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2.1 Strateginen orientaatio

* Yrityksen tuloksellisuutta ja kasvua voidaan selittaa yrityksessa
omaksutulla strategisella orientaatiolla.

e Strateginen orientaatio ilmentaa yritysjohdossa ja laajemmin
koko yrityksessa jaettuja arvoja, normeja ja uskomuksia (vrt.
organisaatiokulttuuri).

e Strateginen orientaatio nahdaan toisaalta yrityksen tietoisena
valintana, toisaalta pitkan ajan kuluessa rakentuneeksi ja
opituksi ajattelu- ja toimintamalliksi.

* Eriorientaatioiden sisaltd ja vaikutus liiketoiminnan tulokseen
on ollut keskeinen tutkimuksen kohde liiketaloustieteissa.
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“Strategic orientations are the guiding
principles that influence a firm’s
marketing and strategy-making activities.
They represent the elements of the
organization’s culture that guide
interactions with the marketplace, both
with customers and competitors.”

Noble et al. 2002, p. 25
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2.1.1 Yrittajamainen orientaatio (entrepreneurial orientation)

e Lukuisten tutkimusten mukaan hyvin menestyvien ja kasvuhakuisten
yritysten yrityskulttuuria leimaa yrittajamainen orientaatio. Yrittajamainen
orientaatio tarkoittaa yrityksen:

1. proaktiivisuutta
2. innovatiivisuutta
3. harkittua riskinottoa.

* Yrittajamaiseen orientaatioon liitetaan usein myos yrityksen aggressiivinen
kilpailuasenne muita yrityksia kohtaan.

* Nama ominaisuudet yhdessa ja erikseen vaikuttavat yrityksen
menestykseen. Erityisesti nopeasti muuttuvassa ymparistossa, jossa
tuotteiden elinkaaret ovat lyhyita, korostuu yrittajamainen asenne
menestysta selittavana tekijana.
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Haasteita yrittajamaisen orientaation suhteen:

* Yrittajamaisten ominaisuuksien hyodyntaminen eri
johtamistasoilla ja eri toimenkuvissa edellyttaa, etta toimijoilla
on riittavasti toimintavapautta ja mahdollisuus kokeilla ja
testata erilaisia ideoita epaonnistumisenkin uhalla.

 Haasteena on kuitenkin se, etta yrityskoon kasvaessa yrityksen
toiminta helposti 'virkamiesmaistyy’ ja mahdollisuudet
yrittajamaiselle toiminnalle kaventuvat. Lukuisat johtamistasot

ja erilaiset byrokraattiset kdytann6t tuhoavatkin nopeasti
yrittajamaisen asenteen.

* Onsiis tarkeaa, etta yrityskoon kasvaessa organisaatiorakenne
tukee ja antaa tilaa yrittajamaiselle orientaatiolle.
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2.1.2 Markkinaorientaatio (market orientation)

e Useat tutkimukset korostavat markkinaorientaatiota yritysjohdon ja koko yrityksen
tarkeimpana ominaisuutena ja menestyksen tuojana kilpailuilla markkinoilla (esim.
Narver ja Slater, 1990). Markkinaorientaatio korostaa asiakaskeskeista ajattelua ja
ylivoimaisen asiakasarvon tuottamista.

 Markkinaorientaation kolme osa-aluetta ovat: asiakasorientaatio,
kilpailjaorientaatio ja toimintojen koordinointi (Narver & Slater 1990).

 Markkinaorientaation perustana on systemaattinen asiakas- ja kilpailijatiedon
tuottaminen, levittaminen ja hyodyntaminen kaikkialla organisaatiossa (esim.

Narver ja Slater, 1990; Kohli ja Jaworski 1990).

 Markkinaorientoituneen yrityksen fokus on asiakasarvon kasvattamisessa kerattya
asiakas- ja kilpailijatietoa hyodyntamalla.

e Parhaimmillaan markkinaorientaatio juurtuu ajan myota yrityskulttuuriksi.
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“A business is market-oriented when its culture
is systematically and entirely committed to the
continuous creation of superior customer
value. Specifically, this entails collecting and
coordinating information on customers,
competitors, and other significant market
influencers (such as regulators and suppliers) to
use in building that value.”

Slater and Narver (1994)
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Markkinaorientaatio voi olla luonteeltaan:

* Responsiivista: “A responsive market orientation is a
business’s attempt to understand and to satisfy customers’
expressed needs”

* Proaktiivista: “A proactive market orientation is the attempt
to understand and to satisfy customers’ latent needs.”

“[...] for any business to create and to maintain sustainable
competitive advantage continually, it must increase its
proactive market orientation continually.”

Lahde: Narver, Slater ja MacLachlan (2004)

A' Aalto-yliopisto
|



Markkinaorientaatio vaatii toteutuakseen:

* Ylimman johdon sitoutumisen ja markkinaorientaation
nostamisen yrityksen keskeisimmaksi arvoksi

* Erijohtamistasojen ja yksikdiden tiivista vuorovaikutusta
markkinatiedon levittamiseksi

* Organisaatiorakenteen, jossa vastuuta on hajautettu ja
paatoksenteko on tarvittaessa epamuodollista ja nopeaa

 Markkinaorientaation mukaisesta kayttaytymisesta palkitsevan
kannustinjarjestelman

* Henkilékunnan jatkuvaa valmennusta osaamistason nostamiseksi
ja markkinaorientaation vahvistamiseksi.
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Tesco on maarittanyt toiminnan perustarkoituksekseen asiakkaan
kokeman arvon kasvattamisen elinikdisen asiakasuskollisuuden

saavuttamiseksi.
TESCO

Every Wile holps
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- - = ##22 * ‘T0 CREATE VALUE FOR
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Home (2007) esittaa kirjallisuuskatsauksensa pohjalta,
etta menestyvalle kauppiasyrittajalle on ominaista:
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Luovuus ja innovatiivisuus: yrittdja on aloitteellinen ja joustava
muutoksiin sopeutuja, hanella on kyky ratkaista ongelmia ja han
pystyy tekemaan paatoksia.

Korkea suoritusmotivaatio: yrittaja on optimistinen ja nauttii
haasteista ja uusista asioista. Yrittaja ottaa vastuun paatoksista ja
ongelmien ratkaisuista, on tulossuuntautunut ja haluaa saavuttaa
tavanomaisen tason ylittavia tavoitteita. Han haluaa saada myos
palautetta toiminnastaan.

Oman elaman hallinta (sisdinen kontrolliodotus): yrittajalla on
organisointikykya, han pystyy asettamaan tavoitteita ja on sinnikas ja
aikaansaava. Han on itsenainen ja luottaa itseensa. Han tuntee, etta
voi onnistua tai epdaonnistua omillaan.
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Valmius hyvaksya kohtuullisia riskeja ja sietaa epavarmuutta: yrittdja
ymmartaa, etta riskin ottaminen on osa menestymisen
mahdollisuutta. Rahan ohella han myds riskeeraa myos maineensa ja
joskus myos terveytensa. Han on optimistinen ja hyvaksyy vastuun
yrityksensa tuloksista. Yrittaja myos sietaa epavarmuutta eika
hairiinny konflikteista.

Taito hoitaa ihmissuhteita: hanella on kyky motivoida ja johtaa muita.
Han on ulospainsuuntautunut ja tulee toimeen monien sidosryhmien
kanssa. Menestys on seurausta siita, etta yrittaja on neuvottelija, ei
kaskija.

Vahva tyohon sitoutuneisuus: yrittaja on ahkera, innostunut ja
paamaaratietoinen. Han on valmis kovaan tyontekoon yrityksensa
menestymiseksi.
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Optimismi on keskeinen luonteenpiirre (trait)
menestyville yrittajille.
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2.2 Kaupan strategisen johtamisen kokonaisviitekehys

* Kilpailuilla markkinoilla vahittaiskauppayrityksen on
laadittava strategia olemassaoloa ja kasvua varten.

* Tavallisesti strategian katsotaan sisaltavan yrityksen
keskeisimmat pitkan aikavalin tavoitteet (esim. liikevoitto-%)
seka ne keinot, joilla asetetut tavoitteet pyritaan
saavuttamaan.

e Strategiaa laadittaessa tarkeaa on se, etta ylimmalla johdolla
on selkea, kokonaisvaltainen ja strateginen nakemys siita,
mihin suuntaan yritysta tulee kehittaa menestyksen
aikaansaamiseksi.
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Kaupan strateginen johtaminen voidaan jakaa karkeasti:

1. strategian laadintaan
2. strategian toimeenpanoon.

Strategian laadinta aloitetaan vision, mission ja arvojen
selkeyttamisella seka erilaisilla strategisilla analyyseilla.

Strategisten analyysien perusteella maaritetaan paamaarat ja
tavoitteet seka tehdaan yrityksen keskeisimmat strategiset valinnat.

Tavoitteiden saavuttaminen edellyttaa strategioiden laadukasta
toteuttamista kaikissa kaupan arvoketjun vaiheissa ja kaikilla
johtamistasoilla. Strateginen johtamiseen liittyy siten olennaisena
osana strategioiden toimeenpano ja tulosten seuranta.
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Strategiaprosessi

Vaihe |

Strategiset

ymparisto- ja
yritysanalyysit

* Asiakasanalyysit

* Kilpailija-analyysit

* Yhteiskunnalliset tekijat,
ymparistotekijat ja
teknologia

* Yrityksen omat resurssit,
osaaminen ja investointikyky

* Lopputulema: Nakemys
toimintaymparistdon
muutostekijoista
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Vaihe Il

Strateginen
suunta ja

strategiset
valinnat

Arvot, visio, missio ja pitkan aikavalin
tavoitteet

Kriittiset menestystekijat

Strategiset valinnat mm. markkina-
alueiden, toimialojen,
asiakasryhmien ja kanavien suhteen
Organisaatiorakenne

Lopputulema: Ndakemys yrityksen
strategisesta suunnasta ja kriittisista
menestystekijoista

Vaihe Il

Strategiset

kehityshankkeet
ja toimenpiteet

 Strategisten hankkeiden ja
toimenpiteiden maarittaminen
asetettujen tavoitteiden
saavuttamiseksi

* Aikataulutus, vastuut ja
resursointi

>> strategian toimeenpano

* Lopputulema: Strategiakartta ja

konkreettiset toimenpide-ehdotukset

A. Lindblom (2018)



Strategiaprosessin kolme pointtia:

1. Strategiaprosessi perustuu yritysjohdon selkeaan
nakemykseen ja ymmarrykseen yrityksen nykyiseen ja
tulevaan menestykseen vaikuttavista tekijoista ja niiden
muutosvaikutuksista.

2. Yritysjohdon tekemista strategisista tavoitteista,
valinnoista ja paatdksista muodostuu koko liiketoiminnan
punainen lanka ja lilketoimintamallin keskeinen sisalto.

3. Kyky saada strategiat nopeasti ja joustavasti toteutettua on
kriittinen menestystekija. Olennaista on se, etta strategiset
valinnat eivat jaa irrallisiksi kannanotoiksi.

A' Aalto-yliopisto Kautto et al. (2007)

- A. Lindblom (2018)



2.2.1 Strategiset analyysit

e Strategisilla analyyseilla viitataan toimintaymparisto- ja yritystekijoita
kasittelevaan tutkimustoimintaan seka systemaattiseen tiedon
hankintaan.

e Tana paivana kaupan ala on hyvin tietointensiivinen toimiala ja tieto on
hyvin kriittinen menestystekija kaupalle.

e Strateginen johtaminen edellyttaa, etta yritysjohto on selvilla
ymparistotekijoiden ja laajempien kehitystrendien ohella yrityksensa
sisaisista tekijoista, kuten kannattavuudesta, toimintansa tehokkuudesta
ja resurssivarannosta. Resurssivarantoon sisaltyvat esimerkiksi tehdyt
investoinnit, kauppapaikat, yrityksen kulttuurin, henkilostéresurssit,
yritykseen kumuloituneen tietotaidon seka asiakas-, toimittaja- ja
sidosryhmasuhteet.
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 Olemassa oleva kirjallisuus esittaa suuren joukon analyysityokaluja,
joiden avulla yritysjohto voi lisata ymmarrystaan toimintaympariston
avainmahdollisuuksista ja uhista. Tallaisia tyokaluja ovat esimerkiksi
PESTEL- ja SWOT-analyysit.

* Yritysjohtajat voivat pyrkia tunnistamaan ymparistonsa ”"heikkoja
signaaleja” esimerkiksi seuraamalla muotia, mediaa ja erilaisia
edellakavijaryhmia, kuten edellakavijaasiakkuuksia tai -kilpailijoita.
Yritysjohto voi perustaa myos asiantuntijaraadin tai tieteellisen
asiantuntijaryhman.

* Keskeinen osa strategisia analyyseja ovat skenaariot. Skenaariot auttavat
kauppaa hahmottomaan vaihtoehtoisia tulevaisuudenkuvia ja laatimaan
erilaisia suunnitelmia naiden varalle.

A' Aalto-yliopisto
|



A!

Societal concerns

Social aspects,
e.g. pandemics,
global security,

social inequalities

Environmental
aspects,
e.g. biodiversity loss

Economic
aspects,

e.g. inflation,
currency instability
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The sharing

Megatrends

Sustainability

economy

Pressure

Pressure

Sustainable business model

How you
operate

Pressure

Gloz:il";asm“ The circular
localisation sconomy

Digitalisation

24nssald

Operational concerns

Resource
constraints,
e.g. a lack of critical
material & human
workforce

Institutional
constraints,
e.g. EU regulations,
data privacy

Affordability
constraints,
e.g. the cost of

logistics, increased
prices

Lahde: Sustainability Playbook, Experience Commerce Finland, Business Finland



Big Data

* Kuvaa hyvin nopealla tahdilla kasvavaa kaupan massiivista tietovarantoa.

 Tana paivana erilaista tietoa tulee kaupalle useista eri lahteista ja tiedon
muoto vaihtelee.

e Erityisesti paivittaistavarakaupan alalla tietomaarat ovat hyvin suuria ja
tietoa kertyy jatkuvasti lisaa. Tata selittavat yhtaalta suuret
artikkelimaarat ja toisaalta suuret asiakasmaarat seka useat viikoittaiset
ostoskaynnit.

* Kaupalle reaaliaikainen big data ja sen kaytto voivat antaa merkittavan
kilpailuedun. Tassa olennaista on big datan muokkaaminen helposti
tulkittavaan muotoon. Suuri datamaara ei merkitse siten viela mitaan.
Kyvykkyys hyodyntaa tietoa ratkaisee.
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Big data flow in retailing

Big Data in

Retailing
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Criteria Big Data Traditional Analysis
Volume Massive datasets (petabytes/exabytes) Smaller, more manageable datasets
. Diverse types: structured, semi-structured, Primarily structured data in standardized
Variety . .
unstructured (text, images, videos, sensor data) formats
Velocity Real-time or near-real-time processing Periodic, batch processing of data
. Complicated integral data issues of quality and .
Veracity Generally cleaner and well-defined data sources

accuracy due to diverse sources

Data Sources

Multiple and diverse: |oT devices, social media,
weblogs, etc.

Mainly internal sources: databases, transaction
records

Analytical Techniques

Advanced methods: machine learning, predictive
analytics, Al

Simpler statistical and query-based methods

Tools and Platforms

Hadoop, Spark, NoSQL databases, cloud
computing

SQL databases, traditional statistical software

Storage

Requires scalable, flexible storage solutions
(often cloud-based)

Uses traditional data warehouses and database:

Processing Power

The high processing power needed for real-time
analysis

Less intensive, suitable for smaller data loads

Insight Generation

Aims for deep insights, patterns, and predictions

Focuses on reporting, tracking, and elemental
analyses

Application Scope

Suitable for complex, predictive, and real-time
decision-making

Used for routine business decisions and
reporting

Lahde: DATAFOREST, 2024, Unleashing the Power of Big Data in the Retail Industry in 2024
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Tekoaly (Al, Artificial Intelligence)

* Tekoalylla tarkoitetaan koneen kykya suorittaa erilaisia, hyvin vaativiakin

tehtavia alykkaalla tavalla. Tekoaly perustuu suuriin tietomaariin ja erilaisiin
algoritmeihin.

* Tekoaly auttaa kauppaa ennustamaan yksittaisten tuotteiden kysyntaa ja
ohjaamaan tuotteita eri varastoihin ja jakelukeskuksiin.

* Tekoaly auttaa kauppaa logistiikassa ja viimeisen mailin reitityksissa

* Tekoaly auttaa kauppaa asiakaspalvelutydssa esimerkiksi alykkaiden
chatbottien muodossa.

* Tekoaly auttaa kauppaa tyovuorojen suunnittelussa ja henkiléresurssien
allokoinnissa.

Lahde: esim. Kurjenoja, J. (2024). Digiostamisen trendeja ja digitaalinen ostaminen 2023
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Al » PERSONALISED BENEFITS PERSONALISED SUGGESTIONS Al » OWN RECIPES
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Rakuten on yksi maailman johtavia Big Data -yrityksia maailmassa.
Koko sen toiminta pohjaa valtaviin asiakastietomassoihin ja
ndiden tietojen systemaattiseen ja kattavaan analysointiin.

100M+ Rakuten Members

Accurate Demographic Online and Offline
Membership Attributes Purchasing Data /

Geo Data in all areas

Retail, Sports,
. o Entertainment
[ and FinTech
™ M an I
. 4
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Rakuten hyodyntaa keraamaansa tietoa mm. kohdennetussa mainonnassa,
tuotesuosituksissa, hinnoittelun optimoinnissa ja varastohallinnassa.

Inventory data

Kauppakorkeakoulu
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Tiedolla johtamiseen liittyvat eettiset kysymykset:

* Vaikka Big Datan tarjoamat mahdollisuudet ovat eittamatta hyvin
suuret, niin Big Datan myota yritykset kohtaavat myos uusia

haasteita erityisesti kuluttajien tietosuojaan, kyberturvallisuuteen
seka digietiikkaan liittyen.

 On arvioitu, etta yksityisyyden suojan ja ihmisten oikeusturvan
valvominen muodostuu todennakoisesti yhdeksi suurimmista
haasteista tulevaisuuden tietoyhteiskunnassa.

* Tana paivana yha useampi kuluttaja onkin kiinnostunut siit3,
minkalaista tietoa hanesta kerataan, miten tata tietoa sailytetaan ja
mihin sita kaytetaan.
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Vuonna 2018 voimaan astuneen EU:n tietosuoja-asetuksen
(GDPR) myota jokaisella EU-kansalaisella on oikeus:

e tietaa mita henkilotietoja organisaatiolla on hanesta

e tietaa miten ja mihin tarkoitukseen hanen henkilotietoja
kasitellaan

e pyytaa virheellisten, epatarkkojen ja puutteellisten
henkilotietojen korjaamista

e pyytaa henkilotietojen poistamista

e vastustaa henkilotietojen kasittelya

* pyytaa henkilotietojen kasittelyn rajoittamista

e siirtaa tiedot toiselle organisaatiolle

* ollajoutumatta perusteetta automaattisen paatoksenteon
kohteeksi.

Aalto-yliopisto
Kauppakorkeakoulu
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2.2.2 Strategiset valinnat ja kaupan kilpailuetu

A

Strategiset valinnat liittyvat yhtaalta tavoitteiden asettamiseen ja toisaalta niiden
keinojen valintaan, joilla yritysjohto uskoo saavuttavansa asetetut tavoitteet.

Tavoitteet konkretisoitavat kaupan pidemman aikavalin visiota ja ohjaavat kauppaa
haluttuun suuntaan. Tavoitteet asetetaan tavallisesti 2-3 vuodeksi eteenpain.
Yrityksella voi olla myds lyhyemman aikavalin tavoitteita.

Kovat taloudelliset tavoitteet usein korostuvat tavoitteiden asettamisessa, mutta
niiden rinnalla tarvitaan myos pehmeampia ei-taloudellisia tavoitteita. Tavoitteita ei
kuitenkaan tule olla liikaa.

Itse tavoitteiden tai tavoitetasojen (eli vaadittujen tulosten) tulee olla riittavan
kunnianhimoisia, mutta kuitenkin realistisia. Tavoitteissa onnistumista tulee myos
seurata erilaisten KPI-mittareiden avulla.

Suurimmissa kaupan ryhmittymissa tavoitteita asetetaan toimiala- ja ketjukohtaisesti.

' Aalto-yliopisto
Kauppakorkeakoulu
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Esimerkki visiosta (ICA)

We make ¢
day a little easi

" ‘ "r
o

Esimerkki visiosta (Kesko)

Visio

Pohjois-Euroopan johtava kasvuhakuinen kaupan alan toimija - tavoitteena kaupan alan
paras asiakaskokemus

Aalto-yliopisto
Kauppakorkeakoulu
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Esimerkkeja taloudellisista tavoitteista ja mittareista (Tesco)

Grow sales

Why it is important
Sustainable growth in sales is important
to our business model.

What we measure

Group sales is a measure of revenue
excluding sales made at petrol filling
stations. It demonstrates the Group’s
performance in the retail and financial
services businesses by removing
volatilities associated with the
movement in fuel prices that are
outside the control of management.

How we performed

Group sales rose 5.3% at constant
rates, driven by strong growth across
all segments.

Group sales®

£57.7bn
(2022: £54.8bn)

A 5.3%%

Aalto-yliopisto
Kauppakorkeakoulu
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Deliver profit

Why it is important
Delivering profitable growth is
essential as we aim to create

long-term value for all stakeholders.

What we measure

Adjusted operating profit is the
headline measure of the Group’s
performance.

How we performed

Adjusted operating profit was down
(7.1% at constant rates to £2.6bn,
reflecting the significant investment
we have made in our customers and
colleagues this year.

Adjusted operating profit®

£2.6bn v (7.1)%"
(2022: £2.8bn)

Improve operating cash flow

Why it is important

Strong cash generation is important to our
underlying philosophy with which we
manage our business.

What we measure

Retail operating cash flow is the cash
generated from continuing operations.

It is a measure of the cash generation
and working capital efficiency of the retail
business, excluding the effects of Tesco
Bank’s cash flows. This is because Tesco
Bank is run and regulated independently
of our retail operations.

How we performed

We saw strong operating cash generation,
with a high working capital inflow, driven
largely by inflation.

Retail operating cash flow"”

£4.5bn A 1.1%
(2022: £4.5bn)



Esimerkkeja ei-taloudellisista tavoitteista ja mittareista (Tesco)

Customers recommend
us and come back time
and again

Why it is important

Customers are at the heart of everything
we do, and customer satisfaction is an
important driver of loyalty.

What we measure

Our score reflects the percentage of
Fans minus Critics answering the
question ‘How likely is it that you
would recommend Tesco to a friend
or colleague?”

How we performed

Cost-of-living pressures have resulted in a
slight decline in our Group NPS score but
we remain resilient versus the market.

Group NPS
Three-month rolling
15pts V (5)pts®

(2022: 20pts)

Aalto-yliopisto
Kauppakorkeakoulu

Colleagues recommend us
as a great place to work
and shop

Why it is important

When we get things right for our more
than 330,000 colleagues, we make it even
easier for them to do what they do best

- serving our customers, communities and
planet a little better every day.

What we measure

Our Great Place to Work measure is

the percentage of colleagues who agree
or strongly agree with the statement

‘l would recommend Tesco as a great
place to work’.

Great Place to Shop is an NPS measure,
answering the question ‘I would
recommend Tesco as a place to shop’.
How we performed

Although there has been a small decline in
colleagues recommending Tesco as a
Great Place to Shop, our Great Place to
Work score remains high at 82%.

Recommend as a place to shop

40pts V (1)pts
(2022: 41pts)

Great Place to Work
82% A +2pts

(2022: 80%)

Climate - reduce Scope 1and
2 emissions by 60% by 2025

Why it is important

This year, we have added a new measure
- reducing our carbon emissions -
reflecting the importance we are placing
on minimising our impact on the planet.

What we measure

Based on our commitment to reduce
Scope 1and 2 carbon emissions by 60%
by 2025, we measure the reduction in
tonnes of CO, equivalent (tCO,e) vs our
2015/16 baseline.

How we performed

We have achieved a reduction in carbon
emissions by switching to renewable
electricity, maintaining a consistent focus
on driving energy efficiencies and making
significant inroads to decarbonising our
remaining key hotspots. Improving our
energy efficiency delivered a further
3%pts saving versus our baseline to a
cumulative reduction of 55%.

Carbon emissions

1.0m v 7%9
(2022: 1.1m) vs last year
V 3%pts
55% cumulative
vs baseline



e Vision ja sen pohjalta maaritettyjen tavoitteiden asettamisen jalkeen on
maaritettava ne konkreettiset keinot ja strategiset ratkaisut, joiden
uskotaan johtavan tavoitteiden ja vision saavuttamiseen.

 Keinojen valinta perustuu strategisten analyysien tuottamaan ymparisto- ja
yritystason tietoon seka johdon osaamiseen ja riskinottohalukkuuteen.
Tarkeaa on eri vaihtoehtojen huolellinen arviointi ja vertailu.

* |soimmissa kaupan ryhmittymissa strategisia valintoja tehdaan usealla
tasolla. Tavallisesti voidaan erottaa toisistaan:

1. koko kaupan ryhmittymaa koskevat strategiset valinnat: toimiala-,
maa- ja markkina-aluevalinnat, paatokset konseptien ja jakelukanavien
lukumaarasta

2. yksittdista ketjua tai konseptia koskevat strategiset valinnat:
kohderyhmavalinnat, asiakaslupaukset ja kilpailukeinot

Aalto-yliopisto
Kauppakorkeakoulu
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Tavoitteiden saavuttamisen kannalta keskeisia ovat valinnat, jotka
liittyvat kaupan tuote- ja palvelutarjoamaan, kaupan markkina-
alueeseen, kanavaratkaisuihin ja kohderyhmavalintoihin.

Product/service mix

Geographical market Channel mix

Consumer segment

Aalto-yliopisto
Kauppakorkeakoulu
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Toimialavalinnat

Al

Keskeinen strateginen valinta on se, mihin toimialoihin kaupan ryhmittyma
keskittyy ja mista se mahdollisesti luopuu.

Ryhmittyman toimialavalintoihin vaikuttavat seuraavat tekijat:

toimialan markkinoiden koko ja volyymi

toimialan kasvu- ja kehitysnakymat, taloudelliset trendit
asiakkaiden muuttuvat tarpeet ja ostokayttaytyminen
toimialojen kilpailutilanne.

B wnN e

Keskeinen tekija toimialavalintoja tehdessa on ryhmittyman ydinosaaminen.
Vain sen varaan kilpailukykya ja kilpailuetua voidaan kestavasti rakentaa. Uuden
ydinosaamisen hankkiminen voi olla vaikeaa yritysostonkin kautta.

Toimialavalinnat ovat luonteeltaan aina strategisia, pitkan aikavalin ratkaisuja,
joista irrottautuminen on vaistamatta hankalaa, aikaa vievaa ja toisinaan hyvin
kallista.

Aalto-yliopisto
Kauppakorkeakoulu
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GE-McKinsey -matriisi

Toimialan houkuttelevuus (esim.
kasvunakymat, markkinoiden koko
ja kilpailutilanne) yhdessa yrityksen

kilpailullisen aseman (esim.
markkinaosuus, kannattavuus ja
kapasiteetti) kanssa maarittavat

sen, kannattaako yrityksen

industry - Sel\eC!v\ investoida toimialaan vai tulisiko
- pC | o ¢ e
attractiveness earning: toimialalta vetaytya.

. invest/
high arow .

" harvest/
N divest

high medium low

competitive strength of business unit

Aalto-yliopisto Lahde: https://www.mckinsey.com
Kauppakorkeakoulu
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Markkina-alueet ja maavalinnat

* Yleisesti ottaen kaupan ryhmittyman markkina-alueiden valinta liittyy:

1. markkinoiden laheisyyteen

2. konseptien kilpailukyvyn ja -edun saavuttamiseen kohdemaiden asiakkaiden
tarpeiden, ostotottumusten ja elamantyylien suhteen seka

3. arvioon muiden vastaavien konseptien vahvuuksista naissa maissa.

. Kohdemaiden yhteiskunnan, lainsaadannon, kielen ja kulttuurin seka asiakkaiden ja
kilpailijoiden toiminnan hyva tuntemus on valttamatonta.

. Operointi uusissa maissa vaatii suuria investointeja ja vahvoja resursseja. Aikavali
alkuinvestoinneista kannattavaan toimintaan voi olla useita vuosia. Toisaalta tana

paivana verkkokaupan avulla voidaan laajentua hyvinkin nopeasti uusille
markkinoille ilman sen suurempia alkuinvestointeja.

. Mikali kaupan ryhmittyma paattaa kansainvalistya, tulee sen tarkkaan arvioida,
missa maarin toimintoja voidaan integroida ja johtaa keskitetysti ja missa maarin
toimintoja on sopeutettava paikallisesti.

A' Aalto-yliopisto
Kauppakorkeakoulu
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Market Assessment Matrix

Country Regula- | Economy | Society | Culture Retail Total Average
tion Structure
French Hypermarket Retailer
Bulgaria 4 3 4 2 4 17 3.4
India 1 2 2 1 4 10 20
Kenya 2 1 1 1 4 9 1.8
Great Britain 3 4 3 3 1 14 2.8
United States | 3 4 3 3 2 15 3.0
French Premium Fashion Retailer
Bulgaria 4 1 3 2 1 11 2.2
India 3 2 2 1 1 9 1.8
Kenya 2 1 1 1 1 6 1.2
Great Britain 4 4 4 3 4 19 3.8
United States | 4 4 4 3 4 19 3.8

Note: 4 = very suitable; 3 = suitable; 2 = unsuitable; 1 = very unsuitable

Source: Alexander/Doherty 2009, p. 236.

Aalto-yliopisto Lahde: Zentes, Morschett & Schramm-Klein, Strategic Retail Management
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Konseptien ja jakelukanavien lukumaara

Al

Kaupan ryhmittymilla on tyypillisesti hallinnassaan valitsemillaan toimialoilla
useita konsepteja ja niiden toteutusta palvelevia kanavaratkaisuja (niin
fyysisia kuin digitaalisia).

Erilaisia tarvetilanteita ja arvostuksia palvelevilla useammilla ja keskenaan
erilaisilla konsepteilla seka erilaisilla kanavaratkaisuilla kaupan alan yritys
voikin tavoittaa suuremman asiakaskunnan ja saavuttaa kokonaisuutena

isomman volyymin.

Konseptien on kuitenkin oltava erilaisia ja erotuttava toisistaan asiakkaan

nakokulmasta selkeasti. Pelkat konseptien pinnalliset erot eivat riita
erottamaan niita toisistaan. Lisaksi on huomioitava, etta jokainen konsepti

merkitsee toiminnan kustannusten lisaantymista.

Kaupan ylimman johdon keskeinen tehtava onkin paattaa mita konsepteja
kehitetaan, sailytetaan, supistetaan ja lakkautetaan.

Aalto-yliopisto
Kauppakorkeakoulu
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Vaihtoehtoisia konsepteja myyntipinta-alan mukaisesti maaritettyna:

A

Tavaratalo: Tavaratalo on monen alan tavaroita myyva vahittaismyymala, jonka myyntipinta-ala on vahintaan 2
500 m?. Tavaratalossa minkdan tavararyhman osuus myyntipinta-alasta ei ylita puolta kokonaismyyntipinta-alasta.

Hypermarket: Hypermarket on monen alan tavaroita myyva paaosin itsepalveluperiaatteella toimiva
vahittaismyymala, jonka myyntipinta-ala on yli 2 500 m?. Elintarvikkeiden osuus on vdhemman kuin puolet
kokonaispinta-alasta, mutta myynnin painopiste on paivittaistavaroissa.

Supermarket ja market: Supermarket on paaosin itsepalveluperiaatteella toimiva paivittdistavaramyymala, jonka
myyntipinta-ala on vahintaan 400 m? ja jossa elintarvikkeiden osuus on yli puolet myyntipinta-alasta. Toimialan
kdytannon tilastoinnissa supermarketmyymalat jaetaan pinta-alaltaan suuriin eli yli 1 000 m? ja pieniin eli 400-1
000 m? supermarketteihin, joita kutsutaan myos yleisesti marketeiksi.

Valintamyymalat ja muut ldhikaupat: Useimmin ldhikaupaksi tilastoidaan pinta-alaltaan alle 400 m? olevat
valintamyymalat. Isot valintamyymalat ovat pinta-alaltaan 200399 m? ja pienet valintamyymalat 100-199 m?2.

Discounterit: Discounter-myymaldiden valikoima kattaa padsaantoisesti kaikki tuoteryhmat, kuten HeVin,
tuoretuotteet seka kosmetiikan. Myymaldiden pinta-ala vastaa supermarkettien kokoa.

Pienmyymailat ja kioskit: Pienmyymala ja kioski on myyntipinta-alaltaan alle 100 m?:n péivittaistavaramyymala.

Liikennemyymalat ja huoltamot: Liikennemyymalat muodostavat nykydan usein eri palvelutarjoajista koostuvan,
kauppakeskusta muistuttavan palvelukokonaisuuden, jossa polttoaine- ja paivittdistavaramyynnin seka
ravintolapalvelujen lisaksi tarjotaan my6s muita palveluja.

Lahde: www.pty.fi

Aalto-yliopisto
Kauppakorkeakoulu



A

Uuden tyyppisia kaupan alan konsepteja:

New product demonstration/showroom store: These stores predominantly showcase and demonstrate
new products to build excitement and interest among shoppers.

Pop up store: There will be more pop up stores that will be launched primarily by pure play online
retailers or direct to consumer (DTC) marketers or other retailers to sell seasonal items. Pop up stores are
temporary and close down after serving their purpose.

Renting store: Another scenario involves consumers sharing or renting almost everything including,
housing, clothing, and transportation.

Repair/return store: These stores will be dedicated for repairs. Shoppers can visit the stores and return
items needing repair.

Large/immersive experience store: These stores are large concept stores that market the brand. Typically,
these stores serve as showrooms for the manufacturer or service brand. Shoppers can visit the stores,
immerse themselves in different facets of the brand, and experience all the brand has to offer.

Community retailer: Some malls are being replaced by community centers.

Grocerant: Each of these stores combines a grocery shop and a restaurant. These stores blur the
distinction between a grocery store and a restaurant.

Shankar et al. 2021
' Aalto-yliopisto
Kauppakorkeakoulu
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Japanilainen Fast Retailing -ryhmittyma hallinoi useita
konsepteja vastatakseen erilaisten kohderyhmien tarpeisiin

ja arvostuksiin.
R

P/ L|[S|IT J BRAND HELMUT LANG

COMPTOIR DES
PRINCESSE tamop‘alr'r! COTONNIERS
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Konseptiportfolio vo1 rakentua kolmen er1 brandistrategian
mukaisesti:

* An umbrella brand strategy: all the stores of the company carry the

same brand, and in most cases the corporate brand is differentiated by a
sub-brand

* A family brand strategy: the groups of stores of the retail company
(usually different retail formats) carry different brands, i.e. the brands are
strictly separated

* A mixed strategy: which applies an umbrella brand for some store
formats and separates others by using different brand names.

Aalto-yliopisto Lahde: Zentes, Morschett & Schramm-Klein, Strategic Retail Management
Kauppakorkeakoulu
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Brand Retail Company (Selected) Retail Brands of the Company
Strategy
Umbrella Tesco Tesco Extra, Tesco (Superstores), Tesco Metro, Tesco Express,
Brand Tesco Homeplus, Tesco Lotus
EDEKA EDEKA aktiv markt, EDEKA neukauf, E-Center
Systeme U Marché U, Super U, Hyper U, Utile
Toys ‘R’ Us Toys ‘R’ Us, Babies ‘R’ Us
Family Kingfisher B&Q, Castorama, Brico Dép6ét, Screwfix, Kogtas
srands Dixons Retail Currys, dixon.co.uk, PC City, Electro World, Elkjgp
Metro Metro Cash & Carry, Real, Kaufhof, Media-Markt, Saturn
Sears Holding Sears, Kmart, Land’s End
Inditex Zara, Pull & Bear, Massimo Dutti, Bershka, Stradivarius
Mixed Coop (CH) Coop, Coop pronto, coop@home, Coop bau+hobby, Coop City,
Strategy Interdiscount, Fust, Microspot, TopTip, Christ
Migros M, MM, MMM, m-electronics, Migros LeShop, Denner, Globus,

OBI (as franchise partner in Switzerland), Office World

Carrefour Group

Carrefour, Carrefour Marché, Carrefour Express, Carrefour City,
Dia, Ed

Groupe Casino

Super Casino, Géant Casino, Petit Casino, Leader Price, Mono-
prix, Franprix, Cdiscount, Big C, Big C Junior

GAP, Inc.

Gap, GapKids, babyGap, Gapmaternity, gapbody, Banana
Republic, Old Navy, Piperlime, Athleta

Aalto-yliopisto
Kauppakorkeakoulu
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Lahde: Zentes, Morschett & Schramm-Klein, Strategic Retail Management
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On tarkeaa, etta saman tavara-alan toisistaan poikkeavia konsepteja
vhdistaa asiakkaiden nakdkulmasta jotkin tietyt tekijat. Konseptit eivat
saisi olla toisistaan taysin irrallisia, vaikka olisivatkin keskenaan erilaisia.

PIRKKA

Aalto-yliopisto
Kauppakorkeakoulu
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A

“Our findings also illustrate that the contributions of new
formats should be evaluated in the light of other existing
formats in the portfolio and not in isolation. This is
particularly true when considering format cannibalisation
and the potentially extended customer journey that arises
when customers use traditional format stores and new
concept format stores simultaneously. All physical formats
have associated cost structures and how these costs relate

to revenue generation needs further more nuanced
consideration.”

Source: Egan-Wyer et al., 2021

' Aalto-yliopisto



Monikanavaisuus on yleistynyt kaupan alalla nopeasti ja on tana
padivana keskeinen osa kaupan liiketoimintaa

\

TESCO a{)i‘éss

Tesco Internet Phone.

Use your broadband
to talk for less.
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Cao ja Li (2015) esittavat, etta kanavien keskindinen integrointi
tuo lisamyyntia seuraavien tekijoiden johdosta:

(1) improved trust (e.g. cross-channel integration provides
customers with the freedom to use different channels in
different situations)

(2) increased customer loyalty (e.g. a combination of channels
enables retailers to provide value-added services to
consumers)

(3) higher consumer conversion rates (e.g. the combination of
channels encourages online customers to shop in stores)

(4) greater opportunities to cross-sell (e.g. the combination of
channels enables firms to maintain contact with
consumers, which increases cross-selling opportunities)

A' Aalto-yliopisto
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Monikanavaisuuden eri toteutusvaihtoehdot:

Kanavien erillisyytta korostava liiketoimintamalli
* Kanavia kehitetaan omina kokonaisuuksina ilman selkeaa
vhteenkuuluvuutta.

Kivijalkamyymalaverkostoa korostava liiketoimintamalli
e Paapaino kivijalkamyymalaverkostolla ja toimintaa kehitetaan
kivijalkamyymaloiden ehdoilla.

Verkkokauppaa korostava liiketoimintamalli
e Paapaino verkkokaupalla ja toimintaa kehitetaan verkkokaupan ehdoilla.

Kanavien integrointia korostava liiketoimintamalli

e Kanavat integroidaan asiakkaan nakokulmasta yhdeksi kokonaisuudeksi ja
kanavia johdetaan kokonaisuutta optimoiden.

A' Aalto-yliopisto
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Monikanavaisuuteen liittyvia kysymyksia:

* Missa maarin kanavien johtamista tulee keskittaa ja toisaalta missa maarin ja
minkalaisten asioiden osalta paatoksentekoa pitaa hajauttaa kanavien vastuulle
(centralized vs. decentralized organizational structure)?

* Missa maarin ja minkalaisten asioiden osalta eri kanavia tulee yhtenaistaa
asiakkaiden nakokulmasta (the extent of harmonization)? Esim. missa maarin
verkkokaupan ja kivijalkamyymal6iden valikoimia ja hinnoittelua tulee
vhtenaistaa?

* Miten valtetaan eri kanavien (liiallinen) kilpailu toisiaan vastaan yhteistyon sijaan?

* Minkalaisia tavoitteita, suoritusmittareita ja kannustinjarjestelmia tulee asettaa eri
kanaville (evaluation and performance metrics)?

 Milla keinoin voidaan edistaa eri kanavien valista tiedon jakamista ja hallintaa seka
tiedon hyodyntamista (data integration)?

A' Aalto-yliopisto Lahde: Zhang et al. (2010)



Showrooming ja webrooming -kayttaytymismallit ovat
yleistyneet monikanavaisessa markkinaymparistossa:

 Showrooming: A mode of behaviour where a consumer first visits at the
offline store to gather information but then makes the purchase online.

e Syita showrooming-kayttaytymiselle voivat olla esimerkiksi halu ostaa
tuote halvemmalla verkkokaupasta tai tuotepuutteet kaupassa.

* Webrooming: A mode of behaviour where a consumer first visits at the
online store to gather information but then makes the purchase offline.

e Syita webrooming-kayttaytymiselle voivat olla esimerkiksi ylimaaraisten
toimitusmaksujen valttaminen tai halu saada tavara heti kotiinkuljetuksen
odottamisen sijaan.

A' Aalto-yliopisto Lahde: esim. Flavian et al., (2020)



“Most academics frame showrooming as a free-riding
behavior in which customers change channels and retailers for
their own benefit. In other words, they benefit from the
services provided by a retailer in their brick-and-mortar stores
(seeing, touching, and testing the product, merchandising, and
personalized advice from the sales force), but the stores obtain
zero profit in return if customers do not finally buy from the
physical store (or from their online store if they own it)."

“[...] not all showroomers are price-oriented and disloyal.
There are showroomers with a stronger tendency to stick with

the retailer.”

A' Aalto-yliopisto Lahde: Viejo-Fernandez et al., (2020)



“Webrooming and showrooming are prevalent patterns
among omnichannel consumers. [...] Delivering convenience
in cross-channel and omnichannel experiences has been a
mantra for multichannel customer management, and it
definitely helps consumers make efficient purchases. However,
the findings of the present study show that convenience may
not be critical for managing customer experiences. Appealing
to the consumer's intelligence, or diligence, during the
decision-making process, and increasing his/her feelings of
self-competence or sense of themselves as capable and in
control of the experience, may be more effective.”

A' Aalto-yliopisto Lahde: Flavian et al., (2020)



Kestava kilpailuetu

Kilpailuilla markkinoilla keskeinen strateginen valinta on yrityksen
kilpailuedun maarittaminen. Kilpailuetu kuvaa sen, miten yritys erottuu
kilpailijoistaan ja voittaa asiakkaidensa ostosuosion valitsemallaan
toimialalla ja markkina-alueella.

Kilpailuedun tulee olla:

1. asiakkaalle merkityksellinen
2. asiakkaan havaittavissa
3. Kkilpailijoiden vaikeasti jaljiteltavissa.

Viime kadessa kilpailuetu nakyy (tai tulisi nakya) yrityksen kykyna tehda
vlivoimaista, kilpailijoitaan parempaa taloudellista tulosta.

Aalto-yliopisto
Kauppakorkeakoulu
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Geneeriset kilpailustrategiat™

KILPAILUETU
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*Porter, M.E. (1980) Competitive Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors.
The Free Press. New York.
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“Porterilaisesta” kilpailuetuajattelusta:

* Keskeista kilpailijoista erottautuminen joko erilaistumalla tai
hinta/kustannusjohtajuuden kautta.

* Olennaista tehda selkea valinta oman kilpailuedun suhteen ja
toteuttaa sita johdonmukaisesti ja kurinalaisesti.

* Kilpailuetujen yhdistaminen ei suotavaa. Kilpailuetujen
vhdistamisen katsotaan johtavan "stuck in the middle” -
tyyppiseen tilanteeseen.

e Kilpailuedun maarittamisessa vahva rooli toimintaymparistolla ja
sen eri kilpailuvoimilla.

e Porterilainen ajattelu on kerannyt myos kritiikkia ajan oloon
erityisesti kilpailuetujen yhdistamisen suhteen. Lisaksi yha
useampi tutkija lahtee siita, etta toimintaympariston sijaan
yritysten tulisi tarkastella ensisijaisesti omia resurssejaan ja taman
perusteella maarittaa oma kilpailuetu.
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2.2.3 Strategioiden toimeenpano

* Yritysjohdon keskeinen tehtava on suunnitella, toimeenpanna ja
valvoa strategioiden toteutumista asetettuja tavoitteita vasten.

e Strategioiden toimeenpanokyky on hyvin kriittinen
menestystekija. Hienoinkin strategia menettaa merkityksensa jos
sita ei kyeta jalkauttamaan tavoitellulla tavalla.

* |soissa kaupan ryhmittymissa toimiala- ja ketjutasolla tehtyjen
strategisten valintojen vieminen myymalatasolle voi kohdata

isoja haasteita.

* Monikanavaisuus lisannyt entisestaan strategioiden
toimeenpanoon liittyvaa vaikeutta.
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Strategioiden toimeenpano on:

1. Organisointia (esim. tyonjakoa eli tehtava- ja vastuualueiden
maarittamista eri johtamistasojen valilla, kuten ketjujohdon ja

myymalajohdon valilla)

2. Viestintaa (esim. tiedon jakamista vertikaalisesti ja
horisontaalisesti eri johtamistasojen ja toimijoiden valilla seka
jatkuvaa koulutusta)

3. Motivointia (esim. palkitsemis- ja urajarjestelmien kehittamista)

4. Valvontaa (esim. mystery shoppingia, erilaisten laatustandardien
ja mittareiden asettamista)

Nasi & Aunola (2001)
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Kaupan alalla tyypillisia haasteita strategian
toimeenpanon osalta ovat:

* Monialaisuus eli toimiminen samanaikaisesti usealla eri
toimialalla

 Toimiminen maantieteellisesti laajalla alueella (jopa
globaalisti)

* Monikanavaisuus ja laaja konseptiportfolio

* Vastuullisuuteen liittyvat kysymykset.

A' Aalto-yliopisto
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3. KAUPAN VAIHTOEHTOISET
LIIKETOIMINTAMALLIT

3.1 Liiketoimintamallin kasite
3.2 Tukku-vahittaiskauppamalli
3.3 Ketjuliiketoimintamalli

3.4 Digitaalinen markkinapaikkamalli
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3.1 Liiketoimintamallin kasite

e Liiketoimintamalli maarittaa sen, miten vahittaiskauppayritys
organisoituu ja johtaa liiketoimintaansa kokonaisuutena.
Liiketoimintamallin tehtava on aikaansaada kilpailukykya ja parantaa
yrityksen kannattavuutta.

* Siina missa yrityksen strategia tuo esiin tiettyja pitkan aikavalin
paamaaria, lilkketoimintamalli tuo esiin ne yksityiskohtaisemmat
rakenteet, aktiviteetit, resurssit ja mekanismit, joiden avulla yritys
voi liikkua kohti asettamiaan paamaaria ja saavuttaa ne (Kautto,
2019).

* Olennaista ymmartaa, etta lilketoimintamalli muodostuu joukosta
yrityksen johdon valintoja (Kautto, 2019). Kyse on ikdaan kuin koneen
osien kokoonpanosta ja siita, miten hyvin osat toimivat yhdessa.

Aalto-yliopisto
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A

”[...] we conceptualize retailing business model
(RBM ) in terms of its three core components,
namely, retailing format, activities, and
governance, with a particular emphasis on
interdependencies among these components that
define the retailer’s coherent theme. We assert that
the purpose of RBM is to create and deliver value
to customers, and at the same time, appropriate
value from the markets for the retailer and its
partners.”

Sorescu et al. (2011)
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Sorescu et al. (2011) katsovat, etta kaupan liiketoimintamallin
keskeisimmat komponentit ovat:

* Retailing format: represents a combination of particular levels of
each element of the retailing mix, such as product assortment,
pricing strategy, location, customer interface, and so forth.

* Retailing activities: refer to acquiring, stocking, displaying and
exchanging goods and services that fulfill the customer experience.

* Retailing governance: refers to the actors involved in creating and
delivering customer experiences, as well as the mechanisms (such
as contract and incentive systems) that motivate these actors to
carry out their roles in fulfilling the customer experience.

A' Aalto-yliopisto
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”A business model is not only specified by a revenue
model, a cost structure, a set of resources, or a
value proposition; it is fundamentally about how
these pieces of the business “fit together” to cre-
ate and appropriate value |[...]”

”Conceptualizing the business model as an
interdependent system thus encourages “systemic
and holistic thinking” instead of local optimizations
or piecemeal decisions.”

Sorescu et al. (2011)
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Lilketoimintamallin valinnassa ydinkysymys on se, kuinka hyvin valittava
lilketoimintamalli toimii sisaisen ja ulkoisen tehokkuuden saavuttamisessa.

Joustavuus
(esim. innovatiivisuus, uuden etsiminen, sopeutuminen, muutoskyky)

TOIMINNAN
TULOKSELLISUUS

Ulkoinen tehokkuus
(esim. myynti,
asiakastyytyvaisyys)

Sisainen tehokkuus
(esim. kustannustehokkuus™ -
mittakaavaedut, vaihto-
omaisuuden hallinta)

Pysyvyys
(esim. luotettavuus, yhdenmukaisuus, tasalaatuisuus)

Lahde: Quinn ja Rohrbaugh (1983) - |dhteessa Lasse Mitronen (2002) Hybridiorganisaation johtaminen. Acta
Universitatis Tamperensis 877. Tampere.
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Kaupan alan liiketoimintamallit

Tukku-vahittais- Vertikaalinen Markkinapaikkamalli
kauppamalli ketjuliiketoimintamalli
Tgvgran- Tavaran- Tavaran-
toimittaja toimittaja toimittaja
Keskitetty
Tukku- hankinta ©
kauppa ja logistiikka T
%
g Alusta/
Keskitetty c markkina-
Vahittais- kefjuohjaus g paikka
kauppa ??:
Vahittais-
kauppa
. Asiakas
Asiakas Asiakas
Kehityssuunta

A' Aa:to-yl‘lop!sto sulu Lahde: mukaillen Mitronen (2002)
|



Al

1. Yhteisostot

+ ostorenkaat

+ jasenten valinta

2. Yhteinen tunnus
+ yhteisyritys

* markkinointi toimija-
kohtaisesti

Aalto-yliopisto
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3. Yhteispalvelut

+ yhteiset tilipuitteet

+ tietojarjestelmasuositus
+ tunnusluvut

* koulutus

+ konsultointipalvelut

Yhteistoiminnan laajuus

4. Yhteismarkkinointi

+ yhteinen markkinointi
omin varoin

+ yhteisesiintyminen

+ yhteisyrityksia yhteistyéta
varten

+ tavaramerkin luonti

5. Yhteispaaomat

+ keskitetty logistiikka

+ kauppapaikkojen hankinta

+ yhteisen brandin vahvistaminen

+ yhteisten toimintakonseptien
rakentaminen

+ voitonjakokysymykset

+

6. Vertikaalinen yhteistyo

+ paatésvallan siirtyminen
keskusyksikdlle

+ ketju- tai franchising-
sopimukset

+ yrityskaupat
+ = fuusiot=7. aste

Lahde: Hukka (2005)
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3.2 Tukku-vahittaiskauppamalli

*  Tukku-vahittaiskauppamalli muodostuu (1) tukkukaupasta ja (2)
vahittdiskauppiasyrittajista. Vahittaiskauppiaat ja tukkukauppa toimivat
toisistaan erillisina yksikkdina ilman sen kiinteampaa yhteenkuuluvuutta.
Osapuolet maksimoivat ensisijaisesti omaa tulostaan.

*  Tukku-vahittaiskauppamallissa toiminta perustuu kauppakohtaiseen
harkintaan. Kauppiaiden toimintavapaus on hyvin suuri.

* Vertikaalisesti keskitetty kontrolli ja koordinaatio puuttuvat.

Mallin perusajatuksena on, etta kunkin toimijan optimoidessa omaa
etuaan kokonaisuuden etu tulee maksimoiduksi. Malli saattaakin
tuottaa merkittavia kauppiaskohtaisia etuja, mutta voi johtaa lopulta
kokonaisuutena tehottomuuteen (erityisesti vaihto- ja
kayttoomaisuuden hallinnan suhteen).

A' Aalto-yliopisto
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A

Tukku-vahittaiskauppamallin ongelmaksi muodostuu tavallisesti se,
etta tavaravirtoja ja logistiikka ei kyeta ohjaamaan kokonaisuutena.
Myos ostoerat teollisuudelta jadvat usein pieniksi kauppakohtaisen
ostotoiminnan seurauksena. Tukku-vahittaiskauppamalli ei
mahdollista toisin sanoen mittakaavaetujen saavuttamista. Nain ollen
myos hintakilpailukyvyn parantaminen on vaikeaa.

Tukku-vahittaiskauppamalli johtaa helposti kannattavuuden
voimakkaaseen erilaistumiseen erikokoisten kauppojen valilla. Isot ja
neuvotteluasemaltaan vahvat kaupat menestyvat usein erinomaisesti,
kun taas pienet saattavat olla pahoissa kannattavuusongelmissa.

Merkittava tekija on se, etta tukku-vahittaiskauppamallissa tulosta
pyritaan maksimoimaan usealla eri portaalla ja usean eri toimijan
toimesta. Tama aiheuttaa suuria ristiriitoja osapuolten valilla ja johtaa
osaoptimointiin.
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Yhteenveto tukku-vahittaiskauppamallista:

A

Tukku-vahittaiskauppamallissa kullakin kaupalla on omat vahvuutensa ja
yrityskuvansa omilla markkina-alueillaan. Paatoksenteko on hajautettu.
Yhteista konseptia ei ole maaritelty.

Valikoimien muodostaminen on kauppakohtaisten paatosten mukaista
Tukkukauppa toimii tavarantoimittajan roolissa

Kaupat voivat neuvotella ostoehdoistaan ja mainosrahoistaan suoraan
tavarantoimittajien kanssa

Toiminnan perusajatuksena on se, etta kunkin toimijan optimoidessa
omaa etuaan kokonaisuuden etu tulee maksimoiduksi

Mallin etuna on myos se, etta se sisaltaa vahan raskaita, monimutkaisia
ja kalliita ohjausmekanismeja. Ohjaus perustuu markkinamekanismiin.
Tukku-vahittaiskauppamallissa toimintaa vaivaa kuitenkin tehottomuus
seka ulkoisesti asiakasrajapinnassa (esim. toiminnallisen laadun
epatasaisuus) etta sisdisissa toimintatavoissa (esim. heikko ostotoiminta
ja tavaravirtojen hallinta).
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3.3 Ketjuliiketoimintamalli

Al

Ketjuliiketoimintamalli tarkoittaa yhdenmukaisesti maaritellylla
ketjukonseptilla (liikeidealla) toimivaa ketjua, jossa ketjun olennaisten
asioiden paatoksenteko on keskitetty ketjun johdolle ketjuyksikkoon.

Vahittaiskauppaportaalla toimivat ketjun kaupat toteuttavat
toiminnassaan ketjun yhteista ketjukonseptia. Tyypillisesti ketjun kaupat
voivat kuitenkin sopeuttaa konseptia vastaamaan paikallista
kilpailutilannetta. Ketjuyksikon tehtavana on kuitenkin varmistaa se, etta
toiminta vahittaiskauppaportaalla on aina lopulta konseptin mukaista.

Keskitetysti johdetulla ketjuliiketoimintamallilla pyritdaan toimintojen
kokonaisoptimointiin, mittakaava- ja tehokkuusetujen hankkimiseen,
toiminnan tasalaatuiseen, luotettavuuteen ja yhdenmukaisuuteen.
Kuluttajalle johdonmukaisesti toimiva ketju nakyy ketjun kauppojen
samankaltaisena tavaravalikoimana, hintatasona ja palvelutasona.
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Ketjuliiketoimintaan siirtymalla tavoitellaan:

* Osto- ja logistiikkaetuja ja sita kautta parempaa
hintakilpailukykya

* Markkinointietuja ja mahdollisuutta rakentaa
vahvoja, asiakkaiden arvostamia ketjubrandeja

* Toiminnan tasalaatuisuutta ja sita kautta
suurempaa luotettavuutta kuluttajien silmissa

Aalto-yliopisto
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* Ketjuliiketoimintamallin toteutukseen liittyy myos haasteita.
Ensinnakin ketjutoiminta saattaa muodostua byrokraattiseksi,
erilaisten muodollisten saantdjen ja ketjukasikirjojen kahlitsemaksi

liilketoiminnaksi.

* Keskitetyn paatoksenteon myota vahittaiskauppaportaalla toimivien
toimijoiden suoritusmotivaatio ja halu luoda uusia innovaatioita
saattaa olla alhainen. Myds paikallisuus saattaa kaventua liiaksi.
Toisin sanoen konseptia ei osata sopeuttaa vastaamaan paikallista
kysyntaa ja kilpailutilannetta.

e Tavarantoimittajille (erityisesti pienille) ketjuuntuminen tuo myos

haasteita. Kaupan valta ja vaatimukset kasvaa suhteessa
tavarantoimittajiin ja valikoimiin paasy saattaa vaikeutua.

A' Aalto-yliopisto
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Yhteenveto ketjuliiketoimintamallista:

A

Vertikaalinen ketjuliiketoimintamalli tarkoittaa yhdenmukaisesti
maaritellylla ketjukonseptilla toimivaa ketjua, jossa ketjun olennaisten
asioiden paatoksenteko on keskitetty ketjun johdolle, ketjuyksilolle
Paatoksenteon keskittamisella saavutettavia etuja ovat muun muassa
ostoedut, markkinointiedut ja logistiikkaedut. Edut perustuvat suuren
yrityskoon mukanaan tuomiin etuihin

Keskeinen tavoite on luoda ketjusta vahva ja tunnettu ketjubrandi
Riskina on itsenaisyyden ja paikallisuuden kaventuminen seka toiminnan
liiallinen byrokratisoituminen

Myo0s vertikaalisessa ketjutoiminnassa voidaan hallitusti hyodyntaa
yrittdjyyden parhaita ominaisuuksia ja saavuttaa siten todellista
kilpailuetua. Naita ominaisuuksia ovat hyva toiminnan paikallinen
tuntemus, omien asiakkaiden tarpeiden tietaminen, hyvat
vaikuttamismahdollisuudet liiketoiminnan tuloksen syntymiseen seka
hyvat johtamistaidot.
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3.4 Digitaaliset markkinapaikkamallit

A

Digitaaliset markkinapaikat ovat virtuaalisia kaupankayntialustoja, joissa ostetaan,
myydaan ja vaihdetaan tavaroita ja palveluja.

Markkinapaikasta vastaavan yrityksen ydintehtdavana on verkottaa yhteen ostajat ja
myyjat sdahkoisen alustansa avulla seka tarjota erilaisia lisdpalveluja vaihdannan

edistamiseksi.

Markkinapaikkaa hallinnoiva yritys ei tavallisesti omista vaihdannan kohteena olevia
tuotteita eika lahtokohtaisesti osallistu tuotteiden fyysiseen jakeluun tai varastointiin
perinteisen kaupan tavoin.

Markkinapaikasta vastaavan yrityksen ansainta perustuu komissioihin seka erilaisten
lisapalvelujen myyntiin.

Markkinapaikan ymparille rakentuvan ekosysteemin merkitys ratkaiseva asiakkaiden
sitouttamisen ja markkinapaikan ostosuosion kannalta
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« Digitaalisten markkinapaikkojen yksi keskeinen (ja samalla hyvin vaikea) kysymys
liittyy siihen, kuinka avoin markkinapaikan tulisi olla sen kayttdjilleen (seka
ostajille etta myyjille). Saako kuka tahansa liittya markkinapaikkaan ja kayttaa
markkinapaikan palveluja miten haluaa?

* Avoimuutta lisaamalla markkinapaikka saa todennakdisesti houkuteltua
markkinapaikalleen lisaa kayttajia ja sita kautta kerrytettya itselleen lisatuloja,
mutta samalla avoimuus tuo kasvavan tarpeen kontrollille toiminnan laadun
takaamiseksi.

 Avoimuuden maarittamisessa tulee ottaa huomioon esimerkiksi se, minkalaisia
ostajia markkinapaikka palvelee ja toisaalta minka tyyppiset myyjat kayttavat
markkinapaikkaa tuotteiden ja palvelujensa markkinoimiseksi.

* Sanotaan, etta monet luksusbranditalot valttelevat avoimia markkinapaikkoja
juuri niiden laatuongelmien takia.

ulu

A' Aalto-yliopisto Lahde: Broekhuizen et al., (2021)



“Although openness increases platforms' market potential as a
greater number of users extend platforms' functionality via
increased network effects and innovation potential, one of the
key challenges of this increased openness is the need to maintain
control over all parties involved. [...] Openness decisions should
holistically be determined to see which configuration is most
successful, and fits given the characteristics of the demand side
(customer heterogeneity, need for variety, quality and price
consciousness), the supply side (heterogeneity in supply and
quality), the product at hand (complexity), as well as the
platform characteristics (orientation, prior success).”

Aalto-yliopisto Lahde: Broekhuizen et al., (2021)
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Rakutenin markkinapaikkamallissa tavarantoimittajat vastaavat itse
tuotteidensa myynnista ja jakelusta kuluttajille. Rakuten toimii
verkottajana eika sido paaomia varastoihin tai logistisiin jarjestelmiin.

B2B2C business model
(Business to Business to Consumer)
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]
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#In the case of credit card payment Rakuten settles the transaction and manages personal information like credit card numbers.
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Rakutenilla on oma Rakuten University tavarantoimittajien
kouluttamiseksi seka satoja E-commerce-konsultteja auttamassa
tavarantoimittajia toimimaan alustalla.

[
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Rakuten tuo alustalleen jatkuvasti uusia palveluja asiakkaiden
houkuttelemiseksi ja sitouttamiseksi. Suosittuja palveluja ovat
esimerkiksi vakuutus-, rahoitus- ja luottokorttipalvelut.

Ecosystem Rewarding Members Using Many Services

®Rakuten
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Pohdittavaa kaupan alan yrityksille:

* Minkalaisella liiketoimintamallilla voimme turvata
kilpailukykymme muuttuvassa
toimintaymparistossa?

 Mihin ansaintamme tulisi perustua tulevaisuudessa?
Jalleenmyynti vs. komissiot?

 Minkalaisen ekosysteemin (palvelu- ja

kumppaniverkoston) tarvitsemme tulevaisuudessa
asiakkaiden ostosuosion voittamiseksi?

A' Aalto-yliopisto
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4. VAHITTAISKAUPPAKONSEPTIN
STRATEGINEN MAARITYS

4.1 Konseptin kasite
4.2 Konseptin asiakaskohderyhmavalinnat

4.3 Konseptin asiakaslupaus ja strategiset elementit

A' Aalto-yliopisto
|



4.1 Konseptin kasite

» Konsepti vastaa kysymyksiin (1) kenelle, (2) mita ja (3) miten. Toisin
sanoen konseptin kasitteen voidaan katsoa tarkoittavan samaa kuin
Rikhard Normannin tunnettu liikeidea-kasite.

* Konseptin perusmaaritys sisaltaa:

3.
4.

asiakaskohderyhmien valinnan ja tasmentamisen

konseptin keskeisten vahvuuksien maarittelyn asiakkaiden
nakokulmasta ja suhteessa saman segmentin paakilpailijaan
konseptin asiakaslupaukset

lahtokohtamaaritykset operatiivisille liiketoimintaprosesseille.

* Konseptin perusmaaritys on keskeinen strateginen tekija, koska se antaa
lilketoiminnan sisallolle ja toimeenpanolle lahtokohdat. Tana paivana
korostuu kyky johtaa konseptia monikanavaisesti.

A' Aalto-yliopisto
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A

Konseptin strateginen maaritys on lahtokohtaisesti ketjun johdon ja
tarvittaessa konseptien kehittamisessa avustavan ja niiden
koordinoinnista vastaavan tukiyksikon tehtava.

Konseptin kehittamistyohon osallistuvat ketjun parhaat osaajat, jotka
tyoskentelevat erilaisissa suunnitteluryhmissa tai tarvittavissa
maaraaikaisissa projektiryhmissa.

Paatokset konseptien maarityksista tekee tavallisesti ketjun ylin johto,

joka my0s paattaa mahdollisista muutoksista. Nain varmistetaan, etta
paatokset ja muutokset ovat johdonmukaisia ja hallitussa valvonnassa.

Keskeinen tavoite on se, etta konsepti saavuttaa riittavan ostosuosion ja
myynnin tason ja etta siita tulee asiakkaiden arvostama ketjubrandi.

Konseptit ovat aina vahittaiskauppaketjun omaisuutta ja konseptin
(taloudellinen) arvo voi olla merkittava.
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4.2 Konseptin asiakaskohderyhmavalinnat

A

' Aalto-yliopisto

Konseptin maarityksen ensimmainen vaihe on maaritella tarkasti
asiakaskohderyhmat, joiden tarpeita konsepti tulee tyydyttamaan ja joihin
markkinointitoimenpiteet suunnataan.

Olennaista on varmistaa kohderyhman ostovoiman riittavyys. Liian ahtaat rajaukset
ja pienet kohderyhmat eivat riita tarpeeksi suuren volyymin aikaansaamiseen ja
kannattavuusedellytysten syntymiseen.

Kohderyhmamaarityksessa demografisten tekijoiden selvittaminen ei riita, silla
nykyaan on yha tarkeampaa tutkia asiakkaiden arvoja ja arvostuksia, elamantyyleja
ja ostokayttaytymista erilaisissa tarvetilanteissa oman konseptin nakokulmasta.
Nailla ‘pehmeammilla’ tekijoilla voi olla suurempi merkitys ostopaikan ja ketjun
valinnassa kuin perinteisilla demografisilla tekijoilla.

Konsepti voidaan suunnata palvelemaan myos jotain tiettya tarvetilannetta sen
sijaan, etta se suunnattaisiin jollekin tietylle tarkkaan rajatulle kohderyhmalle.

Lahde: Kautto, M. & Lindblom, A. (2004) KETJU - Kaupan ketjuliiketoiminta. Kustannusosakeyhtio Otava.
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Monella ketjulla asiakaskohderyhmien monipuolistaminen on keskeinen
osa yrityksen kasvustrategiaa.

“Whatever you want, whenever and wherever you need it”
ol

- Enhancing
health-supporting
product lines

« Marketing medication
based on theidea of

- “food as medicine,” _ - Supporting nutrition

meaning that both - b ti
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4.3 Konseptin asiakaslupaus ja strategiset elementit

Al

Asiakaslupaus on konseptin ydin ja johtoteema. Asiakaslupaus kertoo
asiakkaille ja myos yrityksen tyontekijoille sen, minkalaista arvoa asiakkaille
pyritaan tuottamaan.

Asiakaslupaus voi perustua lupaukseen siita, etta asiakkaille tuotetaan arvoa
joko lisdamalla asiakkaiden kokemia hyotyja (esim. lupaamalla elamyksia,
parempaa laatua tai enemman vaihtoehtoja) tai minimoimalla asiakkaiden

kokemia uhrauksia (esim. lupaamalla rahallisia saastoja, vihemman stressia
tai tekemalla asioinnista nopeaa ja vaivatonta).

Hyva asiakaslupaus on selkea ja helposti ymmarrettavissa. Olennaista on
kuitenkin ymmartaa, etta asiakaslupaus on enemman kuin simppeli
mainosslogan. Parhaimmillaan asiakaslupaus erilaistaa konseptin
kilpailevista konsepteista ja asemoi konseptin asiakkaiden mielikuvissa
halutulla tavalla.

Aalto-yliopisto
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Asiakkaan kokeman arvon kasvattaminen vahittaiskaupassa perustuu
asiakkaiden kokemien hyotyjen maksimointiin ja/tai koettujen
uhrausten minimointiin (McGoldrick, 2002).

Saavu-
tettavuus

MAKSIMOI

MINIMOI

A' Aalto-yliopisto
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Asiakkaalle tuotettavaa arvoa voidaan jasentaa ja kuvata eri tavoin

Statusta

Itseilmaisua

Hel Hausk
elppoutta Yhteen- auskuutta

Nopeutta tunnetta

Rahamaaraisia

etuja

Toiminnallinen

Taloudellinen

ratkaisuissa”

hinnassa”

Symbolinen
arvo

Emotionaalinen
arvo

”Fokus
merkityksissa”

”Fokus asiakas-
kokemuksessa”

Perustuen: Rintamaki, Kuusela & Mitronen (2007) Identifying competitive customer value
propositions in retailing. Managing Service Quality, Vol. 17, No. 6, pp. 621-634
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Matala

Arvontuottamisen dynamiikka

Lisaarvotekijat

Asiakastyytyvadisyytta luovat
tekijat
Perusarvotekijat

Erittain heikko Tyydyttava Erittain hyva
Yrityksen arvotoimintojen laatu- ja suoritustaso

Lahde (muokattu): Khalifa (2004) Customer value: a review of recent literature and an integrative
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Pohdittavaa:

* Mitka ovat vahittaiskaupan perusarvotekijoita eli tekijoita,
joita asiakas vaatii ja pitaa jopa itsestaan selvina kauppaan
tulleessaan?

* Mitka ovat vahittaiskaupan asiakastyytyvaisyytta luovia

tekijoita eli tekijoita, joita asiakas odottaa ja toivoo
kaupalta?

* Mitka ovat vahittaiskaupan lisaarvoa tuovia tekijoita eli

tekijoita, joita asiakas ei osaa odottaa kaupalta, mutta
joiden olemassaolo ilahduttaa asiakkaan?

A' Aalto-yliopisto
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Strategiset elementit maarittavat sen, miten asiakaslupaus tulee lunastetuksi
kaytannossa. Strategiset elementit jasentyvat konseptin ydinvahvuuden ja
ydinasiakaslupauksen ymparille.

Kanta-
asiakas-
strategiat

Viestinta-
strategiat

Palvelu-
strategiat

Konseptin
ydinvahvuus ja
asiakaslupaus

Hinnoittelu-
strategiat

Tavararyhma-
strategiat

= Konseptin ydinvahvuus ja ydinasiakaslupaus antavat lahtdkohdat
asiakkuusstrategioille.

Asiakkuusstrategioista muodostuu konseptin kohderyhman asiakkaiden
odotusten mukainen looginen ja johdonmukainen kokonaisuus.

A' Aalto-yliopisto
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Al

Pentagon-konseptimalli (Ring ja Tigert 1995)

Sijainti
Koko
Myymalasuunnittelu

Paikka

Jarjestelmat

Viestinta Tuote
Asemointi Intensiteetti
Kampanjat Valikoima

Malli/muoti
Logistiikka Tavaran-
toimittajat
Henkilokunta Arvo
Palvelu Hinta
Tiedot Laatu

Ilmapiiri
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TAVARARYHMASTRATEGIA

Tavararyhmastrategiassa maaritellaan konseptin kohderyhmien,
vahvuuksien ja asiakaslupausten lahtokohdista:

1. tavararyhmat, tavararyhmien painotukset ja laajuus

2. kansallisten ja kansainvalisten merkkituotteiden rooli

3. omien merkkituotteiden roolit ja osuus valikoimasta

4. artikkelien lukumaara tavararyhmittain ja yhteensa

5. tuotteiden laatu ja hinta-laatusuhde erityisesti suhteessa paakilpailijaan

6. valikoimajako: ketjun yhteinen perusvalikoima vs. kauppakohtainen valikoima

7. tilanhallinta ja esillepanon linjaukset.

A' Aalto-yliopisto
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Roggeveen et al. (2021) esittavat viisi keinoa, joiden avulla kauppa voi tehda
itsestaan viela vetovoimaisemman juuri valikoimien avulla:

1. Ensimmainen keinoista liittyy valikoimien ainutlaatuisuuteen eli siihen, ettd kauppa tarjoaa
asiakkailleen jotain mita asiakkaat eivat voi l0ytda mistaan muualta.

2. Toisena keinona tutkijat korostavat valikoimien paikallisuutta eli sit3, etta valikoimiin nostetaan
kaupan lahialueella tuotettuja tai valmistettuja tuotteita. Paikalliset tuotteet viestivat aitoudesta ja ne
voivat olla asiakkaille hyvinkin merkityksellisia.

3. Kolmantena keinona tutkijat painottavat valikoimien vastuullisuutta. Tama tarkoittaa sit3, etta
valikoimiin haetaan tuotteita, jotka on valmistettu ja kuljetettu kestavan kehityksen periaatteita
noudattaen ja jotka ovat myos havitettavissa tai kierratettavissa vastuullisesti.

4. Neljantena keinona tutkijat nostavat esiin luovuuden ja sen, etta valikoimaratkaisuihin pitdisi saada
hitunen taiteellisuutta. Tama voi nakya esimerkiksi siina, etta valikoimiin otetaan tuotteita, joiden
pakkausmuotoilu on jollakin tavoin poikkeavaa tai joita muutoin markkinoidaan omaperaisesti.

5. Viidentena keinona tyéryhma nostaa esille valikoimien taydentamisen supertrendikkailla,
uusimmista muotivirtauksista kertovilla tuotteilla. Tutkijat katsovat, etta tamankaltaiset tuotteet,
vaikka niita olisi tarjolla hyvin rajoitettu maara, voivat olla mielikuvien kannalta keskeisia ja antaa
kuluttajille syyn pistaytya kaupassa, vaikka siihen ei olisi muutoin tarvetta.

A Aalto-yliopisto
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HINNOITTELUSTRATEGIA

Hinnoittelustrategiassa maaritellaan konseptin kohderyhmien,
vahvuuksien ja asiakaslupausten lahtokohdista:

 yleinen hintamielikuva ja asemoituminen suhteessa paakilpailijaan
hintamielikuvan osalta

 tavararyhma- ja tuotekohtainen hinnoittelu ja tuottotavoitteet
 mahdollisten lisa- ja tukipalveluiden hinnoittelu

e tarjousten rooli ja kaytto

* hinnoittelukaytanto eri kanavissa (esim. kivijalka vs. verkkokauppa)

* psykologiset hintavihjeet (esim. 99-hinnoittelu vs. tasahinnoittelu)

A' Aalto-yliopisto
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MARKKINOINTIVIESTINTASTRATEGIA

A

Markkinointiviestintastrategia kokoaa yhteen ne kaupan viestintakeinot,
joita johtamalla kauppa pyrkii herattamaan asiakkaidensa mielenkiinnon
seka luomaan konseptin tavoitteen mukaisia mielikuvia ja tukemaan
konseptin kaupallista menestysta.

Mainonta (esim. printtimainonta, televisiomainonta, ulkomainonta,
verkkomainonta, mobiilimainonta) eri muodoissaan on keskeinen osa
kaupan markkinointiviestintastrategiaa. Kaupan viestinnan kannalta yha
suurempaa roolia nayttelevat erilaiset sosiaalinen median alustat.

Tarkea osa kaupan viestintaa on myymalamainonta ja koko myymala
itsessaan.

Markkinointiviestintastrategia pitaa sisallaan myos kaupan tiedotus- ja
suhdetoiminnan (PR).
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Myymala itsessaan on tehokas media, jonka avulla voidaan luoda
mielikuvia ja vahvoja tunnetiloja kuluttajissa. Tassa keskeisia
toimia ovat esimerkiksi:

Myymalamuotoilu (esim. julkisivu, nayteikkunat, tilojen avaruus,
kaytavalinjaukset ja myymalamateriaalit)

e Kaupan varimaailma (esim. kylmat varit vs. lampimat varit)

e Valaistus (esim. kirkas valaistus vs. pehmea valaistus)

e Taustamusiikki (esim. Top 40 -listamusiikki vs. klassinen musiikki)
* Tuoksut (esim. feminiinen tuoksu vs. maskuliinen tuoksu)

* Henkilokunnan pukeutuminen ja elekieli.

A' Aalto-yliopisto
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Akateemisissa tutkimuksissa puhutaan ymparistoon liittyvista vihjeista (cues),
joita tulkitsemalla asiakkaat muodostavat mielipiteensa yrityksesta ja sen
palvelu- laatu- ja hintatasosta.

A Conceptual Model of the Prepurchase Process of Assessing a Retail Outlet on the Basis of
Environmental Perceptions

Store Environment T ———eeeee l ) Store Choice Criteria _—8 Store Patronage Intentions

Social [nterpersonal
Factors service quality
= perceptions
' Store
employee
i
i perceptions
Merchandise
quality
perceptions
Design
Factors
Al Store Monetary Merchandise
design price value patronage
perceptions perceptions perceptions intentions

Time/effort

Ambient cos;
Factors perceptions
Store
music

perceptions

—— Indicates a hypothesized structural path.

"‘ Indicates a correlational path, specified by
freeing off-diagonal parameters in the phi
and psi matrices for exogenous and
endogenous variables, respectively
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”[...] consumers attend to design, social, and ambient
environment cues when evaluating stores, because they
believe that these cues offer reliable information about
product-related attributes such as quality, price, and the
overall shopping experience (Bitner 1992). [...] Empirical
evidence supports the idea that information from
environmental cues influences consumers' perceptions
of service providers (Baumgarten and Hensel 1987) and
helps consumers categorize service firms (Ward, Bit-
ner, and Barnes 1992).”

Baker et al. 2002
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PALVELUSTRATEGIAT

Palvelustrategiassa otetaan kantaa siihen, mika on palveluiden rooli ja tehtava
konseptin toteutuksen kannalta. Palvelustrategiassa otetaan kantaa myos
tarjottavien palveluiden laajuuteen ja laatutasoon.

« Konseptista ja sen asiakaslupauksesta riippuen palvelut voivat naytella joko
hyvin keskeista roolia konseptin toteutuksessa tai palveluiden rooli voi olla
suhteellisen pieni. Adriesimerkkina on tiysin itsepalveluun pohjaavat
konseptit.

 Joidenkin konseptien kiinnostavuutta vahvistetaan tarjoamalla laajaa kirjoa
erilaisia lisdpalveluja (esim. kotiinkuljetuspalvelut). Osa naista palveluista
voidaan ulkoistaa kolmannen osapuolelle (esim. Wolt).

 Tarkeaa on huomioida se, etta kaupan palvelustrategia toteutuu konseptin
asiakaslupauksen mukaisesti myos sahkodisissa kanavissa (esim. chat-palvelut).

A' Aalto-yliopisto
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Monet vahittaiskauppaketjut pyrkivat tarjoamaan asiakkailleen yha
enemman erilaisia lisapalveluja. Talla hetkella merkittavimpia
lisapalveluja ovat esim. laskujen maksamispalvelut ja lipunvalitys.

Expanding Services by Meeting Social Needs

Convenience stores, which began simply with a focus on sales,

today offer an unparalleled level of convenience. In a bid to
address the changing needs of consumers, convenience stores

have expanded their financial and other services by providing DEEESCIVICES
ATMs, various agency payment services, and ticketing services %’ ?:ﬁ,?ggl
through multimedia terminals.
Financial Product
— services sales
T ] -

Product

sales Social needs

-

sales Social needs

Product

Kauppakorkeakoulu
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KANTA-ASIAKASSTRATEGIAT

* Asiakkuuksien johtamisessa kanta-asiakasjarjestelma on erittain keskeinen
tekija. Kanta-asiakasjarjestelmien tehtavana on lisata kanta-asiakkaiden
maaraa ja heidan ostouskollisuutta. Tata kautta pyritaan siihen, etta kanta-
asiakkaiden keskiostos suurenee ja samalla ostoskorin rakenne muuttuu
kaupalle huomattavasti tuottavammaksi.

* Kanta-asiakkuuden syntymista (ja ostojen keskittamista) pyritdaan yleisesti
tukemaan ja lisaamaan plussien ja bonusten ohella ottamalla
jarjestelmaan mukaan asiakkaiden kannalta tarkeita ja keskeisia
vhteistyokumppaneita. Myos jarjestelman yksinkertaisuus, saatavan edun
konkreettisuus ja seurannan helppous parantavat jarjestelmaa.

* Kanta-asiakasohjelma tuottaa paljon informaatiota asiakkaista ja heidan
asiointikayttaytymisesta.

A' Aalto-yliopisto
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Breugelmans et al. (2015) esittavat, etta erityisesti seuraavat
kysymykset ovat vaikeita kanta-asiakasjarjestelmiin liittyen:

(a) What is the optimal number of tiers?

(b) How to determine the point issuance ratio, i.e., the number
of points earned for a given spending amount, mileage, or
number of transactions, relative to rewards?

(c) How to set the time horizon for eligible rewards?

(d) Should an loyalty program allow customers to earn points

based on total store spending, spending in specific categories,
spending on specific items, or a combination of them?

A' Aalto-yliopisto
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5. VAHITTAISKAUPAN SISAINEN
TYONJAKO JA
OHJAUSJARJESTELMAT
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5.1 Verkoston sisainen tyonjako: osapuolten vastuut ja

A

' Aalto-yliopisto

velvollisuudet

Nykyaikaisen kaupan ryhmittyman sisalta voidaan tunnistaa useita eri
toimijoita ja johtamisen tasoja. Keskeisimmat johtamisen tasot ovat:

1. toimialayhtion johto
2. ketjujohto ja
3. kaupan johto

Naista johtamisen tasoista ja nailla tasoilla toimivista toimijoista muodostuu
kaupan ryhmittyma ja sen sisainen verkosto.

Taman verkoston sisalla tapahtuva tyonjako ja taman tyonjaon hallinta
sisaisen ja ulkoisen tehokkuuden optimoimiseksi on merkittava
lilkkkeenjohdollinen haaste. Ongelma on, etta tamankaltaisessa verkostossa
syntyy helposti eri toimijoiden valille jannitteita, jotka konkretisoituvat
toisaalta intressieroihin ja toisaalta tehtava-, vastuu- ja valtakysymyksiin.
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Johtamisen tasot ja paatosalueet:

1. Konsernijohto
- strateginen johto, johtamismalli- ja liiketoiminta-
portfoliopdatokset seka keskeiset resurssi- ja
toimintapolitiikat

2. Tulosryhma- ja toimialayhtididen johto
- ketjujohtoa koskevat yleiset periaatteet ja investoinnit,
kuten ketjukonseptit, keskitetty tavararyhmahallinta,
hankinta-, logistiikka- ja tietojarjestelmadpaatdkset

3. Ketjujohto
- ketjujen operatiivinen johtaminen, kuten konseptien
kehittaminen, ketjumarkkinointi, valikoimasuunnittelu,
kauppiasvalinta sekd neuvonta- ja tukipalvelut

4. Kaupan johto
- yksittdisen kaupan ja sen toimintojen johtaminen, kuten
asiakaspalvelun ja henkildstén johtaminen seka
kauppakohtainen valikoimahallinta ja hinnoittelu

Markkinat  Verkosto Hierarkia
Ohjausjarjestelmat

Lahde: Mitronen, L. (2002): Hybridiorganisaation johtaminen. Acta Universitatis Tamperensis 877. Tampere.
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*  Verkoston hallinnassa olennainen kysymys on se, etta:

1. mitka tehtavat kannattaa toteuttaa keskitetysti toimialayhtion
johdossa tai ketjujohdossa

2. missa asioissa kauppakohtainen itsenaisyys ja itseohjautuvuus
toimivat parhaimmillaan.

. Keskitetysti on perusteltua kontrolloida sellaisia kaikille yhteisia toimintoja,
joiden kaytolla saavutetaan mittakaavaetuja ja voimavarojen tehokas kaytto.

Sen sijaan toiminnot, jotka vaativat sopeuttamista, kuuluvat kaupan johdon
tasolle.

. Paatoksenteon keskittaminen toimialayhtion johdolle ja ketjujohdolle
mahdollistaa mittakaavaetujen hankkimisen seka toimintoprosessien

’standardoimisen’, mutta samalla menetetaan joustavuus ja kyky reagoida
olosuhteiden muutoksiin paikallisesti — vai menetetaanko?

Lahde: Mitronen, L. (2002): Hybridiorganisaation johtaminen. Acta Universitatis Tamperensis 877. Tampere.
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. Vahittaiskauppaketjua johtavan ketjujohdon tehtavat voidaan jakaa seuraaviin
tehtavaalueisiin (1) ketjuohjaus, (2) tavarakauppa ja (3) ketju- ja kauppakohtaisen
toiminnan tukitoiminnot ja -palvelut.

1. Ketjuohjauksen ydinalueet voidaan jakaa seuraaviin neljaan tehtavaalueeseen:
- ketjukonseptien maarittely ja kehittaminen
- ketjun toiminnan, kauppojen ja henkildston johtaminen
- kauppiaiden valinta, koulutus ja kokemustenvaihto
- ketjumarkkinointi

2.  Tavarakaupan ydinalueet voidaan jakaa seuraaviin kahteen tehtavaalueeseen:
- tavararyhmahallinta (valikoimat, hinnoittelu ja tilanhallinta)
- osto- ja logistiikkatoiminta

3.  Ketju- ja kauppakohtaisen toiminnan tukitoiminnot ja -palvelut voidaan jakaa
- talous- ja tietohallinto
- markkinatutkimukset
- kauppapaikkaverkostosuunnittelu ja kauppapaikkatoiminto
- rahoitus- ja takaustoiminto

Lahde: Mitronen, L. (2002): Hybriorganisaation johtaminen. Acta Universitatis Tamperensis 877. Tampere.
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* Kauppojen vastuulle tulee hajauttaa puolestaan kaikki sellaiset
toiminnot ja tehtavat, jotka vaativat kauppakohtaista sopeuttamista ja
nopea reagointikykya.

* Tallaisia sopeuttamista vaativia tehtavia ja toimintoja ovat esimerkiksi:

— myyntityo ja kauppatason asiakassuhteiden kehittaminen

— henkil6ston ja myymalatoimintojen johtaminen ketjukonseptin ja
paikallisen kilpailutilanteen mukaisesti

— kauppakohtainen valikoimahallinta

— kauppakohtainen hinnoittelu.

Lahde: Mitronen, L. (2002): Hybriorganisaation johtaminen. Acta Universitatis Tamperensis 877. Tampere.
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5.2 Omistusperusteinen vahittaiskauppaketju

A

Omistusperusteinen ketju on keskitetysti omistettu ja johdettu vahittaiskauppayritys.
Ketjua ohjataan selkeasti yhdesta paikasta kasin.

Omistusperustaisissa ketjuissa kaikki keskeiset paatdkset tehdaan keskitetysti
mittakaava- ja tehokkuusetujen saavuttamiseksi. Nama keskitetyt paatokset koskevat

mm. valikoimia, hinnoittelua, tuotteiden esillepanoa, markkinointia ja ostotoimintaa.

Omistusperustaisissa ketjuissa myymalat ovat ketjun omaisuutta ja ketju tekee kaikki
tarvittavat investoinnit myymaloihin.

Yksittaisten myymalodiden toiminnasta vastaavat tyosuhteessa olevat myymalapaallikot
ja myymaloiden tydntekijat. Myymaloiden toiminta on hyvin standardoitua ja

keskenaan yhdenmukaista. Myymaloissa ei juurikaan tehda itsenaisia paatoksia.

Ketjun liiketoiminnan tuloksenmuodostuminen on yksiportainen malli eli
liiketoiminnan tulos muodostuu ketjua johtavaan ketjuyritykseen.

H&M, Zara ja Lidl ovat esimerkkeja omistusperustaisista ketjuista.
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5.3 Sopimusperusteinen vahittaiskauppaketju

A

Sopimusperusteinen ketju muodostuu kahdesta tai useammasta juridisesti itsenadisesta
toimijasta, joiden keskinaista yhteistyota ohjataan sopimusten avulla. Tyypillisesti
sopimuksen osapuolet ovat ketjuyksikko ja ketjun kauppiaat.

Ketjun kauppiaat ovat itsenaisia yrittdjia, jotka toteuttavat toiminnassa ketjun yhteista
konseptia ja joilla on oikeus kayttaa ketjun tarjoamia palveluja. Kauppiaiden velvollisuutena
on puolestaan harjoittaa liiketoimintaa sovitun tydnjaon mukaisesti ja yllapitaa ketjun
laatutasoa ja imagoa.

Kauppiaat maksavat erikseen sovittavan korvauksen siita, etta kuuluvat ketjuun ja voivat
hyodyntaa ketjun konseptia ja palveluja. Kauppiaat usein itse vastaavat myos
kauppakohtaisista investoinneista ja myymalakunnosta.

Ketjun kauppiaat voivat tyypillisesti sopeuttaa konseptia vastaamaan paikallista markkinaa
ja kilpailutilannetta. Tasta johtuen myos ketjun kaupat eivat valttamatta ole keskenaan
vhdenmukaisia. Myos kauppojen laatutaso voi vaihdella.

Sopimusperusteisessa ketjussa tulos tehdaan kahteen tasoon. Ketjuyksikkd vastaa omasta
tuloksestaan ja kauppiaat omasta tuloksestaan.
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Vahittdiskaupan
kannattavuus

A

' Aalto-yliopisto
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Vahittaiskauppiaan sietokayra

Vahittdiskaupan
kannattavuuden kuvaaja

X1 X2 Ketjuyksikon keskitetty kontrolli

x2 = taloudellisesti mielekkdin paatdsvallan keskittymisen aste vahittdiskauppaketjussa

x1 = taman pisteen oikealla puolella ei vahittdiskauppa ole valmis hyvaksymaan itseensa kohdistuvaa kontrollin
kasvua. Talléin myds paatosvallan keskittaminen jaa pienemmaksi kuin se tulisi kannattavuustekijéiden vuoksi olla.

Lahde: Mannermaa, K. (1980) Markkinointikanavat ja kaupan ryhmittyminen. Weilin + G60s.
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K-kauppiasyrittaja

Aalto-yliopisto
Kauppakorkeakoulu

K-kauppiasyrittaja on itsenainen yrittaja, joka
vastaa kauppansa asiakastyytyvaisyydesta,
tuotevalikoimasta, hinnoittelusta,
henkilokunnasta ja likketoiminnan
tuloksellisuudesta.

Yhteensa 1 114 K-kauppiasyrittajaa
(1.1.2020)

* Ruokakauppiaita 913

* Rautakauppiaita 122

»  Erikoiskauppiaita (urheilu, kenka) 79

*  *Naisia 25 %

*  Keski-ika 47 vuotta

*  Nuorin 24 vuotta, vanhin 82

+ K-kauppiasuran pituus keskimaarin 12 vuotta
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Keskon ja K-kauppiaan roolit

Tukkumyynti,
tavarastrategia

Ketjusopimus, ketjuohjaus

Palvelut ja
liiketoiminnan tuki

KESKO ,Q%

Kauppakonseptit
Ketjuvalikoimat, tukkumyynti K-KAUPPIAS
Vastuulliset hankintakanavat, Vastaa oman kauppansa
ostoyhteistyd, logistiikka asiakastyytyvaisyydesta,
. o tuloksesta ja
Omat merklt, brandlt 7 kannattavuudesta
Tiedolla johtaminen, asiakasdata Kauppakohtainen liikeidea
Markkinointipalvelut asiakastietoon perustuen
Monikauppamallin
Verkkokauppa — synergiahyddyt

Ketjutoiminta Merkittiva tysllistsjs

Kauppapaikat Ostoja paikallisilta yritt&jilta

Keskitettyja palveluita
(it, taloushallinto, muut
tukiprosessit)

Kuuluu K-kauppiasliittoon

Tukkumyynnista kate

Kauppiasreservit
PP Keskolle

Liikevaihtoperusteinen
ketjumaksu
Myyntikatteeseen
perustuva

kauppapaikkamaksu

Muut kuluperusteiset
maksut

Aalto-yuuvpisww
Kauppakorkeakoulu
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5.4 Franchising-liiketoimintamalli

Franchising on kahden oikeudellisesti ja taloudellisesti itsenaisen yrityksen, franchise-
antajan ja franchise-ottajan pitkaaikaista sopimusperustaista yhteistyota, jossa franchise-
antaja siirtaa taloudellista vastiketta vastaan franchise-ottajalle oikeuden kayttaa ennalta
maariteltyjen ohjeiden mukaisesti sovitun ajan tietylla alueella tai tietyssa paikassa
hallitsemaansa liiketoimintakonseptia.

Franchise-antaja (franchisor). Yritysta, joka luovuttaa oikeuden liiketoimintakonseptin
hyddyntamiseen toiselle yritykselle, kutsutaan franchise-antajaksi. Maaritelma kiinnittaa
huomion oikeuden omistamiseen ja hallintaan. Usein franchise-antaja on myds kehittanyt,
kaynnistanyt ja harjoittanut oikeuden kohteena olevaa liiketoimintaa.

Franchise-ottaja (franchisee). Yritysta, joka vastaanottaa oikeuden, kutsutaan franchise-
ottajaksi. Franchise-ottaja on juridisesti ja taloudellisesti franchise-antajasta riippumaton
yksikko. Usein franchise-ottajayrityksen takana on luonnollinen henkil®, yrityksen
kasvollinen perustaja ja omistaja-johtaja, franchiseyrittaja. Han on useimmiten mukana
yrityksensa paivittaisessa toiminnassa ja on lisaksi franchisesopimuksen yrityksensa
edustajana allekirjoittanut taho.

Lahde: Suomen Franchising Yhdistys ry; ks. tarkemmin www.franchising.fi
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Multi-unit franchising-liiketoimintamalli:

Tana paivana monet suuret kansainvaliset franchise-ketjut toimivat multi-
unit franchising -lilkketoimintamallilla (ns. monitoimipaikkayrittajamalli),
jossa yksittainen franchise-ottaja omistaa ja johtaa nimissaan useamman
yksikon liiketoimintaa.

D yﬂ'f“]l{{
SR QYNKIN

81% McDonalds-ketjun 50% Subway-ketjun 62% Dunkin Donuts
franchise-yrittajista on franchise-yrittajista -ketjun franchise-
on multi-unit yrittajista on multi-

multi-unit yrittajia
yrittajia unit yrittajia

Aalto-yliopisto Lahde: Multi-unit Franchisee, TOP 50 Brands 2014;
A- Kauppakorkeakoulu http://www.franchising.com/multiunitfranchisees/



Multi-unit franchising (MUF) -malli tarjoaa single-unit franchising (SUF) -mallia todennakdisesti
tehokkaamman tavan organisoitua tilanteessa, jossa:

*  Myymaldiden lukumaara on hyvin suuri
*  Myymaloiden koko on pieni
* Myymalat ovat levinneet maantieteellisesti laajalle alueelle.

Tamankaltaisessa tilanteessa franchise-antajalle tehokkaampaa on hallita pienempaa joukkoa
multi unit -yrittajia, joista kukin ottaa vastuun jostakin tietysta maantieteellisesta alueesta ja
taman alueen myymalaoista.

Multi-unit franchising sisaltda myos erilaisia haasteita:

* Multi-unit franchise -yrittdjat joutuvat rekrytoimaan oman alueensa myymaloihin
myymalapaallikoita, koska eivat itse ehdi johtamaan yksittaisia myymaloita. Tama tuo
puolestaan multi unit -yrittajille ohjaus- ja seurantaongelman.

* Franchise-antaja saattaa menettaa kontrollin yksittaisista myymaloista

* Franchise-antajalla on pienempi neuvotteluvoima suhteessa suuriin multi-unit -yrittajiin

* Multi-unit franchise -yrittajat eivat valttamatta kayttaydy niin kilpailuhenkisesti tai
aggressiivisesti markkina-alueillaan kuin yksittdiset single unit -franchise yrittajat.

Lahde: Jindal, R. (2011) Reducing the Size of Internal Hierarchy: The Case of Multi-Unit Franchising, Journal of Retailing.
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