hankkeista oli
kuitenkin hyötyä tulevaisuutta ajatellen, vaikka ne jäivätkin vajaiksi.

Informaatioteknologialla ja tiedon ja tietämyksen siirtämisellä on yhteys or-
ganisaation rakenteisiin. Mason ja Leek (2008) toteavat, että organisaation hie-
rarkkiset rakenteet vaikuttavat sekä yritysten sisäiseen että yritysten väliseen in-
formaation kulkuun. Nämä rakenteet esittävät, miten informaatio ja tiedot ylit-
tävät sisäiset ja ulkoiset rajat. Hajautetuilla ja funktionaalisilla rakenteilla infor-
maation siirtäminen ei ole mahdollista.

Timmers (1999) perustelee, että liiketoimintamallin arkkitehtuurin muotoi-
lun avulla voidaan identifioida ne toimintatavat, joiden mukaan informaatiojär-
jestelmien arkkitehtuuri muotoillaan. Jos tämä arkkitehtuurin yhteensopivuuden
ehto puuttuu tai tätä ei ymmärretä, voidaan esittää sirpaleisia tietojen siirtoon
liittyviä tulkintoja ja selityksiä, joiden taustalla ei ole realismia.

Evans ja Wurster (2000) toteavat, että kehittyneempien informaatiostandar-
dien käyttö on mahdollista vain sellaisten organisaatioiden välisessä yhteistyössä,
joissa on käytössä vertikaalisesti integroidut hierarkkiset yritysten väliset raken-
teet.

Edellä olevien siteerausten viesti on selkeä. Organisaation rakenteellisten
tekijöiden ja toiminnan pelisääntöjen täytyy tukea liiketoimintaprosessien ja in-
formaatioteknologian integraatiota. Kun liiketoiminta-arkkitehtuuri ja ICT-ark-
kitehtuuri eivät ole yhteensopivia, on erittäin vaikeaa saada syntymään uutta te-
hokkaampaa liiketoimintamallia ja arvontuotantoa. Tämä arkkitehtuurien yh-
teensopivuuden puute aiheuttaa myös sen ilmiön, että selityksiä ja ratkaisuja et-
sitään partiaalisista tekijöistä, joista kuitenkaan ei voi tällaisessa tilanteessa olla
juuri mitään hyötyä.
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4.2.5.3 Komponentti 3

K-ryhmässä organisaation rakenteeseen, päätöksenteon mekanismeihin ja työn-
jakoon liittyvät tekijät olivat monien aivan keskeisten arvontuotantoon vaikutta-
vien kehittämishankkeiden suurin este. Näitä teoreettisia näkökulmia kuvattiin
edellisessä kohdassa.

Kun organisaation rakenne sekä päätöksenteon ja työnjaon määritykset an-
tavat lähtökohdat sille, miten toimitusketju toimii. Toimitusketjun kokonaisval-
taiselle integroidulle toiminnalle, tiedonhallinnalle ja arvontuotannolle ei ollut
edellytyksiä horisontaalisessa mallissa. Teoreettisesta näkökulmasta samat argu-
mentit ja selitykset, jotka on esitetty tukku-vähittäiskauppamallin johtopäätök-
sissä arvoketjun toiminnasta, sopivat myös horisontaaliseen malliin. Kuitenkin
sillä poikkeuksella, että ketjujohtokuntien edellä esitetty laaja päätäntävalta vali-
koimien muodostamisessa ja ostotoiminnassa heikensi asiakasarvon tuotantoa
voimakkaan mainosrahaohjauksen johdosta vielä entisestään.

Chesbrough (2007) kuvaa liiketoimintamallin arvontuotantoa kolmella
A:lla. Asiakasarvo, arvoketjun toiminnan tehokkuus ja arvo yritykselle/liike-
voitto. Horisontaalisessa mallissa arvontuotannossa oli heikkoutta asiakasarvon
muodostamisessa ja tehokkaissa toimintatavoissa. Sen sijaan se tuotti hyvin ar-
voa liikevoiton muodossa kauppiaille, erityisesti suurten liiketyyppien kauppi-
aille. Käsite arvoketju ei siten sovi horisontaalisen mallin toimitusketjulle.

Tutkijan käsityksen mukaan edellä olevat argumentit ovat niin painavia te-
kijöitä arvontuotannon esteinä, että ne riittävät tämän kohdan selityksiksi.

4.2.5.4 Komponentti 4

Sanchezin ja Heenen (1997) mukaan on tärkeää, että uuden liiketoimintamallin
osaamisvaatimukset ja henkilökunnan kompetenssit yhteensovitetaan. Tämän
luvun empiirisissä kommenteissa todetaan, että mallin käynnistyessä koko hen-
kilöstön kouluttamiseen kiinnitettiin laajaa huomiota. Toisaalta haastattelukom-
menteissa todetaan, että kauppojen toiminnan laadussa entiset ongelmat jatkui-
vat. Keskeiset asiakastyytyväisyystekijät heikkenivät edelleen ja omilla toiminta-
tavoilla kuluttajille tuotettiin pettymyksiä. Näiden kommenttien perusteella mo-
nien kauppiaiden toiminta liittyi muihin tekijöihin kuin asiakkaiden huomioimi-
seen ja kaupan kunnosta huolehtimiseen. On vaikeaa mitata, mikä koulutuksen
vaikutus on paremman suoritustason ja toiminnan laadun kehittämisessä. Tä-
män liiketoimintamallin osalta voi kuitenkin tehdä johtopäätöksen, että alussa
mainittu Sanchezin ja Heenen periaate ei toteutunut hyvin yksinkertaisesta
syystä. Kun toimintatavat ovat monimuotoisia ja hajanaisia, osaamisvaatimusten
ja kompetenssien yhteensovittamisen merkitys jää vähäiseksi.

Haastateltu kauppias totesi edellä olevassa haastattelussa, että pitkään tuk-
kukaupassa toiminut henkilökunta ei voi yhtäkkiä muuttua vähittäiskaupan
osaajiksi. Kauppiaat pelkäsivät, että kun toimintoja keskitetään, taustaorganisaa-
tion henkilöiden osaamisen taso ei riitä. Monia toimintoja keskitettiinkin ja orga-
nisaation rakenteita muutettiin paremman tehokkuuden aikaansaamiseksi ja
kustannusten säästämiseksi.
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Kuitenkin valikoimien muodostamisessa ja markkinointiviestinnässä pää-
töksentekovaltaa keskitettiin ketjujohtokunnille. Tässä työskentelyssä toiminnan
huomio oli empiriakuvausten mukaan selvästi enemmän ansaintaan liittyvissä
tekijöissä, kuten mainosrahoissa, jälkihyvitteissä, kynnysrahoissa ja hyllyra-
hoissa. Valikoimat ja mainonta vääristyivät ketju- ja kauppatasolla. Tämän pelin
kauppiaat osasivat. Mutta asiakastyytyväisyyden kehittämisessä ja kauppojen
toiminnan johtamisessa oli suuria heikkouksia. Silloiset asiakastyytyväisyystut-
kimukset ja useat haastattelulausunnot puhuivat tästä lahjomatonta kieltään.

Positiivisena asiana kauppias toteaa haastattelussa, että kauppiaiden käyt-
töön kehitettiin paljon tärkeää ja valmista tietoa, joka helpotti esimerkiksi uusien
kauppiaiden toiminnan aloittamista. Samoin uusissa ketjuorganisaatioissa teh-
tiin uudenlaista yhteistyötä kauppiaiden ja Keskon välillä. Tämä oli perustaa tu-
levaisuuden uudelle liiketoimintamallille.

Kokonaistoiminnassa K-ryhmä oli ajautunut umpikujaan. K-ruokakauppo-
jen asiakasarvo heikkeni. Myynti ja markkinaosuus olivat laskussa. Integraatiolle,
toiminnan tehokkuudelle ja tiedonhallinnalle toimitusketjussa ei ollut edellytyk-
siä hajanaisista ja monimutkaisista toimintavoista johtuen. Kauppiaiden tulokset
olivat kuitenkin hyvällä tasolla. Etenkin suurimpien kauppiaiden. Tämä oli vai-
kea lähtökohta välttämättömälle muutokselle. Tilanne alkoi jäsentyä 1990-luvun
loppupuolella. Oli selvää, että K-ryhmän tulevaisuuden kilpailukyvyn ja arvon-
tuotannon näkökulmasta horisontaalisen mallin rakenteisiin, päätöksentekoon ja
työnjakoon oli saatava radikaali muutos. Tämä tilanne alkoi muodostua hyvin
kriittiseksi K-ryhmän kokonaistoiminnan näkökulmasta. Tarvittiin kokonaan
uusi liiketoimintamalli. Tämän tilanteen arvioinnissa ja muutoksen perusteluissa
ei enää tarvittu kovin paljon analyyseja. Kovat faktat tilanteesta olivat tiedossa.
Sen sijaan tarvittiin hyvin jäsentynyt ymmärrys siitä, millainen uuden liiketoi-
mintamallin rakenne ja toiminta tarvitaan muuttuneessa toimintaympäristössä.
Monessa suhteessa perinteisestä ajattelusta oli päästävä eroon. Muuten K-ryh-
män tilanne muuttuisi lyhyessä ajassa kriittiseksi. Näitä ajatuksia ja tilanteen ar-
viointia tukivat muutamat keskeiset päättäjät K-kauppiasliiton hallituksessa,
Keskon hallintoneuvostossa ja Keskon ylimmässä johdossa.

Tiivistelmä: horisontaalinen malli 1.9.1995–31.1.2001

Komponentti 1: Muodostettiin konseptikartasto, jonka perusliiketyypit olivat K-
Lähikauppa, K-Market, K-Supermarket ja Citymarket. Jokaiselle konseptille
määriteltiin visuaalinen ohjeisto ja myymäläkonsepti. Ketjukonsepteille laadit-
tiin käsikirjat, joissa oli valikoimien, hinnoittelun ja palvelujen määritykset sekä
asiakaslupaukset. Asiakastyytyväisyystekijät eivät parantuneet. Suurimmat on-
gelmat olivat edelleen hinta- ja luotettavuusmielikuvissa. Perusarvo petti. Vahva
mainosrahaohjaus oli valikoimien muodostamisen ja markkinointitoimenpitei-
den päätösten perustana ketjujohtokunnissa sekä alueellisella ja kauppatasolla.
Kärkitarjousmarkkinointi ja sen aiheuttamat luotettavuusongelmat olivat hallit-
seva toimintatapa.
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Komponentti 2: Aluekeskot lopetettiin. Alueellinen kuntatason vaikuttami-
nen heikkeni huomattavasti. Keskoon perustettiin ketjuyksiköt. Päivittäistava-
roiden logistiikka ja ostotoiminta siirtyivät linjaorganisaatioon. Kauppiaista
muodostetut ketjujohtokunnat saivat laajan päätäntävallan. Ne päättivät ketjujen
valikoimista, markkinointitoimenpiteistä ja hankintapaikoista. Horisontaalinen
päätöksenteko oli kilpailuoikeudellisesti ongelmallinen. Mainos- ja kynnysra-
hoista tuli vahva ohjaava tekijä ratkaisuissa. Virallisissa ylimmän johdon linjauk-
sissa korostettiin edelleen Keskon ja K-kauppiaiden toiminnan erillisyyttä.

Komponentti 3: Organisaation rakenteesta ja työnjaosta johtuen ei ollut
mahdollista uudistaa verkoston liiketoimintaprosesseja ja tiedonhallintaa tehok-
kaan kokonaistoiminnan arvontuotannon näkökulmasta. Kehitystä tapahtui.
Kauppojen tietojärjestelmien kehittäminen ja hankinta keskitettiin Keskon vas-
tuulle. Keskon ja K-kauppiaiden väliseen tiedonsiirtoon rakennettiin K-verkko.
Kehitettiin ensimmäinen versio ketjujärjestelmästä (ei ERP). Liiketoiminnan lo-
giikka oli liian hajanaista. Integraatiolle ei ollut edellytyksiä.

Komponentti 4: Liiketoimintaosaamisessa ei tapahtunut riittävää kehitystä.
Osaltaan liiketoimintamallin rakenne, työnjako ja toiminta estivät tämän. Kaup-
piaan mukaan ketjuyhteistyön uusia muotoja kuitenkin harjoiteltiin. Osaamisen
ja johtamisen näkökulmasta merkittävä ongelma on K-kauppojen suoritustason
suuri hajonta ja tästä johtuen tasalaatuisen toiminnan puute.

K-ryhmän liiketoimintamallien uudistamisen keskeiset hankkeet 1990-lu-
vulla on havainnollistettu kuviossa 5.

KUVIO 5 K-ryhmän liiketoimintamallien uudistamisen keskeiset hankkeet 1990-lu-
vulla (Keskon vuosikertomukset)

1991

K-kaupp apa ikka -
oh je lm a

1992

K 1 -pää tös

1994

Tieto järjestelmät
Ke skon ha llin taan

1995

K-verkko

1995

K 1 -organ isaa tio -
työryhmä

1996

Ke tju-
järjestel
mä

1998

MOS

1999

K 2
-pää tös

Uusi yhtiö-
järjestys

1999

Tukon
osto

1996

• K-kauppapaikkaohjelma = uusi liiketyyppikartasto kaikille tavara-aloille
• K 1 = horisontaalinen ketjumalli, käynnistyi 1.9.1995
• Vähittäiskaupan tietojärjestelmät siirtyivät Keskon hallintaan
• K-verkko yhdisti K-kauppojen ja Keskon tietojärjestelmät
• Organisaatiotyöryhmä teki esityksen Keskon uudesta organisaatiosta horisontaalisessa

ketjumallissa
• Ketjujärjestelmän avulla siirrettiin tuote-, tuoteryhmä-, myyntikate- ja tavarantoimittajatietoja

yhdenmukaistetun tuoteryhmittelyn ja tuotetietojen hallinnan avulla (ean) Keskon ja
K-kauppojen välillä.

• Kesko osti Tukon. EU-komissio määräsi, että pt-kauppa ja pikatukut on myytävä.
Anttila jäi Keskolle.

• MOS = markkinaoikeudellinen strategiatyöryhmä
• Uudessa yhtiöjärjestyksessä 1.6.1999 alkaen Keskon hallintoneuvostossa 9 jäsentä,

joista 3 ulkopuolista. Aikaisemmin 18 K-kauppiasta. Hallitus 1.1.2000 alkaen.
• K 2 = vertikaalisen ketjumallin päätös 9.12.1999, käynnistyi 1.1.2001
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4.3 Empiirinen analyysi ja johtopäätökset vertikaalisesta mallista
alkaen vuodesta 2001

Vertikaalinen malli on radikaali liiketoimintamallin muutos (Siggelkow 2002).
Keskon ja K-kauppiaiden työnjakoon tehtiin merkittäviä periaatteellisia muutok-
sia, arvoketjun liiketoimintaprosessit muotoiltiin uudelleen ja uusi SAP/R/3-toi-
minnanohjausjärjestelmä rakennettiin toiminnanohjauksen työkaluksi. Strate-
gista orientaatiota muutettiin siten, että koko organisaation toiminnan yhteiseen
fokukseen nostettiin kuluttajat. Missio, arvot ja visio uudistettiin. Näissä oli tosin
horjuvuutta ja ristiriitaisuutta tutkimuksen loppuun asti. Mallin nimeksi tuli ver-
tikaalinen malli, joka liittyi strategisen päätöksenteon ja operatiivisten toiminto-
jen keskittämiseen. Nimi ei kuitenkaan anna oikeaa käsitystä mallin kokonaistoi-
minnasta. Tiettyjä päätöksiä ja toimintoja oli tarpeen keskittää tehokkaiden toi-
mintatapojen aikaansaamiseksi ja koko organisaation suorituskyvyn paranta-
miseksi. Kauppojen toiminnan johtaminen ja operatiiviset prosessit olivat tässä
mallissa kauppiaan vastuulla. Taktista paikallista joustavuutta tarvittiin. Ketju-
jen perusvalikoimien kauppakohtainen täydentäminen ja toiminnan sopeuttami-
sen markkinatilanteen mukaisesti olivat kauppiaan tehtäviä. Taustaorganisaa-
tion ja arvoketjun toiminnan tarkoitus olin tehostaa kauppiaiden toimintaedelly-
tyksiä. Tämän uuden liiketoimintamallin kokonaistoimintaa paremmin kuvaava
käsite on integroitu ketjuliiketoimintamalli.

Aikaisemmista malleista poiketen tämä liiketoimintamalli saa monelta osin
vahvaa tukea liiketoimintamallikirjallisuudessa. Tämä liiketoimintamalli paransi
K-ryhmän suorituskykyä ja arvontuotantoa merkittävästi. Markkinaosuuden ke-
hittämiseen liittyviä tavoitteita ei saavutettu, eikä K-ryhmä säilyttänyt ruokakau-
pan markkinajohtajuutta. Mallin avulla vältyttiin todennäköisesti suurilta vai-
keuksilta. Tutkimuksen ajanjakson lopussa vuonna 2015 markkinoilla toimii
vahva ja erittäin hyvässä kunnossa oleva Kesko ja K-ryhmä, joilla on hyvät läh-
tökohdat kohdata tulevia haasteita ja kehittää toimintaansa.

Komponentti 1: palvelukonsepti

Vertikaalisen mallin arvontuotanto ei riittänyt siihen, että K-ryhmän markkina-
osuus olisi kääntynyt tavoitteiden mukaiseen nousuun. Kuuden ensimmäisen
vuoden aikana vuoteen 2007 asti markkinaosuus laski edelleen joka vuosi. Muu-
tos ja arvontuotannon kehittäminen olivat hidas ja aikaa vievä prosessi. Tulokset
eivät olleet nopeasti näkyvissä. K-ryhmän markkinaosuus ei romahtanut, mutta
oli kuitenkin jatkuvassa laskussa. Toinen Keskon ja K-ryhmän kannalta hankala
ja mainetta sekä uskottavuutta heikentänyt asia oli S-ryhmän jatkuva kasvu.
Vuonna 2005 S-ryhmän markkinaosuus ylitti K-ryhmän osuuden. Tutkimusjak-
son lopussa vuonna 2015 ero oli S-ryhmän eduksi 13,2 prosenttia. Aikaisemmasta
ylivoimaisesta ykkösestä oli tullut selvä kakkonen. Markkina-asemien muutos
tutkimusjaksolla 1985–2015 oli 24,6 prosenttia S-ryhmän hyväksi.
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Haastattelussa kauppias totesi K-ryhmän tilanteesta vuonna 2009 seuraa-
vaa:

”Markkinaosuuden jatkuva lasku syö uskottavuutta. Keskon johto on pitkään antanut
katteettomia lupauksia, että markkinaosuus käännetään nousuun. K-ryhmän asema
heikkenee jatkuvasti, ja S-ryhmä on ylivoimainen markkinajohtaja. Myös Lidl on
kasvussa. K-ryhmän brändi heikkenee. Tavarantoimittajien kiinnostus ja paremmat
ehdot voivat mennä niille, jotka ovat kasvussa. Historian kehitys on mennyt toisin
päin. Nyt on S-ryhmällä selkeät konseptit ja vahvat mielikuvat.”

Matti Halmesmäki korosti vertikaalisen mallin asiakasarvon muodostami-
sen periaatteita seuraavasti (Kauppias 12/2000):

”Keskeinen lähtökohta on ketjuittain määritellyt asiakaslupaukset. Osa valikoimista
pysyy kauppakohtaisena. Markkinointiin jää joustavuutta ja hinnoitteluvapaus on
laaja. Kauppias voi tehdä ketjutoimintaa täydentäviä ja tukevia päätöksiä
kauppatasolla. Kaikki näihin asioihin liittyvät päätökset perustuvat systemaattiseen
toimintaan ja tutkittuun tietoon. Kaupan asiakaspalvelun taso punnitaan jokaisessa
palvelutilanteessa. Juuri näissä palvelukokemuksissa K-ryhmä voi erottautua
yksiomisteisista ketjuista. Ratkaisevin tekijä on se, että asiakaslupaukset lunastetaan
laadukkaan toiminnan ja johtamisen avulla kauppatasolla.”

Vuonna 2006 Halmesmäki totesi K-ruokakauppojen ketjukonsepteista ja
kilpailustrategiasta seuraavasti (Keskon vuosikertomus 2006):

”Nyt keskitytään K-Market-, K-Supermarket- ja K-Citymarket-konsepteihin. Cassa ja
Pikkolo lopetetaan. K-ruokakauppojen strategia keskittyy palveluun, laatuun sekä
hintakilpailukyvyn parantamiseen. Tavoitteena on markkinoita parempi kasvu.
Markkinaosuuden kasvattaminen edellyttää kilpailukyvyn voimakasta kehittämistä ja
merkittäviä investointeja kauppapaikkaverkostoon.”

Vuoden 2007 Keskon vuosikertomuksessa mainitaan, että K-ruokakauppo-
jen kilpailukyvyn perusta muodostuu seuraavista tekijöistä. Tavoitteena on on-
nistunut asiakaskokemus sekä asiakasrakenteen mukaiset ketjukonseptit, kai-
kille ketjuille yhteiset vahvuudet, kilpailukykyinen hintataso, vahva kauppa-
paikkaverkosto, aktiivinen uudistaminen, oppiminen ja johtaminen sekä asiakas-
tieto. Luettelon toiseen kohtaan liittyen todetaan Keskon vuosikertomuksessa
2009, että K-ruokakauppojen toimintaan tyytyväinen asiakas saavutetaan laajem-
milla ja elämyksellisemmillä valikoimilla ja uutuustuotteilla, parhaimmilla he-
delmä- ja vihannes-, liha- ja kala- sekä leipäosastoilla, laadukkailla ja pysyvästi
edullisilla Pirkka-tuotteilla, parhaalla ruokaosaamisella, K-Plussa-ohjelmalla,
paikallisesti juuri asiakkaiden tarvitsemilla tuotteilla ja palveluilla sekä vastuul-
lisella toiminnalla.

Kaikilla ketjukonsepteilla ei käytännössä voi olla kaikkia samoja edellä lue-
teltuja vahvuuksia. Esimerkiksi 400 m²:n K-Marketin on mahdoton toteuttaa sa-
malla tavalla luettelon kohtien 1–4 vahvuuksia kuin 4000 m²:n Citymarketin ruo-
kaosaston. Ketjukonseptien yhdenmukaistaminen on idealismia, joka johtaa
väistämättä katteettomiin asiakaslupauksiin ja tuottaa kuluttajille pettymyksiä.
Yhteistä perustaa edustavat esimerkiksi tuotteiden laatu, Pirkka-tuotteet ja
Plussa.
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Samassa vuosikertomuksessa kerrotaan myös 12 vuotta aikaisemmin käyt-
töön otetun K-Plussan uusista kehityspiirteistä: Vuonna 2009 Ruokakeskossa pa-
neuduttiin asiakastiedon hallintaan ja hyödyntämiseen. Hyödyntäminen perus-
tui K- Plus Oy:n tuottamaan tietoon, jota kerättiin paikallisesti sekä asiakas- että
tuoteryhmätasolla. Tiedon perusteella rakennettiin kauppa- ja ketjukohtaiset
sekä yhteiset asiakasohjelmat. Mahdollisimman hyvä ja sopiva valikoima sekä
hyvä palvelukokemus ovat toiminnan tavoite. Tieto toimi konseptien ja verkos-
ton suunnittelun pohjana. Haastattelussa kauppias totesi asiakasarvoon liitty-
vistä tekijöistä:

”Nyt tekemisen taso on kuluttajien näkökulmasta parempi. Hintamielikuva on
parantunut. Kuitenkin pääkilpailijan hintatasoa on vaikea saada kiinni.”

Toinen kauppias totesi toiminnan haasteista ja kauppiaiden johtamisen teh-
tävästä seuraavaa:

”Hintamielikuvan rakentamisessa on edelleen haasteita. Hyvä kauppakunto lähtee
tärkeissä perusasioissa kauppiaan johtamisesta ja valvonnasta. Kauppiaan on oltava
salin puolella itse pelissä mukana. Nyt on päästy tilanteeseen kokonaistoiminnassa,
että kauppias ei voi enää syitä toimintansa heikkouksiin muualta hakea.”

Hintakilpailu kiristyi haastattelun kauppiaan mukaan vuoden 2010 jälkeen.
Yleinen taloudellinen tilanne vaikutti asiaan. K-ryhmän toiminnan ja rakenteen
näkökulmasta hän totesi:

”K-ryhmä on hintakilpailukyvyn suhteen rakenteidensa vanki. Jos hintakilpailukykyä
ei saada lähiaikoina kuntoon, alkaa markkinaosuusluku kakkosella. K-ryhmä sanoo
panostavansa laatuun. Laatu on tietenkin tärkeä asia. Onko K-ryhmän laatulupaus
niin ylivoimainen ja erottuva pääkilpailijaan nähden, että sillä kompensoidaan heikko
hintakilpailukyky?”

Tämä kauppiaan kysymys oli perusteltu vuosien 2010–2015 markkina-
osuuksien kehitysten perusteella. Tänä ajanjaksona K-ryhmän osuus laski 2,3
prosenttia. Suomen Lähikauppa oli vielä heikompi 2,6 prosentin laskulla. S-ryh-
män ja Lidlin yhteenlaskettu kasvu tällä jaksolla oli 5,3 prosenttia. Hinnalla näyt-
tää olevan suuri vaikutus ostopaikan valinnassa kuluttajien valtavirtojen kes-
kuudessa. K-kauppiaiden suuri suoritustason hajonta koettiin haastatteluissa on-
gelmana asiakasarvon muodostamisessa. Haastattelussa toimiva kauppias totesi:

”Edelleen ongelmana on K-kauppiaiden suoritustason epätasaisuus ja hajonta.
Asiakkaat eivät vieläkään ole tyytyväisiä riittävän laajasti K-ruokakauppojen
toimintaan. Hyviä suorituksia on paljon, mutta kokonaistoiminnan näkökulmasta ne
eivät riitä. Keskeiset perusasiat tuottavat pettymyksiä edelleen. Näitä ovat hintojen
oikeellisuus, tuotteiden saatavuus ja päiväysmerkinnät. Kauppojen toiminnan
tasalaatuisuuden tulee olla korkea. Tämä on uskottavuuden perusta.”

Sama kauppias totesi kaupan toiminnasta ja johtamisesta seuraavaa:

”Ketjun ja kauppojen toiminnassa asiakkaille tärkeitä asioita voivat olla:
hintamielikuva, valikoimat, tuotteiden saatavuus, palvelu ja palvelupisteet sekä
toiminnan laatu ja kunto. Jos jokin näistä tekijöistä pettää, muutkin tekijät heikkenevät.
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Kaikkien kulmien on pidettävä ja kaikkien tekijöiden tasoa on nostettava. Yhden
tekijän parantaminen ei riitä. Tämä osien ja kokonaisuuden hallinta ja johtaminen on
paljon vaikeampi ja pitkäjänteisempi asia kuin yksittäisten tekijöiden muuttaminen.
Tämä asetelma on suoritustason ja toiminnan tasalaatuisuuden suuri haaste.”

Keskeinen strateginen painopiste oli merkittävä panostus kauppapaikkain-
vestointeihin. Kesko vahvisti vuonna 2007 alueorganisaatiotaan, jonka tärkein
tehtävä oli hoitaa kauppapaikkatoimintaa ja siihen liittyen paikallisia yhteiskun-
tasuhteita. Aluejohtajat olivat Keskon ylimpiä edustajia alueillaan, ja he raportoi-
vat pääjohtajalle ja muille konsernijohtoryhmän jäsenille. Tavoitteena oli nopeut-
taa alueellista päätöksentekoa ja lisätä Keskon näkyvyyttä ja läsnäoloa maakun-
tien kasvukeskuksissa. Alueita oli yhdeksän. (Lehdistötiedote 18.1.2007.)

Merkittävä toiminnan vahvistuminen vahvisti myös Keskon toimintaa alu-
eilla. Tällä korjattiin virhettä, joka tehtiin aluekeskojen lopettamisen yhteydessä.

Sekä K-ryhmä että S-ryhmä tekivät mittavia investointeja kauppapaikka-
verkostonsa kehittämiseksi. Investointien painopiste oli suuryksiköissä. Ruoka-
kesko investoi strategiansa mukaisesti erityisesti suuriin yksiköihin vuodesta
2005 lähtien voimakkaasti. Citymarketeja rakennettiin monille pienemmille paik-
kakunnille ja isommille markkina-alueille. Monia K-Supermarketeja laajennettiin
Citymarketeiksi ja K-Marketeja K-Supermarketeiksi. Ajanjaksolla 2005–2015 K-
ryhmän kauppapaikkaverkosto kasvoi ja vahvistui merkittävästi. K-Citymarke-
tien lukumäärä kasvoi 28 myymälällä ja nousi 81:een. K-Supermarketien luku-
määrä kasvoi 61:llä ja kasvoi 219:ään. Suuryksikkökonseptien kauppapaikkaver-
kosto kasvoi yhteensä 89 myymälällä. (Keskon vuosikertomukset, Kehittyvä
Kauppa, Kaupan tekijät -vuosijulkaisut.) Haastattelussa Keskon johtaja totesi K-
ryhmän kauppapaikka verkoston kehittymisestä seuraavasti:

”Kauppapaikkaverkostot eivät enää vuoden 2010 jälkeen selitä kaupparyhmien
markkinaosuuksien kehitysten eroja. Syyt liittyvät muihin tekijöihin.”

K-ryhmän kauppapaikkaverkoston muutoksia 2005–2015 kuvaavat seuraa-
vat taulukot 4 ja 5.

TAULUKKO 4 K-Ruokakauppojen kauppapaikkaverkoston lukumäärä Suomessa 2005–
2015 (Keskon vuosikertomukset, Kehittyvä Kauppa)

2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015
City-
mar-
ket

53 54 56 64 69 69 75 80 80 81 81

Super-
mar-
ket*

150 152 158 161 170 181 205 210 218 218 219

K-
Mar-
ket

389 428 453 490 487 489 453 452 442 444 476

Muut 449 437 403 338 304 292 231 194 176 164 109
Yht. 1041 1071 1070 1053 1030 1007 964 936 916 908 885

* K-Marketien lukumäärä sisältää Neste-liikennemyymälät.
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TAULUKKO 5 K-Ruokakauppojen kauppapaikkaverkoston lukumäärän kehitys Suo-
messa 2005–2015 (Keskon vuosikertomukset, Kehittyvä Kauppa)

Määrän kehitys
Citymarket + 28

Supermarket* + 61
K-Market + 87

Muut – 340
Yht. – 164

* K-Marketien lukumäärä sisältää Neste-liikennemyymälät.

Vaikka Keskon K-Supermarket-investoinneilla korvattiin suuri määrä lu-
histunutta vanhaa K-Halli-verkostoa, toimiva kauppias totesi verkoston kehittä-
misen tarpeesta seuraavaa:

”Keskon on edelleen syytä pohtia monien kuntakeskusten kauppapaikkojen nopeaa
kehittämistä. Monien maakuntien kuntakeskuksissa S-ryhmän markkinaosuus on yli
50 prosenttia. Paikkakunnan paras kauppa on S-Market. Isomman puitteiltaan
ylivoimaisen S-Marketin mielikuvat ovat valikoimien, hintatason ja palvelujen
suhteen ylivoimaisia. K-ryhmän kuntakeskusten kauppojen heikkous vaikuttaa K-
suuryksiköiden toimintaan. Viikonloppuostoksillakin asiakkaat haluavat keskittää
ostoksensa S-ryhmän suuryksiköihin bonuksen saamiseksi. Kortti ohjaa vahvasti
ostojen keskittämiseen sekä arkiostamisen että viikonloppuostamisen osalta.”

Kauppiaan näkemys on merkittävä markkinaosuuksien kehittymisen selit-
täjä. Kauppapaikkainvestoinnit oli tehtävä ketjukonseptien kriteerien perusteella.
Ratkaisevaksi tekijäksi nousivat kunkin kauppapaikan puitteet ja kokonaisvai-
kuttavuus suhteessa kilpailijoihin. Määrällä asetelmaa ei voinut korvata, vaikka
sekin on tärkeä tekijä.

Seuraavassa taulukossa 6 on yhteenveto ruokakauppojen lukumäärästä ja
myynnistä Suomessa suuruusjärjestyksessä vuonna 2015 tutkimusjakson lo-
pussa.

TAULUKKO 6 Yhteenveto ruokakauppojen lukumäärästä ja myynnistä Suomessa suu-
ruusjärjestyksessä vuonna 2015 (A.C. Nielsen myymälärekisteri 2015)

Ketju Kpl Myynti, milj.
euroa

Myynti-
osuus, %

Keski-
myynti/mlä

S-Market 435 3666 22,1 8,4
Prisma 64 2520 15,2 39,4
K-Citymarket 81 1996 12,0 24,6
K-Supermarket 219 1969 11,9 9,0
Lidl 148 1492 9,0 10,1
K-Market 476 1386 8,3 2,9
Alepa/Sale 431 1274 7,7 3,0

Suuryksiköiden osuus on tutkimusjaksolla kasvanut. Taulukossa 6 neljän
ensimmäisen ketjun osuus markkinoista on 61,2 prosenttia. Taulukossa olevat
kolme kaupan toimijaa edustavat 86,2 prosenttiyksikön osuutta Suomen päivit-
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täistavarakaupan kokonaismarkkinoista. Huomiota kiinnittää myös se, että Pris-
mojen myynti on 524 miljoonaa euroa suurempi kuin Citymarketeilla, vaikka Ci-
tymarketien lukumäärä on 17 kauppaa suurempi. Eron selittää keskiostos. Pris-
mojen myynti/myymälä on 14,8 miljoonaa euroa suurempi.

Kauppapaikkaverkoston kehittämisellä on suuri vaikutus myynnin ja
markkinaosuuden kehittymiseen. Lukumäärä ei kuitenkaan yksin ratkaise. Ket-
jukonseptien ja myymäläkonseptien määrityksillä ja liiketoimintamallin koko-
naistoiminnalla on suuri vaikutus. Viime kädessä operatiivisen toiminnan tehok-
kuus ja laatu erityisesti kauppojen toiminnassa on ratkaiseva tekijä. Tärkeä tekijä
on markkinoilla ollut se, että vain nämä taulukossa mukana olevat kolme kaupan
toimijaa ovat olleet tutkimusjaksolla kauppapaikkaverkoston kehittämisessä in-
vestointikykyisiä.

Komponentti 2: organisaation rakenne ja päätöksenteko

Keskon hallinnon rakenteessa, Keskon organisaation rakenteessa ja Keskon ja K-
kauppiaiden yhteistyöhön liittyvässä päätöksenteossa ja työnjaossa tehtiin suu-
ria muutoksia vertikaalisen mallin yhteydessä.

1.1.2001 alkaen Keskon hallinnon muodosti hallitus ja toimitusjohtaja (pää-
johtaja). Hallintoneuvosto lakkautettiin. Hallituksessa oli vähintään viisi ja enin-
tään kahdeksan jäsentä. Jäsenten toimikausi oli kolme vuotta. Uuteen hallituk-
seen valittiin kahdeksan jäsentä, joista kolme oli ulkopuolisia. (Keskon vuosiker-
tomus 2000.) Myöhemmin pääjohtaja ei ollut enää hallituksen jäsen.

Keskon tulosryhmät yhtiöitettiin 1.4.2001 alkaen. Yhtiöittäminen oli kiinteä
osa Keskon ja kauppiaiden välistä ketjutoiminnan kokonaisuudistusta. Näin pe-
rustettiin Ruokakesko Oy. 8.12.2000 yhtiöille valittiin toimitusjohtajat. Yhtiöille
muodostettiin sisäiset hallitukset, joissa puheenjohtajana on pääjohtaja. Keskon
sisäinen konsernijohtoryhmä muodostettiin 1.1.2001.

Keskon ja kauppiaiden päätöksentekomekanismit ja työnjako määriteltiin
kokonaan uudestaan, joten kyseessä oli radikaali muutos. K-kauppiaan, Keskon
ja K-kauppiasliiton tehtävät ja vastuut määriteltiin seuraavasti:

Kauppias on itsenäinen yrittäjä, joka vastaa kauppansa toiminnasta ja tu-
loksesta. Kauppias vastaa kauppakohtaisesta valikoiman muodostamisesta, hin-
noittelusta, markkinoinnista ja henkilöstöasioista. Kauppiaan tehtävä on toteut-
taa ketjukonsepteja ja sen toimintoja määritysten mukaisesti. Ketjun käsikirjoissa
on määritelty kauppojen toiminnallinen taso ja laadullinen taso sekä laatukritee-
rit. Kauppiaan vaikuttaminen tapahtuu ketjujohtokuntien ja suunnitteluryhmien
kautta.

Kesko ja ketjuyksikkö vastaavat ketjukonseptien kehittämisestä ja ketjun
kilpailukyvyn lisäämisestä. Kesko omistaa ketjukonseptit. Kesko vastaa ketjun
toiminnan johtamisesta. Kesko tukee kauppiaiden toimintaa neuvonta- ja tuki-
palveluilla. Kesko määrittelee ketjun prosessit ja vastaa tietohallinnosta. Kesko
vastaa kauppapaikkatoiminnasta ja kauppapaikkaverkoston kehittämisestä.
Keskon vastuuseen kuuluvat keskitetyt markkinointi-, osto- ja logistiikkatoimin-
not.
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K-kauppiasliiton tehtävä on organisoida ketjujohtokuntien kauppiasjäsen-
ten valinta ja johtokunnan toiminta. Keskon velvoite on kuulla johtokuntia ket-
jutoiminnan periaatelinjauksissa. Johtokunnan pyynnöstä Keskon toimihenkilöt
esittelevät näihin linjauksiin liittyviä asioita johtokunnalle. Ketjujen johtokunnat
eivät ota kantaa eivätkä päätä ketjun markkinointi-, hinnoittelu- ja valikoima-asi-
oita. Ketjujohtokunta ehdottaa kauppojen jäsenet ketjujen suunnitteluryhmiin.
(Ketjutoiminnan uudistaminen 6/2000)

Pääjohtaja Matti Honkala perusteli organisaation rakenteen ja päätöksen-
teon muutoksia seuraavasti (Keskon vuosikertomus 2000; Kauppias 12/2000):

”Emme voi enää pärjätä vanhoilla toimintatavoilla. Meidän on sopeuduttava
ympäristön muutoksiin ja toimittava uuden tilanteen vaatimalla tehokkaammalla
tavalla ja uusilla pelisäännöillä, jotka kaikkien tulee hyväksyä. Muuten
markkinaosuutemme laskee ja maineemme heikkenee edelleen. Tiedonhallinnan
avulla voidaan hallita valikoimia, tavaravirran ohjausta ja logistiikkaa. K-ryhmällä ei
ole tällä hetkellä mahdollisuuksia tällaiseen toimintaan, koska ei ole yhtenäisiä
tiedonhallintajärjestelmiä.”

Haastattelussa tiedonhallintaan perehtynyt Keskon asiantuntija tuki näke-
myksellään Honkalan ajatuksia:

”2000-luvun alussa syntyi uusi näkemys ja visio siitä, miten informaatioteknologia
pitää rakentaa kokonaisuutena. Tämä oli oivallus tavara- ja informaatiovirtojen
toiminnasta ja hallinnasta kokonaisuutena. Toiminta tehostuu, kun keskitetyn taustan
toimintatavat ja tiedonhallinta tukevat kauppiaiden toimintaa. Vasta nyt K 2 -
päätöksen yhteydessä syntyivät selkeät linjaukset, että nyt kehitetään toimintaa ja
tehdään siihen liittyvät asiat näin.”

K-kauppiasliiton puheenjohtaja kauppias Heikki Takamäki (Kauppias
11/2000; Kauppias 12/2000) kommentoi uusia linjauksia seuraavasti:

”Keskeinen tavoite on, että uudet keskitetyt toiminnot jättävät kaupan
henkilökunnalle enemmän aikaa keskittyä asiakkaisiin. Myös kauppias ehtii paneutua
asiakkaisiin ja kaupan johtamiseen. Päätöksenteon yksinkertaistaminen,
toimintatapojen standardisointi, laatujärjestelmään perustuva mittarointi ja keskitetty
ostaminen, markkinointi ja logistiikka antavat mahdollisuuden huikeisiin säästöihin.
Kauppiaiden ja Keskon tavoitteena on alentaa kustannuksia ja lisätä tuottoja
vertikaalisen mallin toiminnan avulla vuoteen 2003 ulottuvan siirtymäajan aikana
500–600 miljoonaa markkaa.”

Toimintatapojen ja tiedonhallinnan suurin kehittämisen este oli pitkään or-
ganisaation rakenne ja päätöksenteon ja työnjaon perinteiset mekanismit. Koke-
nut entinen Keskon ketjunjohtaja totesi:

”Muutosta tarvittiin selkeästi organisaation rakenteisiin ja päätöksenteon
keskittämiseen strategisen päätösten ja yhteisten keskeisten toimintojen osalta. Aivan
keskeinen asia oli, että luodaan koko ryhmään yhdenmukaiset toimintatavat.
Strategioiden pohjalta on määriteltävä yksityiskohtaisesti prosessit ja sisäiset
pelisäännöt. Tämä on edellytys tietojärjestelmien kehittämiselle ja niiden
integraatiolle.”
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Vertikaaliseen liiketoimintamalliin siirtyminen merkitsi Keskon ja kauppi-
aiden välisten sopimusten uudistamista. Nyt siirryttiin yhteen sopimukseen. Uu-
teen sopimukseen yhdistettiin K-kauppiassopimus, ketjusopimus ja yhteistoi-
mintasopimus. Sopimukset sisälsivät myös kauppiailta perittävät maksut, jotka
olivat ketjumaksu, kauppapaikkamaksu, tietojärjestelmämaksu ja markkinointi-
maksu.

Uudet sopimukset olivat voimassa toistaiseksi tai enintään 10 vuotta. Kaup-
papaikassa toimivalla kauppiaalla oli etuoikeus neuvotella uudesta sopimuk-
sesta. Uudistamisen ehtona oli, että kauppias oli toiminut ketjukonseptin mukai-
sesti ja toiminta oli ketjun laatuvaatimusten mukaista. Uusien sopimusten alle-
kirjoittaminen käynnistyi 22.11.2000. (Tamminen & Parpola 2012, 407.)

K-ruokakauppojen heikon myynninkehityksen ja kauppiaiden kannatta-
vuuden heikentymisen johdosta todettiin vuonna 2004, että toiminnan kehittä-
minen vaati jälleen uutta otetta. K-kauppiaat olivat joutuneet pitämään korkeaa
myyntikatetta saadakseen ketjumaksut maksettua. Siksi vuonna 2005 kauppa-
paikkamaksu muutettiin myyntikateperusteiseksi. Tämä tarkoitti, että kauppias
maksaa tietyn prosentin myyntikatteesta kauppapaikkamaksuna. Hintakilpailu-
kykyä paransi se, että maksu ei nouse liikevaihdon kehittyessä. Myös markki-
nointimaksua alennettiin periä. (Tamminen & Parpola 2012.)

Komponentti 3: arvoketjun toiminta

Arvoketjua pääjohtaja Matti Halmesmäki perusteli, että vertikaalisen mallin
muutoksen ydin on liiketoimintaprosesseissa. Lähtökohtana olivat ketjujen asia-
kaslupaukset. Näiden pohjalta muodostettiin ketjuvalikoima, keskitettiin osto-
toiminta ja luotiin markkinointiviestintää kohderyhmille. Kaikki päätökset pe-
rustuivat systemaattiseen toimintaan ja tutkittuun tietoon. Olennainen asia oli,
että jokaiselle prosessille oli määritelty oma mittaristo, jonka avulla suoritusky-
kyä mitattiin. Mittaristo oli osa johtamisjärjestelmää ja toiminnan jatkuvaa kehit-
tämistä. Keskosta tehtiin vähittäiskaupan kanssa yhteisissä prosesseissa toimivaa
palveluyritystä. (Kauppias 12/2000.)

4.3.3.1 Valikoimien muodostaminen ja markkinointi

Ketjujen perusvalikoiman muodostaminen oli Keskon vastuulla. Valikoimat
muodostettiin tavararyhmähallintaprosessin mukaisesti. Strategisella tasolla ar-
vioitiin kerran vuodessa tavararyhmien rooleja ja strategisia painotuksia. Ketju-
jen kauppiaista muodostuvat suunnitteluryhmät osallistuivat valmistelutyöhön.
Operatiivisella tasolla toimintoja olivat valikoimien muodostaminen, hinnoittelu,
esillepanon ohjeistus, hyllykuvien tuottaminen (tilanhallinta) sekä kampanjoi-
den suunnittelu ja toteuttaminen.

Vertikaalisen mallin sopimuksen mukaan tavoitteena oli, että ketjujen kau-
poissa oli yhtenäinen perusvalikoima. Tämän valikoiman osuus ei saanut ylittää
80:tä prosenttia kaupan kokonaisvalikoimasta. Ketjun perusvalikoimaa kukin
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kauppa täydensi omalla kauppakohtaisella valikoimalla. Kauppojen enimmäis-
valikoimaa ei ollut rajoitettu. Perusvalikoimaa jokainen kauppias muokkasi ean-
tiedoilla paikallista kysyntää vastaavaksi.

Hinnoittelun osalta K 2 -sopimus määritteli, että enintään 25 prosenttia kau-
pan ostoista oli enimmäishinnoiteltuja tuotteita. Kesko päätti enimmäishinnat ja
neuvotteli tuotteiden ostohinnat tavarantoimittajien kanssa. Kun Ruokakesko
uudisti strategioitaan, ketjujen perusvalikoimiin kuuluvien enimmäishinnoitel-
tujen tuotteiden osuus nostettiin 60 prosenttiin.

K 2 -suunnitelman mukaan markkinoinnin painopistettä siirrettiin tarjous-
markkinoinnista ketjubrändien vahvistamiseen, asiakasryhmiin perustuvaan
markkinointiviestintään ja kanta-asiakasmarkkinointiin. Työnjaon mukaisesti
Kesko suunnitteli ja päätti alueellisesta ketjumarkkinoinnista. Ketjujen suunnit-
teluryhmät osallistuivat valmistelutyöhön. Kauppiaat päättivät ja toteuttivat
kauppakohtaisen markkinoinnin. (Kauppias 12/2000.)

4.3.3.2 Ostotoiminta ja logistiikka

K 2 -mallissa ostotoiminta ja logistiikka keskitettiin Keskon vastuulle. Kesko pys-
tyy kokoamaan koko ryhmän ostovoiman perusvalikoimien osalta yhteen. Näin
voidaan saada edullisemmat ostoehdot ja antaa vastasuoritetta tavarantoimitta-
jille. Päätöksenteon yksinkertaistaminen ja selkeämpi ja edullisempi jakelutie pa-
ransivat ostoehtoja. Uudessa mallissa on tavoitteena tehostaa koko toimitusket-
jua tavarantoimittajilta asiakkaille (kuluttajille). Erityisenä painopisteenä on
myymälälogistiikan kehittäminen. (Ketjutoiminnan uudistaminen 6/2000.)

Vuonna 2008 alkoivat taloudelliset suhdanteet heikentyä. Erityisesti ruoka-
kaupan vakaus oli tärkeä tekijä tasoittamaan suhdannevaihteluita. Vuoden 2007
lopussa käynnistettiin Keskoa ja K-kauppoja koskeva Työ ja tuottavuus -ohjelma.
Käynnissä oli mittavia toimenpiteitä toimintojen ja prosessien tehokkuuden pa-
rantamiseksi ja automatisoimiseksi. (Keskon vuosikertomus 2008.)

Toimiva Citymarket-kauppias kuvasi K 2 -mallin logistiikan toimintaa seu-
raavasti (2009):

”Nyt Keskon logistiikka on pelannut tarkasti noin kaksi vuotta. Kuormat tulevat
tarkasti sovittuina aikoina, joiden mukaisesti ihmiset tulevat töihin ja työtunnit
voidaan mitoittaa. Keskitettyjen toimintojen ansiosta myös terminaalit ja kuormien
yhdistäminen toimivat hyvin. Takaovella autojen määrä on supistunut olennaisesti ja
toiminta on tehostunut kaupan näkökulmasta. Automaattiset tilausjärjestelmät ovat
olleet käytössä teollisissa elintarvikkeissa 2,5 vuotta pakasteissa, rasvoissa ja juustoissa
kaksi vuotta. Toimintatapojen tehostamisen johdosta saadut kustannussäästöt
voidaan siirtää hintoihin. Ilman tätä logististen toimintatapojen tehostumista
kauppiaat eivät enää tekisi tulosta ollenkaan. Olen merkinnyt kolmella plussalla ne K
2 -tekijät, joilla on erittäin suuri merkitys kauppiaan ja koko K-ryhmän
kustannustehokkuuteen: keskitetty markkinointi, keskitetty hankinta, täsmällinen
logistiikka ja myymälän toimintojen tehokkuus.”
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4.3.3.3 Tietojärjestelmien kehittäminen K 2 -mallissa

K 2 -mallin toiminta perustuu koko toimitusketjun verkoston kattavaan integroi-
tuun tiedonhallintaan. Kaupoilla, Keskolla ja tavarantoimittajilla oli tiedonhal-
linnassa selkeät roolit ja yhteistyön muodot. Yhtenäinen tietojärjestelmä toimi
ketjujen toiminnan suunnittelu- ja seurantajärjestelmänä. Tietojärjestelmä on
myös ketjujen valikoimien muodostamisen, markkinoinnin, ostoyhteistyön ja ta-
varavirtojen ohjauksen perusta. Kesko vastaa tietojärjestelmien kehittämisestä
keskitetysti. Ketjuissa toimivat kauppiaat käyttävät tietojärjestelmien palveluita.
Kauppiaiden vastuulla on pitää tiedot ajan tasalla tuotetietohallinnan, tavararyh-
mittelyn ja koodituksen osalta. (Kauppias 12/2000.)

K-ryhmän päätoimialojen tietojärjestelmiä kehitettiin SAP R/3 -ohjelmiston
pohjalta. Päätös järjestelmästä tehtiin vuonna 2000. Perussovellus aiottiin toteut-
taa vuoteen 2004 mennessä. Vuonna 2003 aloitettiin vaiheittainen siirtyminen
SAP-ohjelmiston käyttöön. (Keskon vuosikertomukset 2000, 2001, 2003).

Keskon tietohallintopäällikkö kertoi uuden järjestelmän kehittämisen pe-
rusteista:

”K 2 mahdollistaa yksinkertaisemman ja yhtenäisemmän toimintamallin, mikä on
tietojärjestelmän kehittämisen edellytys. Toimintaa pystytään johtamaan tiedon avulla.
Muutoksia toiminnassa voidaan tehdä nopeammin ja osuvammin. Näin voidaan
vapauttaa kauppiaiden aikaa kauppakunnon asiakastyytyväisyyden ja ylläpitämiseen.
Nyt SAP R/3 -toiminnanohjausjärjestelmän kehitystyö oli järkevää, ja se eteni
määrätietoisesti. Hyvää tietoa saatiin johtavilta ICT-yrityksiltä ja retail-järjestelmiin
perehtyneiltä konsulteilta siitä, miten kollegat olivat näitä asioita maailmalla
järjestäneet. Vuoden 2005 aikoihin Ruokakeskon ajattelu ja informaatioteknologia
olivat jo hyvin edistyksellisiä. Toiminnanohjausjärjestelmä otettiin käyttöön.
Automaattiset tilaukset käynnistyivät. Nyt olivat tiedonhallinnon avaimet olemassa
toiminnan pohjaksi.”

Haastateltu kauppias totesi uudesta toiminnanohjausjärjestelmästä seuraa-
vaa:

”Alkuvaiheessa oli paljon virheitä. Järjestelmät on saatu toimimaan luotettavasti 2008–
2009. Vähitellen vuosien 2004–2005 aikana käyttöön tulleet uudet tietojärjestelmät ovat
aivan keskeinen asia toiminnassa. Nämä ovat kilpailukyvyn ja asiakastyytyväisyyden
perusta. Mitään näistä järjestelmistä ei olisi tullut käyttöön vanhassa mallissa.”

Komponentti 4: aineelliset ja aineettomat resurssit

Liiketoimintaosaamisen kannalta olennainen tekijä on, että jokaiselle prosessille
on määritelty osaamisvaatimukset. Koulutuksen tehtävä on lisätä osaamista ja
ymmärrystä näiden vaatimusten mukaisesti. Ketjukäsikirjat sisälsivät osaamis-
vaatimukset. Ne ovat erityisen tärkeitä kauppojen avainhenkilöiden koulutuk-
sessa. (Ketjutoiminnan uudistaminen 6/2000.)

Haastattelussa Keskon johtaja totesi muuttuvista osaamisvaatimuksista
seuraavaa:

”Keskitetympi vertikaalinen malli verrattuna perinteiseen tukku-
vähittäiskauppamalliin merkitsee toimintatapojen ja vastuiden muuttamista ja hyvin
erilaisia osaamisvaatimuksia. Tämä suuri muutos lisää riskejä sekä Keskon että
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kauppiaiden toiminnassa. Jos osaaminen ei muutu, toiminta ei muutu.
Vähittäiskauppaosaamisen on oltava Keskossa aivan uudella tasolla.”

Toisen Keskon johtajan näkemys osaamisesta tukee edellä olevaa lausuntoa:

”Liiketoimintamallin vaatimusten mukainen osaaminen muutoksissa on olennainen
ja kriittinen kysymys. Uuden mallin vaatimusten mukainen osaamisen lisääminen vie
aikaa ja vaatii määrätietoista työtä. Uudessa mallissa keskolaisilla ei lähtökohtaisesti
ollut riittävää vähittäiskauppaosaamista. Uutta osaamista on luotava, ja tämä vaatii
aikaa useita vuosia.”

Haastattelussa Keskon tietojärjestelmäasiantuntija kuvasi muuttuvia osaa-
misvaatimuksia:

”Uusi toimintatapa järjestelmien tietojen hyödyntämisessä on erilainen. Johdetaan
asiakkuuksia, johdetaan tavararyhmiä ja hyllytilan käyttöä, rakennetaan
suhdemarkkinointia ja ohjataan logistiikkaa uudella tavalla. Nyt toiminta on hyvin
analyyttista ja tietojärjestelmäperusteista. Tämä on aivan eri maailma ja vaatii erilaista
korkeatasoista osaamista kuin perinteinen tuote–hinta–kampanja-toimintatapa.”

Kokenut Keskon johtaja kuvasi osaamisen näkökulmia kauppiasvalintoihin
liittyen seuraavasti:

”Miten kauppiasvalinnassa painottuu persoona, kyvykkyydet ja osaaminen? Tähän
asti osaaminen on liittynyt vahvasti hyökkäystoimintaan tuote–hinta–kampanja-
toimintatavalla. Taustalla lähihistoriassa on myös kauppiaskupla. Oli suuri joukko
kauppiaita, jotka eivät olleet vastuullisia yrittäjiä. Kauppiasvalinta on koko K-ryhmän
toiminnan kannalta aivan ratkaiseva kysymys. Uusi vanhoista rasitteista ja
toimintamalleista vapaa nuori yrittäjäsukupolvi antaa uusia mahdollisuuksia ja on jo
huomattavasti helpottanut uuden liiketoimintamallin toimeenpanoa.”

Haastattelussa tuli esiin myös osaamisnäkökulma suhteessa S-ryhmään.

”K-kauppiaita vastassa on suuria alueosuuskauppoja, jotka hoitavat alueellisesti ja
kauppakohtaisesti samoja toimintoja. Vastakkain ovat siten yksittäiset yrittäjät ja
vahva alueosuuskauppa. S-ryhmän tavoite on ylittää paremmalla osaamisella ja
tehokkuudella K-ryhmän taso ja kauppiasmotivaatiosta syntyvä etu. Tavoitteena on
ylittää myös kauppiaiden johtamisen taso. Miten on käynyt? K-ryhmässä jokainen
ketju optimoi omaa toimintaansa ja kauppiaat vielä omaansa. S-ryhmä optimoi
kokonaistoimintaa.”

Kokenut toimiva kauppias nosti haastattelussa esiin toiminnan suorittami-
sen tasoon liittyviä näkökulmia:

”Henkilöstön koulutus on avainkysymys. Vain hyvin tehtäviinsä koulutetut ja osaavat
ihmiset voivat hoitaa tehtäviään siten, että toiminnan laatu ja virheettömyys voidaan
kaikilta osin varmistaa asiakkaille. Edelleenkin kauppatason johtamisessa on
heikkoutta. Tästä johtuva toimintatapojen hajanaisuus aiheuttaa asiakkaiden
tyytyväisyyteen suurta vaihtelua. Jos K-ryhmä haluaa parantaa kilpailukykyään ja
toimintansa laatua kuluttajien näkökulmasta, on koulutukseen ja osaamiseen
satsattava laajasti ja kokonaisvaltaisesti. Tämäkään ei vielä riitä. Tahto ratkaisee.”

Haastattelussa toinen kauppias kommentoi kauppojen toiminnan johta-
mista ja suoritustasoa:
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”Edelleen on ongelmana K-kauppiaiden suoritustason epätasaisuus ja hajonta. Tämä
näkyy kuluttajille kauppojen kunnossa ja toiminnan laadussa. Keskeiset perusasiat
ovat heikkouksia ja tuottavat kuluttajille pettymyksiä edelleen. Kauppojen toiminnan
tasalaatuisuuden vaatimuksen tulee olla korkea. Kysymys on kauppiaiden
johtamistaidoista ja osaamisesta. Edelleen liian pieni osa K-kauppiasta kykenee S-
ryhmän kauppoja parempaan suoritustasoon.”

Olennainen tekijä vertikaalisessa mallissa on tiedolla johtaminen. Syste-
maattisuuteen perustuva malli mahdollistaa ketju- ja kauppatasolla tutkimustie-
tojen yhdenmukaistamisen. Tämä asia on keskeinen osa uutta johtamisjärjestel-
mää.

Asiakastyytyväisyyden tutkimuspakettiin ja mittaristoon kuuluvat seuraa-
vat systemaattisesti tehtävät tutkimukset: hintatutkimukset, saatavuustutkimuk-
set (tuotepuutteet), mystery shopping, myymälän kunnon arviointitutkimus ja
laaja asiakastyytyväisyystutkimus kaksi kertaa vuodessa. Kauppias toteaa näistä
tutkimuksista haastattelussa seuraavaa:

”Nykyisin on kauppiaan käytössä hyvä tutkitun tiedon paketti. Tämä on kauppatason
tiedolla johtamisen perusta. Näitä tietoja analysoimalla löytyvät kehittämiskohteet ja
voidaan suunnitella niiden toteuttamiseen liittyvät toimenpiteet. Näitä käytössä olevia
tutkimuksia voidaan kutsua pakkotoimenpiteiksi nykyaikana. Näiden tutkimusten
tulosten hyödyntäminen riippuu kauppiaan johtamistaidoista ja halusta kehittää
kauppansa liiketoimintaa asiakkaiden näkökulmasta. Tutkimusten hyvät tulokset
vaikuttavat Keskon kauppaehtoihin. Mittaristo on pohjana myös ketjun kauppojen
suoritusten keskinäisessä vertailussa. Mittariston perusteella valitaan ja palkitaan
myös kerran vuodessa ketjujen parhaat tulokset saavuttaneet kaupat.”

Kokenut ketjunjohtaja kommentoi kauppojen johtamista ja asiakastyytyväi-
syys tekijöiden kehittämisen tarvetta sekä tutkimustietojen mittariston kehittä-
mistä haastattelussa seuraavasti:

”Vertikaalisen mallin tärkein näkökohta on, että kuluttajien tyytyväisyys ketjujen ja
kauppojen toimintaan arjessa nostetaan koko K-ryhmän ykkösasiaksi. Vakavia ja
pitkään jatkuneita asiakastyytyväisyystekijöiden ongelmia on saatava ratkaistua.
Kauppiaiden ja kauppojen toiminnan laadun keskiarvoa on nostettava ylöspäin ja on
saatava selvästi enemmän tasalaatuisuutta. Toimintaa arvioivan mittariston
monipuolisuus ja luotettavuus ovat aivan olennaisia asioita. Tämä on välttämätön
johtamisen ja kehitystyön väline. Mittaristo on esimiesten ja henkilöstön toiminnan
arvioinnin väline ja kehityskeskustelujen sekä opastuksen perusta.”

Entinen koulutustyössä vahvasti mukana ollut Keskon johtaja pohti K-Ins-
tituutin tilannetta seuraavasti:

”Kun Keskon eläkekassan eläkkeiden hoitaminen siirtyi Ilmariselle, tässä yhteydessä
K-Instituutin Espoon Siikajärvellä oleva kiinteistö siirtyi Ilmarisen omistukseen. K-
Instituutin toiminta Espoon Siikajärvellä loppui syksyllä 2010. Käytännössä K-
Instituutin toiminta ajettiin alas. Nyt esimerkiksi kauppiasvalmennuksen hoitaa
ammattikorkeakoulu. Onko yliopistoilla ja ammattikorkeakouluilla sellaista
soveltavaa käytännön liiketoiminnan osaamista ja ymmärrystä, joka vahvistaa K-
ryhmän osaamisen ja kehittämisen vaatimuksia? On vaara, että pitemmällä aikavälillä
K-Instituutista ja omasta koulutustoiminnasta luopuminen on iso virhe. S-ryhmällä on
edelleen Jollas-opisto. Lidlillä on Saksassa Retail-korkeakoulu.”
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Johtopäätökset vertikaalisesta mallista

4.3.5.1 Komponentti 1

Timmers (1998), Markides (1999) ja Gordijn (2001) toteavat edellä mainittuun liit-
tyen, että organisaation toiminnan kohdentaminen, asiakkuuskäsityksen selkeyt-
täminen ja täsmentäminen on fundamentaalinen kysymys. Siinä ratkaistaan, ke-
nelle yrityksen ja koko organisaation tarjonta kohdennetaan, kenelle arvoa tuo-
tetaan ja miten liiketoimintamalli tästä lähtökohdasta järjestetään. Tämä on yri-
tyksen ja koko organisaation onnistumisen tai epäonnistumisen peruskysymys.
Nämä teoreettiset asiakkuus näkökulmat ovat esillä aikaisemminkin. Tässä muu-
toksessa ne ovat edelleen hyvin relevantteja.

K 2 -mallin periaatelinjauksessa vuonna 2000 tuli orientaatioon ja asiak-
kuuskäsitykseen muutos. K 2 -ketjuliiketoimintamalli muutti näitä käsitteitä ja
K-ryhmän strategista orientaatiota. Keskon rooli muuttui siten, että tukkukes-
kosta tuli vähittäiskauppakesko. Keskon toiminnan fokus muuttui siten, että asi-
akkaiksi tulivat kauppiaiden sijasta K-kauppojen asiakkaat, kuluttajat. Keskon ja
K-kauppiaiden suhde perustuisi yhteistoimintaan, jota toteutettaisiin uudenlai-
sella tiiviillä ketjutoiminnalla. (Tamminen & Parpola 2012, 402, 404.) Tämä on
markkinaorientaatiokirjallisuudelta tukea saava ajattelutapa (esim. Day 1994).

Keskon missio vuonna 2000 oli tämän periaatteen mukainen. Edellä ole-
vasta K 2 -mallin strategisen orientaation määrityksestä huolimatta Keskon
orientaatio vaikutti vuosien 2001, 2003, 2005 ja 2006 missio-, arvot,- visio-määri-
tysten perusteella kuitenkin horjuvalta. Näitä määrityksiä muutettiin ja ideoitiin
uudelleen useita kertoja peräkkäisinä vuosina. Nämä määritykset ovat ristirii-
dassa edellä tekstissä olevien K 2 -orientaatiomääritysten kanssa. Keskon missiot,
arvot ja visiot on esitelty taulukossa 7.

TAULUKKO 7 Keskon missio-, arvo- ja visiomääritykset 1998–2006 (Lähde: Keskon vuo-
sikertomukset)

1998 Keskon missio Kesko tuottaa lisäarvoa asiakkailleen kehittämällä liike-
tyyppejään.

1999 Keskon missio Kesko on markkinointi- ja logistiikkayritys sekä kaupan
liiketoimintamallien kehittäjä.

2000 Keskon missio Kesko harjoittaa vähittäiskauppaa tiiviissä yhteistyössä
K-kauppiaiden kanssa.

2001 Keskon missio Kesko palvelee asiakkaitaan parhailla tuotteilla ja palve-
luilla. Kesko on arvostettu yritys työpaikkana, yhteistyö-

kumppanina ja sijoituskohteena.
2003 Keskon visio Kesko-konsernin visio on tulla alan johtavaksi palveluyri-

tykseksi. Tämä velvoittaa aktiivisuuteen asiakkaiden tar-
peiden ymmärtämisessä ja uusien palvelujen rakentami-

sessa. (missio poistettu)
2005 Keskon missio Kesko luo kumppaneidensa kanssa asiakkaiden arvosta-

mia kauppapalveluja.
2006 Keskon visio Kesko on johtava kaupan alan palveluyritys ja arvostettu

pörssiyhtiö (missio poistettu).
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Taulukko 7 osoittaa, kuinka vaikeaa on muuttaa kompleksisen kaupparyh-
män strategista orientaatioita ja toiminnan sekä työnjaon ajattelutapaa pitkistä
perinteistä johtuen. Monilta osin määritykset ovat lukkiutuneet perinteisiin tuk-
kukaupan rooleihin. Ajatteluun tarvitaan muutos, ennen kuin toiminta voi todel-
lisuudessa muuttua, eli uusi mental map, ajattelun kartta (Siggelkow 2001).

Collis ja Rukstad (2008) toteavat, että missio-, arvo- ja visiomääritykset ovat
yrityksen ja organisaation strategisen pelisuunnitelman perusta. Tässä tapauk-
sessa tämä perusta horjui vielä monta vuotta K 2 -päätöksen jälkeen. Ei ole järke-
vää eikä tavanomaista, että näitä toiminnan kulmakivien määrityksiä muutetaan
jatkuvasti lyhyellä aikavälillä peräkkäisinä vuosina. Linja on silloin hukassa.
Taulukko osoittaa myös sen, että missio- ja visiokäsitteet ovat epäselviä. Nämä
määritykset ovat uuden liiketoimintamallin muotoilun keskeinen lähtökohta.

 Haastattelussa kauppias totesi vuonna 2009 Keskon toiminnan strategiseen
orientaatioon liittyen:

”Keskossa ei ole vieläkään tapahtunut 180 asteen käännöstä kuluttajaorientaation
suhteen.”

Edellä oleviin määrityksiin liittyen voi kysyä, mitkä ovat K-ryhmän missio,
arvot ja visio? K-ryhmän toiminta kiinnostanee kuluttajia enemmän kuin sen
taustaorganisaatio Kesko?

 K-ryhmän markkinaosuus laski koko vertikaalisen mallin ajan tutkimus-
jakson loppuun vuoteen 2015 asti. Vuosina 2007, 2009, 2010 ja 2011 oli pientä
myynnin ja markkinaosuuden kehitystä, mutta näinäkin vuosina S-ryhmän ke-
hitys oli parempi.

Palvelukonsepti on tärkein komponentti. Muiden komponenttien ja niiden
lähtökohdista toimivien operaatioiden tulee tukea palvelukonseptia ja asiakaslu-
pauksen lunastamista. Osien ja kokonaisuuden yhteensopivuus ja integraatio
ratkaisevat arvontuotannon ja kilpailuedun syntymisen. (Casadedus-Masanell &
Ricart 2007; Johnson ym. 2008; Sorescu ym. 2011.)

Palvelukonseptin toteuttaminen sai K 2 -mallissa muilta komponenteilta ja
niiden mukaan toteuttavilta operaatioilta paljon parempaa tukea kuin horison-
taalisessa mallissa. Asiakasarvon tuottamisessa oli kuitenkin edelleen samankal-
taisia ongelmia kuin aikaisemminkin.

Porterin (1980; 1985; 1996) kilpailustrategiaoppien perusteella voi kysyä,
mitkä ovat K-ruokakauppojen palvelukonseptin määrittelyssä ne tekijät, jotka
luovat ainutlaatuista erottuvuutta (differointia) ja voimaa suhteessa kilpailijoihin.
Porter (1996) kutsuu näitä tekijöitä trade off -tekijöiksi. Ne ovat erityiset valinnat,
vahvuudet ja ylivoimatekijät suhteessa kilpailijoihin.

S-ryhmä panostaa ostamisen helppouteen ja edulliseen hintatasoon sekä
bonukseen. Nämä ovat Rintamäen (2015) arvokategorialuokittelun mukaisia
hyötyyn perustuvia arvoja. K-ryhmä panostaa hedonistisiin arvoihin, joihin liit-
tyvät tuoretuotepalvelut, laatu ja laajat valikoimat. Lisäksi K-ryhmän toimintata-
pana on erittäin voimakas kärkitarjousmarkkinointi. Näyttää siltä, että S-ryhmän
ostamiseen helppouteen ja luotettavaan edulliseen hintatasoon liittyvä asiakasar-
von tuottaminen ylittää K-ryhmän tason näissä tekijöissä. K-ryhmän hedonistiset
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arvot eivät tällä tutkimusajanjaksolla riitä kompensoimaan hyötykategorian
heikkoutta. Kärkitarjousmarkkinoinnilla ei voida luoda asiakastyytyväisyystut-
kimusten mukaan edullista hintamielikuvaa. Mainosrahaohjattu kärkitarjous-
markkinointi ei myöskään kohtaa aina niitä ostosuunnitelmia ja tuotevalintoja,
joita kuluttajat ovat päättäneet tehdä. Lisäksi jatkuvasti ja voimakkaasti sahaava
hinnoittelu voi ärsyttää kuluttajia.

Markkinaosuuksien kehityserot antavat tukea sille olettamukselle, että
edullinen hintataso, EDLP, on kuluttajien valtavirroille tärkeä tekijä. Lidlin
markkinoille tulo vuonna 2002 kiristi hintakilpailua, vaikka sen asema markki-
noilla oli alkuvuosina vaatimaton. Isompien toimijoiden oli tähän pakko rea-
goida. Hintakilpailussa tämä heikensi K-ryhmän asemia. Kauppiaat totesivat
haastatteluissa, että K-ryhmä on rakenteidensa vanki ja että on vaikeaa saada
pääkilpailijan hintatasoa kiinni. Tätä tilannetta selvittää se, että K-ryhmän kolmi-
portainen rakenne vaatii korkeampaa myyntikatetasoa. Liikevoittoa on synnyt-
tävä Keskolle, kauppiaille ja osingonjakoon omistajille. S-90-strategiansa mukai-
sesti S-ryhmä toimii yksiportaisella tulosrakenteella. Kun alueosuuskaupat vuo-
sikertomustietojen perusteella toimivat 2,5–3 prosentin liikevoittotasolla, on K-
ryhmän yhteenlaskettu myyntikatetaso suurempi. Ostohinnat, myynninrakenne
ja omat merkkituotteet vaikuttavat myyntikatteen syntymiseen. Näistä tekijöistä
ei ole tarkempia tietoja käytettävissä.

Edellä olevien useiden haastattelusitaattien perusteella K-kauppojen ongel-
mana on suoritustason hajonta ja toiminnan tasalaatuisuuden puute. Huippu-
suorituksia on, mutta liian monet kauppiaat eivät yllä toiminnan laadun suhteen
S-ryhmän tasolle. Kuluttajat ovat toimintaan tyytymättömiä. Porter (1991) koros-
taa strategisten linjausten ja operaatioiden yhteyden merkitystä. Jos strategiassa
päätettyjä aktiviteettejä ei toteuteta käytännön tason operaatioissa, ei strategioilla
ole itseisarvoista merkitystä. Viime kädessä vain tehokkaalla operatiivisella toi-
minnalla ja korkealla toiminnan laadulla voidaan strategiset tavoitteet toteuttaa.

Porterin (1991) kannanotto tarkoittaa myös sitä, että heikolla suorittamisella
asiakaslupauksia ei voi lunastaa. Accenture Finlandin (2014) tutkimuksen mu-
kaan yli puolet suomalaisista kuluttajista vaihtoi ostopaikkaa huonon asiakas-
palvelun vuoksi. Tutkimuksessa oli mukana vähittäiskauppa ja teleoperaattorit.
Annettujen asiakaslupausten rikkominen katkaisi 80 prosenttia asiakassuhteista
ja asioinnin vaikeus 74 prosenttia. Tämän tutkimuksen tarkastelujaksolla K-ryh-
män ruokakauppojen asiakkuuksia katkesi noin 450 000 kpl, kun vertailu teh-
dään ylimmän ja alimman markkinaosuuden perusteella kuluttajien keskimää-
räisellä ostovoimalla/vuosi.

S-ryhmän lisäarvona on asiakasomistajuus ja bonus. S-ryhmän bonus on
ruokakaupassa perustaulukon osalta matemaattisesti yksinkertainen ja parem-
min palkitseva kuin K-Plussa. Asiakasomistajuus liittyy Sorescun ym. (2011) mu-
kaan myös tunneperäisiin ja sosiaalisiin tekijöihin, jotka vahvistavat asiakassuh-
detta. Tähän liittynee myös S-ryhmän alueosuuskauppojen voimakas alueellinen
tunnettuus ja identiteetti. Myös Kozuhikon (2003) artikkelissa todetaan, että
osuustoiminnan liiketoimintamallin hallinto perustuu siihen, että osuuskunnan
omistajat ovat myös asiakkaita. Sen sijaan, että fokusoidaan voiton tuottamista
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osakkeiden omistajille, tässä mallissa osuuskunta tarjoaa asiakasomistajien tar-
peiden perusteella muodostetun valikoiman, paremman palvelun, alennetut hin-
nat ja heille asemoidun kauppapaikkaverkoston. Tämä voi muodostaa lujan asia-
kassiteen.

4.3.5.2 Komponentti 2

Vertikaalisen mallin organisaation rakenteeseen, päätöksentekoon ja osapuolten
väliseen työnjakoon liittyvät päätökset saavat vahvaa ja yksiselitteistä tukea tie-
teellisestä kirjallisuudesta.

Williamson (1975; 1979; 1983) toteaa tutkimuksissaan, että transaktioiden
tehokkuus liittyy organisaation rakenteeseen ja siihen, millaisia ovat organisaa-
tiossa hyväksytyt mekanismit, joiden mukaan toimitaan. Organisaation raken-
teet ja hyväksytyt mekanismit liittyvät myös sellaisiin toimintatapoihin, joiden
avulla voidaan saada aikaan tarpeellista joustavuutta. Williamson (1983) koros-
taa vielä, että transaktioiden ohjaus liittyy informaatiovirtojen hyödyntämiseen
läpi koko organisaation. Tämä lyhyt kertaus on paikallaan tässäkin kohdassa.
Vaikka nobelisti Williamsonin opit ovat ajalta, jolloin Suomen päivittäistavara-
kaupassa oli tukku-vähittäiskauppamallin aikakausi, ovat ne erittäin hyviä ana-
lyysin ja ajattelun välineitä tänä päivänäkin.

Liiketoimintamallien uudistaminen liittyy ajattelutapaan ja oikeisiin kysy-
myksiin, kun arvioidaan omaa tilannetta suhteessa muuttuvaan toimintaympä-
ristöön. Kauppias Heikki Takamäki toimi K 2 -mallin käynnistysvaiheessa K-
kauppiasliiton hallituksen puheenjohtajana ja myöhemmin Keskon hallituksen
jäsenenä, ja hän antoi empiirisen vastauksen Williamsonin näkemyksiin (Kaup-
pias 11/2000, 12/2000).

”Kaupan muutosnopeus on yllättänyt rajuudellaan. On välttämätöntä seurata aikaa ja
pysyä vauhdissa mukana. Nykyisillä tavoilla voisi selvitä enää muutaman vuoden. K-
ryhmä on ostovoimaa kokoavana voimana pieni sekä jakelutienä kallis ja
monimutkainen. Uuden toimintamallin keskeinen tavoite on se, että keskitetyt
toiminnot jättävät kaupan henkilökunnalle enemmän aikaa keskittyä asiakkaisiin.”

K-ryhmän vanhan organisaation viralliset rakenteet ja hajanainen päätök-
senteko aiheuttivat liikaa transaktioita ja siten kustannuksia. Tarvittavan tehok-
kuuden aikaansaaminen ja ohjaus kokonaistoiminnassa ei ollut mahdollista. Toi-
minta oli hajanaista ja päätöksenteko monimutkaista. Suuruudesta näillä toimin-
tavoilla ei ollut riittävästi hyötyä. Uuden informaatioteknologian (ERP ja integ-
raatio) hyödyntäminen hajanaisissa malleissa ei ollut mahdollista. Siten oli vält-
tämätöntä tehdä organisaation rakenteisiin, päätöksenteon mekanismeihin ja hy-
väksyttyihin toimintatapoihin sekä pelisääntöihin radikaali muutos. Erillisyyden
sijasta oli päästävä toimintojen väliseen integraatioon kokonaistoiminnassa ja
tätä toimintaa ohjaavan tiedonhallinnan kehittämiseen. Jotta tämä olisi mahdol-
lista, oli keskitettävä keskeisiä toimintoja, kuten ketjuvalikoimien muodostami-
nen, markkinointitoimenpiteet, ostotoiminta ja logistiikka (tilaus-toimitusproses-
sit). Ajattelun ja ymmärryksen muutos tapahtui 1990-luvun lopussa. Uusi mental
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map (Siggelkow 2001) ja uusi mind set (Johnson ym. 2008) ovat syntyneet uuden
K 2 -mallin strategian linjausten mukaan.

Porter (1991) toteaa, että organisaation vallitsevaa rakennetta ja sen kilpai-
lukykyä ei voi tarkastella irrallaan ilman arvioita sen suhteesta muuttuvaan toi-
mintaympäristöön ja erityisesti kilpailuun. Kysymys on vertikaalisen integraa-
tion asteesta, jonka avulla yritys voi kontrolloida strategioiden toteuttamista lii-
ketoimintasuhteiden ja operatiivisen toiminnan suorittamisen ja laadun kannalta.
Yrityksen johdolla tulee olla korkeatasoinen ymmärrys oman toimialan raken-
teista.

Porter (1991) toteaa myös, että eri aikakausien strategioiden välillä on kau-
saalisia suhteita. Vaikka toimintaympäristö muuttui ja pääkilpailija S-ryhmä no-
peasti vahvistui 1990-luvun alussa, Keskon ja K-kauppiaiden eri aikakausien
strategioiden kausaalinen rasite oli 1990-luvun loppuun asti toiminnan erillisyy-
den periaate. Porterin mainitsemaa välttämätöntä integraation astetta ei näistä
syistä syntynyt. Keskeisten toimintojen liiketoimintasuhteet suoritettiin hajanai-
sesti, ja Keskon näkökulmasta kontrollia oli vain rajallisesti esimerkiksi ostotoi-
minnassa ja logistiikassa. Yli 50 prosenttia kokonaistoiminnasta oli ohjauksen ja
kontrollin ulkopuolella. Operatiivisen toiminnan suorittamisessa ja erityisesti
kauppojen toiminnan laadussa oli heikkoutta.

Pääkilpailija teki päätöksen siirtyä integroituihin rakenteisiin 15 vuotta Kes-
koa ja K-ryhmää aikaisemmin. Vanhat rakenteet ja ajattelumallit olivat välttämät-
tömän muutoksen este. Syntyi pitkä strateginen arvontuotantoa heikentävä viive.
Vertikaalisen mallin päätös joulukuussa 1998 avasi K-ryhmälle tien kokonaistoi-
minnan kehittämiseen.

Strategiaan liittyvien organisaation rakenteellisten tekijöiden tulee olla lin-
jassa toimintaympäristön vaatimusten ja tulevaisuuden orientaation kanssa
(Hamrick 1984; Milley & Friesen 1984; Tushman & Romanelli 1985.). Edellä läpi-
käydyt K 2 -mallin määritykset saavat tukea näiltäkin teoreettisilta näkemyksiltä.

Organisaation rakenteelliset määritykset ja päätöksenteon mekanismit
määritellään osapuolten välisissä sopimuksissa. Siksikin tämän komponentin
määritykset ovat tärkeitä. Sopimuksessa on pelisäännöt kirjattu. Integroidut mal-
lit eivät voi toimia ilman selkeitä pelisääntöjä siitä, miten toimintaa prosesseissa
toteutetaan. Mikä on työnjako ja mitkä ovat kunkin toimijan vastuut?

Informaatioteknologian kehittäminen liittyy organisaation rakenteisiin.
Keskon ja K-ryhmän aikaisemmat eriytyneet rakenteet olivat pitkään ICT:n ke-
hittämisen este. Masonin ja Leekin (2008) johtopäätös on, että organisaation hie-
rarkkiset rakenteet vaikuttavat sekä yrityksen sisäiseen että yritysten väliseen in-
formaation kulkuun. Rakenteista tulee tehdä kiinteä mekanismi organisaatioiden
väliseen tiedon siirtämiseen. Hajautetuilla ja funktionaalisilla rakenteilla ei voi
kehittää integroituja tietojärjestelmiä. Timmers (1999) tuo esiin liiketoimintamal-
lin ja ICT-arkkitehtuurien yhteensovittamisen näkökulman, joka on erittäin olen-
nainen. Hän toteaa, että liiketoimintamallin arkkitehtuurin muotoilun avulla voi-
daan identifioida ne toimintatavat, joiden mukaan informaatiojärjestelmien ark-
kitehtuuri muotoillaan. Keskon tietohallintopäällikkö Pauli Peitola totesi haas-
tattelussa:
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”Vertikaalinen malli mahdollistaa yksinkertaisemman ja yhtenäisemmän
toimintamallin, mikä on integroidun tietojärjestelmän edellytys. Toimintaa pystytään
kokonaisvaltaisesti johtamaan tiedon avulla. K 2 -mallin rakenne ja päätöksenteon
mekanismit avasivat portin SAP R/3 -toiminnanohjausjärjestelmän rakentamiselle,
mikä on ehdoton edellytys liiketoimintaprosessien ohjaamisessa arvoketjussa.”

4.3.5.3 Komponentti 3

Arvoketjun toiminta sai kokonaan uudenlaiset lähtökohdat organisaation raken-
teen, päätöksenteon mekanismien ja uuden työnjaon määritysten vuoksi. Sorescu
ym. (2011) määrittelevät arvoketjun muodostavaa verkostoa seuraavasti: Verkos-
ton toimijoihin kuuluvat vähittäiskauppayritys (tässä tapauksessa Kesko ja K-
kauppiaat) ja sen asiakkaat (kuluttajat). Toimijoiden joukkoon kuuluvat myös
yrityksen kanssa verkostossa toimivat kumppanit läpi koko toimitusketjun.
Tämä verkosto on transaktioiden kokonaisuus, joka sisältää kaikki toimintaan
kuuluvat aktiviteetit. Verkoston toiminta perustuu arvontuotannon kehittämi-
seen sekä asiakkaiden (kuluttajien) että tavarantoimittajien kanssa tapahtuvaan
yhteistyöhön. Sorescu ym. (2011) toteavat myös, että aktiviteettien tarkka valinta,
niiden rakenne ja toteuttaminen prosesseissa tulee johtaa siihen, että hyväksytyn
palvelukonseptin määritykset voidaan toteuttaa. Erityisen huomion kohteena tu-
lee olla niiden aktiviteettien kehittäminen ja johtaminen, jotka vaikuttavat asia-
kasarvon muodostamiseen.

Hammer ja Champy (1993) toteavat, että liiketoiminnassa on monia proses-
seja, joiden tehtävä ja asema arvoketjussa on määriteltävä. Sama prosessi koskee
myös useampia toimijoita. On hyvin tärkeää määritellä, mistä tehtävästä kukin
toimija on vastuussa sillä prosessin osa-alueella, joka prosessin suorittamisessa
hänelle kuuluu. On tarpeellista laatia yksityiskohtainen kartasto, jossa on ku-
vattu kunkin prosessin tehtävät ja niiden keskinäiset yhteydet. Tämä kartasto on
perusteena eri prosessien kyvykkyyksien määritykselle.

Johnson ym. (2008) toteavat, että prosesseille on laadittava tarkat toiminnan
määritykset, mittarit ja normit. Näiden avulla voidaan jatkuvasti arvioida jokai-
sen prosessin ja niiden muodostaman kokonaisuuden suorituskykyä ja tuloksia.
Tehokkuuden ja kokonaisoptimoinnin näkökulmasta on kysymys prosessien
muodostamasta kokonaisuudesta. Yksittäisen prosessin toiminta ei ole riittävä
eikä ratkaiseva tekijä. Erinomaisesti toimivien prosessien ja niiden integraation
avulla voidaan tuottaa korkealaatuisia palveluja alhaisemmalla kustannustasolla.
Normit ja pelisäännöt tekevät pelin selkeäksi. Ilman yhteisesti hyväksyttyjä peli-
sääntöjä ei integroitu arvoketju voi toimia.

K-ryhmän arvoketjun määrittelyt saavat tukea edellä olevista teoreettisista
määrityksistä. Oli määritelty uusi organisaatio, päätöksentekomekanismit ja
työnjako prosesseissa. Oli laadittu prosessikartasto ja prosessien yksityiskohtai-
set kuvaukset. Vuonna 2000 tehtiin päätös SAP/3 -toiminnanohjausjärjestelmän
rakentamisesta, joka tuli täysipainoisesti käyttöön vuosien 2005–2007 aikana.
Keskon tietohallintopäällikkö totesi haastattelussa:

”Nyt ovat tiedonhallinnan avaimet olemassa toiminnan kehittämisen pohjaksi.”
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Arvontuotanto oli kuitenkin kaksijakoista. Edellä todetaan, että liiketoimin-
tamallin tärkein tehtävä on asiakasarvon tuottaminen. Samoin todetaan, että
mallin osien integraatio ja kokonaistoiminta ratkaisevat arvontuotannon synty-
misen. K-ryhmän ruokakauppojen asiakasarvon tuottamisessa oli kuitenkin va-
jetta. Ongelmia oli palvelukonseptin osissa ja kokonaisuudessa, josta listauksia
oli Keskon vuosikertomuksissa. Riittävän voimakasta erottavaa tekijää ei ollut.
Haastatteluissa kauppiaat totesivat:

”S-ryhmän hintatasoa on vaikeaa saavuttaa. K-ryhmä on hintakilpailukyvyn
kehittämisessä rakenteidensa vanki.”

Hintamielikuvien heikkous näkyy konkreettisesti myös vuosien 2010–2015
K-ryhmän markkinaosuuden kehityksessä talouslaman aikana. Hinnan merkitys
korostui. Joka vuosi oli selkeä miinus.

K-ryhmän ketjukonseptit ja myymäläkonseptit olivat hyvällä tasolla tämän
tutkimusjakson loppupuolella. S-ryhmä oli laiminlyönyt menestyksen huumassa
ketjukonseptiensa kehittämisen. Kun A.C. Nielsenin tilaston mukaan S-market-
tien myynnin kehitys oli miinuksella vuonna 2010 (A.C. Nielsen myymälärekis-
terit 1985–2015), S-ryhmässä rakennettiin nopeasti tuoretuotteiden palvelutiskejä
isompiin S-marketeihin ja Prismoihin.

K-ryhmän voimakeinoina olivat suuret investoinnit kauppapaikkaverkos-
toon. Kauppapaikat eivät tutkimusjakson loppupuolella kuitenkaan selitä mark-
kinaosuuksien kehittymistä. Kärkitarjousmarkkinointi saavutti valtavat, kilpaili-
joihin nähden moninkertaiset mittasuhteet, mutta se ei riittänyt. Markkinaosuus
laski tutkimusjakson loppuun asti ja putosi vuonna 2015 vuoden 1967 tasolle.

4.3.5.4 Komponentti 4

Sanchez ja Heene (1996) ja Thomas (1996) toteavat, että keskeisin asia fundamen-
taalisissa muutoksissa ja niiden aikaansaamisessa on yrityksen johdon kognitiot.

1990-luvun lopussa tapahtui Keskon johdossa selvä ajattelun muutos, ja ha-
vaittiin, että toiminnan suorituskyky ei enää riittänyt arvontuotantoon ja selviy-
tymiseen muuttuneessa toimintaympäristössä. Keskon asiantuntija totesi haas-
tattelussa:

”2000-luvun alussa syntyi uusi näkemys ja visio siitä, miten liiketoimintamallin
toimintatavat ja informaatioteknologia pitää rakentaa. Tämä visio oli oivallus tavara-
ja informaatiovirtojen toiminnasta ja hallinnasta kokonaisuutena. Toiminta tehostuu,
kun keskitetyn taustan toimintatavat ja tiedonhallinta tukevat kauppiaiden toimintaa.
Vasta nyt K 2 -päätöksen yhteydessä syntyivät selkeät linjaukset, että nyt kehitetään
toimintaa ja tehdään siihen liittyvät asiat näin.”

Uuden vertikaalisen mallin suunnitelma sisälsi paljon niitä keskeisiä strate-
gisia periaatteita, joita liiketoimintamallikirjallisuudessa esiintyy. Linjaukset saa-
vat tukea teoreettisista näkökulmista. Kognitiot ovat liiketoimintaosaamisen kul-
makivi. Uuden osaamisen kehittäminen on kuitenkin haasteellista ja hidasta.
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Gavetti ja Levinthal (2000) korostavat, että yrityksen johdon kognitioilla on kes-
keinen vaikutus siihen, miten yritys voi uudistaa organisaationsa käyttäytymistä
ja kehittää uusia tarvittavia kyvykkyyksiä.

Uuden liiketoimintamallin kyvykkyyksien kehittäminen ja toimeenpano on
mahdotonta, jos hallintoelimillä ja ylimmällä johdolla ei ole syvällistä ymmär-
rystä ja näkemystä mallin sisällöstä. On kysymys siitä, millainen ajattelun kartta,
mental map (Siggelkow 2001) on johdon ajattelussa. Lukitsevatko vanhat mallit
edelleen ajattelua?

Liiketoimintaosaamisen näkökulmasta keskeinen näkökulma kirjallisuu-
dessa on uuden liiketoimintamallin osaamisvaatimusten ja henkilöstön kompe-
tenssien yhteensovittaminen. Johnson ym. (2008) toteavat, että uusi malli vaatii
uutta ja erilaista osaamista, mikä liittyy avainprosessien toimintatapoihin, avain-
resursseihin ja informaatioteknologiaan. Lisäksi he toteavat, että uusi malli voi
toimia tehokkaasti vain silloin, kun vanhoista toimintatavoista on päästy eroon.

Uuden oppiminen on sidoksissa entisiin malleihin. Kun uusien oppien pi-
täisi olla erilaisia ja radikaaleja uusia kyvykkyyksiä pitäisi kehittää, tämä ei on-
nistu. Tällöin yritykset menettävät kilpailukykyään. (March 1988; Leonard-Bar-
ton 1992.)

Edellä olevaan liittyen Chakravarthy ja Doz (1992) toteavat, että mallien
muutoksissa joudutaan haastamaan nykyisten tietojen ja taitojen taso. Nämä ei-
vät riitä uudistuksen toteuttamiseen. Resurssien on oltava linjassa uuden mallin
mukaisten tehtävien vaatimusten kanssa. Dierickx ja Cool (1989) ja Day (1994)
toteavat, että vahvatkin aineelliset resurssit ja kilpailukyky voivat heikentyä hy-
vin nopeasti, jos organisaation aineettomat resurssit, kyvykkyydet, ovat riittä-
mättömät välttämättömän liiketoimintamallin uudistamisen ja sen toimeenpa-
non kannalta.

Yhteenvetona edellisistä voidaan esittää Sanchezin ja Heenen (1997) näkö-
kulma osaamisperusteisesta kilpailusta: Fundamentaalinen tekijä on johdon ym-
märrys siitä, että erilaiset strategiset mallit vaativat yritykseltä erilaisia kompe-
tensseja. Jos tätä ei oivalleta, syntyy kompetenssien aukko, jolloin uutta mallia on
mahdoton toteuttaa. Siksi suurissa muutoksissa on aina inventoitava yrityksen
nykyiset kompetenssit ja määriteltävä uuden mallin mukaiset kyvykkyyksien
tarpeet. Uusien strategioiden kompetenssivaatimukset eri tehtävissä on yhden-
mukaistettava henkilötason kompetenssien kanssa. Ilman tätä näkökulmaa uu-
den strategian mukaisen toiminnan aikaansaaminen on vaikeaa.

Vertikaalisen mallin määrittelyt saavat tukea edellä olevasta Sanchezin ja
Heenen (1997) näkökulmasta. Vertikaalisen mallin operatiivinen toiminta perus-
tuu prosesseihin ja tiedonhallintaan niiden ohjauksen ja johtamisen välineenä.
Toimintaa johdetaan kokonaisuutena asiakkaasta (kuluttajista) tavarantoimitta-
jille. Jokaiselle prosessille on määritelty mittaristo, jonka avulla suorituskykyä
mitataan. Tämä mittaristo on osa johtamisjärjestelmää ja jatkuvaa kehittämistä.
Prosessit on kuvattu käsikirjoissa, jotka on tehty prosessijaottelun mukaisesti. Ne
sisältävät kunkin toiminnan osalta prosessien toiminnan kuvauksen. Käsikirjojen
ja prosessien nimet kuvaavat, mitä toimintaa, vastuualuetta ja yhteistyön aluetta
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kukin käsikirja koskee. Toiminnallisessa käsikirjassa on kuvattu kaupan henki-
löstön päivittäiset toiminnat. Käsikirjojen tehtävä on olla käytännön toiminnan
työväline ja prosessien toiminnan ja työnjaon perusta. (Ketjutoiminnan uudista-
minen 6/2000.)

Näillä määrittelyillä käsikirjat ovat osaamisen kehittämisen perusta. K 2 -
mallin käynnistyksen jälkeen koulutusvastuu siirtyi K-Instituutille. Koulutus
vastaa ketjutoiminnan rakennetta ja liiketoimintaprosessien tehtävien osaamista
kuluttajista tavarantoimittajille.

Liiketoimintaosaamisen kannalta olennainen tekijä on, jokaiselle prosessille
on määritelty osaamisvaatimukset. Koulutuksen tehtävä on lisätä ymmärrystä ja
osaamista näiden vaatimusten mukaisesti. Käsikirjat ovat osaamisvaatimusten
dokumentointi. Ne ovat erityisen tärkeitä kauppojen avainhenkilöiden koulu-
tuksessa. (Ketjutoiminnan uudistaminen 6/2000.)

Vertikaalisen mallin aikana K-ryhmän liiketoimintaosaaminen siirtyi aivan
uudelle tasolle. Osaamisen lisääminen suuressa organisaatiossa, johon kuuluu
noin tuhat K-ruokakauppaa ja Kesko, vie kuitenkin aikaa useita vuosia. Osaami-
sen taso paranee vähitellen. Kun arvioidaan suoritustason kehittymistä, vahvem-
min osaamisen lisäyksen vaikutukset alkoivat näkyä vuoden 2005 jälkeen.

Useiden haastattelujen perusteella K-ryhmän ruokakauppojen toiminnan
ongelmana on kauppojen suoritustason hajonta ja toiminnan tasalaatuisuuden
puute. Keskeinen perusarvo, toiminnan laatu, ei ole kaikilta osin kuluttajia tyy-
dyttävässä kunnossa. Operatiivisessa toiminnassa ei ole kyetty toteuttamaan
strategisia linjauksia ja tavoitteita. Tämä on yksi keskeinen selittäjä arvontuotan-
nolle ja markkinaosuuden kehitykselle. Myös tässä asiassa osaamisen lisäämisen
ja toiminnan laadun kehittäminen vievät aikaa useita vuosia. Muutos ei tapahdu
hetkessä silloin, kun uudet strategiset julistukset tehdään. Vuonna 2009 tehdyissä
haastatteluissa kauppiaat toteavat, että asiakastyytyväisyystekijöissä on tapahtu-
nut positiivista kehitystä.

Chesbrough (2007) tuo esiin keskeisen näkökulman prosessien ohjaukseen
liittyen. Samankaltaisissa liiketoimintamalleissa voi olla tilanne, että niiden toi-
minnassa ei synny riittävää eroa kilpailijoihin nähden. Tämä voi johtua siitä, että
yritykset eivät havaitse prosessien toiminnan puutteita. Ongelma on usein se,
että prosesseja ei kyetä ohjaamaan niiden lopputulemaan asti. Näiden ongelmien
ilmetessä asema markkinoilla heikkenee.

Tähän samaan asiaan liittyen Das ja Teng (2001) ovat tutkimuksessaan to-
denneet, että organisaation suorituskyky on riippuvainen ketjun alemman tason
kumppaneiden toiminnasta. Ongelmat liittyvät tämän tason kyvykkyyksiin. Eräs
kauppias totesi haastattelussa:

”Ongelmana on K-kauppiaiden suoritustason epätasaisuus. Kaupan toiminnassa ei
yksikään asiakkaille tärkeä kulma saa pettää. Jos näin käy, koko toiminta heikkenee.
Ratkaisu tähän ongelmaan on kauppiaiden osaamisen ja johtamistaitojen vahva ja
pitkäjänteinen kehittäminen.”
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Edellä olevat teoriat tukevat K-ryhmän suoritustason heikkouden ongelmia
ja kauppiaiden haastattelujen lausuntoja. Kauppiaan toimenpidesuositus vah-
vasta ja pitkäjänteisestä osaamisen ja johtamistaitojen kehittämisestä on hyvä rat-
kaisu tämän ongelman poistamiseen.

K-Instituutti

Liiketoimintaosaamisen lisäämiseen liittyy olennaisesti organisaation henkilös-
tön koulutus- ja valmennustoiminta. Suomen vähittäiskauppiasliitto perusti
vuonna 1951 Vähittäiskauppaopiston Espoon Siikajärvelle. Tämän myöhemmin
K-Instituutiksi nimensä muuttaneen oppilaitoksen Kesko osti Suomen vähittäis-
kauppiasliitolta vuonna 1975. Tällä oppilaitoksella on varmasti ollut suuri mer-
kitys K-kauppiaiden, K-kauppojen henkilökunnan ja keskolaisten koulutuksessa
ja osaamisen lisäämisessä. Tämä on näkynyt K-ryhmän kehityksessä ja menes-
tyksen tarinassa.

K-Instituutin alasajoa syksyllä 2010 voi pitää isona virheenä. Koulutuksen
vaikuttavuutta on vaikeaa mitata. Sen positiiviset vaikutukset tulevat esiin pi-
temmällä aikavälillä, samoin sen heikkoudet. Ilmeisesti Keskon johto näki K-Ins-
tituutin toiminnan lähinnä kustannuseränä ja käytännössä lopetti sen.

K-ryhmän kokoinen kaupparyhmä tarvitsee oman koulutuskeskuksen,
joka vastaa henkilöstön osaamisen ja johtamistaitojen kehittämistä. Olennaista on,
että tällä koulutuksella on kiinteä käytännön yhteys strategioiden toimeenpa-
noon ja liiketoimintamallien kehittämiseen. K-ryhmän henkilöstön vahvat osaa-
misen kompetenssit ovat keskeisen tärkeä investointi tulevaisuutta ajatellen.
Aika näyttää, miten Keskon ja K-kauppiasliiton hallintoelimet ja johto tähän asi-
aan suhtautuvat. Nyt annetaan etumatkaa pääkilpailijoille.

Muutokseen liittyviä näkemyksiä ja vaikeuksia

Radikaalit erityisesti organisaation päätöksenteon mekanismeja ja osapuolten
työnjakoa koskevat muutokset aiheuttavat yleensä aina voimakasta muutosvas-
tarintaa. Tähän käyttäytymiseen liittyen tieteellisissä artikkeleissa todetaan seu-
raavaa: Mitä suurempi ja kompleksisempi yrityksen organisaatio on, sitä toden-
näköisempää on, että radikaalit muutokset aktivoivat poliittisia liittoutumia,
jotka yrittävät tehdä muutoksen kiistanalaiseksi. Nämä liittoutumat käyttäytyvät
opportunistisesti kumotakseen markkinoilta tulevat paineet. Kysymys on omien
etujen säilyttämisestä ja osaoptimoinnista. Vallitseva status quo halutaan säilyt-
tää ennallaan, vaikka selviä merkkejä kilpailukyvyn säilyttämisestä on näkyvissä.
Usein muutokset tehdään vasta hyvin vaikeaksi muuttuneessa tilanteessa pakon
edessä (Cohen, March & Olsen 1972; Hannan & Pettigrew 1973; Freeman 1984.).

Radikaali liiketoimintamallin muutos oli vaikea tehtävä. Haastatellussa
vertikaalisen mallin suunnittelussa mukana ollut kauppias totesi:

”Vertikaalisen mallin valmisteluvaihe vuoden 2000 aikana sujui fiksuna ja
tasapuolisena keskolaisten ja kauppiaiden yhteistyönä. Kun kauppiaskunnalla
laajemmin ei ollut tarpeeksi tietoa K 2 -asioista, syntyi ongelmia. Asioista tuli oikeaa
tietoa, mutta oli myös paljon muuta puhetta. ”Mopo karkasi” valmisteluvaiheen
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jälkeen ketjujen johtokunnissa ja kauppiaskunnassa. K 2 -pakettia ei osattu myydä
johtokunnille. Mihin ollaan menossa ja miten? Päätöksenteon taustoja olisi voitu avata
enemmän. Ongelma uusista asioista viestittäessä oli se, että niiden vaikutuksia
käytännön arkipäivän tekemiseen ei osattu kuvata oikein. Keskustelut ajautuivat aina
erittäin nopeasti tulonjakokeskusteluihin.”

Kauppiaiden kanssa päästiin kuitenkin uuden K 2 -mallin ketjusopimus-
neuvottelujen kanssa hyvin eteenpäin. Keskon johtaja totesi K 2 -sopimustilan-
teesta seuraavaa:

”Helmikuun alkupuolella 2001 oli lähes tuhat uutta K 2 -mallin sopimusta eri tavara-
alojen ketjuissa. K-päivittäistavarakauppiaat olivat Citymarket-kauppiaita lukuun
ottamatta kaikissa muissa ketjuissa tehneet uudet sopimukset. Citymarketien 41
kauppiaasta oli sopimuksen tehnyt kuusi kauppiasta, joten tuolloin oli 35 kauppiaan
sopimus tekemättä.”

Vastarinta Citymarket-kauppiaiden taholta oli K 2 -mallia kohtaan kaikkein
voimakkainta, mikä olikin odotettavissa. Pelko ansainnan mahdollisuuksien
heikkenemisestä oli pääsyynä. Uudessa mallissa tavarantoimittajilta saadut
kauppaehdot ja mainosrahat joutuivat kauppiaiden näkökulmasta uhanalaisiksi.
Aikaisemmassa toimintamallissa ketjujohtokunnan, alueellisten rinkien ja kaup-
pakohtaisten erityisehtojen ehdoilla oli erittäin suuri merkitys kauppiaan tulok-
seen. Citymarket-kauppiaat pitivät tammikuussa 2000 ylimääräisen kauppiasko-
kouksen, jossa muutettiin ketjun johtokunnan kokoonpanoa. Kauppias Vesa
Laakso valittiin uudeksi puheenjohtajaksi. Keskon hallintoneuvostossa K 2 -pää-
töstä tekemässä ollut entinen puheenjohtaja Jukka Toivakka joutui luopumaan
tehtävästä. Laaksoa ei kuitenkaan valittu K 2 -mallin suunniteltuun ohjausryh-
mään Toivakan tilalle.

Haastattelussa Citymarket-ketjun suunnittelussa mukana ollut keskolainen
totesi:

”Ketjun suunnitteluryhmissä keväällä 2000 tapahtunut uuden mallin toimintatapojen
suunnittelu sujui väkinäisesti, koska uuden johtokunnan valitsemilla
suunnitteluryhmien kauppiasjäsenillä ei ollut kiinnostusta tähän työhön. Heidän
tavoitteensa oli kaataa koko malli. Suunnitelmat tehtiin pitkälti keskolaisten toimesta.”

Citymarket-kauppias Hannu Aaltonen esitti mielipiteitään K 2 -mallista
Kauppias-lehden numerossa 22/2000:

”Luottamuskauppiaat antoivat Keskon toimivalle johdolle vapaat kädet toteuttaa
unelmiaan. On kuin oltaisiin pelattu kaksi erää peliä ja vasta kolmannessa keksitty
säännöt. Nyt on käsissä täysin käsittämättömät sopimusehdotukset, jotka muuttavat
yhdessä yössä hyvin menestyviä yrityksiä elinkelvottomiksi. Ei tullut lupauksista
huolimatta kilpailukykyä, joustavaa yhteistoimintakorvausta tai oikeastaan mitään
hyvää. K-kauppiasliitto on toiminut ala-arvoisesti jäseniään kohtaan. Muunnellun
totuuden kertomista ja suoranaista valehtelua on tapahtunut. K 2:n ei pitänyt olla
tulonjakosopimus. Luottamuskauppiasjärjestelmän ja Keskon hallintoneuvoston tapa
toimia on ollut väärä. K 2 ei ole hyvin suunniteltu. Sisällöltään se tähtää yksityisen K-
kaupan näivettymiseen. Kauppiaista koitetaan tehdä yrittäjiä, joille kuuluu
taloudellinen vastuu, mutta kaikki muu vastuu on Keskossa. Kesko vaatii kauppiaita
olemaan paikkakuntansa edullisin ostopaikka, vaikka meillä on valtakunnan
korkeimmat tukkuhinnat ja vuokrat. En tiedä yhtään esimerkkiä maailmalla, missä
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tämänkaltainen malli toimisi. Minulla on voimassa oleva sopimus Keskon kanssa, ja
olen päättänyt jatkaa sopimuksella, jonka olemme yhdessä allekirjoittaneet.”

Citymarket-kauppias Matti Himberg kommentoi uuteen K 2 -sopimukseen
liittyvää tilannetta (Kauppalehti 12.1.2001):

”Itsenäinen kauppias vastaa omalla toiminnallaan tuloksestaan. Ei voida ajatella, että
minulla on taloudellinen vastuu ja toinen käyttää hinnoitteluvaltaa. Ei sellainen yhtälö
toimi minun ajatuksissani. Kysymys ei ole siitä, että uudet sopimukset täytyisi tehdä
annetussa aikataulussa tammikuun 2001 loppuun mennessä. Minulla on voimassa
oleva sopimus eläkeikään asti. Meillä on kauppiaskokous tammikuun lopussa, jossa
katsotaan, onko Keskon kanssa päästy neuvotteluissa eteenpäin. Me emme allekirjoita
uutta sopimusta, ennen kuin sovitut asiat on viety loppuun asti meitä tyydyttyvällä
tavalla. Eli saadaan uudesta sopimuksesta parempi kuin nykyisin voimassa olevasta.
Meillä on tavoitelistalla kaksi asiaa: kuka käyttää päätösvaltaa käsissään? Ja toinen on
kilpailukykyasia.”

Matti Halmesmäki toteaa vastineena edellä oleville Himbergin näkemyk-
sille (Kauppalehti 12.1.2001):

”Kesko ei ole sanonut sopimuksia irti, vaan kauppiaille on tarjottu nykyisten
sopimusten voimassa ollessa uusia sopimuksia. Lähtökohta on tietysti se, että emme
voi toimia kahdella järjestelmällä. Pelin henki on se, että vapaaehtoisesti nämä ketjut
synnytetään. Ei voida toimia vanhalla ja uudella sopimuksella kovin pitkää aikaa.”

Citymarket-kauppias Vesa Laakso kommentoi K 2 -malliin liittyviä näke-
myksiään myös muissa lehdissä (Taloussanomat 4.1.2001; Rannikkoseutu
12.12.2000.):

”En hyväksy K-kauppiaiden tasapäistämistä. Tässä on pelko, että kaikki
tasapäistetään. Suurilla ostajilla pitää olla paremmat ehdot. Citymarketien osalta
logistiikkakulut ovat paljon pienemmät kuin satojen pienkauppojen ketjussa.
Citymarket-kauppiaat eivät saaneet ketju-uudistuksen valmisteluvaiheessa
haluamiaan muutoksia läpi, vaikka yrittivät niitä esittää. On tärkeää, että vastuu
kaupasta ja tuloksesta on kauppiailla.”

Tämän kaltaisten keskustelujen jälkeen Citymarket-kauppiaat ryhtyivät toi-
menpiteisiin K-kauppiasliiton ylimääräisen kokouksen järjestämiseksi. Citymar-
ket-kauppiaat ilmoittivat, että heillä on 500 kauppiaan valtakirja ylimääräisen
kokouksen koolle kutsumiseksi. Kauppiaiden vaatiman ylimääräisen kokouksen
asialistan ehdotus oli seuraava: K-kauppiasliiton toiminta liittyen K 2 -uudistuk-
seen ja sopimusten uudistamiseen, K-kauppiasliiton toiminta verrattuna liiton
sääntöihin, kauppiaiden asema Keskon organisaatiossa sekä hallituksen puheen-
johtajan, hallituksen varapuheenjohtajan ja muiden hallituksen jäsenten valinta.

Kokouksen tavoitteena oli vaihtaa K-kauppiasliiton puheenjohtaja ja halli-
tus. Tämä olisi johtanut Keskon hallituksessa istuvien K-kauppiaiden vaihtumi-
seen. Tämän jälkeen olisi sekä K-kauppiasliiton hallituksessa että Keskon halli-
tuksessa käynnistyneet neuvottelut, joiden tavoitteena oli ottaa vertikaalisen
mallin suunnitelma ja päätös ja siihen liittyvä sopimus uudelleen käsittelyyn. Ci-
tymarket-kauppiaiden tavoitteena oli vertikaalisen mallin suunnitelman ja pää-
töksen kaataminen.
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Liitossa selvitettiin yhdistyslainsäädäntöä ja todettiin, että ylimääräisen ko-
kouksen kutsujana ei voinut olla kauppias. Liiton hallitus päätti 24.1.2001 kutsua
ylimääräisen kokouksen koolle.

Kokous pidettiin 15.2.2001, ja siihen osallistui noin 250 kauppiasta. Äänes-
tyksen jälkeen puheenjohtajaksi valittiin Heikki Takamäki. Kokouksessa käytiin
vilkasta keskustelua ja esitettiin värikkäitä näkemyksiä K2:n puolesta ja sitä vas-
taan. Puheenvuoroissa ei kyseenalaistettu ketju-uudistuksen tarpeellisuutta. Ket-
jumaksujen suuruutta ja sitä, miten K 2 asioita oli viety eteenpäin, arvosteltiin
voimakkaasti. Kokouksen asialistalla ei ollut hallituksen tai hallituksen puheen-
johtajan valintaa, joten kapinoitsijoiden harmiksi näitä päätöksiä ei voitu tehdä.
Kokouksessa esitettiin ”leikkiäänestystä” näistä asioista, minkä Heikki Takamäki
torjui jyrkästi. Osa Citymarket-kauppiaista poistui kokouksesta, koska he olivat
epäonnistuneet yrityksissään K-kauppiasliiton hallituksen ja puheenjohtajan
vaihtamisessa. Kapina ja K 2 -mallin kaataminen epäonnistuivat.

 Kauppias-lehden toimittaja kysyi satunnaisesti valituilta kauppiailta, mitä
jäi käteen ensimmäisestä K-kauppiasliiton ylimääräisestä kokouksesta. Citymar-
ket-kauppias Matti Himberg vastasi (Tamminen & Parpola 2012, 408–409; Kaup-
pias 4/2001.):

”Kokous meni ihan perseelleen. Kalvoesitykset veivät keskustelun muualle kuin mitä
kauppiaat halusivat. Liitto teki itselleen karhunpalveluksen, kun esittivät siellä suurta
jumalaa. Liiton hallituksen luottamus olisi ehdottomasti pitänyt mittauttaa.”

Kesko lähetti 7.2.2001 päivätyn kirjeen niille Citymarket-kauppiaille, jotka
eivät olleet tehneet uutta sopimusta. Kirjeessä Kesko ilmoitti tarjoavansa kaup-
piaille hyväksyttäväksi 1.1.2001 alkaen voimaan tulevaksi tarkoitettua sopimusta.
Kirjeessä ilmoitettiin, että kauppiaan kieltäytyessä uudesta sopimuksesta Kes-
kolla oli pätevä syy nykyisten sopimusten irtisanomiseen. Allekirjoittamiselle an-
nettiin aikaa seitsemän päivää. Osa Citymarket-kauppiaista teki uuden sopimuk-
sen, koska katsoivat sen olevan parempi vaihtoehto kuin tulla irtisanotuksi. Näi-
den uuden sopimuksen tehneiden joukossa olivat lähes kaikki K 2:n kovimmista
vastustajista. (Tamminen & Parpola 2012.)

Kesko irtisanoi 11 Citymarket-kauppiaan sopimukset 21.2.2001. Kahdeksan
irtisanottua kauppiasta haastoi Keskon oikeuteen 6.4.2001. He vaativat Keskon
maksamaan irtisanomisesta korvauksia 90 miljoonaa markkaa. Tämä vastasi ky-
seisten kauppiaiden kahden vuoden yhteenlaskettua liikevoittoa. Kauppiaskoh-
tainen tulos oli keskimäärin noin viisi miljoonaa markkaa vuodessa.

Keskon johtaja totesi hieman ennen irtisanomista:

”Keskossa keskusteltiin kaikkien niiden Citymarket-kauppiaiden sopimusten
irtisanomisesta, jotka eivät olleet allekirjoittaneet uutta sopimusta. Päättäjien
näkemysten välillä oli erimielisyyttä, joten tähän ratkaisuun ei kuitenkaan päädytty.”

Pääjohtaja Matti Honkala totesi, että sopimusten irtisanominen ei voinut
olla kauppiaille yllätys. Kesko ei voinut perua tekemisiään. Kauppiailla oli koko
ajan juristi mukana keskusteluissa, mutta kun keskustelut käytiin juristien väli-
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tyksellä, ne epäonnistuivat. Kesko ei voinut liikkua sopimusten kanssa mihin-
kään suuntaan, koska se oli velvollinen pitämään sopimukset muille kauppiaille,
jotka olivat ne jo allekirjoittaneet. Honkalan mukaan uusien kauppiaiden valinta
irtisanottujen tilalle oli lähdössä liikkeelle. Nuoria, hyviä ammattitaitoisia kaup-
piaita löytyy aina. Uusi luuta lakaisee paremmin (Keskisuomalainen 18.4.2001.)

Helsingin käräjäoikeus hylkäsi 26.3.2004 Citymarket-kauppiaiden kanteen
kaikilta osin. Päätös syntyi äänin 2–1. Käräjäoikeuden puheenjohtaja äänesti
kauppiaiden puolesta. Helsingin hovioikeus hylkäsi 14.6.2006 kauppiaiden kan-
teen irtisanomiskorvauksen osalta, mutta velvoitti Keskon maksamaan kauppi-
aille 1 prosentti ketjuhyvityksen ostoista ja omat oikeudenkäyntikulunsa.

Kauppiaat valittivat hovioikeuden päätöksestä korkeimpaan oikeuteen.
Korkein oikeus ei myöntänyt kauppiaille 21.12.2006 antamallaan päätöksellä va-
lituslupaa, joten hovioikeuden päätös jäi voimaan. Oikeudenkäynnit koskivat
vain 0,5:tä prosenttia K-kauppiaiden lukumäärästä.

Perustellusti voidaan sanoa, että silloinen K-kauppiasliiton hallituksen pu-
heenjohtaja kauppias Heikki Takamäki ja Keskon pääjohtaja Matti Honkala var-
mistivat toiminnallaan vertikaalisen K 2 -mallin toteuttamisen.

Yhteenveto ja kommentit

Vertikaalisen mallin keskeisiä tavoitteita ovat vahvat ketjukonseptit, tyytyväi-
semmät asiakkaat ja markkinajohtajan aseman säilyttäminen. Kun mittarina käy-
tetään myynnin ja markkinaosuuden kehitystä, nämä tavoitteet toteutuivat hei-
kosti. K-ruokakauppojen markkinaosuus laski vuosina 2001–2015 vertikaalisen
mallin aikana 3,8 prosenttia. Tämä tarkoittaa 631 miljoonan euron myynnin vä-
hentymistä (vuoden 2015 rahan arvo) ja 208 733 asiakkuuden menetystä. K-ryh-
män vuoden 2015 markkinaosuus 32,7 prosenttia oli samalla tasolla kuin vuonna
1967. Tämä on A.C. Nielsenin yli 30 vuotta jatkuneen myymälärekisteri historian
K-ryhmän alin luku. Tätä K-ryhmän suoritusta voi pitää epätyydyttävänä myös
siitä näkökulmasta, että heikossa tilanteessa olleet Suomen Spar ja Tradeka/Suo-
men Lähikauppa menettivät samalla ajanjaksolla markkinaosuutta yhteensä 8,9
prosenttia. Näiden kahden toimijan osuuden lasku vaimensi todennäköisesti
merkittävästi K-ryhmän markkinaosuuden laskua. Tämä osuus siirtyi kokonai-
suudessaan S-ryhmälle ja vuoden 2002 jälkeen Suomeen tulleelle Lidlille. Mark-
kinajohtajuuden K-ryhmä menetti S-ryhmälle vuonna 2005. Sen jälkeen ero kas-
voi S-ryhmän hyväksi 13,2 prosenttia vuoteen 2015 mennessä.

Tukon oston jälkeen K-ryhmän markkinaosuus nousi lähes 60 prosenttiin.
Tämä huomioiden K-ryhmän markkinaosuuden, myynnin ja asiakasmäärän
muutokset ovat esillä informaationa liitteenä olevassa taulukossa. (Ks. liite 4, tau-
lukko 12.)

Arvoketjun toiminnan tehokkuudessa tapahtui merkittävää kehitystä. Toi-
mintaa toteutettiin aikaisempaan verrattuna täysin eri lähtökohdista ja eri tasolla.
Asiakasarvon kehittämisen osalta esiintyi edellä kuvattuja ongelmia. Tehokkuu-
den osalta oltiin liiketoimintamallin kokonaistoiminnan ansiosta aivan eri tasolla.
Tämän seurauksena Keskon liikevoiton taso nousi huomattavasti. Tutkimuksen
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lopputilanteessa vuonna 2015 Keskon omavaraisuusaste oli 54,7 prosenttia ja lik-
vidit kassavarat noin miljardi euroa. Tästä lähtökohdasta vertikaalinen malli an-
toi erittäin hyvät lähtökohdat tulevien vuosien strategisille päätöksille ja K-ryh-
män kehittämisen toimenpiteille.

K 2 -mallin parantunut arvontuotanto näkyy selkeästi erityisesti Ruokakes-
kon liikevoitossa. Tulokset parantuivat K 2 -päätöksen jälkeen usean vuoden vii-
veellä, ennen kuin uudet toimintatavat, ICT ja osaaminen kehittyivät ja saatiin
toimimaan tavoitteiden mukaisesti. Tämä muutoksen viive kesti 5–6 vuotta. Ruo-
kakeskon tuloksissa tapahtui vuosina 2006–2007 iso muutos. Liikevoittoprosentti
ja sijoitetun pääoman tuotto lähes kaksinkertaistuivat, ja euromääräinen liike-
voitto oli paremmalla tasolla kuin koskaan aikaisemmin.

Vuoden 2008 alkaneen taloustaantuman vuosien aikana K 2 -mallin joh-
dosta voimakkaasti parantunut Ruokakeskon liikevoitto pelasti usean vuoden
ajan koko Keskon liikevoiton ja esti katastrofin. Tämä tilanne olisi hyvin nopeasti
heijastunut koko ryhmän ja K-kauppiaiden toimintaedellytyksiin. Vuonna 2009
Ruokakeskon liikevoiton osuus koko Keskon liikevoitosta oli 87 prosenttia,
vuonna 2013 se oli 85 prosenttia ja vuonna 2014 jo 96 prosenttia.

Syksyllä 2006 todettiin K-kauppiasliiton hallituksessa, että ruokakaupassa
oli tapahtunut selvä muutos parempaan suuntaan. Kauppiaiden tunnelmat oli-
vat hyvät. K-kauppiaiden tulokset paranivat. Tämä oli seurausta yhteisestä teke-
misestä, ketjuohjauksesta ja ennen kaikkea kauppiaiden motivaation parantumi-
sesta. Pääjohtaja Matti Halmesmäki totesi tammikuussa 2009 K-kauppiasliiton
kokouksessa, että vuosituhannen alussa asetetut ketju-uudistuksen keskeiset ta-
voitteet oli saavutettu. Hänen sanojensa tukena oli vuoden 2008 ketjutoiminnan
arviointiraportti, jossa tutkittiin K 2:n toteuttaminen eri ketjuissa. Tämä raportti
oli pohjana myös ketjutoiminnan edelleen kehittämiselle ja noin 300 kauppiaan
ketjusopimusten uudistamiselle. 10 vuotta oli kulunut niiden tekemisestä. Hal-
mesmäen mukaan K 2 oli vuosien kehityksen tuloksena osoittautunut toimivaksi
kokonaisuudeksi sisällöltään ja rakenteeltaan sekä maksujärjestelmänsä suhteen.
Siinä oli hänen mukaansa riittävä määrä ketjuohjauksen keinoja. K 2:n linjauksia
tuli määrätietoisesti jatkaa kaikissa ketjuissa. Isoihin sopimusmuutoksiin ei ollut
tarvetta. (Tamminen & Parpola 2012, 439.)

Haastattelussa K-kauppias totesi liiketoimintamallin muutoksesta:

”K 2 oli välttämätön päätös ja muutos. Missä nyt oltaisiinkaan ilman sitä.”

K 2 -liiketoimintamallin muutos oli haastatellun kauppiaan mukaan kään-
teen tekevä asia:

”Tämä oli todellinen muutos. Nyt oli tosi kysymyksessä. Kun aikaa on kulunut, on
tieto ja ymmärrys syventynyt sitä, että entisillä eväillä ei olisi enää voitu pärjätä.
Uuden liiketoimintamallin tehokkuus ja tulokset helpottivat läpivientiä. Nyt
ymmärretään, että muutos oli välttämätön.”

Kauppias totesi yhteenvetona K 2 -mallista:

”Jos K 2 -päätöstä ei olisi syntynyt, käyttöön ei olisi saatu uutta hankinnan ja
logistiikan toimintamallia, jolla on tärkeä vaikutus tehokkuuteen ja kilpailukykyyn. K
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2:n osalta on plussa jokaisessa suorituskykytekijässä. Ilman sitä oltaisiin todellisissa
vaikeuksissa.”

K-kauppias, joka on ollut sekä K 1:n että K 2:n suunnitteluryhmissä ja ket-
jujohtokuntien työskentelyssä mukana, totesi:

”Sekä K 1 että K 2 olivat niihin ajankohtiin äärimmäisen tärkeitä. Onneksi näihin
hankkeisiin ryhdyttiin. Ne henkilöt, jotka olivat malleja keskeisissä tehtävissä
kehittämässä ja toimeenpanemassa, ansaitsevat K-ryhmän historiassa nimensä esiin.
Ilman näitä muutoksia K-ryhmän ruokakaupan markkinaosuus alkaisi tällä hetkellä
kakkosella.”

Haastattelussa Keskon entinen johtaja viittasi vuonna 2009 alkaneeseen ta-
loudelliseen taantumaan:

”Nyt tässä tilanteessa taantuman aikana Ruokakesko ja K-ruokakauppiaat
kannattelevat Keskon ja K-ryhmän myyntiä ja tulosta merkittävällä tavalla.
Ruokakeskon tulos on vuosikertomustietojen mukaan nyt kolminkertainen verrattuna
vuoden 1990 tulostasoon. Vanhalla mallilla tilanne olisi varmaan aivan toinen. On
selvää, että muutos oli välttämätön. Sitä ei kukaan pysty kyseenalaistamaan.”

Haastattelussa tuli esiin näkemyksiä kauppiassukupolvien vaihdoksista.
Keskon johtaja totesi:

”Uusi kauppiassukupolvi on kasvanut alusta asti uuden liiketoimintamallin
periaatteisiin ja toimintaan. Tämän asian merkitys kasvaa koko ajan. Viime vuosien
aikana sukupolvenvaihdokset ovat edistäneet selvästi muutoksen toteuttamista ja
toiminnan kehittämistä. Lähivuosina lopettavat vielä monet vanhemman sukupolven
edustajat, jotka ovat pitäneet kiinni vanhoista toimintatavoista. Tästä syystä voidaan
edelleen odottaa myönteistä kehitystä ja toimintatapoja, jotka lisäävät K-ryhmän
kilpailukykyä. Näin suuri muutos on kompleksisessa K-ryhmässä aikaa vievä
evoluutio, ei käskytysasia.”

Haastattelussa Keskon johtaja korosti keskeisten vaikuttajien yhteistyötä ja
sen merkitystä:

”Honkala pani K 2 -mallin muutoksessa itsensä likoon. K-kauppiasliiton ja Keskon
ylimmän johdon näkemykset yhtyivät, uusi linja syntyi ja sai tukea. Linja myös piti
ankarasta vastarinnasta huolimatta, joka tuli Citymarket-kauppiaiden taholta. Sekä
Honkala että Takamäki veivät K 2 asiaa voimakkaasti ja määrätietoisesti eteenpäin
vaikeissa olosuhteissa. Suuri haaste oli, miten päätös saadaan toimeenpantua. Riski oli,
että kovan painostuksen johdosta mennään takaisin vanhaan malliin tai tehdään
huono kompromissi. Muutos oli välttämätön ja lopputulema erittäin myönteinen.”

Pääjohtaja Matti Halmesmäen näkemys muutoksen perusteista oli seuraava
(Kehittyvä Kauppa 10/2014):

”K-ketjujen ja K-kauppojen menestys riippuu syntyvästä asiakaskokemuksesta, kuten
viime kädessä myös Keskon osakasarvo. Ensiksi tulee asiakasarvo ja vasta sitten
osakasarvo. Olemalla menestyviä asiakasrajapinnassa meillä voi ylipäätään olla
kauppiastulosta. Ilman tyytyväisiä asiakkaita meillä ei olisi mitään. Kaikilla tehdyillä
ratkaisuilla ketju-uudistuksessa on tähdätty siihen, että olisimme yhä
kilpailukyisempiä asiakkaiden suuntaan.”



156

K 2 -mallin määrittelyissä ja sen toteutuksessa tapahtui monia tärkeitä uu-
distuksia kaikilla osa-alueilla, joita edellä on kuvattu. Positiivisesta kehityksestä
ja isoista muutoksista huolimatta tavoitteiden mukaisia myynnin ja markkina-
osuuden kehityksiä ei saavutettu.

Haastattelussa vuonna 2009 Keskon johtaja kysyi:

”Mikä on se mysteeri, että K-ruokakauppojen myynninkehitys ei ole vieläkään S-
ryhmän myynninkehitystä parempi? Tämä tappioputki on jatkunut jo vuodesta 1991.
Paljon on myönteistä tapahtunut, mikä on pelastanut K-ryhmän katastrofilta.
Maksimaaliset voimakeinot ovat olleet viime vuosina käytössä. Markkinaosuuden
kehitystrendi ei ole kuitenkaan muuttunut.”

Tiivistelmä: vertikaalinen malli 31.1.2001 alkaen

Komponentti 1: Neljä ketjukonseptia ovat tämän mallin perusta. Haastattelujen
perusteella asiakastyytyväisyystekijät olivat parantuneet. Hintakilpailussa oli
edelleen haastava tilanne. Vuoden 2005 jälkeen yhtenäistettiin eri konseptien
vahvuuksia. Pienemmät konseptit eivät kyenneet toimeenpanemaan samoja vah-
vuuksia kuin suuret. Ketju- ja myymäläkonseptien kehitys oli hyvällä tasolla.
Kauppojen suoritustason suuri hajonta heikensi asiakasarvon muodostamista.
Vuoden 2005 jälkeen tehtiin suuria kauppapaikkainvestointeja. Kauppapaikka-
verkosto ei selittänyt markkinaosuuden kehitystä. Mallin toiminnassa oli haas-
teita asiakasarvon tuottamisessa. Markkinaosuus laski koko jakson ajan. Markki-
najohtajuus menetettiin vuonna 2005 S-ryhmälle.

Komponentti 2: Organisaation rakenne ja työnjako uudistettiin. Ketjun pe-
rusvalikoimien muodostaminen, markkinointiviestintä, ostotoiminta ja logis-
tiikka keskitettiin Keskon vastuulle. Ketjujohtokunnilta poistettiin päätösvalta.
Kauppiaiden ammattitaitoa alettiin hyödyntää johtokuntatyössä ja suunnittelu-
ryhmissä. Kauppiaat vastasivat ketjukonseptien toteuttamisesta, paikallisesta
toiminnasta sekä yrityksensä tuloksesta. Uudet ketjusopimukset laadittiin tältä
pohjalta. Nyt toiminnalle oli selkeät pelisäännöt.

Komponentti 3: Keskitetyt toiminnot paransivat arvoketjun toiminnan te-
hokkuutta ja arvontuotantoa merkittävästi. Liiketoimintaprosesseille tehtiin tar-
kat toiminnankuvaukset. Työnjako ja toimijoiden prosessivastuut määriteltiin.
Prosessien suoritustason analysointiin tehtiin mittarointi. Uusi SAP/R3-toimin-
nanohjausjärjestelmä kehitettiin ohjauksen reaaliaikaiseksi työkaluksi. K-ryh-
män liiketoimintamalli ja tiedonhallinta perustuivat integraatioon. Tehokkaat
toimintatavat varmistivat Keskon ja K-kauppiaiden liiketoiminnan kannattavuu-
den ja liikevoiton. Vältyttiin katastrofilta.

Komponentti 4: Liiketoimintaprosesseille määriteltiin osaamisvaatimukset.
Henkilöstön kompetensseja ja koulutusta kehitettiin tästä lähtökohdasta. Osaa-
minen ja ymmärrys parantuivat. Osaaminen on aivan uudella tasolla. Toimeen-
pano vei kompleksisessa organisaatiossa 5–6 vuotta. Osalla kauppiaista oli edel-
leen johtamistaitojen ja osaamisen vaje.

Vertikaalisen mallin tapahtumien aikajana on havainnollistettu kuviossa 6.
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KUVIO 6 Vertikaalisen mallin tapahtumien aikajana (Keskon vuosikertomukset,
haastattelut)

4.4 Strategiset analyysit muutoksen lähtökohtana

Muutoksen havaitsemisessa olennainen kysymys on strateginen konsistenssi.
Tämä tarkoittaa yrityksen ja organisaation nykyisen toiminnan yhdenmukai-
suutta suhteessa muuttuvaan toimintaympäristöön, erityisesti kilpailuun. On jat-
kuvasti arvioitava, että yrityksen historia, tämänhetkinen toiminta, liiketoimin-
taympäristö ja uudelleen muotoillut strategiset tavoitteet ja suunnat varmistavat
konsistenssin kehittämisen ja säilymisen. (Porter 1991; Hamrick & D’Aveni 1988;
1992; Siggelkow 2002.)

Toimialan nopeat muutokset voivat aiheuttaa yllättäen tilanteen, jossa stra-
tegiat, jotka olivat pitkään menestyksellisiä, eivät olekaan enää yritykselle arvok-
kaita (Barney 1991; Porter 1991). Strategioiden aikatekijällä on keskeinen merki-
tys. Strategiat ovat menestyksellisiä vain omana aikakautenaan. Erinomainen
suoritustaso liittyy tiettyyn ajanjaksoon. Olennaista on havaita, milloin nykyinen
strategia ja liiketoiminnan suoritustaso alkavat heikentyä.

Kilpailuympäristö voi pitkään jatkuneen stabiilin aikakauden jälkeen
muuttua merkittävästi kompleksisemmaksi (Casadesus-Masanell & Ricart 2007).
Kilpailukyvyn säilyttäminen voi olla yhä vaikeampaa, kun uudet tehokkaammat
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• Vertikaalinen K 2 -ketjuliiketoimintamalli käynnistyy 1.1.2001.
• Päätoimialojen tietojärjestelmiä kehitetään SAP R/3 -ohjelmiston pohjalta,

toiminnanohjausjärjestelmä.
• Perussovellutukset toteutetaan vuoteen 2004 mennessä.
• Ruokakesko ja ICA Baltic omistavat tasaosin Baltiassa 2005 aloittavan Rimi Baltic AB:n.

Sopimus purettiin 2006.
• Yhteys Keskon liiketoimintoihin odotettua vähäisempi.
• Ruokakesko osti Neste-markkinoinnilta 50 %:n osuuden Pikoil Oy:stä.

Neste-asemille myöhemmin K-marketit.
• Pääkonseptit: K-Citymarket, K-Supermarket, K-Market. Maaseudulla K-Extra. Suomessa

K-ruokakaupoissa kauppiasyrittäjyys. Myyntikatepohjainen yhteistoimintakorvaus.
• Uudistuva K-Plussa. Korttivalikoima uudistettiin. Kanta-asiakasetuja lisättiin.

Uusi K-Plussa-yhdistelmäkortti maksuvälineenä kotimaassa ja ulkomailla.
• Käynnissä mittavia toimenpiteitä toimintojen ja prosessien automatisoimiseksi.

Henkilöstön osaamisen kehittäminen.
• Asiakastieto ja -ymmärrys kehittämisen pohja. K-Plus Oy:n tuottamat asiakastiedot

paikallisesti sekä asiakas- että tuoteryhmätasolla liiketoiminnan kehittämisen perustana
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liiketoimintamallit korvaavat nykyiset. Informaatioteknologia avaa uusia laajoja
mahdollisuuksia radikaaleille muutoksille. (Thomas & Aveni 2004.) Siggelkow
(2002) toteaa, että liiketoimintamallit, jotka ovat saaneet aikaan kasvua ja kestä-
neet vaikeitakin taloudellisia aikoja, voivat nopeasti menettää voimaansa ja lo-
puksi kadota, kun ympäristössä tapahtuu suuria mallin jatkuvuuteen vaikutta-
via muutoksia.

Muuttuvan kilpailutilanteen arviointi

Erittäin keskeinen osa strategisissa analyyseissa on kilpailutilanteen arviointi. On
tärkeää analysoida ja tehdä johtopäätöksiä siitä, mikä on oman yrityksen ja orga-
nisaation tämänhetkisen toiminnan suoritustaso suhteessa kilpailijoiden toimin-
taan. Merkittävät muutokset tässä asetelmassa voivat aiheuttaa pitkävaikutteisia
dramaattisia seuraamuksia. Usein juuri kilpailijan uusi arvontuotannoltaan te-
hokkaampi liiketoimintamalli voi olla pääasiallinen syy oman yrityksen tai orga-
nisaation aseman nopeaan ja merkittävään heikentymiseen. Kirjallisuudessa kil-
pailun vaikutuksen arvioinnista esitetään alla olevia teoreettisia näkemyksiä.

Porter (1991) toteaa, että parhaan strategian muotoiluun vaikuttavat johdon
kyvykkyydet ja kilpailijoiden toiminnan arviointi. Näitä voi tarkastella kilpaili-
joiden arvoketjun ja niiden drivereiden näkökulmasta. Strategioiden kehittämi-
nen riippuu johdon korkealla tasolla olevasta ymmärryksestä oman toimialan ra-
kenteista. Tämä vaatii yrityksen oman tilanteen ja kilpailijoiden tilanteen arvi-
ointia. Jos ylin johto ymmärtää kilpailuympäristönsä ja kilpailuedun aikaansaa-
misen lähteet, he voivat paremmin etsiä luovaa ratkaisua suotuisammalle ase-
malle markkinoilla.

Dayn (1994) mukaan on tärkeää, että yritys tarkkailee erityisesti pääkilpai-
lijaansa niin, ettei tämä voi saada etumatkaa toimintansa uudistamisella. Kysy-
mys on siitä, miten nopeasti voidaan havaita parantamiskohteita, jotka ovat tär-
keitä kuluttajille, ja siitä, että kilpailija ei voi saada syntymään muutoksillaan yli-
voimaista suorituskykyä. Markkinaorientaation keskeisiä periaatteita ovat jat-
kuva ja tarkka toimintaympäristön muutosten seuraaminen ja analyysien teke-
minen erityisesti asiakkaista ja kilpailusta. (Kohli & Jaworski 1990.)

Chesbrough (2007) toteaa kilpailijoiden toiminnasta seuraavaa: Jos kilpaili-
jat pystyvät kehittämään uuden tehokkaamman liiketoimintamallin, voi yrityk-
sen nykyinen malli kadottaa kilpailukykynsä hyvinkin nopeasti. Usein muutok-
seen ryhdytään vasta pakon edessä ja kilpailijaan nähden merkittävällä viiveellä.
Viivettä on erittäin vaikeaa saada kiinni.

Johnson ym. (2008) toteavat artikkelissaan, että kilpailijan toiminnan muu-
toksiin omalla toimialalla on vastattava. On harkittava, mikä on oman yrityksen
uusi ratkaisu silloin, kun toimialan johtavat yritykset muuttavat liiketoiminta-
mallejaan.

Suomen päivittäistavarakaupan toimialan keskeiseksi muutosvoimaksi
muodostui uusi kilpailutilanne. Tämän aiheutti S-ryhmän S-90-strategia, jonka
päätös tehtiin huhtikuussa 1986. Kesäkuussa 1989 S-ryhmä teki päätöksen S-94-
strategiasuunnitelmasta.
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Vähittäiskauppa perustuu ketjuliiketoimintaan. Strategiset ketjukonseptit
ovat Prisma, S-market ja Sale. Pääkaupunkiseudulla toimii Alepa. Myöhemmin
mukaan tuli ABC. Keskeisen tavoite on konseptien kriteerien mukaisen vahvan
kauppapaikkaverkoston rakentaminen. Tavoitteena on paikallinen kauppa-
paikka- ja konseptiylivoima. Vahvuuksia korostavat uudet myymäläkonseptit.
Toiminnan missio on etujen ja palvelujen tuottaminen asiakasomistajille. Asia-
kasomistajille tarjotaan etuja, joita he eivät voi muualta saada: EDLP = joka päivä
halvat hinnat, bonus ja kanta-asiakasedut sekä yhteisöllisyys. Tukkukauppatoi-
minta lopetetaan. SOK:n aluekonttorit lopetetaan. Siirrytään yksiportaiseen tu-
losrakenteeseen. Alueosuuskaupat ovat päivittäiskaupassa tulosyksiköitä. SOK
on ketjutoiminnan tuki- ja palveluorganisaatio. Toteutetaan suuri osuuskauppa-
verkoston saneeraus. Muodostetaan vahva noin 20 alueosuuskaupan verkosto.
Pieniä paikallisia osuuskauppoja liitetään alueosuuskauppoihin. Heikoimmat lo-
petetaan. Ketjunohjaus ja ketjujen perusvalikoimien muodostaminen keskitetään
SOK:lle. Ostotoiminta, logistiikka ja tietojärjestelmien kehittäminen keskitetään.
Vuonna 1990 perustettiin osto- ja logistiikkayhtiö Inex Partners yhdessä Ekan
kanssa. Muodostetaan arvoketju, jonka toiminta perustuu integroituihin liiketoi-
mintaprosesseihin. Prosessien omistaja on ketjunohjaus. Kehitetään uusi tietojär-
jestelmä, jolla arvoketjua ohjataan reaaliajassa. Tavoitteena on vaihto-omaisuu-
den hallinta koko toimitusketjussa ja läpimenoaikojen merkittävä nopeuttami-
nen. Kilpailuedun aikaansaaminen edellyttää ylivoimaista liiketoiminnan osaa-
mista ja johtamista kilpailijaan verrattuna. Alueellisessa toiminnassa on tavoit-
teena kilpailijatason ylittäminen. Suuryksiköiden toiminnassa johtamistaidot ko-
rostuvat. Toteutetaan vahva panostus koko henkilöstön kompetenssien kehittä-
miseen, joka liittyy liiketoimintamallin sisältöön ja toimeenpanoon. (Mukaillen
Herranen 2004; Tammisuo 2011.)

Kun kaupan toimialan suuret muutokset alkoivat 1980-luvun puolivälissä,
oli Keskolla ja K-ryhmällä taustallaan 40 vuoden vahva menestyksen aikakausi.
Keskon johtaja totesi tästä aikakaudesta haastattelussa:

”1990-luvun alussa tukku-vähittäiskauppamalli oli ollut toiminnassa 50 vuotta.
Pitkistä perinteistä johtuen johtavat uskomukset sen kilpailukyvystä olivat
voimakkaita. Tästä syystä muut vaihtoehdot torjuttiin tai poliittisista syistä vaiettiin.”

Haastattelussa kauppias totesi:

”Maasto oli helppo ja kilpailijat olivat heikkoja. Näytti, että kaikki, mitä tehtiin,
onnistui. Päästään tikapuita pitkin taivaaseen.”

Muuttuvan toimintaympäristön arvioinneista Keskossa ja K-ryhmässä to-
tesi haastattelussa Keskon kokenut johtaja seuraavaa:

”Kilpailun muutosten vaikutuksien alkaessa 1990-luvun alussa K-ryhmän oman
toiminnan ja osaamisen realismi ei ollut enää kohdallaan. Pitkään meni hyvin, eikä
ollut pakko tehdä muutoksia. Keskossa oli harhakäsitys omasta suuruudesta ja sen
voimasta muuttuvassa tilanteessa. Tämä suhtautuminen ja strategisten analyysien
heikkous olivat pahoja virheitä.”
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S-ryhmän uuden liiketoimintamallin toiminnasta haastateltu K-kauppias
totesi seuraavaa:

”S-ryhmä tuli hiljaa ja salakavalasti. Se nähtiin, mitä he olivat tekemässä. Mutta mitä
oli taustalla, siihen ei uskottu eikä sitä ymmärretty.”

Kokenut ja monissa luottamustehtävissä toiminut kauppias kertoi haastat-
telussa tilannearviointinsa:

”S-ryhmän toiminta aliarvioitiin. K-ryhmässä nukuttiin vuosikymmenen vaihteen
molemmin puolin monta vuotta. S-ryhmä ja alueosuuskaupat voimistuivat. S-ryhmä
herätti K-ryhmän. Alkoi tulla yhä enemmän signaaleja, että S-ryhmän uusi malli alkaa
todella vaikuttaa. K-ryhmässä jouduttiin toteamaan, että jos tämä trendi jatkuu,
olemme vielä ihmeissämme. 1990-luvun alussa tapahtunut kilpailun muutos oli
keskeisin syy, joka pakotti Keskon ja K-kauppiaiden arvioimaan tilannetta ja
toimintatapojaan uudelleen.”

Edellä olevat haastattelusitaatit antavat selkeän kuvan siitä, että Keskon
johto ja hallintoelimet suhtautuivat hyvin ylimielisesti S-ryhmän toimintaan ja
tiedossa oleviin S-90- ja S-94-strategiapäätöksien vaikuttavuuteen arvontuotan-
nossa. S-ryhmä ei ollut pitkiin aikoihin onnistunut liiketoiminnan kehittämisen
hankkeissaan. K-ryhmässä uskottiin, että se ei onnistu nytkään. Virheelliseen ti-
lannearviointiin vaikutti myös se, että 1980-luvun loppupuolella Keskon ja K-
ryhmän tilanne oli vahva. Markkinaosuus S-ryhmään nähden oli täysin ylivoi-
mainen. Vuonna 1986 K-ryhmän markkinaosuus oli 40,9 prosenttia ja S-ryhmän
16,5 (A.C. Nielsen myymälärekisterit 1985–2015). Keskon taloudellinen tilanne
oli vahva. S-ryhmä oli vielä S-83-strategian mukaisessa saneeraustilanteessa. Se
oli konkurssin partaalla ja vaikeassa likviditeettikriisissä. (Herranen 2004.)

Edellä olevissa haastattelusiteerauksissa ilmenee, että tilanne alkoi muuttua
S-ryhmän eduksi 1990-luvun alussa. S-ryhmän strategiset ketjukonseptit ja nii-
den taustalla toimiva uusi ketjuliiketoimintamalli alkoivat antaa merkkejä voi-
mastaan. Keskon ylin johto uskoi käytössä olevan perinteisen liiketoimintamallin
vahvuuksiin. Pääjohtaja Utter muistutti puheessaan 10.3.1988, että omaan me-
nestykseen liittyvä uhkatekijä oli omien saavutusten yliarviointi ja kilpailijoiden
aliarviointi. Kuitenkin Kesko ja K-ryhmä tekivät juuri tämän virheen. Tämä on
yksi pahimmista virheistä, jonka hallintoelimet ja yhtiön ylin johto voivat tehdä.
Tämä tekijä on yksi keskeisimpiä syitä 1990-luvun alussa käynnistyneeseen tilan-
teeseen, jolla oli hyvin pitkälle kantavat vaikutukset. S-ryhmä alkoi lisätä mark-
kinaosuuttaan, ja K-ryhmän markkinaosuus kääntyi laskuun. 25 vuoden ajanjak-
solla vuosina 1991–2015 S-ryhmän markkinaosuuden kehitys oli jokaisena
vuonna K-ryhmää parempi muutamaa vuotta lukuun ottamatta, jolloin kauppa-
ryhmien kehitys oli sama. Vuosien 1990–2015 aikana näiden kaupparyhmien
markkinaosuuksien muutos oli S-ryhmän eduksi 37,8 prosenttia.

Jokainen tämän luvun alussa esitetty teoreettinen siteeraus antaa vahvaa
tukea näille johtopäätöksille. Oman toiminnan suoritustaso yliarvioitiin ja kilpai-
lijan uuden liiketoimintamallin toiminta aliarvioitiin (Cameron ym. 1997).

Kilpailijan uuden liiketoimintamallin suoritustasoa ei tunnettu, vaikka toi-
mialalla oli kansainvälisesti samankaltainen kehitys jo käynnistynyt. Näin syntyi
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pitkän strategisen viiveen aiheuttanut tilannearviointivirhe (Porter 1991; Day
1994; Chesbrough 2007; Johnson ym. 2008.)

Johdon kognitiot ja ajattelun kartta

Strategisissa analyyseissa erittäin ratkaiseva tekijä ovat johdon kognitiot. Mar-
chin ja Simonin (1963) mukaan kognitiot ovat johdon uskomuksia ja näkemyksiä,
kun on kysymys ymmärryksestä kontekstin muuttuvasta toimintaympäristöstä
ja oman organisaation suhteesta siihen. Kognitiot ovat myös näkemyksiä siitä,
miten ihmiset toimivat ja kehittävät malleja kohdatessaan monimutkaisia toisis-
taan riippuvia järjestelmiä. Tärkeää on havaita näiden edellä olevien määritysten
yhteys. Jos toimintaympäristön analyyseissa on vajetta, johtopäätökset vaikutta-
vat uusien mallien kehittämiseen.

Sanzhes ja Heene (1996) ja Thomas (1996) toteavat: Keskeisin asia funda-
mentaalisissa muutoksissa ja niiden aikaansaamisessa ovat yrityksen johdon
kognitiot.

Prahalad ja Bettis (1986) kuvaavat osuvasti johdon kognitioita. Kognitiiviset
käsitykset perustuvat historiallisiin kokemuksiin ja toimintatapoihin. Ne voivat
olla ristiriidassa sen suhteen, mitä tulisi tietää tämän hetken ympäristötekijöistä.
Kun kokeneet johtajat työskentelevät pitkään yhdessä, he usein kehittävät oman
jaetun historiansa mukaisen vahvasti hallitsevan logiikan. Tästä syntyy perintei-
siin nojaava mentaalinen malli ja strategiset uskomukset, jotka ohjaavat johdon
päätöksiä. Vanhan toimintamallin mukaiset kognitiot estävät välttämättömän
uudistuksen.

Strategisiin analyyseihin ja uuden strategian muotoiluun vaikuttaa hallin-
toelinten edustajien ja ylimmän johdon ajattelutapa. Siggelkow (2001) toteaa, että
tarvittavan muutoksen edellytys on uusi mental map, ajattelun kartta. Nykyiseen
toimintamalliin perustuva vanha mental map lukitsee ajattelun ja estää muutok-
sen syntymisen. Johnson ym. (2008) esittävät artikkelissaan, että strategian muu-
tos ja uuden liiketoimintamallin muotoilu, johon liittyvät prosessien uudet toi-
mintatavat ja työnjako, avainresurssit ja informaatioteknologian uudistaminen,
vaativat johdolta uuden ajattelutavan syntymisen. Suurena haasteena on siten
päästä irti entisen toimintatavan ajattelutavasta. Nämä johdon ajatteluun ja kog-
nitioihin liittyvät tutkijoiden näkemykset ovat hyvin samankaltaisia.

Johnson ym. (2008) toteavat, että liiketoimintamallia on uudistettava silloin,
kun nykyisen toiminnan perustekijöissä, yhdessä tai useammassa niistä, alkaa
tapahtua heikentymistä. Yrityksen johdon on oltava erityisen valppaana tämän
asian suhteen. On hankittava ja analysoitava systemaattisesti tietoja näistä muu-
toksista.

D’Aunno ym. (2000) kirjoittavat artikkelissaan muutoksen tarpeen havait-
semisesta: Epätyydyttävä yrityksen tuotteiden ja palvelujen kysyntä on ensim-
mäinen vakava signaali siitä, että on tehtävä yrityksen organisaation nykyisistä
toimintatavoista poikkeava radikaali muutos. Toimialan voimakas kilpailutilan-
teen muutos on usein syy, miksi yrityksen on harkittava tällaista muutosta.

Siggelkowin (2002) mukaan uuden näkemyksen ja ajattelun aikaansaami-
nen voi olla hyvin vaikeaa. Vanhoista toimintatavoista pidetään kiinni, vaikka
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suorituskyky on alkanut heikentyä. Johto ei näe oman toiminnan yhteensovitta-
misen ongelmaa suhteessa toimintaympäristöön tällaisessakaan tilanteessa. Ole-
massa oleva toimintatapa voi säilyä koskemattomana. Edellä mainittu mental
map tarkoittaa hallintoelinten ja johdon käsitystä vallitsevasta yrityksen suori-
tuskyvyn maisemasta. Toimintaa jatketaan aikaisemmin tehokkaiksi todetuilla
rakenteilla ja käytännöillä. Johto uskoo, että nykyinen toimintatapa ei ole syynä
suorituskyvyn laskuun, eivätkä näennäiset muutokset tuo ratkaisua.

Chesbrough (2007) kommentoi hallintoelinten ja johdon ajattelun lukittu-
misen syitä. Hän toteaa, että nykyinen johto on saavuttanut asemansa nykyisen
mallin aikana ja sen avulla. Malli on heille tuttu, ja heidän tehtävänsä ovat va-
kiintuneet sen mukaan. He tuntevat mallin vahvuudet ja sen, miten etuja on
voitu saavuttaa. Siksi johtajat tuntevat olonsa epämukavaksi kaikkeen sellaiseen
liittyen, joka eroaa nykyisestä mallista ja ajattelusta. Usein kuitenkin päädytään
näistä syistä siihen, että nykyistä mallia ei haasteta eikä uudisteta. Näin syntyy
strateginen viive.

Siggelkowin (2002) mukaan hallintoelimet voivat tehdä strategisten analyy-
sien perusteella valintoja kolmesta eri liiketoimintamallivaihtoehdosta: 1) Pela-
taan vanhaa peliä. Yritys ei muuta mitään. Se säilyttää vanhat tapansa, jotka ovat
entisen sisäisen yhteensopivuuden mukaisia. Toiminta perustuu tässä mallissa
osaoptimointiin. 2) Yritys voi pelata epätäydellistä peliä. Tämä tarkoittaa, että
yritys muuttaa yksittäisiä aktiviteettien toimintoja. Tämä voi aiheuttaa sen, että
myös aikaisempi suoritustaso alkaa heikentyä. Yritys kadottaa otteensa aikai-
semmastakin ja toimii sekavalla mallilla. Yritys alkaa pelata uutta peliä. 3) Radi-
kaali muutos. Yritys muuttaa kokonaisuudessaan toimintatapansa elementit ja
tuo entisen mallin tilalle uuden korkeamman suoritustason toimintamallin.

Edellä oleviin johdon kognitioihin ja ajattelun karttaan liittyen empirialu-
vussa tuodaan esiin seuraavia näkemyksiä. Pääjohtaja Utter totesi puheessaan
Keskon hallintoneuvostolle 10.12.1985 seuraavaa:

”Kilpailussa saavuttaa strategisia etuja tekemällä erilaisia ratkaisuja kilpailijoita
aikaisemmin. K-ryhmän menestyksen kulmakiviä on ollut kyky omaksua uusia
menetelmiä ja muuttaa totuttuja toimintatapoja. Kilpailukyvyn kannalta on ollut
olennainen piirre, että olemme kyenneet havaitsemaan ympäristössä tapahtuvat
muutokset ja reagoimaan niihin nopeasti.”

Keskon ylin johto sai ajatuksiinsa vaikutteita Matti Lehden väitöskirjasta
(1990). K-ryhmän menestystekijöistä puhutaan kirjassa K-kauppias kohden
vuotta 2000 (Nuutinen 1993). Sivulla 31 siteerataan Lehteä heikkojen signaalien
havaitsemiseen liittyen: ”K-ryhmän rakenne tekee meidät herkäksi havaitse-
maan asiakkaissa tapahtuvat muutokset. Toisaalta olemme pyrkineet tekemään
tutkimustyötä muutosten ennakoimiseksi ajoissa.” Aivan näin ei todellinen ti-
lanne enää ollut. Näihin aikoihin oli heikkoutta havaita vahvojakin signaaleja no-
peasti muuttuvasta toimintaympäristöstä ja tämän vaikuttavuudesta omaan toi-
mintaan.

Haastattelussa Keskon entinen johtaja totesi käynnistyneestä suuresta kau-
pan liiketoimintamallien muutoksesta:
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”Kaupan uusien liiketoimintamallien muutoksen signaaleja ei havaittu. Oma toiminta
yliarvioitiin ja kilpailijan toiminta aliarvioitiin. Merkittävät toimintatapojen ja
informaatioteknologian muutokset lähtivät liikkeelle 1980-luvun puolivälissä. Kaupan
alalla oli tapahtumassa vallankumous. Oman liiketoiminnan ja osaamisen vajeet
huomattiin vasta 1990-luvun alussa. K-ruokakauppojen yrityskuvat romahtivat ennen
näkemättömällä tavalla. Markkinaosuus kääntyi laskuun. Tässä tilanteessa ei voida
enää sanoa, että varhaisia signaaleja olisi havaittu.”

Uusiin liiketoimintamalleihin liittyen haastattelussa Keskon johtaja totesi
seuraavaa:

”Keskossa uskottiin vahvasti nykyisiin toimintatapoihin. Ei nähty tarvetta saada
tietoja uusista malleista vielä 1990-luvun alussakaan. Isoissa muutoksissa on keskeistä
johdon näkemyksellisyys. Tukeeko näkemyksellisyys vallitsevaa paradigmaa ja status
quon säilyttämistä? Vallitseva näkemys ohjaa voimakkaasti päättäjiä.
Liiketoimintamallien muutos voi tuoda vakavan uhkatekijän omalle toiminnalle ja
kilpailukyvylle.”

Päivittäistavarakaupan johtotehtävissä Keskossa toiminut henkilö esittää
edellä olevaan haastatteluun liittyen näkemyksiään seuraavasti:

”1990-luvun alussa Keskossa ja K-ryhmässä keskusteltiin kaupan liiketoimintamallien
ja informaatioteknologian muutoksista. Tietoa näistä saatiin kansainvälisiltä
foorumeilta, joilla uusi suunta oli jo vahvasti näkyvissä. Ketjuliiketoimintamalli oli
esillä 1990-luvun alussa kansainvälisten kontaktien kautta. Keskon johdossa ja
kauppiasjohdossa oli henkilöitä, jotka tiesivät ja ymmärsivät, mitä piti tehdä. Jostain
syystä asiat kuitenkin kuivuivat kokoon. Keskustelut päättyivät useamman vuoden
ajaksi. Asiat vain häipyivät jonnekin. Siihen aikaan termi ketju oli kauppiaille
kirosana.”

Kesko ja K-ryhmä olivat tukku-vähittäiskauppamallin aikakaudella mo-
nissa tekijöissä edelläkävijä ja hyvin vahva kaupparyhmä kilpailijoihin verrat-
tuna. Tällä aikakaudella pystyttiin myös nopeasti reagoimaan muutoksen sig-
naaleihin. Tämä asetelma perustui siihen, että heikommat kilpailijatkin toimivat
samankaltaisella liiketoimintamallilla. Tilanne oli pitkään stabiili. Kun vuoden
1985 jälkeen kaupan toimialan isot muutokset alkoivat, asetelma alkoi nopeasti
muuttua. 1990-luvun alkuun tultaessa K-ryhmän reagointi muutokseen ja kilpai-
luun heikkeni. Tilannetta voi paremminkin kuvata, että tuolloin ydinketteryys
alkoi muuttua ydinjäykkyydeksi.

Edellä olevan perusteella voi tehdä johtopäätöksen, että Keskon hallintoeli-
millä ja johdolla oli 1980-luvun loppupuolella ja 1990-luvun alussa kognitiovaje.
Oli vahva uskomus siihen, että tuolloin käytössä ollut liiketoimintamalli ei ai-
heuttaisi yhteensopivuusongelmaa suhteessa muuttuvaan toimintaympäristöön,
erityisesti kilpailuun. Kuitenkin toimialalla oli tuohon aikaan käynnissä vahva
liiketoimintamallien ja informaatioteknologian kehitysvaihe, jonka vaikutukset
alkoivat vahvasti tulla esille 1990-luvun alkuvuosina. Porterin (1991) oppien mu-
kaan vanhan strategian aikakausi alkoi päättyä tuohon aikaan. Siggelkowin
(2001) termi mental map tarkoittaa johdon ajattelua, joka liittyy organisaation
suorituskyvyn maisemaan. Käytössä olleella vanhan mallin mental mapin mu-
kaisella ajattelumallilla ei nähty uhkatekijää tässä maisemassa. Hallintoelimissä
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ja johdossa tapahtui kollektiivinen lukkiutuminen vanhaan malliin ja ajatteluta-
paan.

Siggelkow (2002) esittää johdon kognitioihin ja ajattelun karttaan liittyen
kolme strategisten analyysien johtopäätöksiin liittyvää liiketoimintamallin pää-
töstä. K-ryhmän päätös oli edellä mainituista syistä johtuen jatkaa toimintaa van-
halla mallilla. Tämä on Siggelkowin vaihtoehto yksi. Tätä mallia oli kuitenkin
tässä vaiheessa mahdotonta kalibroida suorituskykyiseksi. Kun ulkoiset tekijät
heikentävät nykyisen liiketoimintamallin suorituskykyä merkittävästi, sitä on
enää hyvin vaikeaa kalibroida uudelleen kilpailukykyiseksi. Tarvitaan uusi malli.
Silloin kun tarvitaan uusi malli, sen edellytyksenä on hallintoelinten ja johdon
uusi ajattelutapa, new mental map. Siggelkowin toinen vaihtoehto epätäydelli-
nen malli otettiin K-ryhmässä käyttöön 1.9.1995. Pitkä strateginen viive oli syn-
tynyt tässä vaiheessa suhteessa kilpailijaan. Tämäkään malli ei osoittautunut
suorituskykyiseksi. Vertikaalinen malli, joka päätettiin Keskon hallintoneuvos-
tossa 9.12.1999, toi vasta ratkaisun K-ryhmän ruokakaupan arvontuotannon ke-
hittämiselle. Siggelkowin vaihtoehto kolme on radikaali muutos. Sorescu ym.
(2011) toteavat, että perustavaa laatua oleva kysymys on se, että liiketoiminta-
mallin eri osat toimivat hyvin keskenään. Ratkaisevaa on liiketoimintamallin toi-
minta kokonaisuutena. Kun liiketoimintamallin eri osat täydentävät ja tukevat
toisiaan vuorovaikutteisesti, liiketoimintamalli on yhtenäinen ja tehokas sys-
teemi. Vertikaalisessa mallissa on näitä piirteitä. Se oli radikaali muutos. 1990-
luvun lopussa ei tarvittu enää kovin paljon strategisia analyyseja. Keskeisimmät
faktat tilanteesta jo tiedettiin. Nämä perustuivat 1990-luvun käytännön koke-
muksiin ja toiminnan tuloksiin. Sen sijaan tarvittiin uusi ajattelun kartta ja ym-
märrys uuden mallin muotoilusta.

Aikaisempi historia vaikuttaa tulevaan käyttäytymiseen. Uudistaminen on
sidoksissa entisiin malleihin. Kun uuden mallin pitää olla radikaalisti erilainen ja
uusia toimintatapoja pitää kehittää, tämä ei onnistu. Tällöin yritykset voivat me-
nettää nopeasti kilpailukykyään. (Lewitt & March 1988; Teece 1988; Leonard &
Barton 1992; Tripsas & Gavetti 2000.) Tämä kuvaa hyvin tilannetta, joka Keskossa
ja K-ryhmässä oli runsaan 10 vuoden ajan 1980-luvun loppuvuosista vuoteen
1999.

Hallintoelinten rakenne ja toiminta

D’Aunno ym. (2000) toteavat, että kaikkein tärkein tekijä tarvittavan radikaalin
muutoksen aikaansaamiseksi on se, että keskeiset toimijat, jotka hallinnoivat yri-
tystä, hyväksyvät muutoksen ja tekevät sen mahdolliseksi. Hallintoelinten näke-
mykset ovat kriittisiä tekijöitä, koska ne määrittelevät sen, miten strategisiin pää-
töksiin suhtaudutaan ja millaisia rooleja keskeisillä vaikuttajilla päätöksenteossa
on. Vaikea tekijä on erityisesti organisaation päätöksenteon mekanismien ja toi-
mintatapojen merkittävä muuttaminen. Muutos nostaa usein suurimman vasta-
rinnan. On myös mahdollisuus, että muutoksista tulee näennäisiä, jos keskeiset
vaikuttajat ja päättäjät eivät päätöksiin itse sitoudu tai halua niitä esittää.

D’Aunno ym. (2000) toteavat vielä, että vaikeinta on saada syntymään or-
ganisaation ja toimintatapojen strateginen muutos sellaisissa organisaatioissa,
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joissa hallintoelimissä toimivat keskeiset vaikuttajat ovat samanaikaisesti yrityk-
sen osakkeenomistajia ja asiakkaita. Tällöin roolit voivat sekoittua. Voi syntyä
etujen ristiriita hallintoelinten tehtävien ja kyseisten henkilöiden omien etujen
välillä. Tämä voi johtaa epäkorrektiin käyttäytymiseen. Tällöin oman yrityksen
edut ovat tärkeämpiä.

Fligstein (1996) toteaa tällaisesta tilanteesta, että tämä asetelma pyrkii yllä-
pitämään olemassa olevia toimintamalleja. Omien etujen ajaminen hallintotehtä-
vissä aiheuttaa luotettavuus- ja uskottavuusongelman organisaatiossa ja sidos-
ryhmissä, kun tiedot leviävät.

Kaikissa organisaatioissa on sisäisiä ryhmittymiä hyvässä ja pahassa. Omiin
etuihin liittyvät mekanismit ja kaupankäynti, politikointi ja konsensuksen muo-
dostaminen usein vaikeuttavat tai estävät päätöksentekoa. Tämä pitää erityisesti
paikkansa suurissa ja hajautetulla rakenteella toimivissa yrityksissä. Kompleksi-
set yritykset käyttäytyvät konservatiivisesti ja toimivat vasta hyvin hankalaksi
muodostuneessa tilanteessa esiin tulleiden ongelmien ratkaisemiseksi. Tällöin
voidaan olla jo peruuttamattomasti myöhässä. (Likert 1961; Bower 1970; Pet-
tigrew 1973; March & Olsen 1976; Wildavsky 1977; Mintzberg 1983.)

Perrow (1976) toteaa edellä oleviin siteerauksiin liittyen, että huolimatta hy-
vistä resursseista organisaation keskeiset henkilöt ovat kykenemättömiä hyö-
dyntämään osaamistaan. Syynä on organisaatioiden kompleksisuus. Organisaa-
tioihin on tullut lisääntyvässä määrin toimijoita ja ryhmiä, jotka käyttävät tilan-
netta ja asemaansa hyväkseen rajoittamalla johdon toimintaa.

Johdon kognitiot vaikuttavat siihen, millaisia periaatteellisia muutoksia ja
malleja organisaation päätöksentekijöille esitetään. Olennainen kysymys näihin
esityksiin liittyen on johdon analyysi ja ymmärrys siitä, mikä on yrityksen liike-
toiminnan suoritustason nykytilanne suhteessa oman toimialan ja erityisesti kil-
pailun muutoksiin ja haasteisiin. (DiMaggio & Powell 1993; Goodrich & Salancik
1996.) Tähän asiaan liittyy toinenkin näkökulma, jonka esittää Chesbrough (2007).
Hän toteaa, että nykyinen johto on saavuttanut asemansa nykyisen mallin aikana
ja sen avulla. Usein heidän ajattelunsa on lukkiutunut tähän. Siksi johtajat tunte-
vat olonsa epämukavaksi kaikkiin sellaisiin ajatuksiin ja ehdotuksiin liittyen,
jotka eroavat nykyisestä mallista. Mitä radikaalimmin uusi malli eroaa nykyi-
sestä, sitä enemmän tietoja ja uutta ajattelua tarvitaan. Näistä syistä päädytään
siihen, että nykyistä mallia ei uudisteta.

Nämä edellä olevat asetelmat voivat johtaa siihen, että hallintoelimille ja
johdolle ei tehdä päätösesityksiä, koska esittelijä tietää etukäteen, että esitys ei
ole päättäjille sopiva ja suhtautuminen on kielteistä.

Hallintoelinten ja johdon toimintaan liittyen Keskon johtaja esitti seuraavan
näkemyksen:

”Miksi Keskon johto ei esittänyt 1990-luvun vaihteessa hallintoelimissä toimiville
kauppiaille uusia ketjumallin toimintatapoja, jotka kuitenkin olivat jo tiedossa ja
tulossa käytännön toimintaan? Näin ei uskallettu tehdä, koska radikaalit ehdotukset
olisivat ylimpien kauppiaspäättäjien keskuudessa merkinneet sitä, että johtajien oma
ura olisi voinut olla poikki. Keskolainenkin peli oli käynnissä omiin uratavoitteisiin
liittyen.”
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Hallintoelinten rakenteeseen ja päätöksentekoon liittyen Keskossa oli eri-
tyislaatuinen tilanne. Keskon johtaja kuvasi tilannetta seuraavasti:

”Pieni kourallinen kauppiaita, 4–5 jesuiittayhteisön jäsentä, pyörittivät Keskoa ja
Suomen Vähittäiskauppias-/K-kauppiasliittoa 10–15 vuoden ajan 1980-luvun
loppupuolelta alkaen. Jesuiittayhteisön edustajat toimivat keskeisissä tehtävissä
Keskon hallinnossa, K-kauppiasliiton luottamustehtävissä ja Päivittäistavarakauppa
ry:ssä. Näin he valvoivat K-ryhmän toimintatapoja ja oman ryhmänsä etuja.
Jesuiittakauppiaita oli hallintoneuvoston puheenjohtajina ja jäseninä. Kauppiaat
istuivat kahdella jakkaralla. Heillä oli rooli sekä Keskon osakkeen omistajina että
asiakkaina. Kauppiaiden toimintaa leimasi oman edun tavoittelu ja siihen liittyvien
mekanismien varjelu.”

Tamminen ja Parpola (2012, 302–304) toteavat, että jesuiittojen vaikutus-
valta kasvoi siihen mittaan, että he vaikuttivat Keskon pääjohtajan ja K-kauppias-
liiton puheenjohtajan valintoihin ja muihin strategisiin päätöksiin. He kävivät
asioita läpi omassa keskuudessaan ennen virallisia kokouksia. Heidän hyväksy-
mänsä asiat päätettiin sitten virallisissa kokouksissa.

Haastattelussa esitettiin myös seuraava lausunto:

”Hallintoneuvostossa on ollut kauppiaita, joille oman edun tavoittelu ja oman
pienryhmän etujen maksimointi oli tärkeää. Tiedon lisääntyminen lisäsi
epäluottamusta laajalti kauppiaskunnassa. Nyt ei enää toivottavasti pystytä
toimimaan samalla tavalla. Enemmän oli klikkejä aikaisemmin. Sisäsiittoisuus ja oma
sisäpiiri vähenivät.”

Pääjohtaja Matti Honkala näki tarpeelliseksi Keskon hallintoneuvoston ra-
kenteen muuttamisen. Syksyllä 1997 hän teki esityksen hallinnon uudelleen jär-
jestämisestä. Keväällä 1999 Keskon ylimääräisessä yhtiökokouksessa tehtiin pää-
tös, että 18-jäseninen vain K-kauppiaista muodostunut hallintoneuvosto lopetti
toimintansa 30.5.1999. Uusi hallintoneuvosto aloitti toimintansa 31.5.1999. Tähän
kuului 9 jäsentä, joista 6 oli kauppiaita ja 3 täysin ulkopuolisia yritysjohtajia. Vuo-
den 2001 alusta hallintoneuvoston toiminta lakkasi. Tilalle tuli ulkoinen hallitus,
johon kuului 4 K-kauppiasta, 3 ulkopuolista yritysjohtajaa ja pääjohtaja. Myö-
hemmin pääjohtaja ei ole enää kuulunut hallitukseen. Haastattelussa Keskon joh-
taja arvioi hallinnon muutosta seuraavasti:

”Hallituksen rakenteen uudistaminen ja ulkopuolisten jäsenten mukaantulo olivat
välttämättömiä toimenpiteitä. Vertikaalisen mallin K 2 -päätös saatiin tehtyä ja päätös
pidettiin voimassa ankaran painostuksen alla. Myös corporate governance -
säännökset vaikuttivat asiaan. Pyrkimys oli avoimempaan päätöksentekoon ja
ilmapiiriin. Pörssiyhtiöltä ei voi hyväksyä enää suljettua tukkukaupan toimintatapaa.”

Hallintoelinten tärkein tehtävä on uusien näkökulmien tuominen yritystoi-
mintaan. Tämä vaatii yrityksen johdon haastamista ja sparraamista. Liiketoimin-
nan perusta voi muuttua nopeasti ympäristötekijöiden muutosten ja erityisesti
kilpailun johdosta. Hallintoelinten toiminnassa myös luottamuspääoma on erit-
täin tärkeää. Luottamuspääoma rakentuu pitkän ajan kuluessa. Jos luottamuksen
perusta heikkenee, se kostautuu ajan mittaan. Uudistamisen tärkeä perusta on
toiminnan vahva eettinen perusta ja vahva moraali. (Keskuskauppakamarin ja
kauppakamarien hallitusbarometri helmikuu 2017.)
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Keskossa hallintoneuvosto ei kyennyt 1980-luvun loppupuolella eikä 1990-
luvulla haastamaan toimivaa johtoa ja suorittamaan edellä mainittua tehtäväänsä.
D’Aunno ym. (2000) toteavat, että hallintoelinten näkemykset ovat kriittinen te-
kijä, koska ne määrittelevät, miten päätösesityksiin suhtaudutaan.

Päätösesitykset hallintoelimille teki yhtiön ylin johto. Haastattelussa nousi
esiin kysymys, miksi johto ei 1990-luvun vaihteessa esittänyt hallintoelimille uu-
sia ketjumallin toimintatapoja. Tähän liittyy Perrowin (1976) näkemys, jonka mu-
kaan osaamisestaan huolimatta johdon on vaikea tehdä tällaisia päätösesityksiä.
Syynä on se, että organisaatioihin on tullut lisääntyvässä määrin toimijoita ja ryh-
miä, jotka käyttävät tilannetta ja asemaansa hyväkseen rajoittamalla johdon toi-
mintaa. Chesbroughia (2007) mukaillen on vaikeaa tehdä sellaisia päätösesityk-
siä, joista jo etukäteen tiedetään, että ne aiheuttavat kielteisiä reaktioita, esimer-
kiksi oma urakehitys voi olla vaarassa. Näin syntyy politikointia puolin ja toisin.
Tämän tyyppisestä asetelmasta johtui, että päätös horisontaalisesta mallin suun-
nittelun aloittamisesta tehtiin loppuvuodesta 1992, kuusi vuotta myöhemmin
kuin S-ryhmä teki päätöksensä ketjuliiketoimintamallista.

Nämä hallinnon ja Keskon johdon asetelmat muuttuivat 1990-luvun lo-
pussa, kun hallintoneuvoston rakennetta muutettiin. Tärkeä tekijä oli ulkopuo-
listen yritysjohtajien mukaantulo hallintoneuvoston jäseniksi. Tällöin toteutui
D’Aunnon ym. (2000) mainitsema tilanne, että muutamat keskeiset päättäjät an-
toivat julki vahvat perustelut vertikaalisen mallin uudistuksen välttämättömyy-
destä.



168

5 LIIKETOIMINTAMALLIN KONSTRUOITU VIITE-
KEHYS

Tämän tutkimuksen keskeinen tavoite on rakentaa abduktiivisella tutkimusot-
teella, teorian ja empirian vuoropuhelulla, liiketoimintamallin viitekehys. Tämä
malli on tutkimuksen lopputulema. Tässä luvussa tehdään liiketoimintamallin
rakenteesta ja sisällöstä tiivis yhteenveto teoreettisten näkökulmien perusteella.
Tutkijan esiymmärryksen mukainen neljän komponentin liiketoimintamallin lo-
giikka on keskeinen osa viitekehystä. Mallin rakentamisessa on tullut esiin mui-
takin keskeisiä tekijöitä, joiden perusteella liiketoimintamallia kehitetään ja jotka
vaikuttavat merkittävästi mallin komponenttien sisältöön. Nämä ovat liiketoi-
mintamallin muotoilun kannalta välttämättömiä edeltäviä tekijöitä. Kaikkien
näiden tekijöiden logiikka, keskinäiset yhteydet ja vaikuttavuudet ovat erittäin
tärkeitä liiketoimintamallin analysoinnin, uuden mallin muotoilun ja mallin toi-
minnan kokonaisuuden näkökulmasta. Tämä alla oleva kuvaus sopii integ-
roidun ketjuliiketoimintamallin muotoiluun. Luvun lopussa olevaa viitekehystä
voi käyttää myös mallien analysointiin. Näissä eri tarkoituksissa viitekehyksen
rakenne voi pysyä samankaltaisena, mutta eri tekijöiden sisällössä voi olla suuria
eroja.

5.1 Liiketoimintamallin muotoilua edeltäviä tekijöitä

Strategiset analyysit

Strategisten analyysien tärkein tehtävä on arvioida ja varmistaa sitä, onko yrityk-
sen ja organisaation nykyisellä toiminnalla sellainen konsistenssi suhteessa
muuttuvaan toimintaympäristöön ja erityisesti kilpailuun, joka varmistaa arvon-
tuotannon. Konsistenssi tarkoittaa oman strategian ja toiminnan yhdenmukai-
suutta suhteessa toimintaympäristöön. Konsistenssin heikkeneminen voi johtaa
organisaation toiminnan arvontuotannon nopeaan ja merkittävään heikkenemi-
seen, suurin vaikeuksiin ja lopulta jopa yrityksen toiminnan loppumiseen. (Ham-
rick & D’Aveni 1988; 1992.)

Yhdenmukaisuuden lisäksi vielä parempi tilanne voi syntyä, jos analyysien
johtopäätösten pohjalta saadaan muotoiltua uusi arvoa tuottava liiketoiminta-
malli, joka luo vahvoja kilpailuetuja markkinoilla ja havaitaan uusia liiketoimin-
nan mahdollisuuksia. (Chesbrough 2007.)

Arvontuotannolla tarkoitetaan analyysien pohjalta tehtäviä johtopäätöksiä
seuraaviin kysymyksiin: Tuottaako toiminta asiakasarvoa? Ovatko toimintatavat
avainprosesseissa kokonaisuutena tehokkaita? Tuottaako toiminta liikevoittoa
yritykselle itselleen ja arvoketjun muille toimijoille? Yrityksen johdon on analy-
soitava hyvin ja objektiivisesti nykyinen mallinsa. Analyysin pohjalta voidaan
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tehdä johtopäätöksiä niistä tekijöistä, jotka liittyvät mallin seuraaviin kehitysvai-
heisiin. Yleinen tilanne on, että näissä arvontuotantotekijöissä on tapahtunut jo
merkittävää heikentymistä ympäristötekijöiden muutoksista ja erityisesti kilpai-
lijoiden uusista liiketoimintamalleista johtuen. Muutos tehdään viiveellä pakon
edessä. (Mukaillen Chesbrough 2007.)

Johnson ym. (2008) toteavat, että liiketoimintamallia on uudistettava silloin,
kun mallin perustekijöissä alkaa tapahtua heikentymistä. Yrityksen johdon on
oltava erityisen valppaana näiden tekijöiden suhteen ja hankittava tietoja muu-
toksista ja analysoitava niitä systemaattisesti johtopäätösten tekemiseksi.

Dynaamisen toimintaympäristön muutosten ja oman yrityksen yhteensopi-
vuuden arviointiin kuuluvat jatkuvat kriittiset analyysit. Toimintaympäristön
muutokset on havaittava. Oman organisaation asema ja suunta sekä liiketoimin-
tamallin oikea-aikainen uudistaminen analyysien pohjalta ovat kriittisiä tekijöitä.
Näissä tilanteissa johdon kognitiot ja valppaana olo ovat ratkaisevassa roolissa.
(Foss 1997.)

Siggelkow (2002) toteaa tutkimuksensa perusteella, että vanhoista toimin-
tatavoista pidetään kiinni, vaikka yrityksen suorituskyky on alkanut heikentyä.
Johto ei näe mitään erityistä eri toimintojen yhteensovittamisen ongelmaa tässä-
kään tilanteessa. Johtajat jatkavat tällöin toimintaa aikaisemmin tehokkaiksi
osoittautuneilla käytännöillä. Johtajat uskovat, että nykyinen toimintatapa ei ole
syynä suorituskyvyn laskuun eivätkä näennäiset muutokset tuo tähän ratkaisua.
Kun yritykset pitävät kiinni toimintaympäristön turbulenttisissa muutoksissa
vanhoista toimintatavoista, ne putoavat kilpailukyvyn heikkenemisen ansaan.

Tällaisessa tilanteessa yrityksen johto jatkaa tukeutumista vallitsevaan van-
haan mental mappiin, ajattelun karttaan. Mental map on yrityksen johdon käsi-
tys vallitsevasta suorituskyvyn maisemasta suhteessa toimintaympäristöön.
Tässä tilanteessa on kysymys johdon ja hallintoelinten kognitiovajeesta.

Siggelkowin (2002) mukaan yrityksen johto voi strategisten analyysien ja
oman tilannearvioinnin perusteella reagoida kolmella tavalla toimintaympäris-
töstä tuleviin muutostarpeisiin: Pelataan vanhaa peliä, ja yritys säilyttää vanhat
toimintatapansa. Yritys voi pelata epätäydellistä peliä, jolloin muutetaan yksit-
täisten aktiviteettien toimintoja. Tämä voi aiheuttaa seuraamuksia, ja aikaisem-
pikin suoritustaso alkaa heikentyä. Lisäksi yritys voi alkaa pelata uutta peliä. Yri-
tys muuttaa tällöin kokonaisuudessaan toimintatapojensa elementit ja tuo enti-
sen mallin tilalle uuden korkeamman suoritustason mallin.

Viimeisin vaihtoehto voi olla turbulenttisissa olosuhteissa välttämätön rat-
kaisu, mutta vaatii hallintoelimiltä ja johdolta uuden ajattelun kartan, new men-
tal mapin. Jos ajattelu on lukkiutunut vanhaan malliin, muutosta ei voi tapahtua.
(Siggelkow 2001.)

Monesti päädytään siihen, että nykyistä mallia ei haasteta eikä uudisteta.
Silloin voi syntyä kilpailijoihin nähden arvontuotantoa pitemmän aikaa heiken-
tävä strateginen viive. Tämä viiveen kiinniottaminen on vaikeaa, tai se ei onnistu
enää ollenkaan. (Chesbrough 2007.)
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Johdon kognitioista riippuu kaksi merkittävää analyyseihin liittyvää tekijää:
Miten johto arvioi yrityksensä toiminnan suhdetta muuttuvaan toimintaympä-
ristöön ja onko johdolla kyvykkyyttä toimintaympäristön ja oman yrityksen toi-
minnan analyysien perusteella hahmottaa monimutkaisia kokonaisuuksia, joita
uuden mallin muotoilu vaatii? (Mukaillen March & Simon 1963; Sanchez &
Heene 1996.)

Siggelkow (2002) on pohtinut kognitioiden merkitystä liittyen edellä oleviin
kysymyksiin. Hänen mukaansa on kysymys siitä, miten yrityksen johto pohtii
organisaation toiminnassa syntynyttä tehottomuutta, kun toimintaympäristössä
on tapahtunut muutoksia. Tällöin on kysymys johdon ymmärryksestä eli kogni-
tioista ja analyyseista, jotka liittyvät suorituskykyyn vaikuttavien toimintojen va-
lintoihin ja keskinäisiin suhteisiin. Näitä tekijöitä ovat toiminnan aktiviteettien
arviointi, politiikat, organisaation rakenne sekä johdon ja henkilöstön kyvykkyy-
det. Näissä tekijöissä ilmenevät yhteensopivuuden puutteet voivat johtaa nope-
aan arvontuotannon heikkenemiseen. Vastaavasti näiden tekijöiden yhteensopi-
vuus voi johtaa kannattavan kilpailuedun syntymiseen, koska kokonaistoimin-
nan jäljittely on vaikeaa.

Strategiset analyysit ovat erittäin tärkeä tekijä uuden liiketoimintamallin
muotoilulle. Analyysien johtopäätökset ja oikeat tilannearviot voivat olla uuden
arvoa tuottavan mallin muotoilun alku ja lähtökohta. Virheelliset johtopäätökset
ja tilannearviot ovat taas välttämättömän muutoksen este, joka muuttuvassa toi-
mintaympäristössä merkitsee arvontuotannon heikentymistä ja pitkävaikutteisia
strategisia viiveitä.

Toimintaympäristö ja liiketoimintamallit ovat jatkuvassa muutostilassa.
Siksi on erityisen tärkeää, että strategisten analyysien avulla hankittava tutkittu
tieto on jatkuvaa ja systemaattista toimintaa. Ilman tutkittua tietoa tai omiin olet-
tamuksiin perustuen liiketoimintamalleja ei voi analysoida ja muotoilla.

Missio, arvot ja visio

Collisin ja Rukstadin (2008) mukaan mission, arvojen ja vision määritykset ovat
tärkeitä, koska ne muodostavat yrityksen ja organisaation strategisen pelisuun-
nitelman perustan. Nämä määritykset kuvaavat myös organisaation strategista
orientaatiota ja niitä lähtökohtia, joihin ajattelutapa ja toiminta perustuvat.

Missio on määritys siitä, mikä on organisaation toiminnan pääasiallinen
motiivi ja perustarkoitus. Miksi olemme olemassa? Missiot ovat asiakaslähtöisiä
ja markkinaorientaatioon perustuvia. Tähän liittyen Day (1994) toteaa, että kes-
keinen filosofinen tavoite on, että kaikki päätökset lähtevät liikkeelle kuluttajista
ja syvällisestä tietämyksestä asiakkaiden tarpeista ja käyttäytymisestä. Näihin
pyrkimyksiin täytyy kaiken toiminnan sitoutua. Markkinoinnin tutkimuksen
historia kuitenkin perustuu paljolti siihen, miten yritykset sisäisesti yrittävät joh-
taa liiketoimintaa. Vähemmän on kiinnitetty huomiota organisaation orientaa-
tion määrityksiin ja siihen, miten tämä vaikuttaa kilpailukykyyn.

On oivallettava, että mission määritys markkina-/kuluttajaorientaation pe-
rusteella johtaa aivan erilaiseen mission määritykseen kuin yrityksen sisäisen
orientaation mukainen määritys. Tämä lähtökohtainen ero johtaa siihen, että
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myös strategian ja liiketoimintamallin sisältö näissä kahdessa vaihtoehdossa on
hyvin erilainen.

Missiossa ratkaistaan organisaation toiminnan tarkoitus ja fokus. Nämä
määritykset ja ajattelutavat voivat olla koko organisaation toiminnan onnistumi-
sen ja kilpailukyvyn avainkysymyksiä. (Markides 1999; Gordijn ym. 2001.)

Yrityksen ja organisaation arvoissa määritellään ne käyttäytymisen ja toi-
minnan eettiset arvot, joiden mukaisesti yritys ja kaikki organisaation piirissä
olevat ihmiset toimivat. Näitä arvoja ovat ihmisten arvostaminen, erilaisuuden
hyväksyminen, ympäristönsuojelu ja oikeudenmukaisuus. Arvoissa määritel-
lään, että asiat tehdään oikealla tavalla. Nämä tekijät ovat strategian muotoilussa
ja liiketoimintamallin toiminnan näkökulmasta yhä kriittisempiä. Collisin ja
Rukstadin (2008) listaukseen voi lisätä vielä vastuulliset toimintatavat.

Palvelukonsepteihin ja arvoketjun toimintaan liittyen arvot ovat täysin asia-
kaslupausten lunastamiseen rinnastettavia tekijöitä. Holtin (2002) mukaan arvot
ja vastuulliset toimintatavat liittyvät yrityksen ja organisaation brändien mieli-
kuvien muodostumiseen. Arvoja ja brändejä tarkastellaan yhä enemmän kulut-
tajayhteisöjen kriteereillä. Kriittisyys ja tiedon leviäminen internetin ja sosiaali-
sen median välityksellä ovat reaaliaikaisia. Virheet arvoihin liittyvissä tekijöissä
voivat olla kohtalokkaita. Siksi arvojen määritysten ja liiketoimintamallin toimin-
nan yhteys on keskeinen tekijä, ja toiminnan on oltava arvojen julistuksen mu-
kaista.

Visiossa määritellään yrityksen ja organisaation toiminnan päämäärä. Mikä
on se tulevaisuuden näkymä, joka halutaan saavuttaa? Mikä asema markkinoilla
ja omalla toimialalla halutaan saavuttaa? Visiossa asetetaan päämäärä myös yri-
tyksen brändin arvostukselle ja tunnettuudelle. Collis ja Rukstad (2008) toteavat,
että vision päämäärät ovat usein saman toimialan yrityksillä liian samankaltaisia.
On pyrittävä muotoilemaan visio, jossa on omaleimaisuutta ja erilaisuutta. Tär-
keää on myös ymmärtää, että visio ei ole sama asia kuin strateginen tavoite. Stra-
teginen tavoite on yksityiskohtaisesti määritelty, mitattava ja aikaan sidottu. On
tärkeää, että koko organisaation henkilöstö on tietoinen sitä, minkä päämäärän
saavuttamiseen koko toiminta tähtää.

Mintzberg (1993) esittää artikkelissaan näkökulman, jossa visio on yrityk-
sen toiminnan päämäärä. Tämä vision päämäärä pyritään saavuttamaan tiettyjen
laveampien raamien sisällä yksityiskohtaisesti määritellyllä strategialla. La-
veampi raami voi olla hyödyllinen ja tärkeä, kun jotakin odottamatonta tapahtuu.
Voidaan toimia nopeasti ja joustavasti muotoilemalla ja uudistamalla strategiaa
ja käyttäytymistä uuden tilanteen vaatimalla tavalla vision saavuttamiseksi.

Missio, arvot ja visio ovat strategisen suunnittelun ja uuden liiketoiminta-
mallin muotoilun peruspilareita. Strategisten analyysien perusteella voi syntyä
tilanne ja tarve, että näiden kolmen tekijän määrityksiä on uusittava. Näillä muu-
toksilla voi olla ratkaiseva merkitys liiketoimintamallin arvontuotannon näkö-
kulmasta. Uusi muotoilu voi edustaa aikaisemmista määrittelyistä poikkeavaa
uutta ajattelun karttaa. Riippuen siitä, miten missio, arvot ja visio määritellään,
syntyy erilaisia uusia strategioita ja liiketoimintamallin määrittelyjä. Näiden te-
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kijöiden jatkuvat muutokset lyhyen ajan sisällä merkitsevät tämänkin tutkimuk-
sen johtopäätösten mukaan sitä, että yrityksen ja organisaation strateginen linja
on epäselvä. Tällöin tarvitaan uudet peruspilarit ja uutta ajattelua, ennen kuin
toiminnan arvontuotantoa voidaan parantaa.

Ylätason yritysstrategioiden ja liiketoimintamallien strategioiden yh-
teyksiä ja eroja

Liiketoimintamalleja käsittelevässä tieteellisessä kirjallisuudessa on vain vähän
määrityksiä siitä, mitkä ovat yrityksen strategian ja liiketoimintamalleihin liitty-
vien strategioiden ero ja yhteydet. Useissa artikkeleissa ei tätä asiaa ole esillä lain-
kaan.

Hamel (2000) sekä Prahalad ja Ramaswany (2000) toteavat, että liiketoimin-
tamallien strategiat eroavat organisaation strategian yleisistä toteamuksista siinä,
että ne ilmaisevat suhteet sidosryhmiin. Tähän toteamukseen liittyen Timmers
(1998) ja Hamel (1999) toteavat, että liiketoimintamallit määrittelevät, miten yri-
tykset johtavat transaktioitaan muiden organisaatioiden kanssa. Näin luodaan
arkkitehtuuri organisaation tuote-, palvelu- ja informaatiovirroille. Klassisten
liikkeenjohdon strategiateorioiden viitekehykset ilmaisevat organisaation ylei-
sen kilpailullisen tilanteen, eivät yksityiskohtaisempia toimintaan liittyviä teki-
jöitä.

Magretta (2002) toteaa, että liiketoimintamalli ei ole sama asia kuin strategia.
Hänen mukaansa liiketoimintamalli on systeemi, jossa sen eri osat on kuvattu.
Sen suuri vahvuus työkaluna on se, että siinä fokusoidaan huomiota siihen, mi-
ten malli ja kaikki sen osat toimivat kokonaisuutena. Magrettan mukaan tässä ei
huomioida yhtä kriittistä ulottuvuutta, kilpailua. Hän viittaa porterilaiseen stra-
tegiaoppiin, jonka mukaan strategia selittää, miten asiat voidaan tehdä kilpaile-
via yrityksiä paremmin olemalla erilainen ja ainutlaatuinen. Tämä näkemys ei
ole selväpiirteinen erottava tekijä, koska myös liiketoimintamallin komponentti
1:ssä eli palvelukonseptin määrityksissä korostetaan Porterin kilpailustrategia-
oppien mukaan toiminnan erilaisuutta ja ainutlaatuisuutta suhteessa kilpailijoi-
hin. Lisäksi liiketoimintamallin kokonaistoiminnan arvontuotanto ratkaisee sen,
toimitaanko kilpailijoita paremmin.

Sorescu ym. (2011) toteavat, että strategia sisältää tiettyjä päämääriä ja ylei-
sempiä kilpailustrategisia määrityksiä, joiden avulla yritys saavuttaa kilpai-
luetuja. Liiketoimintamalli tuo esiin yksityiskohtaisemmat mekanismit, joiden
avulla organisaatio voi liikkua kohti päämäärää ja saavuttaa sen. Liiketoiminta-
mallissa määritellään yksityiskohtaisesti organisaation rakenteita, aktiviteetteja,
prosesseja ja tarvittavia resursseja. Malli fokusoi organisaation toiminnan logiik-
kaa ja toimintatapoja, joiden avulla arvoa voidaan kehittää ja saavuttaa erottuvaa
kilpailuetua.

Collis ja Rukstad (2008) määrittelevät strategian käsitteen perustaksi kolme
tekijää.

Ensimmäinen tekijä on strategisten tavoitteiden määritys. Nämä eivät ole
yleisen tason toteamuksia vaan selkeitä erottuvia toiminnan tavoitteita, jotka py-
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ritään saavuttamaan pitemmällä esimerkiksi viiden vuoden ajanjaksolla. Strate-
gisten tavoitteiden tulee olla kilpailijoihin nähden erilaisia. Niiden tulee olla täs-
mällisiä, mitattavia ja aikaan sidottuja.

Toinen tekijä on yrityksen toiminnan alan ja laajuuden määritys (scope).
Tähän kuuluu kolme dimensioita: asiakkaat tai tarjonta (offering), maantieteelli-
nen sijainti ja vertikaalinen integraatio. Selkeästi määritellyt rajat näissä tekijöissä
tekevät toiminnan johtamisen selkeäksi. Tiedetään, mihin asioihin pitää keskittyä,
ja johtajat tietävät, mitä heidän ei pidä tehdä. Nämä kolme dimensiota eivät si-
sällä tarkkoja toimintatapojen määrityksiä. Tarkoitus on varmistaa, että toimin-
nan alueen rajat ovat selviä kaikille toimihenkilöille. Kaikki tietävät, mihin yritys
ja sen liiketoiminta eivät halua mennä. Tämä tarkoittaa, että johtajat eivät käytä
aikaansa projekteihin, jotka eivät ole yhteensopivia strategian kanssa.

Kolmas strategian tekijä on kilpailuedun määrittely. Kestävä kilpailuetu on
strategian olennaisin osa. Kilpailuedun määritys on kriittisin tekijä strategian si-
sällössä ja julkilausumassa. Tarkoituksena on tuoda selvästi julki se, mikä tekee
yrityksestä erottuvan. Tämän asian tietäminen auttaa henkilökuntaa ymmärtä-
mään, miten he voivat antaa panoksensa ja tukensa strategian toteuttamiselle.

Collis ja Rukstad (2008) jakavat kilpailuedun sisällön kahteen tekijään. En-
simmäinen näistä on asiakkaiden arvolupaus (CVP). Jokainen strateginen julis-
tus, joka ei pysty selittämään, miksi asiakkaat ostavat juuri tämän yrityksen tuot-
teita ja palveluita, on tuomittu epäonnistumaan. Yksinkertainen kartta siitä, mikä
tekee yrityksestä erottuvan ja erityisen suhteessa kilpailijoihin, on hyödyllinen.
Toinen tekijä muodostuu ainutlaatuisesta aktiviteettien systeemistä, jolla yritys
lunastaa arvolupauksensa asiakkailleen. Tutkijat viittaavat Porterin artikkeliin
What is Strategy (1996). Siinä on esillä aktiviteettien systeemin kartta, jossa tuo-
daan esiin aktiviteettien kokonaisuus ja voimakkain erottava tekijä Trade off. Esi-
merkkinä on Wal-Mart.

Yllä olevissa näkemyksissä on käsitteellisiä eroja siitä, mitkä strategiset te-
kijät ovat yrityksen tai organisaation ylätason strategiaan liittyviä ja mitkä liitty-
vät liiketoimintamalliin. Kun tarkastelee eri tekijöitä liiketoimintamallin muotoi-
lun näkökulmasta, sen kannalta toimialan tai toimialojen valinnat ja niiden fo-
kusointi sekä rajaukset, markkina-alueet ja keskeisen yrityksen toiminnan kilpai-
luedun määrittely vaikuttavat suoraan strategisten komponenttien sisältöön. Yri-
tyksen strategiset tavoitteet ovat tärkeitä. Tavoite ei ole strategia, mutta liiketoi-
mintamallin strategisten komponenttien määrityksillä ja niiden lähtökohdista
operaatioilla, arvoketjulla, on tarkoitus nämä tavoitteet saavuttaa. Aktiviteettien
systeemi ja niiden toteuttaminen arvoketjun prosesseissa on enemmän liiketoi-
mintamallin strategioihin ja operatiiviseen toimintaan kuuluva tekijä.
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5.2 Liiketoimintamalli

Palvelukonsepti

Liiketoimintamallien palvelukonseptien kehittämisessä on siirrytty yksittäisten
tuotteiden, hintojen ja palvelujen tarjonnasta asiakaskeskeisesti kehitettyjen ko-
konaisvaltaisten palvelukonseptien tarjoamiseen. On siirrytty yksittäisistä
transaktioista suhdemarkkinointiin. Palvelukonsepti muodostuu siten toisiaan
tukevista osista ja näiden muodostamasta kokonaisuudesta. Palvelukonseptin
muotoilun ja toteuttamisen lähtökohta on asiakkaille annettu arvolupaus (CVP,
Customer Value Proposition). Menestyvä yritys ja organisaatio on sellainen, joka
on löytänyt liiketoimintamallinsa perustaksi tien kehittää arvoa asiakkailleen.
Tämä tarkoittaa sitä, miten asiakkaat saavat heille kulloinkin tärkeän tehtävän
(job to be done) ja perustavaa laatua olevan tarveongelmansa ratkaistua ja hoi-
dettua mahdollisimman hyvin. Kun yritys ymmärtää tämän tehtävän ja kaikki
sen ulottuvuudet, se voi muotoilla palvelukonseptin, miten tämä voidaan tehdä
ja toteuttaa sekä annettu arvolupaus lunastaa.

Liiketoimintamallin palvelukonsepti on tärkein strateginen komponentti ja
kaiken toiminnan keskeisin fokus. Muiden komponenttien ja arvoketjun opera-
tiivisen toiminnan tehtävä on tukea palvelukonseptin määritysten ja arvolupauk-
sen toteuttamista. (Mukaillen Johnson ym. 2008.)

5.2.1.1 Asiakaskohderyhmät ja asiakaskeskeisyys

Ennen asiakaskohderyhmien määritystä on ratkaistava, kuka on yrityksen tai or-
ganisaation asiakas. Morris ym. (2005) tuovat esiin vaihtoehdot B to C ja B to B.
Tämä ei ole riittävän selkeä perusta useampiportaisessa organisaatiossa, jossa on
myös sisäisten asiakkuuksien näkökulma. Nämä tutkijat käyttävät esimerkkinä
kaupan organisaatiota, johon kuuluvat tukkukauppa, vähittäiskauppa ja loppu-
käyttäjät. Tässä organisaatiossa on kahdet asiakkuudet. Tämän kysymyksen rat-
kaiseminen on fundamentaalinen kysymys liiketoimintamallin muotoilussa.
Siinä ratkaistaan, kenelle koko organisaation tarjonta kohdennetaan ja kenelle
asiakasarvoa tuotetaan. Kaupan (retail) kontekstissa asiakkaita ovat loppukäyt-
täjät, kuluttajat. Kuluttajat ovat koko organisaation toiminnan arvontuotannon
keskeisin fokus.

Tämä on yrityksen ja koko organisaation onnistumisen tai epäonnistumisen
avainkysymys (Markides 1999; Gordijn ym. 2001).

Kuluttajat ovat sirpaloituneet moniin erilaisiin ryhmiin. Perinteiset demo-
grafiset tekijät, kuten ikä, sukupuoli, ammatti, sosiaalinen asema ja tulotaso se-
littävät nykyisin heikosti heidän ostokäyttäytymistään. Kuluttajien ja kulutta-
jayhteisöjen ostokäyttäytymistä ja ostamisen arkisia rutiineja kuvaavat parem-
min elämäntyylit, sisäiset normit, symbolit, myytit ja jaetut arvot. (Fuat Firat 1997;
Clifford & Shultz 1997; Moisander & Valtonen 2006.)
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Cova ja Cova (2002) selittävät artikkelissaan, että sama kuluttaja voi kuulua
useampaan yhteisöön erilaisissa tarvetilanteissaan ja käyttäytyy jokaisessa tilan-
teessa eri tavalla. Kohderyhmien määrittelyssä voidaan käyttää klustereita, jotka
sisältävät eri kuluttajien ja kuluttajayhteisöjen samankaltaisia piirteitä.

Liiketoimintamallikirjallisuudessa on esitetty useita näkemyksiä asiakas-
keskeisestä toimintatavasta (Dyer & Singh 1998; Prahalad & Ramaswamy 2000;
Cova & Cova 2002; Chesbrough 2007). Kuluttajayhteisöt eivät ole vain yrityksen
ulkopuolella olevia kohderyhmiä. Yhteisöt ovat liiketoimintamallin tärkeä kom-
petenssi ja keskeinen osa verkostoa. Tässä roolissa kuluttajat ovat yrityksen pal-
velukonseptien ja liiketoiminnan kehittämisen kumppaneita ja tuottajia (co-
creaters ja co-producers). Kuluttajille on muotoiltu toimintatapa, miten he voivat
tuoda panoksensa yrityksen innovaatioprosesseihin. Näin toimien yritykset voi-
vat hyödyntää tämän yhteistyön kautta saatavia tietoja kuluttajien tarpeista, toi-
veista ja tulevaisuuden näkymistä palvelukonseptin kehittämisessä. Näillä tie-
doilla yritykset voivat räätälöidä palvelukonseptien sisältöä kuluttajille ja erilai-
sille kuluttajayhteisöille sopivaksi. Palvelukonseptien muodostamisessa ei ole
kyse erikseen vain tuotteista, palveluista, käyttöominaisuuksista tai teknologi-
asta vaan siitä, millainen kokonaisuus kuluttajille ja eri klustereille muodostetaan.
Olennainen näkökulma on se, että yritykset panostavat tässä asiakaskeskeisessä
toimintatavassa resursseja syvälliseen asiakkaiden tuntemiseen ja tutkimiseen.

5.2.1.2 Asiakasarvo

Asiakasarvon muodostumista voi tarkastella arvokategorioiden perusteella. Rin-
tamäkeä ym. (2006) ja Rintamäkeä (2016) mukaillen arvokategoriat voidaan jakaa
kolmeen osatekijään:

Utilitaristiset arvot liittyvät kuluttajien näkökulmasta saatuihin hyötyihin
ja uhrauksiin. Nämä ovat perusarvoja, kuten ostamisen helppous, hintataso ja
ostotapahtumaan liittyvät mukavuus ja tehokkuus. Hedonistiset arvot tuottavat
elämyksiä ja nautintoja. Näitä ovat nautinnonhakuisuus, kokemuksellisuus, elä-
myksellisyys ja aistivirikkeet. Sosiaalisiin arvoihin kuuluvat merkityksellisyys,
symboliikka, identiteetti ja elämäntyylit. Siten tämän kategorian tekijät ovat sa-
moja kuin kuluttajayhteisöihin liittyvät.

Kuluttajien tarvetilanteet ja suoritettava tehtävä vaihtelevat. On kuluttajia,
joiden arkiset ostorutiinit perustuvat pääosin yhteen kategoriaan. Ja on kuluttajia,
jotka eri tilanteissa käyttävät useita kategorioita.

Grönroosia (1997) ja Mölleriä (2006) mukaillen arvontuotanto voi perustua
hierarkkisuuteen. He käyttävät käsitteitä perusarvo, lisäarvo ja tulevaisuuden
arvo.

Perusarvo (core value) tarkoittaa sitä, että kuluttajille tärkeiden ostamiseen
liittyvien perustekijöiden tulee olla aina hyvässä kunnossa. Toiminnan laadun
tulee olla virheetöntä. Tähän liittyviä tekijöitä ovat esimerkiksi tuotteiden saata-
vuus, hintojen oikeellisuus ja luotettavuus ja se, että annetut lupaukset pidetään.
Kun perusarvo pettää, asiakassuhde katkeaa. Tästä on vahvaa empiiristä näyttöä.
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Lisäarvo (added value) tarkoittaa sitä, että differoivan arvon tarkoituksena
on olla nimensä mukainen ja tuottaa erottuvia ja ainutlaatuisia kuluttajien arvos-
tamia tekijöitä. Näitä voivat olla erilaiset lisäedut, palvelujen alakonseptit, täy-
dentävät palvelut ja kuluttajien tarveongelmiin liittyvät kokonaisratkaisut. Dif-
feroivat arvot voivat toteutua, kun perusarvo on kunnossa. Yhdessä nämä ovat
vahva ja vaikeasti jäljiteltävä kombinaatio.

Tulevaisuuden arvo (future value) perustuu jatkuvaan kuluttajien käyttäy-
tymisen, kilpailun ja toimintaympäristön muutosten analysointiin ja johtopäätös-
ten tekoon uudistamisen tarpeesta. Näiden tietojen perusteella voidaan palvelu-
konseptia ja koko liiketoimintamallia uudistaa tulevan arvontuotannon varmis-
tamiseksi. Paras asema on edelläkävijyys, joka voi tuottaa uudenlaisia innovaa-
tioita markkinoille oikeaan aikaan.

5.2.1.3 Kilpailustrategia

Michael Porterin kilpailustrategiaopit (1980, 1985, 1991, 1996) ovat laajasti käy-
tössä liiketoimintamallikirjallisuudessa. Porterin (1980; 1985) mukaan arvontuo-
tanto perustuu erilaistamiseen, joka toteutetaan jokaisen aktiviteetin ja jokaisen
toiminnan läpikäyntiä arvontuotantoprosessissa, arvoketjussa. Erilaistaminen
voi perustua kahteen perustekijään: alhaiseen kustannustasoon ja hintaan sekä
tuotteiden ja palvelujen differointiin. Differoinnilla tarkoitetaan sellaisten tuot-
teiden ja palvelujen kehittämistä, joista asiakkaat ovat valmiita maksamaan kor-
keamman hinnan.

Näissä tarkasteluissa Porterin näkökulma on yrityksistä markkinoille päin.
Uskotaan siihen, että näitä strategisia vaihtoehtoja toteuttamalla markkinoilla
syntyy kilpailuetua. Porter toteaa, että hänen tutkimuksissaan kaikkien erin-
omaisesti menestyneiden yritysten toiminta on perustunut jompaankumpaan
näistä erilaistamisen tekijöistä. Ydinajatusta kuvataan: ole erilainen, erottuva ja
ainutlaatuinen.

Vuoden 1996 artikkelissa What is Strategy? Porterin näkökulma muuttuu.
Mukaillen tämän artikkelin sanomaa hän tuo esiin arvontuotannon perustana ak-
tiviteettien systeemin. Aktiviteettien tulee olla toisiaan tukevia ja yhteensopivia
(fit). Ainutlaatuisuuden ja erilaisuuden näkökulmasta voidaan muotoilla aktivi-
teettien kartta, jossa tuodaan esiin kaikki käytettävät aktiviteetit ja erityisesti se,
millä osa-alueilla erottaudutaan kilpailijoista. Porter käyttää erottumisessa käsi-
tettä Trade Off. Arvontuotannossa ja arvolupauksessa pitää olla selkeästi esillä
se tekijä, jonka toteuttamisella todella eroa ja ainutlaatuisuutta luodaan ja jolla
on voimaa markkinoilla. Hän korostaa kuitenkin, että aktiviteettien muodostava
kokonaistoiminta on kilpailuedun muodostamisessa ratkaisevin tekijä. Näissä
Porterin kannanotoissa on paljon samankaltaisuutta uudemman 2000-luvun lii-
ketoimintamallikirjallisuuden kanssa.

Vuoden 1991 artikkelissaan Porter tuo esiin perustotuuden strategioiden ja
operatiivisen toiminnan yhteydestä. Jos strategiassa päätettyjä aktiviteetteja ei to-
teuteta laadukkaasti käytännön tason operaatioissa, strategioilla ei ole itseisar-
voista merkitystä.
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5.2.1.4 Strategiset ketjukonseptit

Kautto ym. (2008) toteavat, että ketjukonsepteja voidaan muotoilla sen perus-
teella, millaisia tarvetilanteita ne palvelevat. Erilaisissa tarvetilanteissa asiakkaat
toivovat ja tarvitsevat kaupalta erilaisia toimintatapoja ja kuluttajien ongelmien
ratkaisukykyä. Tämä näkökulma on yhteensopiva kuluttajayhteisöihin ja arvo-
kategorioihin liittyvien tekijöiden kanssa. Strategiset ketjukonseptit muotoillaan
siitä lähtökohdasta, että ne palvelevat erilaisia kuluttajien tarvetilanteita. Ketju-
konsepteja voi olla vain yksi tai tavara-alasta riippuen useampia. Päivittäistava-
rakaupassa niitä on yleensä 3–4 kappaletta. Sorescun ym. (2011) artikkelissa ket-
jukonsepteja kuvataan termillä format. Kun ketjukonsepteja on useampia, niistä
muodostetaan konseptikartasto tai -portfolio. Tämä kartasto muodostaa kana-
vastrategian, jonka tehtävänä on palvella kuluttajia erilaisissa tarvetilanteissa.
Strategiset ketjukonseptit ovat kaupan alalla palvelukonseptin ydin.

Mikäli kaupparyhmällä on samalla tavara-alalla useampia konsepteja, nii-
den on oltava erilaisia ja erottauduttava toisistaan selkeästi kuluttajien näkökul-
masta. Konseptien vahvuudet ja asiakaslupaukset on tehtävä kuluttajien kohde-
ryhmävalintojen ja edellä kuvattujen klustereiden mukaisesti. Tärkeä kysymys
on myös, miten eri konseptikategorioissa erotutaan kilpailijoista. Samankaltais-
ten aktiviteettien listaukset eivät tee konsepteista erilaisia, eivätkä erikokoiset
kaupat voi näitä toteuttaakaan. Jokaisella konseptilla tulee olla vahvuuksien ja
aktiviteettien listauksessa vahva ja erottuva Porterin mainitsema Trade Off -te-
kijä, jonka toteuttamiseen liiketoimintamallin kokonaistoiminta tuo voimaa. Eri-
laisia tarvetilanteita ja kuluttajien arvostuksia palvelevilla konsepteilla tavoittaa
suuremman asiakaskunnan, ja kaupparyhmä voi saavuttaa kokonaisuutena
isomman volyymin.

Sorescu ym. (2011) toteavat, että yritys kehittää ketjukonseptien aktiviteet-
teja siitä näkökulmasta, että niillä on vahva ja tunnistettava assosiaatio brändin
mielikuviin asiakkaiden keskuudessa. Jokainen ketjukonsepti on oma brändinsä.
Myös tunneperäisillä ja yhteisöllisillä tekijöillä on vaikutusta kuluttajien sitoutu-
miseen ja brändin mielikuvien muotoutumiseen. Kuluttajien mielikuvien muo-
dostumisessa mennään ostotapahtumien taakse. Liiketoimintamallin ketjukon-
septien mielikuvien voima on erittäin tärkeä asiakkaita sitouttava tekijä.

Casadesus-Masanellin ja Ricartin (2007) artikkelin päätöksenteon mekanis-
mien jaottelun mukaisesti strategiset ketjukonseptit ovat ylimmän johdon pää-
töksiä ja niiden toteuttamiseen sitoudutaan sopimuspohjaisesti. Toiminnan tak-
tisella tasolla voi olla paikallisella tai kauppatasolla joustavaa ja nopeaa toimin-
taa, joka liittyy esimerkiksi ketjun perusvalikoimia täydentäviin tuotteisiin, hin-
noitteluun ja markkinointitoimenpiteisiin. Tämä toiminta voi tuoda kuluttajille
lisäarvoa. Sen edellytys on kuitenkin, että strategisella tasolla päätettyjä keskitet-
tyjä toimintoja ei hajoteta.
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5.2.1.5 Yhteenveto

Palvelukonsepti on liiketoimintamallin tärkein komponentti. Muiden kompo-
nenttien ja arvoketjun operatiivisen toiminnan tehtävä on lunastaa asiakaslupaus
ja toteuttaa palvelukonseptin määritysten mukainen arvontuotanto.

Kaupan kontekstissa palvelukonseptin ytimenä ovat strategiset ketjukon-
septit. Jokaisella ketjukonseptilla on omat erottuvat aktiviteetit ja asiakaslupaus,
jotka ovat brändin mielikuvien perustekijöitä. Eri ketjukonseptit palvelevat ku-
luttajia erilaisissa tarvetilanteissa. Konseptien portfoliossa tuodaan kokonaisuu-
tena esiin ne tekijät, joihin kunkin ketjun vahvuudet ja erottavat tekijät (Trade
offs) omissa segmenteissään perustuvat.

Asiakaskeskeinen toimintapa liiketoiminnan kehittämisessä on keskeinen
markkinaorientaation ilmentymä. Kun kuluttajat osallistuvat toiminnan kehittä-
miseen hyvin suunnitelluilla toimintatavoilla, yritys saa arvokasta tietoa heidän
toiveistaan, tarpeistaan ja tulevaisuuden näkymistään.

Asiakasarvon tuottamisen ja kilpailustrategian näkökulmasta kauppojen
toiminnan virheettömyydellä ja laadulla on keskeinen merkitys. Kuluttajien os-
tokokemukset kaupoissa ovat totuuden hetki. Kielteiset kokemukset katkaisevat
asiakassuhteen.

Organisaation rakenne ja päätöksenteko

Porter (1991; 1996) toteaa, että organisaation rakennetta ja sen kilpailukykyä ei
voida tarkastella irrallaan ilman arvioita sen suhteesta toimintaympäristöön ja
erityisesti kilpailuun. Hänen mukaansa on kysymys vertikaalisen integraation
asteesta, jonka avulla yritys voi kontrolloida strategioiden toteuttamista liiketoi-
mintasuhteiden ja operatiivisen toiminnan suorittamisen kannalta. Strategioiden
ja aktiviteettien vertikaalinen integraatio on olennaista. Kun näitä tekijöitä arvi-
oidaan, keskeinen kysymys on, mikä on tämän hetkisten omien rakenteiden ja
aktiviteettien suhde toimialaan ja mikä on suhde kilpailijoihin. Tämä tarkoittaa
oman tilanteen arviointia ja ymmärrystä sekä kilpailijoiden tilanteen arvioimista.
Porter toteaakin, että yrityksen johdolla on oltava korkeatasoinen ymmärrys
oman toimialan rakenteista. Tämä arviointi liittyy aiemmin esillä olleisiin strate-
gisiin analyyseihin. Tilannearvioinnin tuloksen pitäisi tuottaa vastaus kysymyk-
seen, mikä on oman toiminnan konsistenssi suhteessa muuttuvaan toimintaym-
päristöön ja erityisesti kilpailuun? Hallintoelinten ja ylimmän johdon kognitio-
vaje sekä organisaation sisäiset esteet vaikuttavat siihen, millaisia päätöksiä toi-
minnan kehittämisestä tehdään. Toimintaympäristön ja kilpailun muutos voi
edellyttää vertikaalista integraatiota ja keskeisten aktiviteettien päätöksenteon
keskittämistä arvontuotannon ja konsistenssin yhteensopivuuden varmista-
miseksi. Kun näitä päätöksiä ei tehdä, on mahdotonta päästä eteenpäin keskeis-
ten toimintojen ja hankkeiden kehittämisessä. Voi syntyä pitkäaikainen arvon-
tuotantoa heikentävä ja vaikeasti korjattava strateginen viive.

Miller (1987) toteaa, että organisaation rakenteet, strategisen päätöksenteon
komponentit ja operatiiviset prosessit ovat suuresti sidoksissa toisiinsa. Näiden
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kolmen tekijän täytyy olla toisiaan täydentäviä, jotta yrityksen kilpailukyky voi-
daan varmistaa haasteellisissa olosuhteissa. Millerin mukaan liiketoimintamallin
uudelleen muotoilu edellyttää aina organisaation rakenteen uudelleen muotoi-
lua ja uuden mallin osien integraatiota toimivaksi kokonaissysteemiksi.

Hamrick (1984), Milley ja Friesen (1984) ja Tushman ja Romanelli (1895)
pohtivat tutkimuksissaan funktionaalisen ja integroidun liiketoimintamallin
eroja. Heidän näkemyksissään on paljon samankaltaisuutta edellä olevien Porte-
rin ja Millerin pohdintojen kanssa. Strategiaan liittyvien organisaatioiden raken-
teellisten tekijöiden tulee olla linjassa toimintaympäristön vaatimusten ja tulevai-
suuden orientaation kanssa. On saatava aikaan sellainen malli, jossa eri osat in-
tegroidaan toisiinsa siten, että ne tukevat kokonaisuutta. Kun eri osien välillä on
interaktiivinen vuorovaikutus ja kun eri osat on integroitu toisiinsa, on kysymys
liiketoimintamallista, jonka toiminta perustuu kokonaisoptimointiin.

Jos eri osien välillä ei ole vuorovaikutusta, on kysymys tehottomasta funk-
tionaalisesta ja siiloutuneesta toimintamallista, joka perustuu osaoptimointiin.
Tällaisen mallin kilpailukyky on heikko. Tällaisessa mallissa on piirre, että kes-
keisten toimijoiden toiminnan tarkoitus perustuu erillisyyden periaatteeseen.
Tästä erillisyyden periaatteesta kiinnipitäminen ja vallitsevan status quon säilyt-
täminen johtaa siihen, että arvoa tuottavan organisaation kokonaistoiminnan ai-
kaan saaminen on mahdotonta.

Muun muassa Porter (1991) ja Barney (1991) korostavat, että strategioiden
kilpailukyky liittyy tiettyyn ajanjaksoon. Kun toimintaympäristössä tapahtuu
isoja muutoksia, pitkään menestyksellisesti toimineet strategia ja liiketoiminta-
malli menettävät nopeasti kilpailukykynsä. Kun johdon ajattelun kartta on ju-
miutunut entisiin rakenteisiin ja päätöksenteon mekanismeihin, tarvittavaa
muutosta ei voi syntyä. Organisaation rakenteiden ja työnjaon radikaalit muu-
tokset ovat hyvin vaikeita. Ne aiheuttavat usein suurtakin vastarintaa. Ristiriito-
jen taustalla ovat ansainnan logiikkaan ja omien etujen säilyttämiseen sekä toi-
minnan ja päätöksenteon vapauteen liittyvät tekijät. Kuitenkin vanhoilla raken-
teilla jatkaminen on ollut monille yrityksille vaikeuksien alku ja jopa tuhon tie.

Pitkään jatkunut stabiili toiminnan aikakausi ei aiheuta yritykselle suuria
periaatteellisia muutostarpeita organisaation rakenteen ja päätöksenteon meka-
nismien suhteen. Myös organisaatiossa toimivien osapuolten tehtävät ja roolit
säilyvät samoina. Toimintaa tehostetaan ja organisaatioita uusitaan, mutta suuria
rakenteellisia muutoksia ei ole tarpeen tehdä. Tällaisessa tilanteessa yritys ja or-
ganisaatio voi olla joustavampi, tehokkaampi sekä nopeammin muutostarpeisiin
reagoiva kuin toiset toimialan yritykset. Kuitenkin tulee eteen hetki, jolloin toi-
mintaympäristön muutokset, toimialan uudet trendit ja erityisesti kilpailu ai-
heuttavat tilanteen, että vanhoilla organisaation rakenteilla ja työnjaolla ajaudu-
taan vaikeuksiin. Konsistenssi heikkenee ja toiminnan arvontuotanto laskee. En-
tisistä rakenteista ja työnjaosta, jotka olivat oman aikansa ydinkyvykkyyksiä, tu-
leekin uudessa tilanteessa ydinjäykkyyksiä. Ajattelun kartan ja kognitiovajeen
johdosta yrityksen johto voi päätellä, että syntynyt uusi tilanne ei johdu nykyi-
sestä toiminnasta, organisaation rakenteesta ja vallitsevasta työnjaosta. Oman
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toiminnan suoritustasoa yliarvioidaan ja kilpailijan toimintaa aliarvioidaan. Ar-
vontuotannon varmistaminen uudessa tilanteessa vaatii kuitenkin radikaaleja
uudistuksia. Pitäytyminen vanhassa organisaation rakenteessa ja entisten työn-
jaon mekanismien säilyttäminen ovat isoja tilannearviointivirheitä. Ne estävät
välttämättömien muutosten tekemisen ja kehittämishankkeiden käynnistymisen
pitkäksi aikaa.

Organisaation rakenteen ja työnjaon päätökset ja näihin liittyvät pelisään-
nöt antavat lähtökohdat arvoketjun toiminnalle. Näistä linjauksista riippuu,
onko kysymyksessä nimensä mukainen integroitu arvoketju vai arvoa tuottama-
ton funktionaalinen toimitusketju.

Arvoketjun toiminta

Liiketoimintamallin vertikaalinen eri komponenteista muodostuva osio toimii
liiketoiminnan strategisena lähtökohtana. Liiketoimintamallin horisontaalinen
osio toimii strategisten komponenttien määritysten lähtökohdista. Tämä vaatii
pitkittäistä prosessien toiminnan läpikäymistä, tehokkaan arvoketjun muodosta-
mista, organisointia, tiedonhallintaa ja johtamista. Näin muodostettavan arvo-
ketjun prosessien toiminta ja ohjausvälineenä käytettävä toiminnanohjausjärjes-
telmä perustuvat toimintojen ja eri toimijoiden väliseen integraatioon. Vertikaa-
lisen ja horisontaalisen osion välinen linkitys on tärkeää. Ilman tätä strategioilla
ei ole ohjausvaikutusta arvoketjun toimintaan. (Hedman & Kalling 2001;
Bångens & Araujo 2002.)

Tässä komponentissa määritellään arvoketjun operatiivisen toiminnan läh-
tökohdat. Paras testi arvoketjun toiminnalle on se, tuottaako toiminta erin-
omaista asiakasarvoa kuluttajien näkökulmasta katsottuna. (Hamel & Prahalad
1990.)

Day (1994) toteaa, että se yritys, jonka keskeinen intressi on kuluttajien asia-
kasarvon kehittäminen, on arvoketjun toiminnan johtaja ja prosessien omistaja.
On määriteltävä prosesseista muodostuva toiminnan kokonaisuus, jota johde-
taan. Dayn näkemykseen liittyen Chesbrough (2007) toteaa, että arvoketjun toi-
minnasta vastaavan yrityksen (focal company) on rakennettava oma suunni-
telma, road map, jonka avulla voidaan identifioida ne tarpeet ulkoisissa liiketoi-
mintasuhteissa, joita toiminnan kehittäminen ja innovaatiot vaativat.

Liiketoiminnassa on monia prosesseja, joiden tehtävä ja asema on arvoket-
jussa määriteltävä. Sama prosessi koskee myös useampia toimijoita. Prosessien
työnjaon ja vastuiden täsmentäminen on olennaista, jotta tiedetään tarkasti, mistä
tehtävästä kukin toimija on vastuussa eri prosessissa ja prosessien eri osa-alueilla.
Näistä syistä on laadittava yksityiskohtainen prosessikartasto, jossa on kuvattu
prosessit ja niiden tehtävät, työnjako ja vastuut sekä prosessien keskinäiset yh-
teydet. Jokaisella prosessilla on alku ja loppu (input ja output). Kun eri prosessit
on integroitu toisiinsa ja jokainen suorittaa laadukkaasti ja virheettömästi oman
vastuualueensa tehtävät, tämä antaa hyvät edellytykset seuraavan prosessin teh-
tävien suorittamiselle. Yhden prosessin heikko toiminta vaikeuttaa muiden pro-
sessien toimintaa ja on arvoketjun kokonaisuuden arvontuotannon este. Tämä
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kartasto on perustana eri prosessien osaamisvaatimusten määritykselle. (Ham-
mer & Champy 1993.)

Arvoketjun integroidun kokonaistoiminnan näkökulmasta on tärkeää, että
prosessien on kyettävä ylittämään perinteiset eri toimintoihin liittyvät sisäiset ja
ulkoiset organisaatioiden raja-aidat. Tämä vaatii sellaisten toimintatapojen mää-
rittelyä ja konseptointia, jotka kattavat kaikki tarvittavat elementit johdonmukai-
sen toiminnan aikaan saamiseksi kunkin prosessin sisällä ja organisaation eri
prosessien välillä. Tämä edellyttää myös jokaisen prosessin selkeää tehtävän ja
työnjaon määritystä ja inputin ja outputin identifioimista. Näin voidaan varmis-
taa toiminnan kokonaisoptimointi ja arvontuotanto. (Stoddard ym. 1999.)

Prosesseille on laadittava mittarit ja normit. Näiden avulla voidaan jatku-
vasti arvioida jokaisen prosessin ja niiden muodostaman kokonaisuuden suori-
tuskykyä ja tuloksia. (Johnson ym. 2008.) Prosesseille ja eri toimijoille on asetet-
tava tavoitteet ja suorituskyvyn mittarit. Nämä ovat eri prosessien, eri toimijoi-
den ja koko arvoketjun johtamisen perusta. Toimintaa on systemaattisesti johdet-
tava tiedon avulla. Näin löytyvät perusteet toiminnan ja eri toimijoiden arvioin-
neille faktapohjalta. Samaten löytyvät kehittämisen kohteet ja heikot lenkit, joi-
den toimintaa on saatava parannettua.

Arvoketjun strategisten linjausten lähtökohdista suoritettava operatiivisen
toiminnan laatu ja suorituskyky ratkaisevat arvontuotannon, erityisesti asia-
kasarvon aikaansaamisen. Prosessit on kyettävä ohjaamaan asiakasrajapintaan,
kauppojen toimintaan ja kuluttajien ostokokemuksiin asti. Jos prosessien loppu-
tulema näiltä osin pettää ja tuottaa pettymyksiä, heikkenee koko liiketoiminta-
mallin arvontuotanto merkittävästi. (Mukaillen Das & Teng 2001; Chesbrough
2007.) Tällöin koko systeemi ja organisaatio putoavat heikon kilpailukyvyn kui-
luun. Prosessien suorittamisen heikot lenkit aiheuttavat aina ongelmia kokonais-
toiminnalle. Arvoketjun perusvaatimukset ovat tehokkuus, virheettömyys ja toi-
minnan laatu.

Liiketoimintamallin arvontuotanto perustuu nimenomaan integraatioon ja
kokonaistoimintaan. Arvoketju on se osa-alue ja kulminaatiopiste, jossa pelin
voittajat viime kädessä ratkaistaan.

1980-luvun puolivälissä ean-koodien käyttöönotto avasi uudet mahdolli-
suudet liiketoimintamallien ja niitä tukevan ITC:n kehittämiselle. Tämän tutki-
muksen aikajakson loppupuolella ovat tulleet käyttöön suunnittelu- ja analytiik-
kasysteemit, joiden avulla arvoketjun eri prosessien toimintaa, integraatiota ja
arvontuotantoa voidaan nostaa uudelle tasolle. Kysymys on asiakkuuksiin, tava-
raryhmiin ja tuotteisiin sekä logistiikkaan liittyvien valtavien datamäärien käsit-
telystä, analyyseista ja johtopäätösten tekemisestä. Uudet big data -sovellukset ja
algoritmit ovat käytössä. Automaatio ja robotiikka kehittyvät nopeasti. Digitali-
saatio on läsnä kaikkialla. Category management ja ECR ovat poistuneet kaupan
terminologiasta. Niiden piirteitä on edelleen mukana, mutta ne on korvattu uu-
silla systeemeillä. Arvoketjun prosessien perustoiminnat, kuten asiakkuuksien
hallinta ja asiakaskeskeinen toimintatapa, valikoimien muodostaminen ja niiden
kauppakohtainen räätälöinti, ostotoiminta, markkinointiviestintä, logistiikka (ti-
laus- ja toimitusprosessit, myymälälogistiikka), ovat integroitu kokonaisuus. Ne
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toimivat suunnittelu- ja analytiikkasysteemeissä entistä tehokkaampana koko-
naistoimintana.

Aineelliset ja aineettomat resurssit

Barneyn (1991) mukaan resurssiperusteisen teorian näkökulma on, että yrityksen
resurssit sisältävät kaikki taloudelliset voimavarat, kyvykkyydet, organisaation
prosessit, yrityksen rakenteelliset ominaisuudet sekä informaation ja tiedon.
Nämä resurssit ovat yrityksen kontrollissa. Resurssien avulla yritys voi muodos-
taa ja toteuttaa strategioita sekä sisäisessä että ulkoisissa verkostoissa. Tavoit-
teena on parantaa kilpailukykyä. Barneyn mukaan yritys voi saavuttaa kilpai-
luetuja silloin, kun se toimeenpanee arvoa kehittäviä strategioita, joiden kaltaisia
kilpailijat eivät samanaikaisesti toimeenpane.

Barneyn (1991) resurssien listaus on yleisluonteinen, eikä se täsmällisesti
tuo esiin sitä, millaisia resurssien tulee yksityiskohtaisemmin olla. Liiketoimin-
tamallin strategiset komponentit antavat selkeämmät ja yksityiskohtaisemmat
lähtökohdat resurssien määrittelyyn. Näiden pohjalta tiedetään tarkemmin, mi-
hin kohteisiin aineelliset resurssit ja investoinnit suunnataan strategioiden to-
teuttamiseksi. Kaupan kontekstin liiketoimintamalleissa pääkohteet ovat kaup-
papaikkaverkoston kehittämiseen tarvittavat investoinnit, logistiikan tehokkaa-
seen toimintaan liittyvät investoinnit sekä ICT-investoinnit. Liiketoimintamallin
komponentit antavat investoinneille ja resurssien käytölle tarkat raamit. Esimer-
kiksi strategisten ketjukonseptien määrittelyihin kuuluvat kauppapaikkainves-
tointien toteuttamisen kriteerit. Aineettomiin resursseihin kuuluvien henkilöstön
kyvykkyyksien kehittämisen perusteet liittyvät arvoketjun prosesseissa määritel-
tyihin osaamisvaatimuksiin.

Dierickx ja Cool (1989) ja Day (1994) tuovat esiin edellä kuvattua resurssien
ja liiketoimintamallin yhteyttä, joka on keskeinen näkökulma. Heidän mukaansa
resurssiperusteinen teorian vastaus arvontuotantoon ja kilpailukykyyn perustuu
kahteen toisiinsa sidoksissa olevaan tekijään: Yrityksen varallisuus ja hyvä liike-
toiminnan tulos ovat keskeisiä tekijöitä. Tähän liittyy erityisesti investointikyky
laajemmassa mittakaavassa. Investoinnit liittyvät liiketoimintamallin määritys-
ten mukaisiin toimitiloihin, järjestelmien kehittämiseen ja tuotantokulujen alen-
tamiseen liittyviin kohteisiin. Toinen tekijä on kyvykkyys. Kyvykkyydet ovat in-
himillisiä tekijöitä, jotka ovat kiinteästi sidoksissa liiketoimintamallin organisaa-
tion rakenteisiin, rutiineihin ja käytäntöihin. Henkilöstön kyvykkyydet ovat
avain, joiden avulla aineelliset resurssit voidaan liittää tehokkaasti yhteen tuot-
tamaan yritykselle kilpailukykyä.

Vahvojen kyvykkyysresurssien avulla organisaatio voi saavuttaa sellaisen
aseman, jota on vaikea jäljitellä.

Yrityksen henkilöstön kompetensseihin ja liiketoimintaosaamiseen liittyy
kaksi olennaista tekijää: johdon kognitiot ja ajattelun kartta sekä henkilöstön
kompetenssit, jotka liittyvät erityisesti arvoketjun prosessien osaamisvaatimuk-
siin.

Kognitiot ovat yrityksen tärkeimpiä aineettomiin resursseihin liittyviä teki-
jöitä. Tällöin on kysymys johdon ymmärryksestä ja analyyseista, jotka liittyvät
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yrityksen suorituskykyyn sen toiminnan sisäisten valintojen ja näiden keskinäis-
ten suhteiden osalta. Näitä tekijöitä ovat organisaation rakenne, aktiviteettien ar-
viointi sekä johdon ja henkilöstön kyvykkyydet. Näissä tekijöissä olevat heikkou-
det ja yhteensopivuuden eli konsistenssin puute voivat johtaa nopeaan kilpailu-
kyvyn heikentymiseen. Jos johdolla on kognitiovajetta, he saattavat tukeutua
edelleen vanhaan liiketoimintamalliin. Ajattelu ja ymmärrys on lukittunut van-
haan mental mappiin, ajattelun karttaan. Jos johto analyysien perusteella kyseen-
alaistaa nykyisiä toimintatapoja ja näkee liiketoimintamallin muutoksen välttä-
mättömäksi, he voivat kehittää uutta mental mappia, joka voi olla hyvin poik-
keava nykyiseen toimintaan verrattuna. Tässä on muutoksen ja arvontuotannon
kulminaatiopiste. (Mukaillen Siggelkow 2001; 2002.)

Johdon kognitiot vaikuttavat siihen, millaisia periaatteellisia muutoksia ja
malleja yrityksen johto organisaation päätöksentekijöille ja hallintoelimille esit-
tää. Jos päätösesityksiä ei tehdä, ei tapahdu mitään. Olennainen kysymys näihin
esityksiin liittyen on johdon ymmärrys siitä, mikä on yrityksen toiminnan nyky-
tilanne ja kilpailukyky suhteessa omaan toimialaan ja erityisesti kilpailun muu-
toksiin ja haasteisiin. Kognitiot liittyvät myös johdon kyvykkyyteen hahmottaa
ja ymmärtää monimutkaisempia kokonaisuuksia ja uuden liiketoimintamallin
osien ja kokonaisuuden muotoilua. (DiMaggio & Powell 1993; Goodrich & Salan-
cik 1996.)

Kognitiovaje ja vanha ajattelun kartta eivät kuitenkaan ole ainoat esteet,
jotka vaikuttavat esitysten tekemiseen päätöksentekijöille. On poliittisesti hanka-
laa tehdä sellaisia esityksiä, joiden tiedetään olevan päättäjien asenteiden ja ajat-
telun kartan vastaisia. Samoin sellaisia esityksiä ei useinkaan tehdä, jotka ylem-
mät päättäjät kokevat tähänastisen toimintansa arvosteluksi. On mahdollista,
että on olemassa johdon todellinen kognitiovaje ja ymmärryksen puute, mitä olisi
välttämätöntä muuttaa, sekä poliittinen peli, joka estää radikaalisti erilaisten uu-
sien esitysten tekemisen. Esittelijän on oman etunsa ja uransa kannalta helpompi
tehdä sellaisia esityksiä, joiden tietää miellyttävän päätöksentekijöitä. Tästä ase-
telmasta syntyy väistämättä strateginen viive ja arvontuotannon heikkeneminen.

Edellä olevan perusteella voi tukeutua Sanzhesin ja Heenen (1997) näke-
mykseen: Tärkein tekijä liiketoimintamallien uudistamisessa ovat johdon kogni-
tiot.

Sanzhesin ja Heenen (1997) mukaan fundamentaalinen tekijä on johdon
ymmärrys siitä, että erilaiset strategiset liiketoimintamallit vaativat organisaati-
olta erilaisia kompetensseja. Tässä suhteessa vanhan ja uuden mallin osaamis-
vaatimukset voivat olla hyvin erilaiset. Johdolla täytyy olla syvällinen ymmärrys
uuden mallin osista ja kokonaisuudesta, joiden pohjalta osaamisvaatimukset
määritellään. Jos tätä ei oivalleta, syntyy kompetenssiaukko, jolloin uutta liike-
toimintamallia on vaikea toteuttaa. Siksi suurissa muutoksissa on inventoitava
yrityksen nykyiset kompetenssit ja määriteltävä uuden liiketoimintamallin vaa-
timusten mukaiset kompetenssien tarpeet.

Uuden liiketoimintamallin osaamisvaatimusten ja henkilöstön kompetens-
sien yhteensovittaminen on arvontuotannon ja kilpailukykyisen toiminnan pe-
rusta.
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Yrityksen hallintoelinten ja johdon on hyvin tärkeää ymmärtää aineellisten
ja aineettomien resurssien suhde ja yhteydet liiketoimintamalliin. Kun resurssien
yksityiskohtaiset määritykset ja toteuttaminen tehdään liiketoimintamallin stra-
tegisten komponenttien sisällön mukaisesti, saadaan aikaan yhteensopivuus,
osumatarkkuus ja parempi arvontuotanto. Jos näin ei toimita, aineelliset inves-
toinnit voivat pahimmillaan olla raskaita virheinvestointeja. Esimerkkinä voi olla
suuri kauppapaikkainvestointi, jonka lähtökohtana eivät ole vahvan ja arvoa
tuottavan strategisen ketjukonseptin liiketoiminnan määritykset. Tästä seuraa
yleensä katastrofi sekä investoinnin että liiketoiminnan kannattavuuden näkö-
kulmasta.

Aineettomien resurssien osalta ratkaisevana tekijänä ovat johdon kognitiot
ja ajattelun kartta. Tästä riippuu täysin se, uudistaako yritys ja organisaatio stra-
tegiaansa ja liiketoimintaa oikea- aikaisesti ympäristötekijöiden ja erityisesti kil-
pailun vaatimusten mukaisesti. Kun johdon ajattelu on lukittunut vanhan liike-
toimintamallin logiikkaan, välttämättömiä päätöksiä ei saada tehtyä. Syntyy stra-
teginen viive, jonka kiinniottaminen on vaikeaa ja hidasta ja monille yrityksille
mahdotonta. Tästä on historiallista ja empiiristä todistusvoimaa ja esimerkkejä
runsaasti.

Henkilöstön liiketoimintaosaamisen jatkuva kehittäminen liiketoiminta-
mallin strategioihin ja operaatioihin sekä uusiin innovaatioihin liittyen on arvon-
tuotannon avainkysymys. Asiakasarvon ja toiminnan kehittämisen seuraustekijä
on liikevoitto. Hyvä liikevoiton taso mahdollistaa tarvittavat investoinnit.

Suuressa kaupparyhmässä on viisasta pitää liiketoimintaosaamisen kehit-
täminen ja siihen liittyvä koulutus omissa käsissä. Silloin säilyy kiinteä yhteys,
joka tukee strategioiden uudistamista ja osaamisen kehittymistä. Tämä on inves-
tointi tulevaisuuteen. Kaupparyhmä, joka panostaa oman koulutuksen kehittä-
miseen, voi olla voittaja markkinoilla.

Osaava, oppiva ja visionäärinen organisaatio selviää myös yllättävistä tilan-
teista paremmin ja kykenee löytämään nopeammin tarvittavia ratkaisuja.
(Mintzberg 1993.)

Mittarointi ja tiedolla johtaminen

Liiketoimintamallin uudistamisessa ovat toimintaympäristön muutoksiin ja
oman nykytilan arviointiin perustuvat tiedot, niiden analysointi ja johtopäätök-
set erittäin tärkeitä. Uuden liiketoimintamallin muotoiluun liittyvät olennaisesti
tiedot eri osa-alueiden ja kokonaisuuden tavoitteista. Nämä ovat tärkeä osa
suunnitelmaa. Liiketoimintamallin johtaminen edellyttää kattavaa ja yhdenmu-
kaista mittarointia, jonka avulla voidaan analysoida toiminnan ja eri toimijoiden
suorituskykyä systemaattisesti ja yhdenmukaisesti kaikilla tasoilla. Tämä mitta-
rointi on kehittämisen ja toimintasuunnitelmien perusta.

Markkinaorientaation tunnettuja tutkijoita mukaillen on tärkeää kehittää ja
käyttää laajasti hyväkseen erinomaista informaatiota kuluttajista ja kilpailijoista.
Tiedonhankinnan ja tietojen analysoinnin systemaattinen suunnitelma on tärkeä.
Mikä on muuttumassa? Mitä pitää muuttaa? Yrityksen on tarkkailtava erityisesti
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pääkilpailijaansa, ettei tämä saa etumatkaa toimintansa uudistamisella. Markki-
naorientaatio ja tiedolla johtaminen liittyvät positiivisesti erinomaiseen suoritus-
kykyyn. Tästä on empiirisiä todisteita. (Narver & Slater 1990; Jaworski & Kohli
1990; Ruckert 1992; Deshpande, Farley & Webster 1993; Day 1994.) Ilman näitä
tietoja, niiden analysointia ja tulkintaa ei voida tehdä luotettavaa tilannearvioin-
tia. Tilannearvioinnit eivät voi perustua vain yrityksen johdon omiin olettamuk-
siin ja perinteisten toimintatapojen mukaiseen ajatteluun. Ilman näitä tietoja ei
pidä ryhtyä muotoilemaan uutta liiketoimintamallia. Tutkittu tieto on suunnitel-
man perusta.

Johnson ym. (2008) toteavat, että yrityksen johdon on hankittava systemaat-
tisesti tietoa liiketoimintamallin perustekijöihin liittyvistä muutoksista. Mallia on
uudistettava silloin, kun yhdessä tai useammassa tekijässä tapahtuu heikenty-
mistä. Muutoksen tarve on syntymässä, kun asiakasarvon muodostuminen ja ar-
von olettamus alkavat kuluttajien keskuudessa heikentyä, avainprosessien toi-
minnassa ilmenee ongelmia, yrityksen avainresursseissa ilmenee heikkouksia ja
liikevoitto ei toteudu suunnitellulla tavalla. Olennainen kysymys on, pystyykö
yritys näiden tietojen perusteella enää vastaamaan kilpailijan toiminnan muu-
toksiin omalla toimialalla. Keskeisten asiakastyytyväisyystekijöiden heikentymi-
nen ja heikko myynnin kehitys ovat usein ensimmäiset tiedot ja signaalit, joihin
on reagoitava.

Uuden liiketoimintamallin suunnittelun tavoite on, että yrityksen on tuo-
tettava itselleen arvoa eli liikevoittoa. Muuten se ei pysty kehittämään toimin-
taansa, eikä sillä ole edellytyksiä pysyä markkinoilla. Liikevoitto on arvoa tuot-
tavan ja suorituskykyisen liiketoimintamallin toiminnan seuraustekijä. Uuden
mallin toimintaan liittyen on tehtävä suunnitelma yrityksen tulojen muodostu-
misen mekanismeista. Estimoidaan, millainen liikevaihto, tuottojen, kulujen ra-
kenne ja liikevoiton potentiaali on tavoitteena. Näiden tavoitteiden toteutumista
seurataan systemaattisesti mittaroinnin avulla. (Mukaillen Chesbrough 2007.)

Johtamisjärjestelmä on tarkka kuvaus siitä, mihin tekijöihin tiedolla johta-
minen perustuu. Johtamisjärjestelmällä ohjataan vähittäiskauppayrityksen ja
koko kaupparyhmän tavoitteiden asettamista ja niiden saavuttamista sekä stra-
tegisella että operatiivisella tasolla. Arvoketjun toiminnalle ja toimijoille asete-
taan tavoitteet. Mittaroinnilla seurataan niiden toteutumista. Tavoitteena on saa-
vuttaa hyvä tasapaino toiminnan keskeisillä osa-alueilla. Johtamisjärjestelmä ja
sen keskeinen sisältö mittareineen kiteytyvät strategisissa ja operatiivisissa tulos-
korteissa, henkilöiden toimenkuvissa sekä palkitsemisjärjestelmissä. Johtamisjär-
jestelmään kuuluu olennaisena osana tehokkaat toiminnanohjausjärjestelmät.
Tutkitun tiedon pohjalta tarkistetaan strategisia tavoitteita ja päätetään keskei-
sistä kehittämishankkeista. Näitä hankkeita toteutetaan ja niiden tavoitteiden
saavuttamista seurataan vuosisuunnitelmissa. (Kautto ym. 2008.)

Kaplanin ja Nortonin (1996) kehittämä tasapainotettu tuloskortti on hyvä
mittaroinnin väline sekä pitemmän aikavälin strategisten tavoitteiden että lyhy-
emmän operatiivisen toiminnan tavoitteiden asettamiseen ja seurantaan. Tulos-
kortin mittarointi perustuu neljään osa-alueeseen (mukailtu kaupan toimintaan,
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Kautto ym. 2008): 1) Asiakkuuksiin liittyvät mittarit. Asiakastyytyväisyys, asia-
kaslupauksen lunastaminen, ketjun merkin voima ja asiakkaiden ostoaikomuk-
set. Ketjun kauppojen toimintaa arvioidaan monipuolisella mittaristolla. 2) Te-
hokkuustavoitteet. Tilojen käytön tehokkuus, työvoiman käytön tehokkuus, ta-
varavirtojen läpimenoajat. 3) Henkilöstö. Henkilöstön hyvinvointi ja työtyyty-
väisyys, henkilöstön arviot esimiestoiminnasta ja johtamisesta, kehityskeskuste-
lut. 4) Taloudelliset tavoitteet. Yksittäisen kaupan, ketjun ja toimialan liikevaihto
ja liikevoitto, tuloslaskelma, keskeiset taloudelliset tunnusluvut.

Sorescu ym. (2011) toteavat, että tulevaisuudessa tarvitaan lisää tutkimusta,
jonka avulla voitaisiin selvittää liiketoimintamallien sisältöä, mitattavuutta ja toi-
mintaa käytännössä. On kehitettävä käytännön toimintaan sopivia malleja, joi-
den avulla voidaan mittaroinnin perusteella selvittää eri osien ja kokonaisuuden
vaikuttavuuksia, jotka liittyvät asiakkaiden ostokokemuksiin ja koko liiketoimin-
tamallin suorituskykyyn.

Seuraavalla sivulla on esitelty konstruoitu liiketoimintamallin viitekehys
(kuvio 7).
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KUVIO 7 Konstruoitu liiketoimintamallin viitekehys

Toimintaympäristön strategiset analyysit. Skenaariot
Asiakkaat, kilpailu, toimialan trendit, yhteiskunta, yrityksen/organisaation nykytilan analyysi

Missio Arvot Visio

Ylätason yritysstrategiat
Toimialojen fokusointi, markkina-alueet,

kilpailustrategian ydin, strategiset tavoitteet

Liiketoimintamalli

Strategiset
komponentit

1. Palvelu-
konsepti

2. Liiketoiminta-
mallin

    hallinnointi

3. Sisäiset ja
ulkoiset
verkostot

asiakasklustereiden muodostaminen,
asiakaskeskeinen toimintatapa,
asiakasarvo ja arvolupaus, strateginen
differointi, aktiviteetit ja vahvuudet,
myönteiset asiointikokemukset,
vahva brändi, kauppapaikkaverkosto

Komponentin
sisältö

organisaation rakenne ja päätöksenteko,
työnjako ja vastuut, strategia,
taktiikka ja operaatiot, pelisäännöt

sisäisen ja ulkoisen verkoston luominen,
prosessikartasto, prosessien tehtävät
ja integraatio, johtaminen ja
toiminnanohjaus, ERP, arvoketju

4. Resurssit
Aineelliset ja
aineettomat

liiketoimintamallin vaatimusten mukaisen
infran ja teknologian kehittäminen,
osaamisvaatimusten ja henkilöstön
kompetenssien yhteensovittaminen

Tavoitteet

Mittarointi

Tuloskortti

Tulos-
laskenta

Johtamis-
järjestelmä
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5.3 Keskeiset johtopäätökset

Moniteoriapohjainen tarkastelu

Yhden teoreettisen näkökulman tai strategiakoulukunnan perusteella liiketoi-
mintamallia ei voi muotoilla eikä sen arvontuotantoa selittää (Oliver 1997; Amit
& Zott 2001; Hedman & Kalling 2001; Morris ym. 2005; Sorescu ym. 2011). Kun
liiketoimintamallin viitekehykseen kuuluvat strategiset analyysit, missio, arvot
ja visio, yritystason strategia ja liiketoimintamallin strategiset komponentit, tä-
män kokonaisuuden tutkimiseen, analysointiin ja muotoiluun tarvitaan useam-
pia teoreettisia taustoja. Kun näiden osien välillä tulee olla vahva linkitys liike-
toiminnan arvontuotannon kehittämiseksi, vastaavasti myös käytettävien teori-
oiden välillä tulee olla vahvat yhteydet, teorioiden integraatio. Olisi suotavaa,
että akateemisessa tutkimuksessa tehtäisiin yhä enemmän moniteoriapohjaisia ja
holistiseen näkökulmaan perustuvia case-tutkimuksia.

Liiketoimintamallin kokonaisuuden toiminta on arvontuotannon pe-
rusta

Liiketoimintamallin osien integraatio ja kokonaisuuden toiminta ratkaisevat ar-
vontuotannon ja kilpailuetujen syntymisen (Miller 1987; Magretta 2002; Bångens
& Araujo 2002; Chesbrough 2007; Casadesus-Masanell & Ricart 2007; Johnson ym.
2008).

Liiketoimintamalli muodostuu strategisista vertikaalisista komponenteista
ja näiden lähtökohdista toimivasta horisontaalisesta osiosta, arvoketjusta. Liike-
toimintamallin muotoilulle tulee olla selkeät lähtökohdat. Näitä lähtökohtia ovat
strategiset analyysit, missio, arvot ja visio ja yrityksen ylätason strategia. Näillä
tekijöillä on suuri vaikutus liiketoimintamallin sisällön muotoiluun. Koko tämän
hierarkkisen rakenteen kaikkien osien tulee olla vahvasti linkitettyjä toisiinsa.
Yksittäinen komponentti tai prosessi ei riitä arvon tuottamiseen. Sen sijaan yksit-
täisten osien heikkous voi olla arvontuotannon este. Tämä koko viitekehys tulee
olla strategisten analyysien ja systemaattisen mittaroinnin avulla jatkuvan kriit-
tisen tarkastelun kohteena. Kun ilmenee tarve konsistenssin säilyttämiseksi uu-
distaa liiketoimintamallia, on huomioitava, että muutokset voivat vaikuttaa jo-
kaiseen osa-alueeseen. Yksittäisten osa-alueiden muutoksen vaikutukset on huo-
mioitava muiden osa-alueiden suhteen. Siksi tällaisissa tilanteissa osat ja koko-
naisuus on käytävä huolellisesti läpi. Jos näin ei toimita, kokonaistoiminta ja
osien välinen integraatio heikkenevät.

Strategiset analyysit, ajattelun kartta ja strateginen viive

Tämän tutkimuksen kohteena olevan kaupparyhmän arvontuotannon heikkene-
misen keskeisenä selittäjänä on strategisten analyysien heikkous ja hallintoelin-
ten ja johdon ajattelun kartta, mental map, old mind set ja kognitiovaje. 1980-
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luvun loppupuolella ja vielä 1990-luvulla tilannearvio muuttuvan toimintaym-
päristön ja erityisesti kilpailun vaikutuksista omaan toimintaan oli virheellinen.
Vuosikymmenien menestyksen aikakausi, ylivoimainen markkina-asema ja
vahva tulos sekä tase kilpailijoihin verrattuna aiheuttivat muuttuvassa toimin-
taympäristössä oman toiminnan suorituskyvyn yliarviointia ja heikossa ase-
massa olevan kilpailijan aliarviointia. Vanhoista toimintatavoista ja organisaa-
tion rakenteen ja työnjaon linjauksista pidettiin kiinni sekä Keskon johtoelimissä
että kauppiaiden keskuudessa. Kun pääkilpailija teki strategisen päätöksen liike-
toimintamallinsa uudistamisesta vuonna 1986, tutkimuksen case-kaupparyhmä
teki liiketoimintamallin uudistamispäätöksen joulukuussa 1992. Päätös K-ryh-
män integraatioon perustuvasta liiketoimintamallista tehtiin joulukuussa 1999.
Strateginen viive suhteessa pääkilpailijan toimintaan leimasi liiketoimintaa ja sen
arvontuotantoa vuoteen 2005 asti.

Organisaation rakenne ja työnjako

Organisaation rakenne ja työnjako, komponentti 2, oli suurin este liiketoiminta-
mallin kehittämiselle K-ryhmässä. On tärkeää huomata, että liiketoiminnan ark-
kitehtuurin ja ITC-arkkitehtuurien on oltava sellaisessa kehitysvaiheessa, että to-
dellisia kehittämishankkeita voidaan toteuttaa. Tutkimuksissa voidaan tuoda
esiin irrallisia tekijöitä, joiden avulla selitetään tehokkaan toiminnan esteitä. Kun
ollaan ajankohdassa, jossa yhteensopivuus puuttuu, esillä olevia tekijöitä ja seli-
tyksiä on mahdotonta toteuttaa. Yrityksissä voidaan yrittää seurata oman toi-
mialan uusia trendi-ilmiöitä, mutta vallitsevassa oman liiketoiminnan tilanteessa
näiden toteuttamiseen on heikot edellytykset ja arvontuotanto jää vajaaksi. K-
ryhmässä julistettu perinteinen työnjako Keskon ja K-kauppiaiden toiminnan
erillisyyden periaatteesta oli 2000-luvun alkuun asti keskeisten liiketoiminnan
kehittämishankkeiden ja ITC:n kehittämisen este. Ratkaisuksi tuli vertikaalinen
malli, jossa keskeisiä toimintoja keskitettiin. Kehityshankkeet käynnistyivät. Erit-
täin tärkeä huomio on myös arvoketjun tai toimitusketjun prosessien logiikkaan
liittyvä työnjako. Vuosikymmeniä oli esillä logistiikan ja ostotoiminnan kehittä-
minen. Tukku-vähittäiskauppamallissa päästiin tuolloin vallitsevassa toimin-
taympäristössä hyvälle tehokkuuden tasolle. Koko toimitusketjun hallintaa ja ko-
konaistehokkuutta oli kuitenkin niillä periaatteilla mahdotonta saavuttaa. Toi-
minta oli muodostunut vuosien ja vuosikymmenien saatossa hyvin hajanaiseksi.
Logiikka liittyy kognitiivisiin kyvykkyyksiin. Kun taustaorganisaatio hallitsee
ketjujen perusvalikoimien muodostamisen, se voi toteuttaa uskottavasti keskitet-
tyä ostotoimintaa. Kun ostotoiminta on keskitetty, on mahdollisuus hallita tilaus-
toimintaa. Kun tilaustoiminta on keskitetty, syntyy mahdollisuus logistiikan te-
hokkaaseen kokonaisvaltaiseen ohjaukseen. Kun logistiikka toimii tehokkaasti ja
täsmällisesti, on myymälälogistiikan suorittamisen tehokkuus mahdollista saada
uudelle tasolle. Näiden toimintojen prosessien logiikka ja integraatio on toimi-
tusketjun tehokkuuden ja vaihto-omaisuuden kokonaishallinnan edellytys. Li-
säksi tarvitaan toiminnanohjausjärjestelmä ERP ohjauksen reaaliaikaiseksi työ-
kaluksi.
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Resurssien ja liiketoimintamallin yhteys

Liiketoimintamalli määrittelee, millaisia aineellisia ja aineettomia resursseja tar-
vitaan. Siksi olennaiseksi tekijäksi nousee se, ovatko liiketoimintamallin osat ja
kokonaisuus vallitsevassa toimintaympäristössä ja erityisesti kilpailutilanteessa
arvoa tuottavia. Jos investointeja tehdään vanhan jo arvontuotantonsa menettä-
neen liiketoimintamallin lähtökohdista, ne voivat olla virheinvestointeja. Tässä
tutkimuksessa esimerkkinä ovat kauppapaikkainvestoinnit. Niiden suunnittelun
ja toteuttamisen lähtökohtana tulee olla strategisen ketjukonseptin määritykset.
Jos suuret kauppapaikkahankkeet toteutetaan kiinteistön hankintana ilman
edellä mainittua lähtökohtaa, tämä voi johtaa sekä investoinnin että liiketoimin-
nan näkökulmasta huonoon lopputulokseen. K-ryhmässä ketjukonseptien kar-
tasto ja sen kriteerit alkoivat ohjata investointeja horisontaalisen mallin käynnis-
tyttyä 1995. Muutamia vuosia aikaisemmin oli jo erityisesti K-ruokakauppojen
täysin hajonnutta liiketyypitystä selkeytetty. Liiketoimintamalli määrittelee eri
toimintojen osaamisvaatimukset. Näiden osaamisvaatimusten ja henkilöstön
kompetenssien yhteensovittaminen on toimeenpanon ja koko toiminnan avain-
kysymys. Henkilöstön liiketoimintaosaamisen kehittäminen vaatii vahvaa pa-
nostusta kaupparyhmältä ja on jatkuvaa strategioita ja operaatioita tukevaa ke-
hittämistyötä. Osaaminen tekee samankaltaisista liiketoimintamalleista erilaisia.
Tämä voi ratkaista pelin voittajan.

Toimeenpano vie aikaa 5–6 vuotta

Yrityksen johdolla tulee olla syvällinen ymmärrys liiketoimintamallin osista ja
kokonaisuudesta. Suuressa kompleksisessa organisaatiossa uuden liiketoiminta-
mallin toimeenpano vie aikaa 5–6 vuotta. Näin oli tilanne K-ryhmässäkin verti-
kaalisen mallin toteuttamisessa. Johdon kognitiivisista kyvykkyyksistä ja ajatte-
lusta riippuu, miten toimeenpanossa onnistutaan. Implementointi vaatii laajan
kaikkia osa-alueita koskevan toteuttamisen suunnitelman ja sen johtamisen ja
valvonnan vaihe vaiheelta. Usein laiminlyödään henkilöstön perusteelliseen in-
formointiin, perehdyttämiseen ja koulutukseen liittyvä työ. Kova puoli liiketoi-
mintamallista on paremmin selvillä. Pehmeämpi puoli, jolla vaikutetaan ihmis-
ten ajatteluun, ymmärryksen lisäämiseen ja asenteisiin, jää vähemmälle huomi-
olle. Know what -asiat korostuvat, know how -asiat voivat olla epäselviä. Jos
kumpikin puoli näistä hoidetaan hyvin, on toimeenpanon taso parempi ja vasta-
rinta vähäisempi. Isossa kompleksisessa organisaatiossa on tahoja, jotka eivät
edes halua sitoutua ja ymmärtää muutoksen välttämättömyyttä. Tämä ei saa olla
sisäinen este.
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6 TUTKIMUKSEN YHTEENVETO

6.1 Yhteenveto keskeisimmistä johtopäätöksistä

Tutkimuksen tulokset liittyvät viiteen kohtaan, joiden arvioin olevan liiketoimin-
tamallien arvontuotannossa substanssiltaan merkittäviä. Nämä tekijät ovat myös
toisiinsa liittyviä. Tekijöillä on yhteisenä piirteenä se, että ne kaikki ovat vaikut-
taneet arvontuotantoon pitkälle tulevaisuuteen. Tämä teksti on pelkistettyä nor-
matiivista käytännön ajattelua, johon myös konstruoidun tutkimusotteen mää-
rittelyt perustuvat Kasasen ym. (1993) artikkelin mukaan.

Porterin (1991) näkemyksen mukaan strategiat ovat kilpailukykyisiä omana
aikanaan. K-ryhmä saavutti vahvan aseman markkinoilla vuosina 1960–1985. Se
ohitti Tukon/T-kaupat 1970-luvulla ja oli suurempi kuin S-ryhmä ja silloinen
OTK/Eka yhteenlaskettuna. Kesko ja K-ryhmä olivat tuon aikakauden strategi-
oilla toimiessaan edelläkävijöitä ja taloudellisesti vahvassa kunnossa. Kesko ja K-
ryhmä on myös ainoa kaupparyhmä Suomessa, joka ei ole koko historiansa ai-
kana kokenut vakavia taloudellisia kriisejä kuten kaikki muut. Ratkaisut on tehty
kunakin aikana käytettävissä olevilla parhailla tiedoilla.

Pitkään, jopa vuosikymmeniä vahvana pysyneet strategiat voivat nopeasti
menettää kilpailukykyään, kun toimintaympäristössä ja erityisesti kilpailussa ta-
pahtuu voimakkaita muutoksia (Barney 1991). Silloin on kysymys siitä, miten
yhtiön hallintoelimet ja ylin johto tilanteeseen reagoivat. Reagointi liittyy johdon
kognitioihin (March & Simon 1963). Havaitaanko sitä, onko nykyisen toiminnan
konsistenssi, yhteensopivuus, linjassa muuttuvaan toimintaympäristöön? Kog-
nitiot liittyvät myös näkemyksellisyyteen monimutkaisten mallien kehittämi-
sestä, mikäli muuttuva tilanne sitä vaatii. Kognitiovaje voi aiheuttaa vakavia seu-
raamuksia. Pitkälti kysymys on ajattelutavasta. Vanhaan malliin perustuvaa ajat-
telua Siggelkow (2001) kutsuu old mental mapiksi, vanhan toiminnan ajattelun
kartaksi. Jos ajattelu on tähän lukittunut, analyyseissa voi syntyä vääriä tulkin-
toja eikä tarvittavia muutoksia tapahdu. Näin syntyy liiketoiminnan arvontuo-
tantoa heikentävä strateginen viive, joka voi olla vaikea korjata.

Ensimmäinen tekijä liittyy strategisiin analyyseihin ja niiden pohjalta teh-
tyyn tilannearvioon K-ryhmän toiminnasta ja sen yhteensopivuudesta (konsis-
tenssista) voimakkaasti muuttuvaan toimintaympäristöön erityisesti kilpailun
näkökulmasta. 1980-luvun loppupuolella ja 1990-luvun alussa Keskolle ja K-ryh-
mälle tuli tilannearviointivirhe. Ei nähty sitä, että nykyinen toiminta aiheuttaa
yhteensovittamisen ongelmia toimintaympäristön muutosten suhteen. Kesko ja
K-ryhmä olivat tuolloin erittäin vahvassa kunnossa sekä markkinoilla että talou-
dellisesti. Tuolloin ei uskottu siihen, että vuonna 1986 S-ryhmässä tehty päätös
S-90-strategiasta ja siirtymisestä ketjuliiketoimintamalliin toisi ongelmia. S-
ryhmä hoippui konkurssin partaalla ja oli pitkään likviditeettikriisissä. Tilanne
kuitenkin muuttui nopeasti. Tilannearviointivirheestä syntyi strateginen viive,
joka heikensi pitkälle 2000-luvulle asti K-ryhmän arvontuotantoa. Pääkilpailija
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lisäsi tämän viiveen takia markkinoilla etumatkaa, ja tilanteen korjaaminen osoit-
tautui erittäin haasteelliseksi. Tämä asetelma on tässä tutkimuksessa yksi mer-
kittävä selittäjä ja johtopäätös K-ryhmän arvontuotannon heikentymiselle asia-
kasarvon muodostumisen ja toiminnan tehokkuuden suhteen. K-ryhmällä ei ol-
lut ketju- eikä myymäläkonsepteja. Erilaisia liiketyyppejä oli runsaasti. Niiden
kehittämisessä ei ollut keskitettyä koordinaatiota. Kilpailijan strategiset ketju-
konseptit, uusi strateginen kuluttajiin suuntautuva strateginen orientaatio ja ket-
jukonsepteja tukeva uusi liiketoimintamalli alkoivat nopeasti muuttaa asetelmia
markkinoilla 1990-luvun alkupuolelta lähtien. S-ryhmän myynti- ja markkina-
osuus kolminkertaistuivat tutkimusjakson loppuun mennessä. Menettäjiä olivat
kauppiasrakenteiset kaupparyhmät.

Toinen tekijä oli kauppiaiden ja Keskon toiminnan erillisyyden periaate.
Tätä periaatetta tuotiin voimakkaasti esiin Keskon johdon puheissa vielä vuoden
1995 jälkeenkin. Tätä asetelmaa voi kutsua kollektiiviseksi kauppiaiden ja Kes-
kon johdon näkemykseksi. Ajattelun taustalla olivat sekä hallinto- ja luottamus-
elimissä toimivat kauppiaat sekä Keskon ylin johto. Toimintatavat olivat funk-
tionaalisia ja hajanaisia sekä kokonaisuudessaan runsaasti transaktiokustannuk-
sia aiheuttavia (transaktioteoria, Williamson 1983). Keskon toiminta sinänsä oli
kustannustehokasta, mutta kokonaistoiminta ei sitä ollut. Erillisyyden periaate
esti pitkään välttämättömien muutosten ja kehittämishankkeiden käynnistämi-
sen. Erillisyyden periaatteen ajattelu alkoi muuttua 1990-luvun lopussa. Silloin
alkoi syntyä new mental map, uusi ajattelun kartta siitä, että näitä asetelmia on
muutettava. Täysin välttämättömät päätökset syntyivät vertikaalisen (K2-mallin)
määrityksissä, joiden mukaan ketjujen perusvalikoimien muodostaminen, niihin
liittyvä ostotoiminta ja logistiikka keskitettiin Keskon vastuulle. Ketjujohtokun-
nilta poistettiin päätäntävalta näissä toiminnoissa, ja uudet työnjaon pelisäännöt
astuivat voimaan. Toimintojen työkaluksi valikoitui vuonna 2001 Sap/R3 toi-
minnanohjausjärjestelmä, ja sen kehittäminen alkoi. Pitkä viive oli taas syntynyt.
Nämä uudet toiminnot saatiin tuotantokäyttöön noin vuonna 2005. Tämä tutki-
mus liittyy sekä 1990-luvun arvontuotannon ongelmiin että 2000-luvun arvon-
tuotannon erittäin merkittävään kehittämiseen. Tämä on keskeinen selitys arvon-
tuotantoon liittyville asioille. Tämän liiketoimintamallin uudistamisen ansiosta
Kesko ja K-ryhmä välttyivät suurilta vaikeuksilta.

Kolmas tekijä liittyy horisontaalisen mallin aikakauden ketjujohtokuntien
toimintaan ja päätäntävaltaan. Ketjujohtokunnat käyttivät laajaa päätäntävaltaa
ketjujen perusvalikoimien muodostamisessa, markkinointitoimenpiteiden suun-
nittelussa ja hankintapaikkojen määrittelyssä. Hyvin nopeasti näiden toimintojen
vahvimmaksi ohjausmekanismiksi ja tärkeimmäksi päätöksentekokriteeriksi tuli
tavarantoimittajien vahva mainosrahaohjaus. Kuluttajanäkökulma oli kaukana
kateissa. Pitkälti tämän seurauksena asiakastyytyväisyystekijät heikentyivät ja
markkinaosuus laski edelleen. Myös kilpailuoikeudellisesti tämä toimintamalli
oli heikko. Toisaalta mainosrahat, jälkihyvitteet ja kynnysrahat, joista neuvotel-
tiin ketjujohtokunnissa, alueellisissa mainosringeissä ja myös kaupoissa kauppa-
kohtaisesti, paransivat kauppiaiden tuloksia. Oli syntynyt umpikujatilanne, joka
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oli purettava. Tältä pohjalta toimintaa ei voitu jatkaa, jos koko K-ryhmän arvon-
tuotantoa haluttiin kehittää. Kauppiasdemokratiakokeilu oli epäonnistunut.
Tämä tilanne on merkittävä selittäjä arvontuotannon heikentymisille, joka tapah-
tui vuoden 1995 jälkeen. Kuluttajien näkökulmasta toiminnasta syntyi asiakas-
tyytyväisyystekijöihin liittyviä ongelmia, jotka heijastuivat vielä useita vuosia
eteenpäin 2000-luvulle. Tämä selittää myös sen, miksi tarvittiin radikaali muutos.

Neljäs tekijä liittyy toiminnan strategiseen orientaatioon. Hallintoelinten ja
ylimmän johdon on vastattava kysymykseen: Are you Wholesaler or Retailer?
Jos vastaus on Retailer, tämä tarkoittaa markkinaorientaatiota. Dayn (1994) mu-
kaan tässä orientaatiossa koko organisaation (Keskon ja kauppiaiden) kaiken toi-
minnan keskiössä ovat kuluttajat. Toiminnan tarkoituksena on myönteisten os-
tokokemuksen aikaansaaminen ja asiakasarvon kehittäminen.

Riippuen siitä, mitä tähän kysymykseen vastataan, syntyy erilaiset strategi-
set liiketoimintamallien määritykset. Näkökulma liittyy mission, arvojen ja vi-
sion määrityksiin. Collisin ja Rukstadin (2008) mukaan määritykset ovat strate-
gisen pelisuunnitelman perusta. Mikä on toiminnan tarkoitus? Mihin arvoihin ja
käyttäytymiseen toiminta perustuu? Mikä on toiminnan päämäärä? Markki-
naorientaatio tuo logiikkaa ja näkökulmaa näihin määrityksiin.

Keskon 1998–2006 vuosikertomuksissa missio-, arvo- ja visiomääritykset
muuttuivat seitsemän kertaa. Muutamana vuonna toiminnan tarkoitusta (mis-
siota) ei ollut määritelty lainkaan. Käsitteistö oli sekava, ja määritykset vaihtoivat
käsitteissä paikkaa. On perusteltua todeta, että jatkuvasti muuttuneiden toimin-
nan kulmakivien muuttaminen lähes joka vuosi oli hatara perusta strategisille
määrityksille ja toiminnalle. Tämä ei voinut olla heijastumatta toiminnan arvon-
tuotantoon. Mielenkiintoista on myös havaita, että 2000-luvulla tehdyt missio-,
arvo- ja visiomääritykset olivat ristiriitaisia vertikaalisen liiketoimintamallin vas-
taavien määritysten kanssa.

Keskeinen kysymys on se, mitä suuren organisaation henkilökunta tietää
näistä asioista. Kun määritykset ovat toiminnan kulmakiviä, niiden tulisi ohjata
jokaisen henkilön ymmärrystä ja ajattelua ja heijastua siihen, mikä työn tarkoitus
on.

Viides tekijä liittyy hallintoelinten ja ylimmän johdon muutamaan keskei-
seen henkilöön ja vaikuttajaan, joilla oli ratkaiseva rooli K 2 -mallin päätöksen
tekemisessä, sen puolustamisessa kapinoivia Citymarket-kauppiaita vastaan ja
mallin toimeenpanossa. D’Aunno ym. (2000) toteavat artikkelissaan, että kaik-
kein tärkein tekijä radikaalin liiketoimintamallin muutoksen aikaansaamiseksi
on se, että ne keskeiset toimijat, jotka hallinnoivat yritystä, hyväksyvät muutok-
sen ja tekevät sen mahdolliseksi. Vain näiden keskeisten vaikuttajien auktoritee-
tin ja voiman avulla radikaali muutos voi tapahtua.

Tutkimuksessa olevassa case-yrityksessä radikaalista muutoksesta voidaan
puhua silloin, kun muutetaan strategista päätöksentekoa, sekä erityisesti silloin,
kun muutetaan liiketoimintaprosessien työnjakoja.

K-ryhmän historiassa on ollut useampia kauppiaita, joilla on ollut hyvä ti-
lannearviointikyky ja kokonaisnäkemys tarvittavista muutoksista Anselmi Saa-
risesta lähtien. Nämä kauppiaat haluavat rakentaa kaupparyhmän tulevaisuutta.



194

Tällaisia vastuunkantajia tarvitaan isoissa muutoksissa. K 2 -mallin muutos oli
yksi Keskon ja K-ryhmän historian suurimmista.

Kompleksisessa organisaatiossa radikaalit muutokset ovat vaikeita. On
väärä tulkinta yleistää, että kauppiaat vastustivat laajasti muutoksia, sillä
K 2 -muutos tehtiin K-kauppiaskunnan pääosan kanssa ilman suurempia taiste-
luita.

Niccolo Machiavelli esittää 1500-luvulla näkemyksensä rohkeudesta muut-
tua:

”Täytyy muistaa, että ei ole mitään vaikeampaa suunnitella, ei epävarmem-
paa aikaansaada, ei vaarallisempaa johtaa kuin asioiden uuden järjestyksen luo-
minen. Aloitteentekijä saa kokea vihamielisyyden niiden taholta, jotka hyötyvät
vanhojen instituutioiden säilyttämisestä, ja vain haaleita puolustajia niiden jou-
kosta, jotka hyötyvät uusista instituutioista.”

Tämä 500 vuotta sitten esitetty näkemys on täysin relevantti tänäkin päi-
vänä. Yrityksen ja koko organisaation tulevaisuuden kannalta on tärkeää, että on
muutamia keskeisiä vaikuttajia, joilla on näkemyksellisyyttä ja vahvaa vastuun-
tuntoa sekä rohkeutta muutokseen. Ne yritykset, joilla Machiavellin näkemyksen
suhteen ei ole muuttamisen rohkeutta ja joiden johdossa ei ole vastuunkantajia ja
näkemystä muutoksen toteuttamisessa, joutuvat taloushistorian monien esi-
merkkien mukaisesti vaikeuksiin ja poistuvat markkinoilta.

6.2 Suosituksia liikkeenjohdolle

Kognitiot ja ajattelun kartta

Organisaatioiden hallintoelinten keskeisimpien päättäjien on otettava vastuu
siitä, että hallintoelinten ja yrityksen johdon kognitiiviset kyvykkyydet ovat sillä
tasolla, että pystytään strategisten analyysien perusteella jatkuvasti tekemään ti-
lannearvioita siitä, onko nykyisen toiminnan konsistenssi yhteensopiva muuttu-
van toimintaympäristön kanssa. On oltava nöyryyttä ja kyseenalaistamisen ky-
kyä. Tässäkin tutkimuksessa analyysit ja ajattelu olivat lukittuneet nykymalliin,
vaikka toimintaympäristö olisi edellyttänyt muuta. Oman toiminnan yliarvioi-
minen ja kilpailijan aliarvioiminen olivat johdon ja koko organisaation perusvir-
heitä. On tärkeää, että näissä arvioinneissa on mukana myös ulkopuolista kor-
keatasoista asiantuntemusta. Yliopistosuhteilla ja kansainvälisen tason huippu-
konsulteilla voi olla arvokas rooli keskusteluissa. Yksi parhaista tiedonlähteistä
on asiakaskeskeinen systemaattinen toimintatapa. Kun kuluttajat ovat selkeillä
toimintavoilla ja hyvällä tutkimusotteella kumppaneita ja tuottajia toiminnan ke-
hittämisessä, voidaan saada paljon arvokasta tietoa heidän toiveistaan, tarpeis-
taan ja tulevaisuuden näkymistä. (Ks. mm. Chesbrough 2007.) Tämä on paljon
syvällisempää yhteistyötä kuin perinteiset termit asiakaslähtöisyys ja kuluttajien
kuuntelu tarkoittavat.
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Toiminnan etiikka

Näyttää siltä, että suurissa ja kompleksisissa organisaatioissa hallintoelimiin syn-
tyy poliittisia liittoutumia, joiden tavoitteena voi olla hallintotehtävissään oman
edun tai oman taustalla olevan pienemmän kauppiasryhmän etujen ajaminen.
Näitä syntyy erityisesti silloin, kun organisaatiossa tehdään isoja muutoksia. Jos
tämä toiminta ohittaa koko organisaation kokonaisuuden edun ja toiminnan ke-
hittämisen, ollaan eettisesti hyvin kyseenalaisella alueella. Sisäsiittoisuus, hyvä
veli -pelit ja politikointi lisääntyvät. Kun tiedot leviävät tästä toiminnasta, uskot-
tavuus ja luottamus heikkenevät. Tällainen toiminta on ristiriidassa vastuullisuu-
den ja corporate governance -säännösten suhteen. Vahva eettinen käyttäytymi-
nen on näiden tehtävien perusta. Mitään muuta suositusta ei voi olla. Henkilö,
joka istuu kahdella jakkaralla hallintoelimissä, on erotettava tehtävistään.

Etiikkaa on kuitenkin hyvin vaikea valvoa. Tämän osoittaa tämän tutki-
muksen empirialuvussa kuvattu esimerkki. Pieni kauppiasryhmä käytti ylintä
päätösvaltaa Keskon hallintoneuvostossa kaikissa keskeisissä strategisissa pää-
töksissä pääjohtajien valinnat mukaan luettuna.

Tämän tutkimuksen viimeisinä vuosina K-kauppiasliitto käyttää ylintä
päätösvaltaa Keskon yhtiökokoukselle tehtävissä esityksissä. Liputusilmoitusten
mukaan (www.kesko.fi/sijoittajat/osaketieto) K-kauppiasliiton osakkeiden ää-
nimäärä oli noussut viiden viime vuoden aikana viidestä prosentista 15 prosent-
tiin (helmikuu 2017 tilanne). Tällä osakkeiden omistusrakenteella K-kauppiaslii-
ton tekemät ehdotukset yhtiökokoukselle yli 10 prosentin äänimäärällä ovat ne,
jotka kokous hyväksyy. Muut osakkeidenomistajatahot eivät näihin esityksiin ja
yhtiökokouksen päätöksiin voi vaikuttaa käytännössä. Näihin esityksiin kuuluu
esimerkiksi Keskon hallituksen jäsenten valinta. Se, miten tämä omistajaohjaus
vaikuttaa strategisiin päätöksiin ja mahdollisesti joihinkin muihin tekijöihin tu-
levaisuudessa, jää nähtäväksi.

Tämä tutkimus osoitti myös, että kaupparyhmän suurimmissa kauppapai-
koissa toimiva kauppiaiden ryhmä yritti kaikkensa, että olisi saanut omien etu-
jensa ajamiseksi kaadettua vertikaalisen mallin. Hyvin pieni kauppiasryhmä voi
tehdä suurta vahinkoa. K-ryhmän kannalta vertikaalisen mallin kaatuminen tai
sen merkittävä heikentyminen olisi ollut katastrofi. Tässä tapauksessa vastuulli-
set ja vahvat henkilöt K-kauppiasliiton hallituksen puheenjohtaja ja Keskon pää-
johtaja saivat kapinan torjuttua.

Liiketoimintaosaamisen lisääminen

Henkilökunnan jatkuva ja systemaattinen koulutus, joka on tukee organisaation
strategioita, liiketoimintamallin osaamisvaatimuksia ja liiketoiminnan laadu-
kasta toteuttamista, on tulevaisuuden henkivakuutus. Suuressa kaupparyh-
mässä tämä vaatii oman koulutuskeskuksen ja ammattitaitoiset kouluttajat. Ylin
johto näki K-Instituutin kustannustekijänä sen alasajovaiheessa vuonna 2010. Sen
sijaan S-ryhmällä on Jollas opisto ja Lidlillä oma korkeakoulu. Yliopistot ja am-
mattikorkeakoulut ovat tärkeitä koulutuksen ja valmennuksen yhteistyökump-
paneita. Osaamisen kehittäminen on tärkeää pitää omissa käsissä.



196

K-kauppiaiden ja keskolaisten liiketoimintaosaamisen kehittäminen ja joh-
tamistaitojen parantaminen ovat keskeisiä tekijöitä arvontuotannossa. On pääs-
tävä nykyistä parempaan toiminnan laatuun ja virheettömyyteen erityisesti
kauppojen toiminnassa.

Liiketoimintaosaamisen kehittämistä voi ajatella siitäkin näkökulmasta,
millaisia toimintamalleja voisi kaupan ja yliopistojen yhteistyössä olla yliopisto-
jen professoreiden ja tutkijoiden käytännön liiketoiminnan kokemuksen ja ym-
märryksen lisäämiseksi. Olen kokemusteni perusteella täysin vakuuttunut, että
tähän toimintaan liittyvät hankkeet ovat hyödyllisiä kummallekin osapuolelle.
Käytännön liiketoiminnan kokemus parantaa opetuksen ja tutkimuksen tasoa.
Tutkijat pääsevät paremmin tarkastelemaan asioita ja virheet vähenevät. Kauppa
voisi puolestaan saada tutkijoilta uutta ja tärkeää tietoa. Tämä muistuttaa yhteis-
toimintaan perustuvaa metodia, jossa kumpikin osapuoli on selvillä käytännön
tasolla niistä asioista, joista keskustellaan.

Miksi markkinaosuus laskee?

Tämän tutkimuksen viimeisenä vuonna 2015 K-ryhmän päivittäistavarakaupan
markkinaosuus laski 32,7 prosenttiin, joka on vuoden 1967 taso. Kuuden viimei-
sen vuoden aikana osuus laski 2,3 prosenttia, kun samana aikana S-ryhmän ja
Lidlin osuus kasvoi 5,3 prosenttia. Haastattelussa kysyttiin, mikä on se mysteeri,
että näin on käynyt. Vuoden 2005 jälkeen on tehty suuria investointeja kauppa-
paikkaverkoston kehittämiseen. Mainonnan ja kärkitarjousmarkkinoinnin määrä
mediassa on moninkertainen kilpailijoihin verrattuna. Nämä aineellisten resurs-
sien voimakeinot eivät kääntäneet markkinaosuutta nousuun. Hintakilpailuky-
vyssä kaksi kilpailijaa ovat voimakkaampia kuin K-ryhmä rakenteistaan ja suu-
ruudestaan johtuen. K-ryhmän marginaalin tarve on sen 2-portaisen rakenteen
vuoksi suurempi. Muut K-ryhmän asiakasarvoa vahvistavat aktiviteetit eivät ole
olleet riittävän voimakkaita asemien parantamiseksi.

K-ryhmässä voitaisiin pohtia seuraavia asioita:
K-ryhmän brändiä on vahvistettava. K-ryhmä on koko ryhmän palvelukon-

septien sateenvarjo ja K on yhteinen nimittäjä. Kuluttajat eivät asioi Keskossa. Se
ratkaisee viime kädessä, miten peli pelataan asiakasrajapinnassa ja millaisia asia-
kaskokemuksia siellä syntyy.

Ketjukonsepteja pitää terävöittää. Strategiset ketjukonseptit ja niiden brän-
dit ovat palvelukonseptin tärkein osa. Jokaiselle konseptille on muotoiltava ar-
volupaus, joka on asiakkaiden arvostama ja sisältää selkeän ja erottuvan trade off
-tekijän sekä K-ryhmän muihin konsepteihin että kilpailijoihin nähden. Nyt kes-
keisissä konseptien aktiviteeteissa ja trade of -tekijöissä on ollut heikkoutta.
Markkinaosuuden jatkuva heikentyminen viittaa tähän tekijään. Tämän osoittaa
sekin, että myynnin volyymia pidetään yllä valtavalla mainosrahaohjatulla kär-
kitarjousmarkkinoinnilla.

K-kauppiaat eturintamassa ovat keskeisessä roolissa. Kauppakohtaisella
joustavalla ja nopealla toiminnalla on K-ryhmän hallintomallissa hyvät edelly-
tykset huomioida kuluttajien paikallisia toiveita ja tarpeita ja luoda toiminnalle
lisäarvoa. Kauppakohtaiset liikeideat eivät ole ketjukonseptien vaihtoehto vaan
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niiden täydentäjä. Kauppatasollakin kokonaistoiminta ja toiminnan laatu ovat
ratkaisevia tekijöitä. Lähihistorian kauppiaiden osaamis- ja johtamisvajetta on
saatava paremmalle tasolle.

Vertikaalinen liiketoimintamalli on edellä olevaan liittyen väärä termi ku-
vaamaan K-ruokakauppojen liiketoimintaa. Vertikaalinen termi tarkoittaa kes-
kittämistä. Parempi termi on integroitu ketjuliiketoimintamalli, jossa on määri-
telty toimintatapojen ja työnjaon pelisäännöt ja tehtävät kauppiaille, Keskolle ja
yhteistyökumppaneille. Tässä ajattelussa tarvittavat kokonaisuuden tehokkuutta
ja ohjausta lisäävät tekijät on järkevää keskittää, kauppiaiden toiminta on sovit-
tujen raamien mukaisesti nopeaa ja joustavaa ja on selvät pelisäännöt siitä, miten
yhteistyökumppaneiden kanssa toimitaan. (Mukaillen Casadesus-Masanell & Ri-
cart 2008.)

K-ryhmän hintakilpailukykyä ja hintamielikuvia on parannettava. Onko
mahdollisuus siirtyä mainosrahaohjatusta kärkitarjousmarkkinoinnista hintata-
somarkkinointiin, every day low price, keskeisten kuluttajien useimmin osta-
mien päivittäistavaroiden osalta? On hyvin mahdollista, että tulevina vuosina
hintakilpailu kiristyy. Tähän vaikuttavat kaupan kolmen toimijan organisaation
rakenne, kanavamuutokset, digitalisaatio, automaatio ja robotiikka. Sekin on
mahdollista, että nykyisillä rakenteilla K-ryhmä voi olla vaikeuksissa. Ruuan net-
tikauppaan voi tulla uusia vahvoja ja innovatiivisia kansainvälisiä toimijoita,
joilla hinta voi olla vahva ase. Voidaan tarvita uusia radikaaleja ratkaisuja. Hinta
on ja tulee olemaan tulevaisuudessakin kuluttajien valtavirroille ruuan ostami-
sessa keskeinen tekijä.

K-Plussan monimutkainen ja vaikeaselkoinen päivittäistavaroiden palkit-
semistaulukko on uudistettava ja saatava yksinkertaiseksi ja paremmin palkitse-
vaksi. K-Plussan hintatarjousten laskeminen palkitsemisen piiriin on kyseenalai-
nen toimintatapa.

Arvostettu kuluttajatutkimuksen professori Outi Uusitalo Jyväskylän yli-
opistosta toteaa, että CRM-sovellukset ovat mekaanisia. Kuluttajat eivät ole pelk-
kiä bittejä ja numeroita. Miten käy yhteisöllisyydelle, henkilökohtaisille kontak-
teille ja elämysten tuottamiselle? Vaikka digitalisaatio lisääntyy voimakkaasti, on
varmasti paljon kuluttajia, joille on tärkeää yhteisöllisyys, henkilökohtaiset kon-
taktit ja hyvä palvelu sekä kaupan henkilökunnan kyky ratkaista erilaisten tar-
vetilanteiden ongelmia. Tässä voisi olla yksi erottautumisen mahdollisuus.

6.3 Tutkimuksen rajoituksia

Kun tutkimuskysymykset liittyvät arvontuotantoon, empirian tiedoissa on joi-
tain puutteita. Asiakastyytyväisyyteen/asiakasarvon muodostumiseen liittyviä
tietoja 2000-luvulta on esillä vain haastatteluissa. Näitä koskevat tutkimusten tie-
dot olisivat olleet hyödyllisiä analyysia ja tulkintaa varten. Tapaustutkimuksen
kohteena olevalla yrityksellä on kyseisiä tutkimustietoja, mutta niitä ei luovuteta
tutkijoille. Asiakasarvo-käsite on laajasti esillä liiketoimintamallikirjallisuudessa.
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Asiakasarvoon liittyvät tiedot ovat liiketoimintamallin arvontuotannossa keskei-
simmässä roolissa. Kun tämä alkaa pettää, se on ensimmäinen signaali tulevista
ongelmista.

Tutkimuksen liitetiedoissa on esillä taulukot Keskon liikevoittoon ja joihin-
kin muihin tilinpäätöstietoihin liittyvistä tekijöistä. Vastaavia tietoja kauppiaiden
toiminnasta ei ole. Keskolla on näistä tiedoista ketjukohtaisesti tehdyt K-tilipal-
velun yhteenvetotaulukot. Niitä ei luovuteta tutkijoille. Tämä on hyvin herkkä
luottamus- ja salassapitokysymys. Julkisista lähteistä näiden tietojen hankkimi-
nen on vaikeaa. Monilla kauppiailla heidän yrityksensä nimi ei liity kauppiaan
tai kaupan nimeen. Kauppiaiden tilinpäätösinformaatio olisi hyödyllistä infor-
maatiota. Liikevoiton muodostuminen on seuraustekijä koko liiketoimintamallin
arvontuotannosta. Sen johtopäätöksen voi kuitenkin tehdä, että Keskon tilinpää-
tösinformaatiossa ei ole 1990-luvun alkuvuosien jälkeen tietoja merkittävistä
luottotappiokirjauksista. Tämä on signaali siitä, että kauppiailla ei ole vakavia
kannattavuusongelmia. Tilanne oli aivan toinen 1990-luvun alkuvuosina.

6.4 Jatkotutkimusehdotuksia

Moniteoriapohjaisia liiketoimintamallikirjallisuuteen perustuvia tutkimuksia on
kaupan kontekstissa tehty vähän. Väitöskirjojen ja tieteellisten artikkeleiden tut-
kimustraditio on yhden teorian käyttöön perustuva. Poikkeuksen tekee jo hyvin
runsas tieteellinen liiketoimintamallikirjallisuus, jossa pääosin käytetään moni-
teoriapohjaa.

Moniteoriapohjaisten liiketoimintamallien konstruointi case-tutkimuksissa
voisi olla akateemisestikin kiinnostavaa. Näiden tutkimusten tekeminen on haas-
teellista, mutta käytännön liiketoiminnan kannalta ne olisivat hyödyllisiä. Niiden
johtopäätökset ovat siirrettävissä eri yhteyksiin. Liiketoimintamallikirjallisuu-
dessa todetaan, että akateemiset tahot ovat antaneet vain vähän hyödyllistä tietoa
yritysjohtajille liiketoimintamallitutkimuksissa. Näitä tutkimuksia tulisi tehdä
tulevaisuudessa huomattavasti nykyistä enemmän. Nämä tutkimukset voivat
olla hyödyllisiä tutkijoillekin. Konstruktiivinen tutkimusote tuo tutkijat lähem-
mäksi todellista maailmaa ja käytännön toimintaa.

Kvalitatiivisen tutkimuksen tuloksia ei voi yleistää. Sen sijaan tutkimuksen
tulokset voivat olla siirrettävissä muihin yhteyksiin ja konteksteihin. Tästä näkö-
kulmasta aukeaa monia uusia tutkimusmahdollisuuksia. Tutkimuskohteita voi
rajata koskemaan vain yhtä tällä hetkellä käytössä olevaa liiketoimintamallia.
Tutkimuskohteena voisi olla yksittäisen kaupan, esimerkiksi hypermarketin, toi-
minta. Kohteena kiinnostava voisi olla myös tavarataloyritys tai -ketju, joka on
kokenut viime vuosina suuria muutospaineita, joita on aiheuttanut nettikauppa
ja category killer -suuryksiköiden toiminta. Näiden tutkimuskohteiden kontri-
buutiota lisää se, jos on käytettävissä kattava arvontuotannon mittaristo, joka liit-
tyy asiakasarvon muodostumiseen, arvoketjun toiminnan tehokkuuteen ja liike-
taloudellisiin tuloksiin sekä tunnuslukuihin.
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Viime vuosina uudet analytiikka- ja suunnittelusysteemit, joissa käytetään
big data -sovelluksia ja -algoritmeja, ovat nopeasti korvanneet vanhoja toiminta-
malleja. Kiinnostava tutkimuksen kohde voisi olla, millaisia vaikutuksia näillä
systeemeillä on liiketoimintamallien sisältöön, toiminnan ohjaukseen ja arvon-
tuotantoon. Huomattava ero näissä systeemeissä aikaisempiin verrattuna on ku-
luttajatiedon ja erityisesti kuluttajatutkimuksen vahvistunut rooli. Tämä liittyy
arvoketjun prosessien road mapin alkuun eli kuluttajakohderyhmien uudenlai-
seen klusterointiin, ostokäyttäytymiseen ja ostamisen arkisiin rutiineihin vaihte-
levissa erilaisissa tarvetilanteissa sekä erilaisiin tietokantoihin, jotka ovat vali-
koimien muodostamisen perustana. Ean-tietokannat, kanta-asiakasjärjestelmien
asiakastiedot ja ostoskorianalyysit ovat tärkeitä tietolähteitä. Mitä nämä tietoläh-
teet kertovat esimerkiksi katkenneiden asiakassuhteiden syistä, elämysten tuot-
tamisesta kuluttajille tai yhteisöllisyyden suuresta merkityksestä? Muutakin tut-
kimustietoa tarvitaan.

Kaupan kontekstissa tärkeä ja näkemykseni keskeisin alue on kuluttajatut-
kimus. Syvällinen ymmärrys ja tietämys kuluttajien ja erilaisten kuluttajayhtei-
söjen ostokäyttäytymisestä ja ostamisen arkisista rutiineista eri tarvetilanteissa
on liiketoimintamallin toiminnan ja erityisesti palvelukonseptin (offering) muo-
toilun lähtökohta. Markkinaorientaation periaatteen mukaisesti kaiken toimin-
nan keskiössä ovat kuluttajat. Kaupan tutkimuksissa ja opetuksessa tämä keskei-
nen näkökulma on liian vähäisen huomion kohteena. Kiinnostavia tutkimuspro-
jekteja voi syntyä kaupan yritysten kanssa.

Williamsonin (1975; 1979; 1983) opit markkinalähtöisestä toiminnasta ja toi-
saalta toimintojen keskittämisestä ovat arvontuotannossa ja transaktiokustan-
nusten muodostumisessa edelleen vilkkaan keskustelun kohteena. Tämä asia liit-
tyy liiketoimintamallien toimintaan. Tutkimusteemoja voisivat olla nykytilan-
teessa keskitetysti johdettujen ja yrittäjärakenteisten liiketoimintamallien hallin-
noinnin, toiminnan ja arvontuotannon erot. Miten nämä ilmenevät markkinoilla?
Onko näiden liiketoimintamallin hallinnoinnissa ja päätöksenteossa kehitettävä
mekanismeja, joissa on mukana sekä keskitettyjen toimintojen mahdollistavat te-
hokkuuserot että paikallisen tai kauppakohtaisen toiminnan joustavuus ja kette-
ryys ketjun perusvalikoimien täydentämisessä ja muiden aktiviteettien ja vah-
vuuksien kehittämisessä? Samalla tavara-alalla liiketoimintamallien perusraken-
teessa on paljon samankaltaisuutta hallinnointimuodosta riippumatta. Mitkä te-
kijät tekevät eron liiketoimintamallien arvontuotannossa (asiakasarvo, toimin-
nan tehokkuus, liikevoitto) tai muodostavat toisaalta kokonaistoimintaa heiken-
tävän riskin? Tämän tutkimuksen ajanjaksolla keskitetymmillä malleilla toimivat
S-ryhmä ja Lidl ovat selviä voittajia markkinoilla. Yrittäjärakenteiset kaupparyh-
mät menettivät noin 1/3:n Suomen päivittäistavarakaupan kokonaismarkkinoi-
den arvosta. Kauppiaat toimivat kauppakohtaisilla liikeideoilla ja kohtasivat kil-
pailijoiden taholta strategisten ketjukonseptien ja niitä tukevan liiketoiminnan
voiman. Tähän keskusteluun voisi uusi tutkimus tuoda näkökulmia siitä, ovatko
asetelmat tulevaisuudessa toisin.

Kaupan alan kansainvälisessä uutisoinnissa on viime vuosina ollut vahvasti
esillä alustatalousliiketoimintamallilla toimivat suuret yritykset, kuten Alibaba,
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Amazon ja Rakuten. Näiden liiketoimintamallit poikkeavat täysin perinteisten
fyysisten kauppojen toimintaan liittyvistä malleista. Nämä yritykset hallinnoivat
nettikaupan liiketoimintaa digitaalisella alustalla, jossa kumppaneina toimivat
eri tavara-alojen ja palvelujen yritykset. Yhteistyön toimintatavat on sopimuspe-
rusteisesti tarkasti määritelty. Kuluttajille tarjotaan palvelualustalla valtava tava-
ravalikoima, edulliset hinnat ja muita palveluita. Logistiikka toimii tehokkaasti,
nopeasti ja täsmällisesti. Nämä jättiyritykset ja kaikki muu nettikauppa ovat
viime vuosina olleet suuri muutosvoima ja markkinoiden rakenteiden murtaja
erikoistavara- ja käyttötavarakaupassa. Hypermarketien käyttötavaraosastot, ta-
varatalokauppa ja erikoistavarakauppa ovat menettäneet markkina-asemiaan.
Monet yritykset ovat suurissa vaikeuksissa, ja monien yritysten liiketoiminta on
loppunut. Tämä trendi jatkuu ja voimistuu. Suuria muutosvoimia on liikkeellä.

Alustatalousyritykset, esimerkiksi Amazon USA:ssa, toimivat myös ruuan
nettikaupassa. Viimeisimpien, kevään 2017 uutisten perusteella Amazon vahvis-
taa toimintaansa Euroopassa. Se suunnittelee jakelukeskuksen perustamista
Ruotsiin Skandinavian operaatioita varten. Amazon teki keväällä 2017 sopimuk-
sen Ranskassa Monoprix’n omistaman Casino supermarket -ketjun kanssa ruuan
nettikaupasta. On odotettavissa, että myös ruuan nettikaupassa tapahtuu lähi-
vuosina suurempi murros Suomenkin markkinoilla. Kiinnostava kysymys onkin,
kenen kanssa Amazon täällä tekee kumppanuussopimuksen. Ruokakaupassa
fyysiset myymälät säilyvät todennäköisesti vielä pitkään pääkanavana. Tämän
tutkimuksen päätöstilanteessa vuonna 2015 ruuan nettikauppa Suomessa oli 0,3
prosenttia markkinoista (A.C. Nielsen myymälärekisterit 1985–2015). Tämä vas-
taa yhden supermarketin myyntiä. Englannissa ja Ranskassa ruuan nettikaupan
osuus on noin 6 prosenttia markkinoista (PTY:n raportti 2017).

Aalto-yliopistossa on ollut vireillä globaalien markkinapaikkojen tutkimus-
hanke, joka liittyy alustatalousyrityksiin. Tämä on niin laaja ja monimuotoinen
ilmiö, että syntyy uusia tutkimushankkeita ja aikaisempia hankkeita viedään
eteenpäin.

Liiketoimintamalleja voi tutkia myös B to B -liiketoiminnassa. Voiko tämän
tutkimuksen lopputulemaa, liiketoimintamallin viitekehystä, käyttää näillä
markkinoilla. Toimiiko sama pääkohtien rakenne ja minkälaisen sisällön liiketoi-
mintamallin strategiset komponentit ja horisontaalisen operatiivisen toiminnan
osion arvoketjun toiminta saa? Olen tämän väitöskirjahankkeen ohella toiminut
konsulttina kahdessa oman toimialansa johtavassa B to B -yrityksessä Suomessa.
Olen käyttänyt tämän tutkimuksen viitekehystä, ja se on osoittautunut loogiseksi
ja toimivaksi. Haasteena ovat olleet yritysten johdon kognitiiviset kyvykkyydet
ja osien ja kokonaisuuden hahmottaminen. Ajattelu pyrkii olemaan hyvin parti-
aalista, ja kokonaisnäkemys on heikko.

6.5 Loppusanat

Tämän tutkimuksen teoreettinen kontribuutio on esillä luvussa 5 esitetyssä ab-
duktiivisella tutkimusotteella rakennetussa liiketoimintamallin viitekehyksessä.
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Sen muotoilussa on käytetty kuuden eri teorian integroitua mekanismia, jossa eri
teoriat tukevat toisiaan ja yhdistävät eri tekijöitä. Tämän teoreettisen mekanismin
avulla on rakennettu malli, jonka avulla voi analysoida, uudistaa ja muotoilla
uusia liiketoimintamalleja. Tämä viitekehys toimii käytännössä. Vastaavaa ei ole
esitetty aikaisemmin Suomessa tehdyissä kaupan kontekstin tutkimuksissa.
Tämä moniteoriapohjainen mekanismi poikkeaa perinteisistä partiaalisista yh-
den teorian tutkimuksista. Liiketoimintamallien arvontuotanto perustuu useista
eri osista muodostuvaan integroituun vahvaan kokonaistoimintaan. Siksi se pe-
rustuu myös holistiseen moniteoriapohjaiseen tarkasteluun.

Liiketoimintamallit muuttuvat ja kehittyvät ajassa jatkuvasti. Isoja muutos-
voimia on liikkeellä. Digitalisaatio, automaatio, robotiikka, tekoäly ja jatkuvasti
kehittyvät tietojärjestelmät murtavat vanhoja malleja ja rakenteita ja tuovat uusia
innovatiivisia ratkaisuja liiketoimintamallien kehitykseen. Schumpeterin shok-
keja tapahtuu tulevaisuudessakin. Kuten tässä tutkimuksessa on todettu, strate-
gisissa analyyseissa on jatkuvasti varmistettava, että yrityksen ja organisaation
liiketoimintamalli on yhteensopiva muuttuvan toimintaympäristön kanssa. Jos
osien ja kokonaisuuden arvontuotanto heikkenee, voidaan nopeasti joutua on-
gelmiin, jotka ovat vaikeasti korjattavissa. Ketään ei ole tuomittu ikuisesti me-
nestymään markkinoilla, vaikka taustalla onkin pitkä ja vahva kilpailuetuja tuot-
tanut aikakausi (mukaillen Näsi 2006).

Keskeisimpinä tekijöinä toimintaympäristön analyyseissa ovat johdon kog-
nitiot ja ajattelun kartta. Vanhoihin toimintatapoihin lukittunut ajattelu estää
välttämättömän uudistamisen. Suurimpia virheitä, joita yrityksen johto ja hallin-
toelimet voivat tehdä, on oman nykytoiminnan tason yliarviointi suhteessa
muuttuvaan toimintaympäristöön ja kilpailijan toiminnan aliarviointi. On täysin
mahdollista, että juuri tässä asiassa voi syntyä uusia, yllättäviä ja odottamattomia
tilanteita.

Mintzbergin (1993) näkemykset oppivasta organisaatiosta ja Prahaladin ja
Hamelin (1990) opit organisaation henkilöstön ydinkyvykkyyksien jatkuvasta
kehittämisestä ovat erityisen arvokkaita tänä päivänäkin. Henkilöstön koulutta-
miseen ja kehittämiseen on tärkeää panostaa jatkuvasti ja voimakkaasti. Collis ja
Montgomery (2008) esittävät, että henkilöstön resurssien tasoa on nostettava jat-
kuvasti. Kun henkilöstön kompetenssit ovat erityisiä ja erinomaisia kilpailijoihin
verrattuna, on mahdollisuus muodostaa ainutlaatuisia, erottuvia ja vaikeasti jäl-
jiteltäviä kilpailuetuja (mukaillen Barney 1991). Oppiva organisaatio ja osaava
henkilökunta ovat yritysten arvoa tuottavien liiketoimintamallien muutosten ja
tulevaisuuden henkivakuutus. Kilpailuetuja syntyy, kun johtamisen ja liiketoi-
mintaosaamisen kehittäminen kytketään uusiin strategioihin ja liiketoimintamal-
leihin tiiviisti.

Vertikaalisen K 2 -mallin lopputulemaa voi K-ryhmän kannalta arvioida
erittäin positiiviseksi. Sen sijaan ratkaisematta jäi mysteeri, miksi massiivisista
voimakeinoista huolimatta myynti ja markkinaosuus eivät kehittyneet tutkimus-
jakson aikana eivätkä sen loppuvaiheessakaan. Arvoketjun toiminta nousi uuden
tehokkuuden tasolle. Taloudellisesti K-ryhmä ja Kesko ovat vahvassa kunnossa
tutkimusjakson lopussa. Ruokakesko kannatteli useina vuoden 2010 jälkeisinä
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vuosina yksin koko Kesko-konsernin liikevoittoa. Keskon vuoden 2015 tilinpää-
töksessä taseen likvidit kassavarat olivat lähes 900 miljoonaa euroa. Tämä antaa
vahvan pohjan kaupparyhmän tulevaisuuden kehittämishankkeille ja niihin tar-
vittaville investoinneille.

Johto, joka ei tunne riittävän hyvin yrityksen ja organisaation liiketoimin-
nan historiaa, voi toteuttaa aikaisemman toiminnan virheet uudestaan. Tämä on
asia, joka on tärkeä tiedostaa.
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LIITE 1

Haastattelukysymykset

Kysymykset osa 1

1. Miten tulkitset käsitettä liiketoimintamalli? Mistä osista ja kokonaisuudesta
ja näiden välisistä suhteista se muodostuu?

2. Mistä tiedot uusiin liiketoimintamalleihin liittyen saatiin?
3. Mitkä olivat keskeisimmät syyt, miksi liiketoimintamallien muutoksiin

ryhdyttiin? Ulkoiset syyt ja sisäiset syyt?
4. Miten arvioit eri liiketoimintamallien vaikutuksia tutkimuksen

suorituskykytekijöihin: 1) asiakastyytyväisyys ja asiakasarvo, 2) myynnin
ja markkinaosuuden kehitys, 3) kannattavuus?

5. Miten arvioit eri liiketoimintamalleja kustannustehokkuuden
näkökulmasta?

6. Voitko mainita edellä mainittuihin suorituskykymittareihin liittyviä lukuja,
tasoja tai kehitystrendejä liiketoimintamallien eri vaiheista? Raamitaso
riittää. Kesko ja K-kauppiaat?

7. Miksi liiketoimintamallien uudistamisessa edettiin kahden mallin kautta?

Kysymykset osa 2

1. Miten arvioit ylimmän johdon roolia ja kyvykkyyksiä strategisiin
toimintaympäristön analyyseihin ja liiketoimintamallien päätöksentekoon
liittyen?

2. Oliko hallintoelimien toiminnassa tai rakenteessa päätöksentekoa
vaikeuttavia tai hidastavia tekijöitä?

3. Miksi Keskon hallituksen rakennetta muutettiin 1990-luvun lopussa?
4. Mitä eroja näet eri liiketoimintamallien tehtävien osaamisvaatimuksissa?
5. Miten arvioit horisontaalisen ja vertikaalisen mallin osaamisvaatimusten

mukaisia kyvykkyyksiä Keskon henkilöstön ja K-kauppiaiden suhteen?
6. Mitkä tekijät voivat vaikeuttaa uuden liiketoimintamallin toimeenpanoa

eniten?

Kysymykset osa 3

1. Millainen liiketyyppikartasto oli Keskon tai K-ryhmän käytössä tukku-
vähittäiskauppamallin loppuvaiheissa 1990-luvun alussa?

2. Miten päädyttiin niihin konsepteihin, jotka tulivat käyttöön horisontaalisen
mallin yhteydessä 1990-luvun puolivälissä?

3. Miten tulkitset ketjukonseptien ja kauppapaikkaverkoston kehittämisen
yhteyttä?
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4. Heikensikö alue-Keskojen lopettaminen kuntatason suhteita ja
kauppapaikkaverkoston kehittämistä 1990-luvun loppupuolella?

5. Oliko K-ryhmän ketjukonsepteissa jotain merkittävää heikkoutta
pääkilpailijaan verrattuna?

6. Oliko kauppapaikkaverkostossa heikkouksia sijainnin tai kauppapaikkojen
puitteiden osalta?



217

LIITE 2

K-ryhmän liiketoimintahistorian kuvaus

K-kauppiaiden juuret ovat maaseudulla

Vuoteen 1860 asti kauppaa käytiin Suomessa vain kaupungeissa. Vuonna 1859
annettiin maakauppa-asetus, jossa sallittiin kauppojen perustaminen myös maa-
seudulle. Tämä oli ensimmäisiä elinkeinovapauteen liittyviä asetuksia Suomessa.
Myöhemmin annettiin vielä eri vaiheissa uusia vastaavia asetuksia. Kaupan pe-
rustaminen oli vuoden 1879 jälkeen mahdollista, kun teki elinkeinoilmoituksen
viranomaiselle. Elinkeinovapauden asetukset alkoivat voimakkaasti muuttaa
kaupan rakenteita. Vähittäiskauppojen määrä kääntyi jyrkkään nousuun. Kun
kauppojen määrä oli elinkeinovapauden alkaessa noin 1250, se oli vuosisadan
vaihteessa 8500 ja myöhemmin ennen 1. maailmansotaa yli 12 000. Keskon järjes-
telyosaston julkaisussa todetaan, että tässä suuressa kauppiasjoukossa oli suuri
määrä yrittäjiä, joilla ei ollut riittävää ammattitaitoa, moraalista selkärankaa eikä
pääomia toiminnan harjoittamiseen. Tämä tilanne aiheutti paljon erilaisia vaka-
via epäkohtia, jotka johtivat aikaisemmin arvostetun kauppiaiden porvariamma-
tin arvostuksen heikkenemiseen. Oli paljon kokeilijoita ja onnenonkijoita, joiden
kauppiasura oli vain muutaman kuukauden pituinen.

Yhtenä tärkeänä syynä kauppiaitten ammatilliselle yhteistoiminnalle olivat
juuri vuosisadan loppupuolella syntyneet kauppatoiminnan epäkohdat. Erityi-
sesti vakavasti toimintaansa suhtautuvat kauppiaat halusivat parantaa ammat-
tinsa arvostusta epäkohtia korjaamalla. Tuohon aikaan näitä epäkohtia olivat
epäterve kilpailu, joka mahdollisti kohtuuttomien hintojen ottamisen asiakas-
kunnalta. Vielä suurempia ongelmia aiheutti hallitsematon velkakauppa. Asiak-
kaat ostivat maakaupoista velaksi tavaraa. Monet asiakkaat eivät pystyneet vel-
kojaan hoitamaan. Kun maaseudulla ei ollut rahalaitoksia, tämä johti siihen, että
kauppiaat joutuivat turvautumaan lähes yksinomaan tukkukauppiaansa luot-
toon. Velkakaupasta oli syntymässä suuri yhteiskunnallinen ongelmien koko-
naisuus.

Maakauppiaiden yhteistoiminnan alkuvaiheissa pidettiin eri alojen yleisiä
kokouksia. Näistä alkoi vähitellen muodostua toimintamuotoja, jotka johtivat
järjestöjen perustamiseen. Vastuuttomien kauppiasyrittäjien toiminta ja siitä syn-
tyneet epäkohdat olivat tekijä, joka antoi vankat lähtökohdat myös osuustoimin-
taliikkeelle.

K-kaupan juuret ovat tämän kehityksen seurauksena maaseudulla. Silloisia
maaseudulla toimineita kauppiaita kutsuttiin maakauppiaiksi. Hoffman toteaa,
että monet myöhemmin toteutuneet K-ryhmän toimintamuodot olivat esillä jo
vuosisadan vaihteen aikoihin pidetyissä maakauppiaiden yleisissä kokouksissa.
Keski-Suomi oli maakauppiaiden yhteistoiminnan synnyn aluetta. Ensimmäinen
maakuntien rajoja laajemmin ylittänyt kokous järjestettiin 1887 Jyväskylässä.
Niitä järjestettiin sitten useina vuosina tämän jälkeen. Hoffman kirjoittaa, että
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näiden kokousten yksi keskeinen pääteema oli paikallisten kauppiasyhdistysten
perustaminen. Näiden kauppiasyhdistyksien laajentuneella toiminnalla oli vai-
kutusta siihen, että alettiin valmistella koko maata käsittävää yleistä maakauppi-
aiden kokousta. Paikallisyhdistysten toiminnan ohella maakauppiaiden yhteis-
toiminta sai myös muita muotoja. Kauppiailla oli yhteistoimintaa tuotannolli-
sella puolella, kuten myllyjä, sahoja ja tiilitehtaita. Merkittävä asia oli maakun-
nallisten palovakuutusyhtiöiden perustaminen 1890-luvulla. Nämä paransivat
kauppiaiden vakuutustilannetta.

K-ryhmän ja kauppiaiden yhteistoiminnan alkuhetki on syyskuussa 1900
pidetty yleinen maakauppiaskokous. Tämä kokous pidettiin Jyväskylän kunnal-
listalossa (nykyinen kaupungintalo). Kokous, jossa K-ryhmän syntysanat lausut-
tiin, oli Hoffmanin mukaan hyvin paikallinen ja suppea. Mukana oli 31 maa-
kauppiasta, kaikki Keski-Suomesta. On syytä mainita, että jo tässä kokouksessa
oli esillä kauppiaiden ammattisivistyksen kohottaminen. Tämän teeman asioita
olivat kauppiaitten koulutus, lähinnä kirjanpidon opettaminen. Tämä suunnitel-
tiin kaupoissa kiertävien neuvojien tehtäväksi. Keskustelujen kohteina olivat
myös kauppa-apulaisten kouluttaminen ja ammattisivistystä parantavan yleista-
juisen kirjallisuuden tuottaminen.

Jyväskylän kokous on myöhemmin syntyneiden Suomen maakauppiaslii-
ton, vuodesta 1920 Suomen vähittäiskauppiasliiton ja K-kauppiasliiton synty-
hetki. Suomen maakauppiasliitto perustettiin vuonna 1912, joten vuonna 2012
sen perustamisesta tuli kuluneeksi 100 vuotta.

Taloudellisten voimien yhdistämisen tarpeen lisäksi maakauppiailla oli
myös mukana aatteellisuus. Tämä tarkoittaa yksityisten vähittäiskauppiaiden
toiminnan aatetta, yhteistyötä ja etujen valvontaa. Hoffmanin mukaan juuri aat-
teellisuus ja siihen liittyvä maakauppiaitten arvostuksen nostaminen olivat pe-
rusteena Suomen maakauppiasliiton perustamiselle. Aatteellisuuden ja taloudel-
lisen yhteistyön symbioosi on ollut K-ryhmän toiminnan perusta koko sen histo-
rian ajan. (Nuutinen 1993; Hoffman 1996)

Keskon järjestelyosaston julkaisun mukaan yleisessä vähittäiskauppiasko-
kouksessa vuonna 1900 Jyväskylässä oli jo esillä tukkukaupan perustaminen,
jonka tehtävänä olisi tavaroiden yhteisosto ja -tuonti ulkomailta. Senaatti ei kui-
tenkaan hyväksynyt toimilupaa, joten asia raukesi. (Keskon Järjestelyosaston jul-
kaisu.)

Alueellisten tukkukauppojen ja Keskon perustaminen

Melko nopeasti Jyväskylän kokouksen jälkeen yhteisostot ja tukkukauppojen pe-
rustaminen alkoivat edetä. Jyväskylässä mukana olleita maakauppiaita tuli mu-
kaan syntyvien tukkukauppojen hallintoelimiin. Osuustoiminta ja osuuskauppa-
verkoston nopea laajeneminen vaikuttivat myös maakauppiaitten tarpeisiin
koota voimiaan ostoja yhdistämällä. SOK perustettiin vuonna 1904. Maakauppi-
aat kokivat tämän uhkatekijänä, mikä entisestään lisäsi tarvetta yhteistyölle os-
totoiminnassa.
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Hoffman kirjoittaa, että maakauppiaitten ostoyhteistyö ja tukkukauppatoi-
minta alkoi Tampereella toimivan pienen maakauppiasjoukon yhteisostoista
vuonna 1905. Toiminta sai alkunsa maakauppias Anselm Saarisen ajatuksesta
ryhtyä ostamaan hiivaa maakauppiaiden yhteisostoina suurempien tukkualen-
nusten saamiseksi. Näiden noin 10 maakauppiaan yhteisostoihin kuuluivat myös
nahkatuotteet ja dynamiitti. Ostoyhteistyö johti siihen, että vuonna 1906 perus-
tettiin ensimmäinen maakauppiaitten perustama tukkukauppa, Maakauppiait-
ten Osuusyhtiö r.l. Kiinnostava asia on, että aluksi tukkukaupat olivat osuusyh-
tiömuotoisia. Myöhemmin nämä muuttuivat osakeyhtiöiksi. Tämänkin osuusyh-
tiön myöhempi nimi oli Maakauppiaat Oy. Sen jälkeen perustettiin eri puolelle
Suomea useita muitakin tukkukauppoja, jotka myöhemmin olivat Keskon perus-
tajayhtiöitä.

Anselm Saarisen aloitteesta käynnistynyt maakauppiaiden hiivan yhdessä
ostaminen on tänä päivänäkin elävä vahva legenda. Se on muistuttanut K-ryh-
män jälkipolvia kauppiaiden taloudellisen yhteistyön alkuperäisestä tarkoituk-
sesta jo yli sadan vuoden ajan.

Hoffman arvioi vuoden 1996 muistiossaan osuustoimintaliikkeen merki-
tystä maakauppiaiden yhteistoiminnan alkamiselle. Hänen mukaansa Maakaup-
piaiden osuusyhtiön perustamisessa oli esillä edellä mainittuja osuustoiminnan
kilpailutekijöitä. Muutama sata osuuskauppaa ei vielä kuitenkaan muodostanut
kilpailun uhkaa tuhansille maakauppiaille kuin paikallisesti. Osuuskauppojen
vaikutus kilpailuun alkoi tuntua vahvemmin vasta 1910-luvun puolella. Hoff-
man jatkaa, että osuuskauppojen yhteistoiminta loi toimintamallin maakauppi-
aille. Tuohon aikaan osa teollisuudesta kieltäytyi tukkumyynnistä. Tukkukaup-
pojen perustaminen ja ostovolyymien yhdistäminen pyrittiin suuntamaan tähän
toimintaan myötämielisesti suhtautuvalle teollisuudelle. Teollisuus ei hyväksy-
nyt yksittäisiä maakauppiaita eikä heistä muodostuneita kauppiasryhmiä tukku-
asiakkaikseen. Siksi oli siirryttävä yritysmuotoiseen tukkukauppaan. Samankal-
tainen tilanne oli myös SOK:lla. Hoffman toteaa, että aluksi ei ollut lainkaan it-
sestään selvää, että teollisuus hyväksyy yritysmuodossakaan tehtyjä yhteisostoja
tukkuostoiksi. Aluksi teollisuus piti perustettua Maakauppiaiden osuusyhtiötä
vain kauppiaiden bulvaanina. Edellä mainittu Anselm Saarinen löytyy sekä maa-
kauppiaiden että osuuskaupan sen aikaisista perustajajoukoista.

Maakunnalliset tukkukaupat perustivat vuonna 1929 Kauppiaitten Keskus-
kunta r.l:n. Sen tehtävänä oli kauppiaiden liiketoiminnallisen yhteistyön harjoit-
taminen. Nämä tukkukaupat olivat Maakauppiaitten Oy (perustettu 1906),
Kauppiaitten Oy (perustettu 1907), Savo-Karjalan Tukkuliike Oy (perustettu 1915)
ja Keski-Suomen tukkukauppa Oy (perustettu 1916). Näiden tukkukauppojen
yhdistämistä oli valmisteltu jo pitkään. Kun Savo-Karjalan tukkuliike Oy menetti
talvisodan jälkeen pääkonttorinsa Viipurissa, se päätti vakavaraisena yhtiönä
siirtää pääkonttorinsa Helsinkiin. Tämä tukkukauppa ehdotti keväällä 1940 Mos-
kovan rauhan jälkeen, että tukkukauppojen yhdistämisajatus otettaisiin uudel-
leen esille. Yhdistymisneuvottelut johtivat nopeasti tulokseen jo huhtikuussa.
Neljän edellä mainitun tukkukaupan omistama osuuskunta Kauppiaitten Kes-
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kuskunta r.l. päätettiin muuttaa osakeyhtiöksi. Tästä syntyi Kesko Oy, jonka pe-
rustava yhtiökokous pidettiin 14.10.1940. Perustajatukkukaupat merkitsivät
aluksi kaikki osakkeet. Perustamisvaiheen jälkeen Keskon osakkeet myytiin vä-
hittäiskauppiaille.

Kesko aloitti toimintansa vuonna 1.1.1941. Keskon toiminnan tehtäväksi
määriteltiin sen edeltäjäyhtiöiden periaate, jonka mukaan sen pyrkimyksenä on
kaikin keinoin tukea maamme yksityistä vähittäiskauppiaskuntaa. Keskon toi-
minnan tavoitteita olivat kilpailukykyinen tavaroiden tarjonta, täsmälliset toimi-
tukset ja huokeammat kuljetukset sekä suuremmat alennukset ja kohtuulliset
maksuehdot kauppiaille. Toiminnan tavoitteena oli helpottaa vähittäiskaupan
toimintaa siten, että tavarapuutteet tulivat säännöllisesti todetuiksi, tavaravaras-
ton arvot vähenivät ja ostotyö tuli helpommaksi sekä maksujen suorittaminen
yksinkertaistui. Nämä toimenpiteet paransivat vähittäiskaupan kilpailukykyä ja
kannattavuutta. (Nuutinen 1993.)

Keskon ja K-ryhmän toiminnan vahvistuminen

Hoffmanin mukaan keskusliikkeelle ominainen toiminta käynnistyi vasta sotien
jälkeen vuosina 1946–1947. Silloin tapahtui K-kauppiasryhmän muodostaminen.
Keskon alueellisiin konttoreihin perustettiin kauppiaista muodostuvat neuvotte-
lukunnat, alkoi yhteismainonta ja osakaskauppiaille myönnettiin ostoalennus.
Perinteinen tukkukaupan tehtävä, tavarakauppa, oli Keskon päätoimialue.

Neuvottelukunnat olivat Keskon konttoreiden alueella toimivista K-kaup-
piaista muodostettu organisaatio. Sen tehtävänä oli esittää K-kauppiasoikeuk-
sien myöntäminen uusille kauppiaille. Neuvottelukunnat olivat myöhemmin
myös keskustelun foorumi Keskon ja kauppiaiden välillä. Kokouksissa kontto-
rinjohtaja ja Keskon johtokunnan jäsen vastasivat kauppiaiden kysymyksiin.

K-kilpi otettiin Keskon osakaskauppiaiden käyttöön vuonna 1947. Ne kiin-
nitettiin kauppojen julkisivuihin. K-kilpi ilmaisi kuluttajille, että kauppias kuu-
luu K-ryhmään ja on Keskon osakas. Tunnus toimi myös vähitellen käynnistyvän
yhteismarkkinoinnin välineenä. Mainittakoon, että K-merkki oli jo 1930-luvulla
Kauppiaitten keskuskunnan omistamien tuotantolaitosten valmistamissa ja pak-
kaamissa tuotteissa. Näitä tuotteita olivat muun muassa kahvi, näkkileipä, jauhot,
mausteet ja tulitikut. Nykyajattelun mukaan jo 1930-luvulla K-ryhmällä oli omia
merkkituotteita.

Keskon kehityksen ongelmana oli alusta asti pääomien puute. Tätä ongel-
maa ratkaistiin vuonna 1959 liikkeelle lasketulla obligaatiolainalla. Obligaatiot
olivat muutettavissa rahaksi pörssissä. Suuri muutos tapahtui vuonna 1960, kun
yhtiöjärjestystä muutettiin. Tähän asti osakkeiden omistaja oli voinut olla vain
toimiva vähittäiskauppias. Tuolloin muodostettiin kaksi osakesarjaa. Perusosak-
keita omistivat toimivat kauppiaat. Vaihto-osakkeita saattoi pörssistä ostaa kuka
tahansa. Vaihto-osakkeille asetettiin rajoituksia äänimäärän suhteen perusosak-
keeseen verrattuna kauppiaitten vaikutusvallan turvaamiseksi yhtiökokouksissa.
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Kolmas pääomien vahvistaminen oli ulkomaisen obligaatiolainan ottami-
nen vuona 1964. Myös osakepääomaa korotettiin laskemalla liikkeelle debentuu-
rilaina. Kansainvälisillä markkinoilla laskettiin suurimpana rahoituseränä liik-
keelle obligaatiolaina. Hoffman toteaa, että näillä järjestelyillä päästiin alituisia
kassakriisejä sisältäneestä tilanteesta suunnitelmalliseen ja vakaaseen talouske-
hityksen aikaan. Näillä rahoitustoimenpiteillä rahoitettiin suuria investointeja
1960-luvulla, kuten Hakkilan keskusvarasto, paahtimo ja maatalouskoneryhmän
uudet toimitilat. Keskon vahventunut rahoitustilanne oli tärkeä perusta myös
1960-luvun loppupuolella voimakkaasti kehittyvälle kauppapaikkatoiminnalle.
(Nuutinen 1993.)

Keskon kauppapaikkatoiminta ja K-ryhmän suuren menestyksen aikakausi

Jo maakauppiaiden ensimmäisissä kokouksissaan esille ottama kauppiaiden
neuvontatyö ja koulutustoiminta kasvoivat 1940- ja 1950-luvuilla aikaisempaa
laajemmiksi. Keskusliikkeen toiminnoilla tarkoitetaan sellaisia tukitoimintoja,
jotka eivät liity varsinaiseen tukkukaupan tavarakauppaan. Keskon keskusliike-
toimintoja olivat mainontaan liittyvät tukitoimet, liikkeenhoidon neuvonta, ra-
kennustoimisto, joka hoitaa liikerakennusten ja kalustojen suunnitteluneuvontaa.
Keskon konttoreissa toimi kauppavälineosasto, joiden tehtävänä oli myymäläka-
lusteiden, -laitteiden ja -tarvikkeiden hankinta kauppiaille. Lisäksi kauppiaita
avustettiin kirjanpito-, verotus- ja tilinpäätösasioissa. Näistä toiminnoista muo-
dostettiin myöhemmässä vaiheessa K-tilipalvelu. Tilipalvelun edeltäjä oli Suo-
men Vähittäiskauppiasliiton organisaatioon kuulunut Kirjanpitokeskus. Erittäin
tärkeä asia oli Vähittäiskaupan Takaus Oy:n perustaminen vuonna 1953. Tämä
yhtiö ei ole Keskon organisaation osa. Takausyhtiö takasi rahoitusyhtiöille erityi-
sesti aloittavien kauppiaiden lainat. Tämä oli suurelle määrälle kauppiaita yrit-
täjyyden aloittamisen edellytys. Koulutustoiminnasta vastasi Suomen vähittäis-
kauppiasliitto, joka omisti Suomen vähittäiskauppiasopiston Espoon Siikajär-
vellä. Tämä myöhemmin K-instituutiksi muuttunut oppilaitos siirtyi Keskon
omistukseen vuonna 1975.

Strategisesti tärkein keskusliiketoiminta on ollut Keskon kauppapaikkatoi-
minta. Hoffmanin mukaan kauppapaikkoja voitiin hallintoneuvoston valtuutet-
tujen vuonna 1949 tekemällä päätöksellä ryhtyä varaamaan tai ostamaan Suur-
Helsingin alueelta. K-kauppiaskunnan enemmistö suhtautui Keskon kauppa-
paikkatoimintaan kielteisesti 1950-luvun lopulla. Toiminta nähtiin kuitenkin
välttämättömäksi, koska HOK ja Elanto vahvistivat kauppapaikkaverkostoaan
tällä alueella. Ne varasivat kauppapaikkoja uusilta asutusalueilta.

Hoffman toteaa, että 1960-luvulle ajoittui Suomessa rajuimpia yhteiskun-
nallisia murroksia koko teollistuneessa maailmassa. Tähän yhteiskunnan urbani-
soitumiseen liittyi voimakas muuttoliike maaseudulta kaupunkeihin, suurien
asuntolähiöiden rakentaminen ja autoistumisen lisääntyminen.

Mansukoski toteaa, että 1950-luvun kauppapaikkatoiminta muistutti hä-
tääntynyttä puskasotaa, kun kilpailijoiden kauppapaikkatoiminta aktivoitui
muuallakin maassa. Kauppapaikkojen varaaminen ei riittänyt, vaan tarvittiin
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vahvempi ote suunnitelmalliseen kauppapaikkatoimintaan ja kauppapaikkojen
ostamiseen.

Vuonna 1958 tehtiin Keskon johdossa linjavalinta Keskon kauppapaikka-
toiminnan aloittamiseksi. Seuraavina vuosina kauppapaikkatoiminnalle hankit-
tiin hallintoneuvoston siunaus. Keskon organisaatioon perustettiin kauppapaik-
katoimisto vuonna 1961 ja kenttäryhmä vuonna 1963 kauppapaikkatoimintaa
hoitamaan.

Mansukosken aisaparina ja kauppapaikkatoiminnan arvostettuna ideolo-
gina toimi kauppapaikkatoimiston päällikkö Eino Perttilä. Mansukoski toteaa
Kehittyvä Kauppa -lehden numerossa 5/87, että Keskossa alettiin innosta heh-
kuen samanaikaisesti kauppapaikkatoiminnan käynnistymisen kanssa kehitellä
suomalaista versiota valintamyymälästä. Siirtyminen ruokakaupassa itsepalve-
luun oli kaupan alan suurimpia innovaatioita ja muutoksia omana aikanaan.
Mansukoski toteaa, että Eino Perttilä kävi Sveitsissä hakemassa oppia itsepalve-
lumyymälöistä yhdessä Erkki Rosman, Eero Utterin ja Väinö Purjeen kanssa ja
alkoi kehitellä ja kokeilla ideaa. Eino Perttilän luoma on myös termi valintamyy-
mälä. (Nuutinen 1988; 1993.)

Haastateltu Keskon johtaja totesi K-liiketyyppien kehittämisestä seuraavaa:

”Eino Perttilä näki aikoinaan innovaatioita. Hän kehitti 1960-luvulla
liiketyyppikartaston, jossa olivat K-valinta, K-halli, K-Market ja Citymarket 1970-
luvun alusta. Etenkin K-halli ja Citymarket olivat aikoinaan kiistattomia
menestyskonsepteja. Itse asiassa suunnilleen sama runko keksittiin uudelleen 25
vuotta myöhemmin. Kauppapaikkojen hankinta tapahtui K-ryhmän voimakkaan
kasvun aikoina näiden liiketyyppien mukaisesti. Tämä oli oikea paketti, joka
myöhemmin hajosi. Puuttui ylimmän johdon pitkäjänteinen ote ja näkemys asioihin.
Tätä voidaan myöhempiä kehitysvaiheita ajatellen pitää strategisena heikkoutena.”

Mansukoski totesi pääjohtajana puheessaan vuonna 1988 Keskon hallinto-
neuvostolle:

”Keskon kauppapaikkatoiminnan aloittaminen 30 vuotta sitten on konkreettinen syy,
että K-ryhmä on saavuttanut nykyisen asemansa. Jopa niin konkreettinen, että
istumme nyt yhdessä tässä huoneessa.”

Keskon kauppapaikkatoiminta jakoi K-kauppiaat kahteen ryhmään, perin-
teisiin kauppiaisiin itse hankkimissaan kauppapaikoissa ja sopimuskauppiaisiin
Keskon kauppapaikoissa. Tästä seurasi seuraavien vuosikymmenien aikana mo-
nenlaisia välivaiheita ja keskusteluja. Näihin liittyivät keskustelut kauppapaik-
kojen alkuvaiheiden tappioista, erilaisista vuokrien perimisen järjestelmistä,
kauppiaiden itsenäisyydestä isäntänä tai renkinä, kauppiaiden luopumisesta
kauppapaikasta ja tähän liittyvistä ehdoista sekä myös Keskon kauppapaikkojen
siirtymisestä saman kauppiaan seuraavalle sukupolvelle. Mansukosken mukaan
Keskolla on oltava tässä toiminnassa pitempi aikaväli. Kesko myös vastaa kaup-
papaikkoihin liittyvistä konjunktuuririskeistä. Mansukosken legendaariseksi
lausunnoksi muodostui: ”K-kauppiaan jännite on ja olkoon hänen ikänsä mittai-
nen yrittäjyys. Keskon jännite on tuhat vuotta.” (Nuutinen 1988.)
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Alussa mainittujen lähteiden ja tämän tutkimuksen haastateltavien mukaan
Kesko ja K-ryhmä olivat monessa suhteessa edelläkävijöitä ja toiminnassaan yli-
voimaisia kilpailijoihin verrattuna tukku-vähittäiskauppamallin aikakautena.
Keskeisiä tekijöitä olivat vahva kauppapaikkatoiminta. Tähän liittyvät muun
muassa 1970-luvulla tapahtunut K-halli-verkoston rakentaminen ja Citymarket-
ketjun perustaminen ja kehittäminen syksystä 1971 alkaen.

Varastoinnin ja logistiikan toiminnat ja niiden jatkuva kehittäminen edusti-
vat edelläkävijyyttä kilpailijoihin verrattuna. Keskitetyn ostotoiminnan avulla
luotiin uusia toimintamalleja tavarantoimittajayhteistyössä. Tietotekniikan ke-
hittämisessä oli myös edelläkävijän piirteitä. Keskon myynnin, jakelun, hankin-
nan ja logistiikan järjestelmien kehittämistyössä mukana ollut tietohallintopääl-
likkö toteaa it-hankkeista seuraavaa:

”K-ruokakauppiaat ottivat ean-järjestelmät käyttöön K-kaupoissa 1980-luvun
puolivälissä hyvin aktiivisesti ensimmäisten joukossa, koska ne nopeuttivat
merkittävästi kassatoimintoja ja alensivat kustannuksia. Kesko oli ensimmäisenä
kaupparyhmänä Suomessa kehittämässä organisaatioiden välisiä
tiedonsiirtoyhteyksiä (ovt) ja niihin liittyviä standardeja (edi). Varastoinnin ja
jakelulogistiikan toimintojen integrointi ja niiden jatkuva kehittäminen sekä
automatisointi edustivat toimialalla edelläkävijyyttä. Näitä hankkeita olivat
esimerkiksi vuonna 1985 rakennetun Keskusvarasto 2:n automatisoidut
kuljetinjärjestelmät ja korkeavarasto. Nämä toiminnot integroitiin tilaus- ja
toimitusjärjestelmiin.”

K-ryhmän menestyksen aikakauden lopputulema vuoteen 1985 mennessä

Kun Mansukosken esityksen mukaisesti K-ryhmän toiminnan kehittymistä arvi-
oidaan vuoteen 1985 päättyvän ajanjakson lopputuleman kannalta, tarkasteluun
sopii päivittäistavarakaupan markkinaosuuksien kehittyminen vuosina 1945–
1995.

Vuonna 1945 K-ryhmän päivittäistavarakaupan markkinaosuus oli noin 12
prosenttia. T-ryhmän (STL:n) osuus oli yli 55 prosenttia. S-ryhmän ja E-ryhmän
osuudet olivat 15–17 prosenttia. T-ryhmä oli ylivoimainen markkinajohtaja so-
tien jälkeen. Kesko oli perustettu viisi vuotta aikaisemmin. Vuonna 1955 K-ryh-
män osuus oli noussut 18 prosenttiin. Tämä oli suurempi kuin S-ryhmän ja E-
ryhmän osuus. Vuonna 1965 K-ryhmän osuus oli noussut noin 30 prosenttiin.
Tämä osuus oli suurempi kuin S-ryhmän ja E-ryhmän osuudet yhteenlaskettuina.
Vuonna 1967 K-ryhmän osuus oli noin 32 prosenttia, ja se ohitti T-ryhmän. Noin
20 vuoden aikana K-ryhmä oli parantanut asemiaan suhteessa T-ryhmään, 43
prosenttiin. Vuonna 1985 K-ryhmän markkinaosuus oli 39,8 prosenttia. T-ryh-
män osuus oli 21,5 prosenttia, S-ryhmän 17,5 prosenttia ja Eka-ryhmän 12,9 pro-
senttia. K-ryhmä oli suorastaan ylivoimainen markkinajohtaja. (Kuvio 8.) Tämä
tilanne alkoi muuttua viisi vuotta myöhemmin. (Lamberg & Tikkanen 2006; A.C.
Nielsen myymälärekisterit 1985–2015.)
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KUVIO 8 Markkinaosuudet vuosina 1945–2005 (Lamberg & Tikkanen 2006; A.C. Nielsen
myymälärekisterit 1985–2015)

Lopputuleman näkökulmasta voi myös siteerata haastateltua kokenutta
Keskon johtajaa

”Keskon kauppapaikkatoiminnan järjestelmä on mahdollistanut sadoille kauppiaille
tuloksellisen kauppatoiminnan harjoittamisen. Tämä on vaimentanut keskusteluja
Keskon keskusliiketoiminnasta ja kauppapaikkatoiminnan tarpeellisuudesta.”

K-ryhmän vuosikymmeniä jatkunut menestys ja ylivoima markkinoilla kil-
pailijoihin nähden oli hieno ajanjakso K-ryhmän liiketoimintahistoriaa. Tilanne
muodostui kuitenkin 1980-luvun puolenvälin jälkeen haittatekijäksi, kun kaupan
alan suuret muutokset alkoivat.

Vuoden 1985 aikoihin alkoivat kaupan toimialalla suuret muutokset, joiden
vaikutuksia K-ryhmän kannalta käsitellään seuraavissa alaluvuissa.

K-ryhmän historian tärkeitä vuosilukuja (Nuutinen 1993):
 1859 maakauppa-asetus: kauppapuotien rakentaminen maaseudulle

tuli mahdolliseksi.
 1879: täydellinen elinkeinovapaus tuli voimaan.
 1900: ensimmäinen yleinen maakauppiaskokous Jyväskylän kunnallis-

talossa.
 1906: Maakauppiaitten Osuusyhtiö r.l:n perustava kokous Tampereella.
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 1907: maakauppiaitten ensimmäisen oman tukkukaupan toiminta käyn-
nistyi. Maakauppiaitten Osuusyhtiö, vuodesta 1910 Maakauppiaitten
Oy.

 1912: Suomen Maakauppiasliiton perustava kokous Tampereella.
 1916: Vähittäiskauppiaat-lehden ensimmäinen numero ilmestyi Helsin-

gissä. Myöhemmin Kauppias-lehti, joka ilmestyy edelleen.
 1921: Suomen Vähittäiskauppiasliitto aloitti toimintansa.
 1927: Oy Savo-Karjalan Tukkuliikkeen tieto-osasto (neuvontaosasto)

aloitti toimintansa.
 1929: Kauppiaitten Keskuskunta r.l. perustettiin. Tuotantotoimintaa ja

ulkomaankauppaa harjoittavasta yhtiöstä muodostettiin syksyllä 1940
Kesko Oy.

 1930: rekisteröitiin K-tunnus Kauppiaitten Keskuskunnan valmistamien
tuotteiden tavaramerkiksi. Sitä käytettiin mm. kahvi- ja näkkileipäpak-
kauksissa.

 1932: Suomen Vähittäiskauppaliiton yleisessä kokouksessa Turussa
päätettiin yhteisen liikekilven hankkimisesta.

 1933: Pirkan ensimmäinen numero ilmestyi Suomen Vähittäiskauppias-
liiton ja Kauppiaitten Keskuskunnan julkaisusopimuksen mukaisesti.

 14.10.1940: Keskon perustava kokous. Liiketoiminta alkoi 1.1.1941.
 1946: Keskon hallintoneuvosto teki päätöksen K-kilven käyttöönotosta.
 1947: K-kilpi otettiin käyttöön. Lasinen kilpi kiinnitettiin noin 2500 K-

kaupan näyteikkunaan.
 1951: Vähittäiskauppiasopisto aloitti toimintansa Siikajärvellä.
 1953: Suomen Vähittäiskauppiasliiton hallitus hyväksyi ehdotuksen Vä-

hittäiskaupan Takaus Oy:n yhtiöjärjestykseksi.
 1958: Keskon hallintoneuvoston valtuutettujen ja johtokunnan kokouk-

sessa päätettiin K-valokilpien käyttöönotosta.
 1960: Keskon yhtiökokous hyväksyi yhtiöjärjestyksen muutoksen, jolla

osakekanta jaettiin perus- ja vaihto-osakkeisiin.
 1961: Keskon neuvontaosastolle perustettiin kauppapaikkatoimisto ja

aloitettiin virallisesti aktiivisen kauppapaikkatoiminnan aika.
 1962: Keskon ensimmäinen tietokone ICT-1500 tilattiin L.M. Ericsson -

yhtiöltä. Kone asennettiin heinäkuussa 1963.
 1963: muodostettiin kenttäryhmä Keskon organisaatioon, jonka keskei-

nen vastuualue oli kauppapaikkatoiminta.
 1966. Keskon keskusvarasto Hakkilassa otettiin käyttöön.
 1968: ensimmäinen K-halli avattiin Jyväskylässä. Eka-Halli sijaitsi ny-

kyistä Sokosta vastapäätä.
 17.10.1971: ensimmäinen Citymarket avattiin Lahden keskustassa Paa-

volan alueella. Myymäläpinta-ala oli 4250 m².
 1973: Keskon kenttäryhmä lopetetaan. Mansukoski siirtyi hallintojohta-

jaksi.
 1975: Kesko osti Suomen Vähittäiskauppiasliitolta K-Instituutin.
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 1983: ean-koodijärjestelmää alettiin käyttää pakkauksissa.
 1984: K-ryhmän oma luottokortti otettiin käyttöön. Aluksi luottokortti-

toimintaa hoiti Kesoil ja vuodesta 1987 K-luotto Oy.
 1985: uusi Keskusvarasto 2 valmistui Hakkilaan. Toimintoja automati-

soitiin. Vihivaunut ja automaattinen korkeavarasto integroitiin tilaus- ja
toimitusjärjestelmiin.

 1985: K-kaupoissa aloitettiin ensimmäiset maksupäätekokeilut.
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LIITE 3

Keskon ja Ruokakeskon tulosinformaatiota

Kesko on ainoa kaupan keskusliike Suomessa, joka ei ole ollut vaikeassa talou-
dellisessa kriisissä historiansa aikana. Yhtiön liikevoitto, pääoman tuotto ja oma-
varaisuusaste ovat olleet koko tutkimuksen 30 vuoden ajanjakson tyydyttävällä
tai hyvällä tasolla (taulukko 8). Omavaraisuusaste ja tulorahoitus ovat mahdol-
listaneet hyvän investointikyvyn ilman merkittävää velkaantumista.

Vuosina 1991–1993 liikevoiton taso laski. Syvä lama alkoi kesällä 1990. Tä-
hän vaikuttivat erityisesti K-kauppiaiden aiheuttamat suuret luottotappiot ja
kauppojen laskevasta myynnistä johtuneet kauppapaikkatoiminnan tappiot.
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TAULUKKO 8 Keskon liikevoitto ilman kertaluonteisia eriä, sidotun pääoman tuotto ja
omavaraisuusaste 1985–2015 (kunkin vuoden rahanarvo) (Keskon vuosi-
kertomukset)

Vertikaalisen mallin käynnistyessä vuonna 2001 liikevoiton taso laski alku-
vuosina (kuvio 9). Tämä johtui uuden mallin sisäänajosta ja merkittävistä inves-
toinneista tietojärjestelmiin. Radikaalin toiminnan muutos vaatii aikaa, ennen
kuin vaikutukset tulevat esiin toiminnassa ja liikevoitossa. Vuosina 2005–2007
Kesko teki historiansa suurimmat liikevoitot.

Vuosina 2008–2009 liikevoitto heikkeni maailmanlaajuisesta taantumasta
johtuen. Vuosien 2010–2015 liikevoitto, pääoman tuotto ja omavaraisuusaste oli-
vat hyvällä tasolla. Vuoden 2015 tilinpäätöksessä Keskon likvidit kassavarat oli-
vat 887 miljoonaa euroa. Omavaraisuusaste oli 54,5 prosenttia.

Vuosi Liikevoitto milj. mk/euroa Pääoman tuotto-%  Omavaraisuus-%
1985 237 mk 10,4 37,2
1986 241 mk 8,9 35,9
1987 392 mk 10,7 34,4
1988 556 mk 10,6 49,3
1989 587 mk 8,8 52,3
1990 450 mk 6,5 53,7
1991 332 mk 7,0 51,7
1992 378 mk 6,9 50,5
1993 285 mk 5,4 47,5
1994 462 mk 7,1 58,2
1995 689 mk 8,2 61,3
1996 740 mk 9,0 51,9
1997 690 mk 8,2 53,2
1998 791 mk 8,9 56,7
1999 764 mk 6,1 56;6
2000 748 mk 8,5 54,7
2001 510 mk 6,6 53,1
2002 110 euroa 7,6 53,3
2003 162 euroa 10,9 51,7
2004 173 euroa 11,9 45,5
2005 181 euroa 12,5 42,3
2006 280 euroa 22,6 47,0
2007 325 euroa 17,4 48,5
2008 217 euroa 14,2 52,4
2009 155 euroa 11,0 54,1
2010 268 euroa 15,9 53,4
2011 278 euroa 13,2 53,9
2012 235 euroa 9,3 52,5
2013 239 euroa 9,8 54,5
2014 233 euroa 9,9 54,5
2015 244 euroa 11,7 54,7
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KUVIO 9 Keskon liikevoiton kehitys vuosina 2000–2015 (Keskon vuosikertomukset,
haastattelut)

Ruokakeskon liikevoitossa näkyvät vuosina 2001–2004 uuden K 2 -liiketoi-
mintamallin käynnistämisen haasteet ja vaikeudet. Vuoden 2005 jälkeen saatiin
tavoitteiden mukaiset toiminnot käyttöön. Liikevoitto ja sijoitetun pääoman
tuotto ovat tämän jälkeen olleet tarkastelujakson loppuun asti hyvällä tai erin-
omaisella tasolla. Vuoden 2009 alempaan liikevaihtoon vaikuttaa ruuan alv:n
lasku.

Vuodesta 2008 alkaen tarkastelujakson loppuun asti on Ruokakeskon liike-
voitto ollut tärkeässä roolissa koko Keskon konsernin liikevoiton näkökulmasta.
Ruokakeskon isot osuusprosentit koko Keskon kokonaistuloksesta ilmenevät
taulukosta 9.

Keskon toimialat yhtiöitettiin vuonna 2000. Siksi aikaisemmilta vuosilta
päivittäistavarakaupan lukuja on vaikea selvittää. Vuoden 2000 jälkeen toimi-
alayhtiöiden luvut ovat mukana tulosinformaatiossa. Käytettävissä olevien tieto-
jen mukaan Ruokakeskon liikevoittoluvut ovat huomattavasti paremmalla ta-
solla kuin vastaavat 1980–1990-luvuilla.
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TAULUKKO 9 Ruokakeskon liikevaihto, tulos ja sidotun pääoman tuotto ilman kerta-
luonteisia eriä (milj. euroa kunkin vuoden rahanarvolla) (Keskon vuosi-
kertomukset)

Vuosi  Liikevaihto Liikevoitto Pääoman tuotto
2000  3453  65,4 (1,9 %) 11 %
2001  3433  40,0 (1,2 %) 17 %
2002  3628  60,5 (1,7 %) 24 %
2003  3766  56,3 (1,5 %) 20 %
2004  3812 49,8 (1,3 %) 19 %
2005  3830 90,3 (2,4 %) 13,6 %
2006  3615 128,6 (3,6 %) 18,8 %
2007  3871  151,4 (3,9 %) 18,4 %  47 % Keskon liikevoitosta
2008  4110 135,2 (3,3 %)  15,7 %  70 % Keskon liikevoitosta
2009  3798 133,1 (3,5 %) 20,9 %  87 % Keskon liikevoitosta
2010  3896 160,1 (4,1 %) 27,0 %  60 % Keskon liikevoitosta
2011  4182  172,2 (4,1 %) 28,6 %  62 % Keskon liikevoitosta
2012  4311 167,5 (3,9 %) 21,9 %  72 % Keskon liikevoitosta
2013  4387 203,3 (4,6 %) 24,8 %  85 % Keskon liikevoitosta
2014  4754  223,2 (4,7 %) 22,2 %  96 % Keskon liikevoitosta
2015  4673 177,5 (3,8 %) 20,4 %  73 % Keskon liikevoitosta
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LIITE 4

Markkinaosuustilastoja 1985–2015

K-ryhmän markkinaosuus oli trendinä tasaisessa laskussa (kuvio 10). Tarkastel-
tavana ajanjaksona se laski korkeimmasta vuoden 1986 luvusta (40,9 %) 6,7 pro-
senttia.

S-ryhmän osuus oli kasvussa vuodesta 1991 alkaen. Alimmasta vuoden
1990 luvusta (15,9 %) osuus kasvoi 27,3 prosenttia. S-ryhmä ohitti K-ryhmän
vuonna 2005. Saksalainen hard discounter Lidl tuli Suomeen vuonna 2002. Sen
markkinaosuus vuonna 2009 oli 5,1 prosenttia.

T/Spar-kauppojen markkinaosuus vuonna 1990 oli 23,8 prosenttia. Kaup-
paryhmä menetti osuuttaan 17 prosenttia vuoteen 2005 mennessä pääosin S-ryh-
mälle ja loppuvaiheessaan vuoteen 2005 myös Lidlille.

KUVIO 10 Päivittäistavarakaupan markkinaosuudet vuosina 1985–2009 (A.C. Niel-
sen myymälärekisteri 1985–2015)

K-ryhmän markkinaosuuden lasku on siirtynyt S-ryhmän kasvuksi. K-ryh-
män osalta markkinaosuuden positiivista kehitystä ei taulukon mukaan ole ta-
pahtunut 1990-luvun alusta alkaen kuin muutamana vuotena. Näinäkin vuosina
kehitys on ollut heikompi kuin S-ryhmällä. S-ryhmä siirtyi markkinajohtajaksi

T-ryhmä/Spar alkoi heiketä 1990-luvun alussa. Romahdus tapahtui Keskon Tuko-kaupan
aikoihin 1996. Kun SOK osti Sparin 2005, osuus oli 6,2 %. Tradekan osuus pysyi 1990-luvulla
tasaisena. Kun HOK osti Elannon, osuus laski 2005. Industri Kapital tuli uuden yhtiön
pääomistajaksi, ja nimi muuttui Suomen Lähikaupaksi. Sen osuus laski jatkuvasti.
S:n nousu ja K:n lasku näkyvät pitkänä trendinä.
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vuonna 2005, ja sen jälkeen ero K-ryhmään on kasvanut. K-ryhmän ruokakaup-
pojen myynnin ja markkinaosuuden kehitys on ollut 25 vuotta yhtäjaksoisesti
heikompi kuin S-ryhmällä. Vuonna 1990 K-ryhmä oli S-ryhmää suurempi 24,6
prosenttia. Vuonna 2015 S-ryhmän osuus on 13,2 prosenttia suurempi kuin K-
ryhmän osuus. Kaupparyhmien markkina-asemien muutos on 37,8 prosenttia.
(Taulukko 10.)
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TAULUKKO 10 Päivittäistavarakaupan markkinaosuudet 1985–2015. K-ryhmän ja S-ryh-
män muutokset (A.C. Nielsen myymälärekisteri 1985–2015)

Taulukossa 11 ovat esillä niiden kaupparyhmien markkinaosuudet, jotka
ovat toimineet vuosina 2010–2015. Suurin kasvu on ollut Lidlillä. Myös S-ryhmän
osuus on ollut kasvussa. K-ryhmä ja Suomen Lähikauppa ovat menettäneet
markkinaosuutta yhteensä 4,9 prosenttia. K-ryhmän markkinaosuus vuonna
2015 oli 32,7 prosenttia eli samaa tasoa kuin vuonna 1967. Tämä on alin luku A.C.

Vuosi K-osuus K-muutos S-osuus S-muutos K/S-osuus,
ero

Markkina-
johtaja

1985  39,8  – 17,5  –  22,3 K
1986  40,9 + 1,1 16,5 – 1,0

S-90-strategiapäätös
24,4 K

1987  39,6 – 1,3 17,0  + 0,5 22,6 K
1988  39,7 + 0,1 16,6 – 0,4 23,1 K
1989  39,9 + 0,2 16,2 – 0,4

S-94-strategiapäätös
23,7 K

1990  40,5 + 0,6 15,9 – 0,3  24,6 K
1991  40,5  – 16,4  + 0,5  24,1 K
1992  39,6 – 0,9 17,4  + 1,0  22,2 K
1993  39,6  – 18,8  + 1,4  20,8 K
1994  40,4 + 0,8 20,3  + 1,5  20,1 K
1995  39,9 – 0,5

Horisontaalinen
malli K 1

21,9  + 1,6  18,0 K

1996  39,6 – 0,3 23,3  + 1,4  16,3 K
1997  38,1 – 1,5 25,0  + 1,7  13,1 K
1998  38,2 + 0,1 26,3  + 1,3 11,9 K
1999  37,8 – 0,4 27,8  + 1,5  10,0 K
2000  37,5 – 0,3 29,0  + 1,2 8,5 K
2001  36,5 – 1,0

Vertikaalinen
malli K 2

30,5  + 1,5  6,0 K

2002  36,0 – 0,5 31,1  + 0,6 4,9 K
2003  35,8 – 0,2 31,1 – 4,7 K
2004  35,3 – 0,5 34,3  + 3,2 1,0 K
2005  33,9 – 1,4 35,9  + 1,6 2,0 S
2006  33,4 – 0,5 39,9  + 4,0 6,5 S
2007  33,9 + 0,5 41,0  + 1,1 7,1 S
2008  33,7 – 0,2 42,4  + 1,4 8,7 S
2009  34,2 + 0,5 43,2  + 0,8 9,0 S
2010  35,0 + 0,8 44,1  + 0,9 9,1 S
2011  35,3 + 0,3 45,3  + 1,1 9,9 S
2012  34,7 – 0,6 45,6  + 0,4 10,9 S
2013  34,0 – 0,7 45,7  + 0,1 11,7 S
2014  33,1 – 0,9 45,7 – 12,6 S
2015  32,7 – 0,4 45,9  + 0,2 13,2 S

K-ryhmällä 25:n vuoden ”tappioputki”. V. 1990 K edellä 24,6 %.
V. 2015 S edellä 13,2 %. K:n ja S:n välinen muutos 37,8 %.
S-ryhmän pt-myynti v. 2015 n. 2,2 mrd. euroa suurempi kuin K-ryhmällä.
Vuoden 1991 jälkeen K-ryhmän markkinaosuus on laskenut eri vuosina 17 kertaa.
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Nielsenin vuonna 1978 alkaneessa myymälärekisteritutkimuksessa, joka kattaa
38 vuotta.

TAULUKKO 11 Päivittäistavarakaupan markkinaosuuksien kehitys vuosina 2010–2015.
(A.C. Nielsen myymälärekisteri 1985–2015)

2010 2011 2012 2013 2014 2015 Yhteensä
+/– %

S-ryhmä 44,1 45,3 45,6 45,7 45,7 45,9 + 1,8
K-ryhmä 35,0 35,3 34,7 34,0 33,1 32,7 – 2,3
Yhteensä
S ja K

79,1 80,6 80,3 79,7 78,8 78,6 – 0,5

Suomen
lähi-
kauppa

9,0 8,2 7,3 7,0 6,8 6,4 – 2,6

Lidl* 4,8 5,1 5,5 6,6 7,6 8,3 + 3,5
Yhteensä 92,9 93,9 93,1 93,3 93,2 93,3

*Luvut Nielsenin arvioita.

Taulukosta 12 ilmenee, miten markkinaosuudet, myyntiluvut ja asiakas-
määrät ovat eri kaupparyhmissä muuttuneet tutkimusajanjaksolla. Asiakasmää-
rien muutoksien luvuissa on käytetty mittarina Suomen päivittäistavarakaupan
ostovoimalukua per capita. Suomen päivittäistavarakaupan myynti vuonna 2015
oli 16,6 miljardia euroa. (A.C. Nielsen myymälärekisterit 1985–2015).

S-ryhmän markkinaosuuden kasvu tarkoittaa noin 5 miljardin euron myyn-
nin lisäystä. K-ryhmän osuus on heikentynyt mutta ei romahtanut. Lidl on vah-
vistanut viime vuosina asemiaan. Suurin menettäjä on markkinoilta poistunut T-
ryhmä/Spar. Sen miinusluvut jokaisessa sarakkeessa ovat suuria.

Merkittävin havainto on yrittäjärakenteisen kaupan osuuden heikentymi-
nen. Yhteenlaskettuna K-ryhmä ja T-ryhmä/Spar ovat tutkimusajanjaksolla me-
nettäneet markkinaosuutta 32 prosenttia, myyntiä 5,3 miljardia euroa ja asiak-
kuuksia yli 1,7 miljoonaa. Yrittäjärakenteisten kaupparyhmien lasku on siirtynyt
erityisesti S-ryhmän kasvuksi. Myös Lidl on saanut osansa tästä muutoksesta
myyntinsä kasvuna.

Kaupan ryhmien rakennemuutoksen viimeisimmässä vaiheessa on jäljellä
vuonna 2016 kolme toimijaa, kun Suomen Lähikaupan luvut poistuivat ja K-
ryhmä sai niistä osuutensa.
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TAULUKKO 12 Yhteenveto muutoksista 1985–2015

Eka, Tradeka, Elanto, T-ryhmä ja Suomen Spar ovat poistuneet markkinoilta.
Suomen lähikauppa siirtyi Keskon omistukseen 12.4.2016, joten sen luvut puuttuvat.
Dramaattisin muutos: Yrittäjärakenteisten kaupparyhmien myynti laski ajanjaksolla 5,31 mrd.
euroa. Markkinaosuus laski 32,0 %. Asiakasmäärän lasku 1,76 milj. Markkinaosuus on siirtynyt
S-ryhmälle ja Lidlille.

M-osuus %  Liikevaihto mrd. € Asiakkuudet
S-ryhmä  + 30,0  + 4,98 + 1,65 milj.
Lidl + 8,3  + 1,38  + 416 000
K-ryhmä – 8,2 – 1,36 – 450 000
T-ryhmä/Spar – 23,8  – 3,95 – 1,31 milj.
Eka/Tradeka/Elanto/SL – 8,7 – 1,44 – 476 000
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LIITE 5

Liiketoimintamallikirjallisuudessa esiintyviä yritysesimerkkejä
mallien uudistamisesta ja vaikuttavuudesta

Liiketoimintamallien innovaatiot ovat tuottaneet miljardeja dollareita niitä kehit-
täneille yrityksille. Johnson ym. (2008) käyttävät Applen suuren menestyksen
saanutta älypuhelinta hyvänä esimerkkinä kokonaisvaltaisen palvelukonseptin
vaikuttavuudesta. Apple kehitti älypuhelimestaan huipputuotteen. Tutkijat ar-
vioivat, että Applen erinomainen liiketoimintamalli, jossa yhdistetään hardware,
software, palvelu, käyttöominaisuudet ja huolto, tuottavat asiakkaille arvoa uu-
della tavalla. Asiakkaat eivät ole niinkään kiinnostuneita teknologiasta. Koko-
naisvaltaisen konseptin käyttökokemukset ovat heille tärkeitä. Seurauksena on
ollut Applen merkittävä kilpailukyvyn parantuminen, jonka mittareina ovat vo-
lyymit ja liikevoiton sekä yhtiön osakkeiden arvon kehittyminen. Tämä koko-
naisvaltainen palvelukonsepti mursi nopeasti koko toimialan markkinoita.
Muina esimerkkeinä he tuovat esiin Wal-Martin ja Targetin hypermarketit.
Nämä tulivat markkinoille liiketoimintamalleilla, jotka olivat aikansa pioneereja.
Näiden mallien avulla yritykset ovat saavuttaneet merkittävän markkina-ase-
man, noin 75 %:n osuuden omassa segmentissään.

Magretta (2002) kertoo artikkelissaan Wal-Martin syntyhistoriasta. Sam
Walton avasi ensimmäisen Wal-Martin Arkansasiin vuonna 1962. Ideana oli tar-
jota halvempia hintoja kuin perinteiset tavaratalot. Tämän mahdollistamiseksi
Wal-Mart alensi kustannustasoaan riisumalla pois perinteisten tavaratalojen va-
rustetasoa ja suunnittelemalla myymälät niin, että niissä voitiin käsitellä suuria
asiakasmääriä. Myymälät olivat yksitasoisia, kassatoiminnot keskitettyjä ja
myyntihenkilöstöä oli vähennetty asiakkaiden itsepalvelun avulla. Aluksi suuri-
kokoiset Wal-Martit perustettiin 5000–20 000 asukkaan kaupunkeihin, joissa ei
ollut lainkaan vastaavia yrityksiä. Nämä olivat neljän tunnin ajomatkan päässä
suurista kaupungeista. Kun kilpailijat panostivat omiin merkkeihin, Wal-Mart
lupasi myydä tunnettuja merkkitavaroita joka päivä alhaisella hinnalla. EDLP
(every day low price) -käsite sai alkunsa. Wal-Mart alensi hintatasoa tehokkaalla
ostotoiminnalla, logistiikalla, informaatioteknologialla ja näiden tietojen avulla
johtamisella. Wal-Martilla oli omat satelliittiyhteydet tietojen siirtoon. Sorescu
ym. (2011) kertovat yhtiön liiketoimintamallin kehittämisestä, että sen tavoit-
teena on edelleen vahvistaa brändiä ja parantaa asiakasuskollisuutta. Wal-Mar-
tilla on kolmen kohdan vastuullisuusohjelma: se toimii 100-prosenttisesti uusiu-
tuvalla energialla, kehittää toimintaansa siten, että jätteiden määrä on nolla, ja
myy tuotteita vastuullisesti siten, että ne ovat turvallisia ihmisille ja suojelevat
ympäristöä. Vastuullisuusohjelman fokus liittyy laajemmin siihen, että kaikki
toimijat eri aktiviteeteissa toimivat vastuullisesti: ostotoiminta, tuotteiden val-
mistaminen, sisäiset operaatiot ja vaihto-omaisuuden kontrolli. Siksi myymä-
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läformaatit, aktiviteetit ja hallinto ovat liiketoimintamallissa huolellisesti modifi-
oitu toimimaan ja tukemaan toisiaan edellä mainittujen tavoitteiden saavutta-
miseksi.

Wal-Mart on ylivoimaisesti maailman suurin kaupan yritys ja vahva brändi.
Sen liikevaihto vuonna 2015 oli 482,1 miljardia dollaria. Myynnin kehitys oli –0,7
prosenttia. Vuosikymmenen vaihteessa alkaneen talouslaman jälkeen Wal-Mar-
tin hypermarketien myynnin kehitys on ollut heikkoa. Yhtiö uudisti konseptikar-
tastoaan ja on perustanut USA:han tiheästi asutuille alueille suurten supermar-
ketien kokoluokan uutta ketjua. (Deloitte Global Powers of Retailing 2017.)

Johnson ym. (2008) kertovat halvoilla hinnoilla ja alhaisilla kustannuksilla
toimivista lentoyhtiöistä, kuten Southwest. Ne tulivat markkinoille uusilla koko-
naisvaltaisilla konsepteilla ja ovat saavuttaneet noin 55 prosenttia osuuden ko-
konaismarkkinoista. Yhtiö operoi halvoilla hinnoilla ja alhaisilla kustannuksilla.
Konsepti perustuu kakkoskenttien käyttöön, yksinkertaistettuihin ja halvempiin
palveluratkaisuihin ja yhdenmukaisen Boeing 737 -lentokaluston käyttöön. Ky-
symys ei ole pelkästään palvelukonseptista vaan liiketoimintamallin kaikista
osista ja kokonaisuudesta, jotka on toteutettu täydellisesti. Tämän vuoksi koko
toimiala joutui suureen murrokseen ja perinteisillä malleilla toimivat lentoyhtiöt
muuttuivat kriisiyhtiöiksi.

Rivkin (2000) käyttää liiketoimintamallin ja palvelukonseptin differoinnin
esimerkkinä lentoyhtiö Ryanairia. Hänen mukaansa on olennaista, että ydinlii-
ketoiminnassa kaiken toiminnan tulee olla täydellisesti yhteensopivaa. Lentoyh-
tiö käyttää ydinliiketoimintaansa täydentäviä palveluja, esimerkiksi autojen
vuokraustoimintaa. Täydentävät palvelut mahdollistavat itsenäisten liiketoimin-
tayksiköiden toiminnan. Ne tarjoavat laajemman palvelukonseptin kokonaisuu-
den ja tuovat siihen lisäarvoa. Ryanairin ydinliiketoiminnassa kaikki toimintojen
valinnat tukevat johdonmukaisesti toisiaan: halvat hinnat, lentäminen toissijai-
sille lentokentille, kaikkien matkustajien kohtelu tasavertaisesti, ei ruokatarjoilua,
alhaiset komissiot matkatoimistoille, korkea kannustepalkkaus, vaatimattomat
toimitilat. Seurauksena näistä valinnoista ovat alhaiset muuttuvat ja kiinteät kus-
tannukset, kohtuullisten hintojen maine, suuret volyymit ja kompakti johto-
ryhmä.

Morris ym. (2005) pitävät Dellin liiketoimintakonseptia hyvänä esimerk-
kinä. Malli on enemmän kuin osiensa summa, silloin kun se on muodostettu siten,
että koko systeemin fokus on selkeästi esitetty. Dellin tuotteisiin kuuluvat PC:t,
tallentimet, työasemat, serverit ja ohjelmistot. Liiketoimintakonseptinsa mukai-
sesti Dell myy ratkaisuja räätälöitynä tietojärjestelmäratkaisuina suoraan asiak-
kaille kilpailukykyisin hinnoin. Näin se ei käytä lainkaan välikäsiä. Toiminta pe-
rustuu hyvin organisoituun tilaustoimintaan, hyvin toimivaan asiakaspalveluun,
kohtuullisiin marginaaleihin sekä tehokkaisiin tuotanto- ja jakeluprosesseihin.
Nämä elementit määrittelevät operatiivista päätöksentekoa ja yrityksen jatkuvaa
strategista suuntaa. Dellin liiketoimintamallissa integroidaan strategiset linjauk-
set, operatiiviset prosessit ja päätökset, jotka liittyvät yrityksen taloudellisiin te-
kijöihin.
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Giesen ym. (2007) ja Sorescu ym. (2011) tuovat esiin näkemyksiään liiketoi-
mintamallien innovaatioista ja uusista toimintatavoista. Informaatioteknologi-
alla on suuri merkitys. Esimerkkinä he käyttävät Zara-vaateketjun liiketoiminta-
mallia. Kysymys on yrityksen rakenteen innovaatioista ja uudesta roolista, miten
yritys näillä rakenteilla toimii arvoketjuissa. Tässä fokusoidaan erityisesti sitä,
miten yritys voi vähentää organisaatioiden raja-aitoja. Innovaatioiden edut voi-
daan saavuttaa toimintojen ja eri toimijoiden integraation avulla. Zaran malli on
nimeltään fast fashion model. Siinä pyritään maksimoimaan asiakasarvon kehit-
täminen ja operatiivinen tehokkuus. Mallin perusidea on kapeampi mallisto ja
nopeampi varaston (vaihto-omaisuuden) kiertonopeus. Zaran myymälöihin toi-
mitetaan uusia tuotteita kahdesti viikossa. Zara on maailman suurin vaatealan
ketju. Sen omistaa espanjalainen Inditex SA. Sillä on yli 1500 myymälää 77
maassa. Zaralla on kaksi suurta keskusvarastoa. Zaran tuotekehittelijät hankki-
vat uudet trendi- ja tuotekehitystiedot havainnoinnin avulla sesongin aikana
muotikeskuksista, joita ovat suuret kaupungit ja yliopistojen kampukset. Reaali-
aikaiset myynti- ja varastotiedot saadaan jokaisesta Zara-myymälästä toiminnan-
ohjausjärjestelmän avulla (epos-tiedot). Tarvittava tuotekehitys ja uuden desig-
nin vaatimat muutokset tapahtuvat näiden tietojen pohjalta nopeasti myynnin ja
tuotekehityksen tiimityönä. Raaka-aineiden osalta (kankaat ja värjäys) on kehi-
tetty valmius nopeaan toimintaan. Tavarantoimittajasuhteilla on luotu valmius
nopeaan uusien tuotteiden tuotantoon. Tilaukset uusine tietoineen välitetään
sähköisesti. Logistiikka on täsmällistä ja nopeaa. Tällä toimintamallilla uudet
tuotteet ovat myymälöissä sesongin aikana muutamassa viikossa. Mallisto uu-
siutuu koko ajan, mikä parantaa asiakasarvoa. Alennusmyyntejä ei tässä mallissa
tarvita. Tämä oli radikaali muutos verrattuna alan perinteisiin toimintatapoihin.
Tavaravirtojen hallinta ja läpimenoajat ovat moninkertaiset perinteisiin toimin-
tatapoihin verrattuna. Tässä mallissa innovaationa on eri prosessien ja informaa-
tion integrointi arvoketjussa. Zaran malli korostaa toiminnan kokonaisuuden ja
eri osien integraation suurta merkitystä. Fundamentaalinen kysymys on liiketoi-
mintamallin kokonaisuuden toiminta, joka tukee asiakasarvon muodostumista
ja tekee arvolupauksen lunastamisen mahdolliseksi. Zara toi toimialalleen uuden
standardin, jota muut toimijat ovat seuranneet. Liikevoitto kasvoi vuoden 2010
ensimmäisellä neljänneksellä 64 prosenttia. Yhtiön pörssikurssin arvo on noussut
43 prosenttia viimeisen vuoden aikana 2009–2010. Zara on avannut nettikaupan
85 maassa. Kaksi miljoonaa henkilöä on avannut Zaran älypuhelinsovelluksen
kuusi kuukautta sen perustamisen jälkeen.

Negatiivisena esimerkkinä Tripsas ja Gavetti (2000) kertovat Polaroidin vai-
keuksista. Polaroid ei kyennyt ylläpitämään teknistä etumatkaansa markkinoilla,
vaikka se oli aikaisemmassa historiassaan markkinajohtaja. Polaroidista tuli no-
peasti teknisiltä vahvuuksiltaan heikko uusilla nopeasti kehittyvillä digitaalisilla
markkinoilla. Vanhasta historiastaan johtuen Polaroidin johto oli kykenemätön
muodostamaan toiminnalleen uutta näkymää, jota toimialan muutos olisi edel-
lyttänyt. Kokeneet johtajat eivät kyenneet muodostamaan yrityksen sisäisen toi-
minnan ja nopeasti muuttuvan toimintaympäristön vaatimaa uudenlaista kon-
sistenssia. Vanhasta liiketoimintamallista pidettiin kiinni. Yritys ajautui suuriin
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vaikeuksiin. Tässä esimerkissä vanha toimintamalli osoittautui liian lujaksi para-
digmaksi muuttaa, vaikka kriisin merkit olivat pitkään näkyvissä. Johto oli men-
neisyytensä vanki. Johdon vaihtaminen on tällaisissa tilanteissa tärkeää. Tällä voi
olla suuri merkitys välttämättömän muutoksen aikaansaamiseksi. Tällöin muut-
tuu ajattelun kartta ja vallitsevat uskomukset (Tushman & Rosenkopf 1996). To-
sin Polaroidin tapauksessa ei tämäkään keino auttanut.
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