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Tutkimuksen aiheina ovat pdivittastavarakauppa ja aan Kkilpailussa menestyminen seka
ketjuuntuminen. Tutkimuksen tavoitteena on kuvata sitd, miten K- ja Sryhmien asema on
muuttunut palvittéistavarakaupan markkinoilla vuosina 1996-2005 ja mitk& tekijét ovat
vaikuttaneet muutokseen. Tutkimuksessa arvioidaan sitd, kuinka ryhmét ovat onnistuneet
paivittaistavarakaupan kilpailukeinojen kaytdssa ja ketjuuntumisessa. Kirjallisuus 8ht6isessa osassa
tarkastellaan alan ominaispiirteita ja rakennemuutosta. Lisdksi teoriaosuudessa kuvataan
paivittaistavarakaupan keskeissmmét Kkilpailukeinot ja ketjuuntumisen perusteet. Tutkimuksen
empiirisessi osassa kuvataan ryhmien aseman muuttumista péivittéistavarakaupan markkinoilla
seka syitd muutokseen. Empiirisen osion tutkimusaineistona kaytetéan Talouselaméssid vuosina
19962005 julkaistuja artikkeleita sek& ryhmien vuosikertomuksia ja A.C. Nielsenin tilastoja
vuosilta 1996-2005.

Paivittaistavarakauppa on liiketoimintana erittdin haasteellista, koska siina tulee ottaa huomioon
lukuisia tekijoita. Lisaksi monet toimenpiteet liittyvét toisiinsa ja téten pddtoksia tehtdessa tulee
samanaikaisesti huomioida useita tekijoitd. Paivittaistavarakaupan liiketoiminnan ohjauksen
haasteellisuutta lisdd alan muuttuva ja epdvarma ympéristd. Taman vuoks kauppiaan ja ryhman
tulee aika gjoin muuttaa toimintaansa menestyakseen kovasti kilpailulla alalla. Kaupan kehitys on
voimakkaasti sidoksissa talouden yleiseen kehitykseen. Yleisesti pavittdistavarakaupan alan
yksikkdkoon kasvu ja ketjuuntuminen. Ryhmien tulee strategisissa padtoksissédn huomioida koko
alan muutosta ryhman oman kehityksen lisdksi.

Sryhmén kehitys paivittaistavarakaupan markkinoilla on ollut  noususuhdanteista koko
tarkastelugjanjakson gan, ja ryhma saavutti markkingjohtajuuden vuonna 2005. K-ryhma oli
markkinajohtaja 15 vuoden gjan vuosina 1990-2005, vaikka se samalla menetti markkinaosuuttaan
kilpailijoille. S-ryhma onnistui K-ryhmaa paremmin lisédméan ketjujensa myynteja ja lukuméaria,
sekd Sryhma oli tehokkaampi kuin p&kilpailijansa. Lisdksi S-ryhma onnistui asiakkaiden
sitouttamisessa paremmin, koska sen kanta-asiakkaiden lukumaara lisdantyi suhteellisesti enemman
K-ryhméan verrattuna, vaikka S-ryhman kanta-asiakkuus maksoi kuluttajille enemman.

Sryhméa on menestynyt K-ryhméa paremmin paivittdistavarakaupan kilpailussa. S-ryhma on
onnistunut painottamaan kilpailukeinoja oikein menestyksen varmistamiseksi. Liséksi ryhman
ketjutus on ollut tehokkaampi ja yhdenmukaisempi kuin K-ryhmallg, joka on kohdannut useita
ongelmia rakentaessaan ryhmaa tiiviiksi ketjuiksi. S-ryhman vahvuuksia ovat olleet muun muassa
asiakasomistajuus, aluerakenne ja hankinta kotimaassa. K-ryhman kilpailuetuina ovat puolestaan
olleet kauppiasyrittgyys, oma tuotemerkki Pirkka ja kansainvélinen hankinta.
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1 JOHDANTO

1.1 Aihealueen esittely

Paivittaistavarakauppa pyrkii sovittamaan yhteen hyodykkeiden tuottgien ja hyddykkeita
kayttavien kuluttgjien intressit. Kauppa e pdasdantOisesti toimi tavaroiden tuottgjana, vaan
hyodykkeiden valittgana tuottgjilta kuluttgille. (Raijas 1993, 1) Kaupala yritystoimintana on
monipuoliset yhteydet ympéroivaan yhteiskuntaan. Itse asiassa kauppa on sellainen toimiala, jolla
suhteet yhteiskuntaan ovat harvinaisen monipuoliset. Paivittaistavarakaupan kehitys onkin
voimakkaasti sidoksissa talouden yleiseen kehitykseen ja sen toimintaymparistdssa tapahtuviin
muutoksiin. (Itkonen 1996, 1) Esimerkiksi muuttoliike, vaeston ikérakenteen ja kulutustottumusten
muutokset merkitsevét kaupalle suuria haasteita. Asiakkaiden palvelutarpeiden muutoksiin kauppa
on vastannut muun muassa pidentamalla aukioloaikoja.! Ikarakenteen muuttuminen nakyy vaeston
kulutustottumuksissa, silla eri-ikéisten kulutustottumukset poikkeavat suuresti toisistaan. Muutos
véeston  alueellisessa rakenteessa on  puolestaan  vahentanyt — muuttotappioalueiden
kysyntapotentiaalia ja lisdnnyt sitd muuttovoittoaueilla eli kaupungeissa. (Raijas 1993, 4)

Palvittaistavarakaupan osuus koko Suomen taloudesta on huomattava. Péivittaistavaroiden osuus
kotitalouksien kokonaismenoista on noin 20 prosenttia. (Aalto-Setdla 1997, 1) Suomessa onkin
monipuolinen kauppaverkosto®. Pivittéistavarakaupan verkosto jakautuu alueellisesti suhteellisen
tasaisesti vaeston levinneisyyden mukaan. Myymaldt hakeutuvat ldhelle asukkaita, tiiviisiin
vaestokeskittymiin.  Suuria marketteja on myods hieman etd&mmalla asutuskeskittymistd,
henkildautolla hyvin  saavutettavissa paikoissa. (Santasalo & Koskela 2003, 52)
Paivittaistavarakaupan  verkosto  koostuu joukosta hyvin  erilaisa myymaéayyppeja
Myymaldtyyppeja on aina pienistd tagjamien kioskeista, ldhikaupoista ja haja-asutusalueiden
kylékaupoista lagjan valikoiman suurmyymaloihin. (Kaupan tyoryhma 2005, 14)

Keskeisend pavittdistavarakaupan kehityssuuntana 1960-luvulta alkaen on ollut toimipisteiden

maadran vahentyminen, toimipaikkakoon kasvu sekd& kaupan siirtyminen asuinaueilta ja

! Paivittéistavarakauppary: Péivittéistavarakauppa 20062007, 5 <http://www.pty.fi>
2 paivittaistavarakauppary: Paivittéi stavarakauppa 2006-2007, 5 <http://www.pty.fi>
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kaupunkikeskustoista valtavaylien varsille (Kilpio & Pantzar 1993, 3). Myymal6iden keskikoon
kasvun lisdks tuotevalikoimat ja -lgjitelmat ovat kasvaneet, samalla kun palvelun osuus
paivittaistavarakaupassa on vahentynyt (Santasalo & Koskela 2003, 46-47). Muita muutoksia ovat
olleet muun muassa uusien liiketyyppien syntyminen, kaupan omien tuotemerkkien mé&aran
lisdntyminen seka tietotekniikan merkityksen kasvaminen tieto- ja tavaravirtojen ohjauksessa
(Mitronen 2002, 145-147).

Pavittdistavarakauppa toimii  monipuolisessa  kilpailutilanteessa, jossa kilpailua on eri
liiketyyppien, kokoluokkien sek& eri tavoin organisoitujen ketjujen valill&®. Ketjuuntumisen
merkitys péivittaistavarakaupassa onkin kasvanut voimakkaasti viimeisen kymmenen vuoden
aikana (Santasalo & Koskela 2003, 47). Nimenomaan kilpailun kiristyminen ja lisdantynyt
kansainvdlistyminen ovat pakottaneet kaupan aan yritykset etsimdan yha tehokkaampia
liiketoimintamallegja kannattavuuden sdilyttamiseksi. Lagempaa liiketoimintaa harjoittava
kauppayritys voi menestya vain kokonaisvaltaisesti, loogisesti ja integroidusti toimivalla
ketjuliiketoimintamallilla Kauppaketju muodostuu yhdenmukaisesti mééritellyn ketjukonseptin
mukaan toimivista ketjun myymaldista ja niiden yhteiselimena toimivasta ketjuyksikosta. (Kautto &
Lindblom 2005, 12)

Ketjuuntumisen yleistyminen onkin aiheuttanut kilpailun luonteen muuttumisen l&hinna ketjujen
valiseksi elka niinkdan endd myymaloiden valiseks kilpailuksi. Kaupan ryhmilla on omat ketjunsa,
jotka pohjautuvat niille ominaisiin liikeideoihin. Suomessa ryhmien valisella kilpailulla on ollut
vuosikymmenien perinteet. (Kotisalo & Kiuru 1997, 2, 4) Ryhmien valisen kilpailun rakenteessa on
kuitenkin tapahtunut muutoksia vuosikymmenten aikana. Viela 1990-luvun alussa merkittavia
kilpailijoita oli useampia. Nykyain kahdella suurella ryhmalla, K- ja S-ryhmilla?, on erittéin
keskeinen asema. K- ja S-ryhmien yhteinen osuus péivittdistavaramyynnist on noin 70 prosenttia.
Ryhmien hyvéa taloudellinen asema vahvistaa niiden painoarvoa ja toimintamahdollisuuksia
markkinoilla. (Kaupan tydoryhma 2005, 25)

Kuten kaikessa muussakin liiketoiminnassa niin myds péivittéistavarakaupassa toiminnan ohjaus
perustuu valittuun strategiaan. Vanhan viisauden mukaan menestyva kauppias " ostaa eurollaja myy

kahdella’. Kaytanntssd toiminnan suunnittelu ei kuitenkaan ole noin helppoa, eivdtka siihen

3 paivittaistavarakauppary: Paivittéi stavarakauppa 2006-2007, 3 <http://www.pty.fi>

* K-ryhman muodostavat K esko-konserni, K-kauppiaat ja K-kauppiasliitto (K eskon vuosikertomus 2005, 123). S-ryhmé
muodostuu Suomen Osuuskauppojen Keskuskunnasta (SOK:sta) tytaryhtidineen, 22 itsendisesta alueosuuskaupasta ja
19 paikallisosuuskaupasta (SOK:n vuosikertomus 2005, 7).
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liittyvét paétokset itsestddn selvida Tiukassa kilpailutilanteessa jokainen paivittéistavarakaupan
alallatoimiva yritys joutuu miettimaan tarkkaan omat strategiansa ja kilpailuedun 18hteensa. Useat
kilpailukeinot ovat melko helposti kopioitavissa, joten menestyvan kaupan ja koko ryhman on
kyettava pavittdmédan ja kehittdmadan toimintamallejaan kilpailun ja markkinoilla tapahtuvien
muutosten mukaisesti. (Finne & Kokkonen 2005, 78) Parhaita kauppiaita ovat ne, jotka huomaavat
liiketoiminnan gjoittaisen uudistamisen tarpeen ja samalla vastaavat kuluttajien odotuksiin (Ander
& Stern 2004, viii, 166). Kaupan klassisten kilpailukeinojen, eli osto- ja myyntitoimintojen, ohella
my6s muiden kilpailukeinojen merkitys kaupan menestystekijoiné on kasvanut (Vaittinen 1989, 8).
Muita kilpailukeinoja ovat esimerkiksi hinnoittelu ja asiakasviestintd. Hintakilpailu on selvasti
kiristynyt ryhmien valilla Yks syy tdhadn on saksalainen halpahintaketju Lidl, joka tuli Suomen
markkinoille vuonna 2002. (Finne & Kokkonen 2005, 14)

1.2 Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen lahtokohtana on se, ettd K- ja Sryhmé Kkilpailevat toisiansa vastaan.
Palvittaistavarakaupan kilpailussa on samanaikaisesti otettava huomioon useita tekijoita, jotta
menestyttéisiin. Tutkimuksen tavoitteena on vastata seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Miten ryhmien asema on muuttunut péivittai stavarakaupan markkinoilla?
2. Mitkd tekijat ovat vaikuttaneet markkina-aseman muutokseen, ja kuinka ryhmat ovat
onnistuneet kilpailukeinojen kaytdssa ja ketjuuntumisessa?

Ensmmaiseen kysymykseen saadaan vastaus tarkastelemalla markkinaosuuksia, myyntejg,
Luvut kuvaavat ryhmien numeerisia muutoksia kymmenen vuoden gjalta. Luvut osittain antavat
taloudellisen ndkokulman ryhmien véliseen tarkasteluun. Toiseen Kkysymykseen vadtataan
analysoimalla vuosikertomuksia ja Talouseldman artikkeleita teorian pohjalta. Aineiston avulla
selvitetdadn se, miksi markkina-asemat ovat muuttuneet. Kilpailukeinojen ja ketjuuntumisen
onnistumista arvioidaan teoriassa kéasiteltyjen tietojen pohjalta. Empiirista aineistoa analysoitaessa
huomioidaan se, kuinka asiat tehdddn teoriassa. Talouseldmén artikkeleita analysoitaessa
arvioidaan, kuinka hyvin ryhmét ovat teorian mukaan hoitaneet esimerkiks hinnoittelunsa ja
asiakasviestinnan.



1.3 Rajaukset

Pavittdistavarakaupan toimintakenttd on lagja ja toimintaan vaikuttavat useat tekijét. Alan
moninaisuuden vuoks sita on tutkittu useista nakokulmista. Tutkimuksen teossa joudutaan
tekemdan useita rajauksia, ettei tyosta tulisi liian lagja. Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan muun
muassa paivittéistavarakauppaan liittyvéat sosiadlialan ja kuluttgjien kayttaytymisen tutkimukset,
koska tassa tyossa kilpailua tarkastellaan nimenomaan kaupan ja eritoten ryhmien ndkokulmasta.
Pelkastaan paivittaistavarakaupan keskeisimmista kilpailukeinoista on olemassa useita tutkimuksia.
Tassa tutkimuksessa rajaudutaan tarkastelemaan kilpailukeinoja Finnen ja Kokkosen (2005)
teoksessa olevan luokituksen mukaisesti, koska tekijdn mielesta teoksessa olevat menestystekijét

antavat monipuolisen tarkastelundkokulman péivittéistavarakaupan kilpailussa menestymiselle.

Tutkielmassa kuvataan lyhyesti péaivittéistavarakaupan alan rakennemuutosta, jotta saataisiin
lagjempi kuva kaupan alan kehityksestd. Rakennemuutoksen tarkempaan kuvaukseen ei ole tarvetta,
koska tyossa on tarkoitus keskittyd ainoastaan K- ja S-ryhmien kehitykseen elkd koko aan
muutokseen. Téten tybn empiirisessd o0sassa rgjaudutaan tarkastelemaan  ainoastaan
markkinaosuudeltaan suurimpiaryhmié eli K- ja S-ryhmia Markkinaosuudeltaan pienempid ryhmia
el tarkastella, koska niiden vaikutusmahdollisuudet kokonaismarkkinoihin ovat suurempia ryhmia
heikommat.  Kuitenkin  tutkielmassa tarkastellaan Iyhyesti  Lidl-ketjun  vaikutuksia
paivittéistavarakaupan alan kehitykseen, koska sen tulo Suomen markkinoille on saanut aikaan
muutoksia muun muassa hinnoittelussa. Tutkielmassa rgaudutaan anoastaan Suomen
paivittéistavarakaupan markkinoihin, koska ulkomaiden paivittaistavarakaupan osuus ryhmien
liikevaihdosta on huomattavasti pienempi kuin kotimaan. Nain ollen ty0ssi el analysoida sitg,
kuinka ryhmét ovat menestyneet ulkomailla.

Vuosikertomuksista jétetdan analysoinnin ulkopuolelle muut kuin péivittaistavarakauppaan liittyvéat
osa-alueet, kuten autokauppaa késittelevét osuudet. Vuosikertomuksista tarkastellaan kuitenkin
ryhmien yleisig, kaikkia osa-alueita koskevia asioita, kuten strategioita. Vuosikertomusten tietojen
perusteella el voida laskea palvittdistavarakaupan osalta taloudellisa tunnuslukuja, koska
tuloslaskelmissa ja taseissa el ole eroteltu pelkan paivittaistavarakaupan osuutta. K-ryhmén osalta
osakkeisiin liittyva kirjoittelu rajataan tutkimuksen ulkopuolelle, koska tyossi ei ole tarkoitus
analysoida osakkeiden kehitysta



1.4Tutkimusmenetelmat ja -aineisto

Tutkielma on luonteeltaan kvalitatiivinen, ja se sisdltéa seké teoreettisen etta empiirisen osan.
Kvalitatiiviselle tutkimukselle on ominaista ymmértdminen, subjektiivisuus, induktiivisuus ja
hermeneutiikka (Eskola & Suoranta 1998, 14). Tutkimuksessa pyritéan ymmartamaan sitd, mitka
tekijat ovat vaikuttaneet markkinaosuuksien muuttumiseen ja miten kilpailukeinoissa on onnistuttul.
Induktiivisuus toteutuu tutkielmassa siten, ettd ryhmien muutoksen kokonaiskuva hahmotetaan
yhdistamalla yksittéisistd Talouselamén artikkeleista ja vuosikertomuksista saadut tiedot
kokonaisuudeksi.

Tavallisesti teorian tehtdvia on lueteltu kaksi; teoria keinona ja teoria pddmadrana. Tassa
tutkielmassa teorian tehtavana on olla keinona, jolloin se auttaa tutkimuksen tekemista Teoriaa
hyodynnetdan tutkielman teossa, jolloin se antaa taustatietoa empiirisen aineiston tarkastelua varten.
Taméan tutkielman tavoitteena e ole teorian edelleen kehittéminen. (Eskola & Suoranta 1998, 82)
Tutkielman kirjallisuuslahtisessa osassa tarkastellaan pdaivittdistavarakaupan alan ominaispiirteita
ja rakennemuutosta sekd& pavittdistavarakaupan  kilpailukeinoja ja  ketjuuntumista.
Tutkimusmateriaalina kaytetédn kotimaista ja ulkomaista kirjallisuutta, ulkomaalaisia tieteellisia
artikkeleita seka kotimaisia tutkimuksia. Kotimaisia tutkimuksia kaytetéén melko paljon, koska
tyossA tarkastellaan nimenomaan Suomen péivittéistavarakaupan alan ryhmien kehitysta
Teoriaosuudessa tarkasteltavat asiat auttavat ymméartamaan Talouseldman artikkeleissa ja
vuosikertomuksissa kasiteltyja asioita syvdllissmmin, ja yhdistamdan artikkeleissa ja
vuosikertomuksissa olleet teemat teoriaan.

Tutkimuksen empiirinen osa toteutetaan historiallisen tutkimuksen tutkimusotetta apuna kayttéen.
Aineiston analyysi toteutetaan siten, ettd aineistoa tarkasteltaessa kiinnitetd&n huomiota
nimenomaan siihen, mik& on teoreettisen viitekehyksen ja kysymyksen asettelun kannalta
olennaista. Téssa tydssa teoreettisena viitekehyksend ovat rakennemuutos, paivittéistavarakaupan
kilpailukeinot ja ketjuuntuminen. Talouseléman artikkeleista ja vuosikertomuksista saatua
havaintomééréda karsitaan yhdisdmalla havaintoja, jotka kuvaavat samaa ilmiota. Seuraavaksi
analyysissa tulkitaan tulokset. (Alasuutari 1994, 30-31, 34-35) Tulkinnalla tarkoitetaan sitd, etta
tutkija pohtii analyysin tuloksia ja tekee niistd omia johtopaéaoksia. Tulosten analysointi ei
kuitenkaan viela riitd kertomaan tutkimuksen tuloksia. Tuloksista on laadittava synteesegjd, jotka
kokoavat yhteen pédseikat ja antavat vastaukset asetettuihin ongelmiin. Tutkielman tarkoituksena



onkin suorittaa analyysi-synteesi, jonka avulla johtopd&tdkset laaditaan. (Hirgarvi, Remes &
Sajavaara 2003, 211-212)

Tyon empiirisessd osassa analysoidaan pdivittéistavaramarkkinoihin  liittyvda Kkirjoittelua
Talouseldman artikkeleiden sekd K- ja S-ryhmien vuosikertomusten perusteella vuosilta 1996—
2005. Vuosikertomusten avulla saadaan kuva sitd, mita tekijoita ryhmét ovat itse painottaneet
pérjatakseen kilpailussa. Talouselaman artikkeleita analysoimalla saadaan ulkopuolista ja sisdista
ndkokantaa teoreettisen viitekehyksen perusteella tarkasteltaviin asioihin. Erilaisilla taulukoilla ja
kuvioilla havainnollistetaan numeeristen tietojen, kuten myynnin ja markkinaosuuden, kehittymista
tarkastelugjanjaksolla. Numeeriset tiedot saadaan vuosikertomuksista ja A.C. Nielsenin tilastoista
Talouseldman  artikkeleita analysoimalla pohditaan  tekijoitd, jotka ovat vaikuttaneet
markkinaosuuksien muuttumiseen.  Artikkeleiden avulla pyritédn  selvittamédan, kuinka
kilpailukeinojen kaytdssd on onnistuttu. Myos vuosikertomusten avulla tarkastellaan vastaavia

asioita ryhmien oman kirjoittelun pohjalta.

Empiirisend aineistona kéytetéén vuosien 1996-2005 Talouselaman artikkeleita, K- ja S-ryhmien
vuosikertomuksia sek&d A.C. Nielsenin tilastoja. Tarkastelugianjakson valintaa kymmeneksi
vuodeks voidaan perustella sillg, ettd kyseistd ganjaksoa analysoimalla saadaan tarpeeksi lagja
kuva kilpailutilanteen muutokseen vaikuttavista tekijoistd. Talouseldman valintaa empiirisen
analyysin kohteeks voidaan perustella sillg, etta se on Suomen arvostetuin talousaikakauslehti.
Tutkimusaiheeseen liittyvéat Talouselaman artikkelit vuosilta 1996-1998 on saatu selaamalla
kyseiselta aganjaksolta kaikki Talouselamédn lehdet. Vuosien 1999-2005 artikkelit on saatu
Talentumin Internet-arkistosta kayttamalla aiheeseen liittyvid hakusanoja. Vuosikertomusten
ottaminen mukaan aineistoanalyysiin liséd tyon laga-alaisuutta, silla siten saadaan sisdinen,
ryhmien oma ndktkanta mukaan tarkasteluun. Toisaalta vuosikertomuksista myos saadaan tietoja
myynneista sek& myymaloiden ja kanta-asiakkaiden méérista.
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2TUTKIMUKSEN TEOREETTINEN VIITEKEHYS

2.1 Paivittaistavar akauppa

2.1.1 Alan ominaispiirteet

Paivittaistavaroilla tarkoitetaan  elintarvikkeiden ohella muita pavittéin  kaytettavia
kulutustavaroita, joita ostetaan yleensa elintarvikeostosten yhteydessa. Paivittaistavaroihin luetaan
ruoka, juomat, tupakkatuotteet, teknokemian tuotteet, kodin paperit, lehdet ja kosmetiikka.
Paivittaistavarakauppa on naiden hyodykkeiden jalleenmyyntid kuluttajille henkilokohtaiseen ja
talouskéayttoon (Mikkonen 1989, 5). Paivittaistavaramyymaldiden kokonaismyynnista ruoan osuus

on noin 80 prosenttia.”

Suomessa péivittaistavaramarkkinat ovat oligopolistiset® niin valtakunnallisella kuin alueellisellakin
tasolla tarkasteltuna. Koko maan tasolla markkinoilla toimii muutamia kaupan ryhmig, ja
alueellisesti ryhmilla on muutamia myymaloita. Tekijan mielesta tunnusomaista on myds se, etta
monin paikoin eri ryhmien myyméalét sijaitsevat vierekkadin. Kansainvélisesti tarkasteltuna Suomen
paivittaistavaramarkkinat ovat poikkeuksellisen keskittyneet. Kéytannossa kolme ryhméa jakavat
Suomen péivittéistavarakaupan markkinat. (Aato-Setéld 1998, 1) Vuonna 2005 Tradekan, K- ja S
ryhmien hallussa oli yhteensd 80,6 prosenttia pdaivittéistavaroiden vahittaiskaupan markkinoista.
Lagjassa ja harvaan asutussa maassa, kuten Suomessa, el paasta kannattavuuden kannalta riittavaan
tehokkuuteen ilman suuriksi koottuja volyymeja eli ilman ryhmittymista.”

Palvittaistavarakaupan markkinoille on ominaista kaupan ketjuuntuminen seka hankinnan ja
logistiikan keskittyminen. Vuonna 2004 ketjuuntuneen paivittéistavarakaupan osuus koko aan
markkinoista oli 92,5 prosenttia® Paivittéistavarakaupan ketjuuntumiskehitys nopeutui erityisesti
vuodesta 1993 lahtien, miké oli seurausta K- ja T-ryhmien myyméldiden ja nimenomaan pienten

® Paivittaistavarakauppary: Paivittéi stavarakauppa 2005-2006, 3 <http://www.pty.fi>

® Oligopoligtisilla markkinoilla tarkoitetaan tilannetta, jossa markkinoillatoimii muutamia yrityksia.
" Paivittaistavarakauppary: Paivittsistavarakauppa 2006-2007, 14 <http://www.pty.fi>

8 paivittaistavarakauppary: Paivittaistavarakauppa 2005-2006, 12 <http://www.pty.fi>
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myymaloiden ketjuttamisesta. S-ryhma, Tradeka ja Elanto olivat ketjuttaneet myymalansa
padsdantbisesti jo ennen vuotta 1991, mutta jatkoivat edelleen Kketjujensa kehittamista.
Ryhmittymakilpailua voidaankin pitda kimmokkeena ketjujen muodostumiselle. Hintakilpailu oli
kovaa, joten ketjuuntumisen avulla pyrittiin liséamé&an kustannustehokkuutta kannattavuuden
parantamiseksi. Ryhmien sisdlld on jo pitkaan tapahtunut tukku- ja vahittaiskaupan integroitumista
seka toiminnallisia muutoksia kohti kiintedmpaa yhteistoimintaa keskusliikkeen ja siihen liittyvan
vahittaiskauppaverkoston valilla (Kotisalo & Kiuru 1997, 5, 14) S-ryhman péivittaistavaroiden
hankinnan ja logistiikan taustaorganisaationa vuonna 2005 oli Inex Partners Oy ja vastaavana
organisaationa K-ryhmal14 oli Ruokakesko Oy°.

Paivittaistavarakauppa on erilaisten palvelusten tuottgja Kauppa tuottaa muun muassa
kuljetuspalveluja  (esimerkiksi  tehtaalta toimipisteeseen), vdlityspalveluja (esimerkiksi
omistusoikeuden siirto) ja informaationvalitystd (esimerkiksi kayttdopastus). Erilaisia palveluja
tuottamalla kauppa vastaa tuottgien ja kuluttgien intressien yhteensovittamisesta Ominaista
kaupan toiminnalle on se, ettd naista palveluista el perité erillista hintaa, vaan kuluttaja maksaa
palvelut tuotteiden hinnoissa. (Aato-Setéld, Pantzar & Vaittinen 1995, 2)

Paivittaistavarakaupan alalle on ominaista se, etta kuluttajat ovat keskendan erilaisia. Taman vuoksi
tarvitaan erilaisia myymaldita tyydyttdmédan kuluttajien erilaiset tarpeet. (Vaittinen 1989, 13)
Paivittaistavarakauppayhdistys (2005, 6-7) méarittelee myymaé koon, toimintatavan tai sijainnin
perusteella erilaisin myymalatyyppeihin (katso Liite 1)'°. Muita ominaispiirteita alalle ovat
kuluttajien melko pienet keskiméaaraisostot ja monet impulssiostot (Berman & Evans 1998, 13).
Tunnusomaista paivittéistavarakaupalle onkin kuluttgien usein tapahtuvat ostoskaynnit.
Viikoittaisten kaupassakayntikertojen madra on luonnollisesti riippuvainen kotitaloudessa
tarvittavien péivittistavaroiden méaaréstq, johon puolestaan valkuttavat kotitalouden koko,
elinvaihe, kaytettdvissa olevat tulot ja paivittistavaraostoista huolehtivan tytssakéynti (Raijas
1993, 11). Viimeks kuluneiden kymmenen vuoden aikana kuluttajien viikoittaisten ostosk&yntien
lukumééra on vahentynyt viidesté neljaan kertaan. Samalla kuluttajien keskiostokset ovat kasvaneet
vajaasta 14 eurosta noin 17 euroon. (Kautto & Lindblom 2005, 24-25)

Julkinen valta saételee péivittaistavarakaupan toimintaa suurella maéralla lakeja. Kaupan toimintaan
vaikuttavat muun muassa maankaytt6- ja rakennuslainsdaddanto, kilpailu- ja kuluttgjainlainséadanto,

° paivittaistavarakauppary: Paivittéistavarakauppa 2006—2007, 26 <http://www.pty.fi>
19 pjvittéistavarakauppary: Péivittéistavarakauppa 2005-2006, 6-7 <http://www.pty.fi>
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alkoholilaki sek& aukiololainsdadantod. (Itkonen 1996, 19) Liikeaikalailla on ollut merkittava
vaikutus kaupan rakenteeseen siten, etta paivittéistavarakauppa on alkanut panostaa ale 400 m2n
kokoisiin myymaldihin, koska ne saavat olla auki 18pi vuoden my6s sunnuntaisin muutamia
juhlgpaivia lukuun ottamatta. Suuremmilla myymaldilla on rajoitetut sunnuntai—aukioloajat.
(Santasalo & Koskela 2003, 17) Kaupan sijainnin ohjausta koskeva sdantely vaikuttaa kaupan
kilpailuolosuhteisiin siten, ettd se ohjaa kauppaa osin toisenlaisiin ratkaisuihin kuin mihin ilman
sdantelyd paadyttdisiin. Rakentamista koskeva saantely onkin pdivittdistavarakauppaan
kohdistuvista sdantelykeinoista taloudellisilta vaikutuksiltaan merkittavin. Sdantely vaikuttaa
esimerkiksi kaupan rakenteeseen ja kilpailutilanteeseen, jolloin liian alhainen pinta-alaraja aiheuttaa
tonttipulaa ja vahentda kilpailua. (Kaupan tyoryhma 2005, 75-76) Esimerkit kuvaavat hyvin sitg,
kuinka lait vaikuttavat paivittéistavarakaupan rakenteeseen ja kilpailuun.

2.1.2 Rakennemuutos

Kaupan kehitys on voimakkaasti sidoksissa talouden yleiseen kehitykseen ja sen
toimintaympéristossa tapahtuviin - muutoksiin.  Samalla kaupan alan yritykset pyrkivét
liiketaloudelliseen  kannattavuuteen, jolloin  kauppa omilla toimenpiteillédn  muovaa
toimintaympéristodan ja pyrkii vaikuttamaan myos asiakkaidensa kayttaytymiseen. Taman
vuorovaikutteisen toiminnan seurauksena syntyvalla kaupan rakennekehityksella on vaikutuksensa
muuhun yhteiskuntaan ja kaupan eri sidosryhmiin, kuten kuluttgjiin ja tuottgiin. Kuitenkin
kuluttajien valinnat viime kédessé ohjaavat kaupan rakenteen kehittymistd. Myds julkisella vallalla
on oma vaikutuksensa kaupan rakennekehitykseen. Julkinen valta seuraa kehitysta ja pyrkii
vaikuttamaan mahdollisiin  paivittaistavarakaupan toiminnan epétoivottaviin  vaikutuksiin
kuitenkaan aiheuttamatta kohtuutonta haittaa yritysten toimintamahdollisuuksille. (Itkonen 1996, 1—
2)

Kaupan rakennemuutoksella tarkoitetaan kaupan toimialalla toimivien yritysten ja niiden
omistamien toimipaikkojen médrdlista ja laadullista kehittymistd (Itkonen 1996, 26).
Rakennemuutokseen ovat vaikuttaneet useat kotimaiset ja kansainvaliset tekijat (Kaupan tyoryhméa
2005, 13). Pavittaistavarakaupan tehokkuuden parantaminen yhdessa voimakkaan véestomuuton,

autoistumisen, valikoimien kasvun ja tietotekniikan kehittymisen kanssa on vaikuttanut
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rakennemuutokseen'’. Suomen kansantalous karsi 90-luvun alussa syvasta  lamasta.
Paivittaistavarakauppaan lamalla el kuitenkaan ollut niin voimakasta vaikutusta kuin muuhun
vahittaiskauppaan, koska pdivittaistavarakauppa on osittain valttaméattomyyskulutusta, johon
suhdanteet vaikuttavat v8hemman kuin valinnaiseen kulutukseen (Santasalo & Koskela 2003, 52).
Myo6s vuoden 1995 EU-jasenyydelld on ollut vaikutuksensa alan kehitykseen. EU-jéasenyys vapauitti
tuonnin, jonka seurauksena kaupalla on ollut edellytykset tuoda useita uusia tuotteita rajoituksitta
(Itkonen 1996, 18). Tama puolestaan vaikutti voimakkaasti kotimarkkinoiden yleiseen
hintakehitykseen laskemalla elintarvikkeiden kuluttgahintoja (Lindblom 2003, 13). Alan
kansainvélistymista on tapahtunut muun muassa ulkomaisen halpahintaketjun Lidlin tulolla
Suomeen vuonna 2002 seké suomalaisten ryhmien aloittaessa toimintansa erityisesti Baltian maissa.
Lidlin tultua alalle kilpailu on kiristynyt, mik& on synnyttdnyt paineita hintatasoon. (Kaupan
tydryhma 2005, 14, 31, 33)

Home (1989) on tehnyt 50-luvulta 80-luvun alkuun ulottuvan kattavan selvityksen Suomen
vahittaiskaupan rakennemuutoksesta, josta voidaan erottaa neljd kehitygaksoa. Saannostelyn
purkautuessa kaupalla oli kasvuvaihe 1950-luvulta 1960-luvun alkuvuosiin asti. Talléin kysynta
kasvoi ja monipuolistui seké toimipaikkojen lukumééra ja myynnin volyymi kasvoivat. Myymalé&t
olivat pienia ja myynti tapahtui "tiskin yli” palvellen. Kaupan kasvuvaihetta seurasi
tasaantumisvaihe, joka kesti vuoteen 1968 asti. Myyntivolyymin kasvu hidastui ja toimipaikkojen
madran kasvu ldhes pysahtyi. Paivittéistavaramyymaldiden keskikoko akoi kasvaa ja
itsepalvelumyymalét tekivét tuloaan, samalla kun kauppa kaupungistui. Kaupan rationalisointivaihe
kesti 60-luvun lopulta 70-luvun puolivalin paikkeille. Vuosina 19691970 noin 2 400 toimipaikkaa
hévisi lyhyessi gjassa. Toimipaikkojen lukumédran vaheneminen jatkui aina vuoteen 1976 adti.
Myyntivolyymi  kuitenkin kasvoi ganjaksolla 41 %:a Kaupassa alettiin  hyvaksikayttéa
suurtuotannon mallia, mik& merkitsi supermarkettien esiinmarssia. Lisdksi kauppa keskittyi tukku-
ja vahittaiskaupan yhdentymisella Erikoistavarakaupan™® elpymisjaksona voidaan pitéé 70-luvun
puolivalin jadkeen alkanutta ganjaksoa. Toimipaikkojen kokonaismé&dra kdantyi nousuun vuonna
1976. Paivittaistavarakaupan suurten yksikoiden lisaksi erityisesti erikoistavarakauppojen, kuten
rauta- ja vaatekauppojen lukumaara lisdantyi. (Home 1989, 26-29) Jalkikéteen tarkastellen Homeen
esittama neljas vahe jatkui 1990-luvun vaihteeseen saakka erikoistavarakaupan kasvun myotéa

1 p5jvittéistavarakauppary: Péivittéistavarakauppa 20062007, 10 <http://www.pty.fi>
12 Erikoistavaroilla tarkoitetaan harkintaa vaativia kulutus-, kestokulutus- jayldllisyystavaroita, joita ostetaan
harvemmin kuin péivittéi stavaroita.
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Myo6s pavittéistavarakaupassa tapahtui muutoksia, kun useat pienet ldhikaupat lopettivat
toimintansa jatilalle perustettiin kioskeja. (Itkonen 1996, 27)

Viimeisen kymmenen vuoden akana tunnusomaisia piirteitéa rakennemuutokselle ovat olleet
myymalamaaran nopea vaheneminen, yksikkokoon kasvu ja ketjuuntuminen. Tunnusomaista on
ollut myods se, ettd markkinoille on tullut erilaisia toisistaan poikkeavia liiketyyppejd, kuten
hypermarketteja ja halpahintaliikkeitd. Liséksi kaupan valta markkinointikanavassa on kasvanut
tarkoitetaan kaupan ja liiketyyppikonseptin suunnittelua tavoiteltujen kilpailuetujen pohjata
Tietotekniikan merkitys tieto- ja tavaravirtojen ohjauksessa on huomattavasti liséantynyt. (Mitronen
2002, 145-148) Y ksikkdkoon kasvun lisaksi valikoimien maaré on kasvanut sekd myyntitehokkuus
lisdantynyt, samalla kun henkildston méara on supistunut (Kotisalo & Kiuru 1997, 2). Alan
kehityksessd myymalé ovat siirtyneet kaupunkikeskuksista ja asuinalueilta vatavaylien varsille
sekd itsepalvelu on lisdantynyt (Kilpid & Pantzar 1993, 24, 27). Rakennemuutoksen seurauksena
tapahtunut kaupan pienten yksikdiden vaheneminen on houkutellut huoltoasemia ryhtymaan
paivittaistavaroiden myyntiin etenkin 1990-luvun alkuvuosista léhtien. Aukiologjat ovat olleet
kilpailuetu muihin péivittaistavaroita myyviin yksikoihin verrattuna, koska liikeaikalain rajoitukset
eivat ole koskeneet huoltoasemayrityksia. (Léhde 1999, 1, 21) Myos kioskikauppa on kehittynyt
paivittaistavarakaupan kovan kilpailun seurauksena. Viime vuosina on runsaasti perustettu uusia
pienmyymaldita (alle 100 neliotd), ja kaupan ketjut ovat vahvasti panostaneet perinteisille
kioskikaupan tuotealueille.”®

Kuvio 1 havainnollistaa selkeasti sen, etta paivittéistavarakauppojen kokonaismyynti on kasvanut
viimeisen kymmenen vuoden aikana. Tarkastelugjanjaksolla kasvua on tapahtunut 35 prosenttia.
Taulukosta 1 ndhdéan tarkat vuosittaiset myynnit seka arvon ja volyymin muutokset. Vuonna 2001
arvon muutosta edelliseen vuoteen ndhden oli jopa 7,1 prosenttia. My6s seuraavana vuonna arvon
muutos oli keskimaaraista korkeampi (5,1 %:a). Volyymin muutos on ollut tasaisempaa kuin arvon

muutos tarkasteltavalla aikavalilla muutoksen ollessa keskiméarin kahden prosentin luokkaa.

13 psivittéistavarakauppary: Péivittéistavarakauppa 20062007, 18 <http://www.pty.fi>
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Kuvio 1 Paivittéistavarakauppojen myynti 1996-2005 (Lahde: A.C. Nielsen)*

Taulukko 1 Paivittéistavarakauppojen myynti, arvon ja volyymin muutos 1996—-2005

1996 1997] 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Myynti meur* 8599 8904 9277 9466 9681 10364] 10948 11265 11529 11601
Arvon muutos % 25% 3,5% 42% 20% 2,3% 7,1% 51% 3,3%| 1,7% 2,3%
\Volyymin muutos % | 2,6 %] 2,0 %) 2,0 %] 2,0 %] 1,2 %| 2,6 % 2,4 %] 2,7 % 3,3 % 2,4 %

*) ei sisélla myymaldautoja eika -veneita, eika lopettaneita myymaloita
Lahde: A.C. Nielsen®™

Paivittaistavarakaupan rakennemuutoksen ominaispiirrettd, eli kauppojen lukuméaran vahenemista
havainnollistaa kuvio 2. Markettien lukumééra vaheni keskimaérin 160 myymalélla vuoteen 2002
asti, jolloin tapahtui kd&nnekohta ja vaheneminen hidastui huomattavasti. Vuonna 2004 markettien
lukumééra jopa lisaantyi
paivittéistavaramyyntiyksikdiden suhteen lukuun ottamatta vuotta 1998, jolloin vahennysta oli

ainoastaan 36 myymalan verran.

55 myymadla Samansuuntainen kehitys on ollut
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Kuvio 2 Paivittéistavarakauppojen lukumaéra 19962005 (Lahde: A.C. Nielsen)™®

14 Ref. Péivittsistavarakauppary: Péivittaistavarakauppa 2006-2007, 10 <http://www.pty.fi>
15 Ref. Péivittéistavarakauppary: Péivittaistavarakauppa 2006-2007, 10 <http://www.pty.fi>
16 Ref. Paivittsistavarakauppary: Péivittaistavarakauppa 2006-2007, 10 <http://www.pty.fi>
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Myymalamaaran kehitysta viimeks kuluneiden kymmenen vuoden gjalta tarkastellaan taulukossa 2
myymalatyypeittain.  Isojen  supermarkettien méad on  huomattavasti  lisdantynyt
tarkastelugjanjaksolla. Muutenkin suuremmat myymalét ovat lisdantyneet, kun puolestaan pienten

myyméalGiden kokoluokassa on tapahtunut vahentymista.

Taulukko 2 Myymalamaaran kehitys myymalétyypeittain

Myymalatyyppi Myymaloita Myymala-
2004 maaran kehitys
10 v (%)

Hypermarket 115 46 %
Tavaratalo 129 14 %
Supermarket, iso 509 102 %
Supermarket, pieni 511 -37 %
Valintamyymald, iso 1205 4 %
\Valintamyymala, pieni 685 -42 %
Pienoisvalintamyymala 579 -57 %

Lahde: A.C. Nielsen (Ref. Finne & Kokkonen 2005, 132)

Taulukosta 3 ilmenee se, ettd tietyt myymaatyypit ja kokoluokat ovat parjanneet kilpailussa
huomattavasti muita paremmin. Selkeitd voittgjia ovat olleet isot supermarketit. Verrattaessa
vuosien 1996 ja 2005 myynteja keskenddn suurien supermarkettien myynti on kasvanut 105
prosenttia. Vuonna 2005 isojen supermarkettien myynti oli 3 789 miljoonaa euroa, joka oli 32
prosenttia kaikkien myymaétyyppien yhteismyynnistd. Vastaavasti hypermarkettien myynti on
kasvanut 81 prosenttia, ja hypermarkettien myynnin osuus oli toiseksi suurin aan
kokonaismyynnista. Maltillisempaa myynnin kehitysté on ollut isoilla valintamyyméaldilla (37 %:a)
ja pienmyymaldilla (65 %:a). Suurimpia myynnin menett§jia ovat olleet pienet valintamyymalé (-
36 %:4) ja supermarketit (-22 %:a).
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Taulukko 3 Péivittadistavaroiden myynti myymalétyypeittéin 1996-2005 (milj. euroa)

Myymalatyyppi 1996 1997 1998 1999 2000 x)2001 2002 2003 2004 xx)2005
Hypermarketit 1533 1665 1844 1962 2092 2338 2534 2618 2692 2772
Tavaratalot 655 680* 709 712 691 443 509 549 585 611
Supermarketit, isot 1847 2053 2259 2415 2661 3118 3275 3458 3718 3789
Supermarketit, pienet 2118 2130 2128 2121 2006 1944 1913 1838 1665 1648
\Valintamyymalat, isot 1401 1380 1388 1370 1410 1693 1879 1921 1986 1916
\Valintamyymalat, pienet 766 722 557 520 485 512 513 536 515 490
Pienmyymalat 131 120 234 210 191 172 173 194 212 216
Erikoismyymalat ja hallit 148 152 158 156 145 144 152 151 155 158
Yhteensa 8599 8904 9277 9466 9681 10364 10948 11265 11529 11600
Myymalaautot ja -veneet 52 47 43 37 33 31 27 23 20 18
Lopettaneet 114 98 100 102 141 119 72 120 90 289
Yhteensa 8765 9048 9420 9605 9855 10515 11047 11407 11639 11907

* Tasomuutos: vertailukel poinen luku on 730

x) Ei vertailukelpoinen edellisiin vuosiin

xx) Myymalatyyppien luokitusta muutettu hypermarkettien osalta ketjuperusteiseksi sisdltden Citymarket-, Prisma- ja Euromarket-
ketjut. Muiden luokkien perusteet ovat pysyneet enndlaan. Taulukassa on tehty muutokset takautuvasti vuosien 1998-2004 osdlta.

Lahde: A.C. Nielsen¥

Paivittaistavarakaupan tehokkuutta voidaan mitata laskemalla myynti per myymala tai myynti per
pinta-ala (Mikkonen 1989, 59-60). Taulukkoon 4 on laskettu tehokkuus jakamalla taulukon 3
myynti yhteensa kuvion 2 kaikkien paivittéistavarakauppojen lukumaarélla. Tehokkuus on kasvanut
kymmenen vuoden aikana, mik& johtuu toisaalta myyméaldiden lukuméérén vdhenemisesta ja
toisaalta myynnin maaran kasvusta. Pienemmalla myymalaméaralla on saatu aikaan suuremmat
myyntiméarét, joten tehokkuus on parantunut. Myynnin méarén ja myymadiden lukumééran
kehitykseen ovat vaikuttaneet useat tekijét.

Taulukko 4 Péivittaistavarakaupan tehokkuus. myynti/myymal& (milj. euroa)

1996|1997|1998|1999|2000|2001 2002|2003 2004|2005
1811912021 |123|25]27]28]28]29

2.2 Paivittaistavarakaupan kilpailuke not

2.2.1 Strategiset valinnat

Strategian laadinnassa huomioidaan mitd kilpailutekijoita kaytetddn ja kuinka niitéa kaytetdan.

Kannattavan liiketoiminnan kannalta on térke&a tunnistaa omien kohdeasiakasryhmien arvostamat

' \uodet 19961997 Ref. Péivittéistavarakauppa ry: Péivittéistavarakauppa 20042005, 9 <http://www.pty.fi> ja
vuodet 19982005
Ref. Paivittéi stavarakauppa ry: Paivittéi stavarakauppa 2006-2007, 12 <http://www.pty.fi>
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tekijat, joihin kauppa voi priorisoida kayttamansa panokset. Samalla on tunnistettava toiminnot,
joista sddstamélla kustannustehokkuutta voidaan parantaa. Painotukset eri Kilpailutekijoissa
vaihtelevat ryhmasta ja myymaléayypista riippuen. Esimerkiksi halpahintaketjun kilpailuetu
perustuu suurimmaksi osaksi edulliseen hintaan ja omiin tuotemerkkeihin seka suppeaan
valikoimaan. Palveleva supermarket kilpailee ennen kaikkea lagjoilla valikoimilla ja palveluilla

sekéd kanta-asiakasohjelmat ovat usein merkittavassa roolissa. (Finne & Kokkonen 2005, 122—-123)

Strategissa vastataan kysymyksiin: mitd myydaan, kenelle myydéén, missa ja miten myydaan.
Vaikka kysymykset ovat yksinkertaisia niin silti nithin vastaaminen ei ole kovinkaan helppoa,
koska strategisen padtoksenteon olosuhteet péaivittéistavarakaupassa ovat huomattavan
monimutkaiset. Paatoksenteossa on otettava huomioon lukuisia tekijoitd, kuten yhteiskunnan
poliittiset, taloudelliset ja demografiset tekijat, kuluttgjien arvojen ja kéyttdytymisen muuttuminen
seka teknologian muutos. (Reynolds & Cuthbertson 2004, 8-9) Tekijan mielestd ulkoisten
tekijoiden lisdksi tulee huomioida strategiaan vaikuttavat niin myymalan kuin koko ryhmankin
sisaiset tekijét, kuten henkil0sto.

Palvittaistavarakaupan ympéristd on epavarma ja muuttuva. Téten kilpailutekijoiden painotusta
tulee muuttaa aika ajoin, koska aikaisemmilla menestystekijdilla ei valttamétta menestyta enda
tulevaisuudessa. (Thompson & Cole 1997, 153) Jatkuvana haasteena on kehittéd toimintoja,
tuotteita sekd palveluja niin, etta tuotteiden ja palveluiden laatu ja ominaisuudet ovat vahintaan
samalla tasolla kuin kilpailijoilla, jaettel kustannustaso ylita kilpailijoiden kustannuksia (Jarvenpaa,
Partanen & Tuomela 2003, 41). Strategisessa péadtOksenteossa onkin térkedd huomioida
kilpailijoiden toiminnot omien toimintojen lisdksi. Strategiassa méritelldan tavoitteet ja pdamaarét,
jotka halutaan saavuttaa ja kuinka ne saavutetaan. Pitkan ailkavélin analyysien ja suunnitelmien
tekeminen on ensiarvoisen tarkedsa, jotta véltytddn huonojen trendien vaikutuksilta ja
mahdollistetaan toiminnan kasvumahdollisuudet. (Varley & Rafiq 2004, 75) Voidaankin todeta, etta
paivittaistavarakaupan alalla strategisten valintojen tekeminen ja toteuttaminen on erittéin
haasteellista, koska ne sisditavat monia ulottuvuuksia. Y htéaikaisesti on huomioitava esimerkiksi
kilpailijat, asiakkaat ja julkinen valta seka tehtdva padtdoksa muun muassa hinnoittelu-,
markkinointi- ja henkilostostrategioista.
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2.2.2 Sijainti ja kauppapaikka

Paivittaistavarakaupan tehtavand on toimittaa asiakkaille oikeat tuotteet oikeanmaaréising, oikeaan
alkaan ja oikeassa paikassa. Sijainti onkin keskeinen menestystekija paivittéistavarakaupassa
(Fernie, Fernie & Moore 2003, 85) Yleisen sanonnan mukaan kaupan kolme téarkeinta
menestystekijéd ovat sijainti, sijainti ja sijainti. Vaaran sijaintipaétoksen kustannukset voivat tulla
erittéin kalliiksi, silla ne ovat luonteeltaan pitkdaikaisia ja vaikeita muuttaa lyhyella aikavélilla
Sijaintipdatokset ovat monimutkaisia, koska paétoksenteossa tulee ottaa huomioon useita tekijoita.
Sijainnin tulee tyydyttéa asiakkaan tarpeet saavutettavuuden suhteen seka samalla luoda
kilpailuetua kaupalle. Sijaintipddtoksessa on myds huomioitava muun muassa toimittajien paasy
paikalle ja tyontekijoiden saatavuus. (Varley & Rafiq 2004, 145-146)  Sijaintipaatoksen
monimutkaisuutta liséd myos se, etta padoksessa pitdd ottaa huomioon myymalan koko, véeston
ominaispiirteet, kilpailijat, lilkenneyhteydet, pysékointimahdollisuudet, kiinteiston kustannukset,
lait ja niin edelleen (Berman & Evans 1998, 275). Sijainti onkin jatkuva huolen aihe kauppiaille,
silla esimerkiks vaestbrakenne voi muuttua tai kilpailijoiden mééra voi lisdantya Talléin hyvasta
sijainnista voi tulla huono tai péinvastoin jopa parempi. (Duncan & Phillips 1963, 93) Perinteisten
talousmaantieteen teorioiden mukaan myymalan paras sijainti on sellainen, jossa myymalélla on
paras saavutettavuus ja lagjin vaikutusalue (Marjanen 1997a, 151). Kaytdnnossa sijainnilla on
todellakin merkitystd kaupan menestyksen kannalta, minka todistaa A.C. Nielsenin tutkimus.
Tutkimuksen mukaan kuluttajien mielesta paivittaistavarakaupan ostopaikan valinnan térkein

kriteeri on myymalan laheisyys (katso Liite 2)*.

Kun suunnitellaan sijaintistrategiaa, suunnitelman lahtokohdaksi tulee ottaa yrityksen tavoitteet,
padmaarat seka yrityksen liiketoiminnan luonne (Marjanen 1993, 10). Sijaintipaétoksella on vahva
vaikutus yrityksen kokonaisstrategiaan pitkalla aikavalilla seka strategian yksittaisiin tekijoihin,
kuten tuotevalikoimaan, hintaan ja mainontaan lyhyella aikavdlilla (Berman & Evans 1998, 275—
276). Liikeidea (kenelle, mitg, miten) ja sijaintipaikka kuuluvat néin ollen erottamattomasti yhteen.
Kéytannossa el |aheskéan aina ole mahdollista saada halutunlaista sijaintipaikkaa. Taloin liikeidea
joudutaan sopeuttamaan saatuun sSijaintipaikkaan. (Marjanen 1997b, 8) Myyméalan sijainnin
analysoinnissa tulee arvioida olemassa olevien Kkauppojen myynnin toteutumista ja
parantamismahdollisuuksia ja tutkia uusien, potentiaalisten kauppapaikkojen elinkelpoisuutta
(Marjanen 1993, 113).

18 Ref. Paivittsistavarakauppary: Péivittéistavarakauppa 2006-2007, 9 <http://www.pty.fi>
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Vaikutusalue tulee ottaa huomioon, kun mietitddn myymalan sijaintipaikkaa. Vaikutusalueella
tarkoitetaan sitd maantieteellisté aluetta, jolta kaupan odotetaan keréévan asiakkaansa ja joka ndin
ollen olennaisesti vaikuttaa kaupan myynteihin. Vakutusalueen lagjuuteen vaikuttavat
myymalatyyppi, asiakkaiden liikkuvuuden aste ja kilpailijoiden sijainti. (Varley & Rafiq 2004, 151)
Vaikutusalueen laskentaan on olemassa erilaisia mallgja, joita e kuitenkaan tarkastella t&ssa tyossa.
Yleisesti voidaan todeta, etté pienilla paivittéistavarakaupoilla ovat pienemmét vaikutusalueet kuin
suuremmilla myymaldilla Automarkettiin tullaan jopa kymmenien kilometrien paastd, kun taas
lahikaupan asiakaskunta kertyy huomattavasti pienemméaltd, vain muutaman kilometrin lagjuiselta
alueelta (Finne & Kokkonen 2005, 96-97). Péivittéistavarakauppojen vaikutusalueet muodostavat
keskittymid&, jolloin usean kaupan vaikutusalueet menevét paallekkain. Joillakin alueilla, etenkin
suuremmissa kaupungeissa, eri ryhmia edustavia myymaloitd on vieri vieressi. Vastaavasti j84
my0s katvealueita, joihin yhdenkdan kaupan vaikutusalue el ylla. (Koistinen & Vaittinen 1997, 20,
24) Toisadlta etenkin ketjuliiketoiminnassa on vaikutusalueiden laskennassa huomioitava myods
mahdollinen ryhman omien myymaéldiden kannibalisointi*®, kun rakennetaan koko ryhmén kattavaa
myymal&averkostoa (Finne & Kokkonen 2005, 100).

Sijaintipdétokseen voivat vaikuttaa vieressa olevien kilpailijoiden lisdksi muut 18helld olevat
liikkeet. Erilaiset liikkeet voivat tdydentda toistensa liiketoimintaa sijaitsemalla vierekkéin. Taloin
ne houkuttelevat liséd asiakkaita toistensa myymaldihin ja kasvattavat toisensa myyntid. (Newman
& Cullen 2003, 218) Esimerkiksi Alkot usein sijaitsevat suurimpien péaivittéistavarakauppojen
vieressd. Erilaisia liikkeita on vieri vieressd etenkin keskustojen ulkopuolella sijaitsevissa
kauppakeskuksissa, jotka ovatkin osoittautuneet hyviksi liikepaikoiksi (Hukka 2005, 129; Santasalo
& Koskela 2003, 18). Uusissa ostoskeskuksissa juuri paivittaistavarakaupan yksikot, ennen muuta
hypermarketit, ovat koko keskuksen vetureita, silla paivittaistavarakauppa on ostofrekvenssiltdan
suurin kaupan muoto. Sen laheisyys kasvattaa helposti myds muiden myymaléiden myyntia. (Finne
& Kokkonen 2005, 98)

Kauppapaikkahankinta on siis yks paivittaistavarakaupan keskeisista osaamisalueista ja
kilpailutekijoistd. Kauppapaikan hankintaan kuuluu kiintegsti alue- ja kunnallispolitiikassa
vaikuttaminen, koska kaavoituspéatokset tehdaan paikallisesti.  Paivittéistavarakaupan

markkinaosuuden kasvusta huomattava osa tulee usein uusista kauppapaikoista. Onkin huomattava,

19 K annibalisointia ilmenee silloin, kun myshemmin perustetun, samaan ryhmaén kuuluvan myymélan toiminnalla on
sama vaikutus kuin kilpailijoiden toimilla. Talléin uudempi myymala kerdd aikaisemmin perustetun myymalan
asiakkaat uuteen kauppapaikkaan (Kdly, Freeman & Emlen 1993, 241).
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etta erityisesti suuria kiinteistoja tulee tarjolle varsin harvoin, ja sopivien [6ytaminen voi olla hyvin
vailkeaa. Lainsdadanndlla (maankaytto- ja rakennuslailla) on erityisen voimakas vaikutus tarjolla
olevien kauppapai kkojen méadraan. Kauppakiinteistét ovat suuri investointi kauppiaalle tai ryhmélle,
ja siksi ne voidaan ostamisen sijaan myds vuokrata. Vuokraamisen tavoitteena usein on keventéa
tasetta ja siten parantaa tunnuslukuja osakemarkkinoilla. Néin kiinteistéista vapautuvilla pagomilla
voidaan rahoittaa liiketoiminnan entistd nopeampi kasvu. (Finne & Kokkonen 2005, 99-100)
Liiketilojen vuokrat ovat p&dosin sdilyneet vakaina. Liiketilojen vuokrataso vaihtelee suuresti
gjainnin mukaan. Esimerkiks Helsingissa parhaista paikoista maksetaan yli sadan euron
neliovuokraa, kun taas vastaavasti Jyvaskylassd hyva liikepaikka maksaa alle puolet tasta
Vuokrataso vaihtelee my6s kaupungin eri osissa, jolloin korkein vuokrataso on kaupallisessa
ydinkeskustassa. (Santasalo & Koskela 2003, 15) Liiketoiminannan pitkdaikaisen menestyksen
kannalta onkin tarkeda pohtia tarkoin, kumpi vaihtoehto, vuokraaminen vai ostaminen, on
kannattavampaa kaupalle ja koko ryhmaélle.

2.2.3 Tuotetarjonta

Paivittaistavarakaupan keskeinen kilpailukeino on tuotetarjonta. A.C. Nielsenin tutkimuksessa
valikoima olikin neljanneksi térkein valintakriteeri ostopaikkaa valittaessa®. Tavallisesti toisistaan
erotetaan tarjonnan lagjuus eli lajitelmat ja syvyys eli valikoimat. Lajitelmalla tarkoitetaan eri
tarkoituksiin  myytavien tuoteryhmien maards, kuten elintarvikkeita, kosmetiikkatuotteita ja
vaatetusta. Valikoimalla puolestaan tarkoitetaan sitd, montako tuotenimiketta kuhunkin
tuoteryhmaan siséltyy, kuten leipavalikoimaa. Sortimentilla tarkoitetaan lgjitelmaa ja valikoimaa
yhteensa  Erilaisten myymaélatyyppien tuotetarjonnat poikkeavat huomattavasti toisistaan.
Esimerkiksi hypermarkettien lagjitelman lagjuus ja valikoimien syvyys ovat paljon suuremmat kuin
lahikauppojen. Hypermarkettien valikoiminen lagjuus on yleensa yli 20 000 tuotenimikettd, kun
puolestaan |dhikauppojen valikoima on 1 000-3 000 nimikettd. (Finne & Kokkonen 2005, 80, 104,
Hukka 2005, 85) Myymélan koolla €li tuotetarjonnalla onkin suuri vaikutus menestykseen, silla
monipuolissmmalla tarjonnalla voidaan tyydyttéd useampia asiakkaita ja suuruuden avulla
saavutetaan suurtuotannon etuja® (Seth & Randall 2001, 243). Erilaisten myymalatyyppien eli

erilaisen tuotetarjonnan olemassaolo on térkeda asiakkaiden erilaisuuden vuoks. Erilaisia

% Ref. Paivittéistavarakauppary: Péivittéistavarakauppa 20062007, 9 <http://www.pty.fi>

2 gyurtuotannon  eduilla ( = mittakaavaetu, skaalaetu) tarkoitetaan kykya saavuttaa kustannusten alenemista
tehokkaiden suurimittaisten toimintojen avulla (Varley & Rafiq 2004, 47). Voidaankin olettaa, etté isompi myyméa
ostaa kerrallaan suurempia tuotemaéria, joten se saa tuotteiden yksikkokustannukset pienemmiks kuin |18hikauppa.
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myymalgita tarvitaan tyydyttdméaan erilaisten asiakkaiden erilaiset tarpeet seké saman asiakkaan
muuttuvat tarpeet. (Marjanen 1997a, 75) Tekijan mielestd voidaan olettaa, ettd hypermarketit
tyydyttavat useampien erilaisten kuluttgjien tarpeet kuin lahikaupat, koska lagja valikoima antaa
mahdollisuuden useampiin ostomahdollisuuksiin. Taméa oletettavasti parantaa kilpailukykya, koska
lagjempi asiakaskunta k&y ostoksilla. Téen asiakkaiden tarpeiden tulee olla léht6kohtana, kun
suunnitellaan tuotetarjontaa. Liséksi valikoimien tulee olla myymalan profiilin mukaiset ja halutut
tuoteryhmét tulee sisdllyttéa lgjitelmiin. (Finne & Kokkonen 2005, 104-105)

Liian lagja valikoima voi olla jopa haitaksi kaupalle, koska se saattaa lisdté asiakkaiden
valinnanvaikeutta ostopééttsten suhteen, jos heilla el ole aikaisempia kokemuksia tuotteista. Taloin
tuotteen ostaminen saattaa jéada kokonaan tekeméttd. (Kraft & Mantrala 2006, 237) Tarjonnan
suunnittelussa tuleekin muistaa, etta toiminnan on oltava kannattavaa, joten kaikkia mahdollisia
tuotteita el ole jarkevaa tarjota asiakkaille. Tuotteiden kannattavuuden seurannassa on oleellista
kiinnittd& huomiota muun muassa varaston kiertonopeuteen ja myyntikatteeseen. (Ander & Stern
2004, 65) On tarkeampaa yrittda maksimoida myymalan kokonaisvoitto kuin yksittaisten tuotteiden
voitto, eli kaikkien tuotteiden ei valttamétta tarvitse olla kannattavia (Duncan & Phillips 1963, 442—
443). Luonnollisestikaan kannattamattomat tuotteet elvét voi olla enemmistoné tuotevalikoimasta,
slla talléin myymaléan toiminta ennen pitkéé lakkaa, kun tuotteiden aiheuttamia kustannuksia ei
pystyta kattamaan. Tarjottavien tuotteiden valinta on tarkea strateginen paétos, jota el voida muuttaa
paivittain, ja siind on otettava huomioon monien tuotteiden yhtéaikainen hankinta (McClelland
1967, 248, 250). Vaikoimien hallinnassa téytyy tehda pédtoksia tietyn tavararyhman
tuotevaihtoehtojen lisé&dmisestd, poistamisesta tai kehittamisestd. Vdikoimien hallintaa ohjaavat
tavararyhman merkityksen, tavararyhméstrategian ja asiakaslupausten ohella useat kriteerit:
tuotteen odotettavissa oleva kysyntd, tuotteen myyntihistoria, tuotteen laatu, tuotteen myyntikate ja
niin edelleen. (Kautto & Lindblom 2005, 99)

Kilpailun kiristyessd ja kansainvdlistyessa kysyntdd on &rimmaisen vaikea ennakoida
yllatyksellisessi ja jatkuvasti muuttuvassa ymparistossa. Myos kuluttgjien tarpeet ovat nykydan yha
yksilollisempid. (Kautto & Lindblom 2005, 123) Jos valikoimien hallinnassa el onnistuta ja siten
tiettya tuotetta e ole asiakkaiden saatavilla, se voi aiheuttaa huomattavaa menetystd myynnissé.
Asiakkaat voivat olla erittéinkin ailahtelevaisia, joten he voivat tuotteen véliaikaisen loppumisen
vuoksi vaihtaa kilpailijan pitamaan paivittéistavarakauppaan. (Newman & Cullen 2003, 147)
Tuotteiden hankinnassa kansainvalinen yhteistyo on yleistynyt nopeasti, ja jo kauan aikaa sitten on
huomattu pelkadn kauppatason hankinnan olevan liian kallista (Finne & Kokkonen 2005, 106).
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Ketjuliiketoiminnalla saavutetaankin sdastojd keskittdmalla ostotoimintaa ja parantamalla
logistiikkaa. Ketjun suuruuden vuoks saavutetaan kustannustehokkuusetuja. (Kautto & Lindblom
2005, 114-115) Kustannustehokkuuden lisdksi tavararyhmahallinnassa on otettava huomioon
tuotteiden laatu. Asiakkaat odottavat saavansa rahallensa tiettya vastinetta, tiettya laatua. Toisaalta
myymaoiden imago itsessédn antaa asiakkaiden kasityksissa tuottellle tietyn laadun. Eri
myymadoiden myymilla tuottellla el ole kovinkaan suurta eroa, mutta puolestaan laatuun
vaikuttavalla imagolla on. (Newman & Cullen 2003, 278) Myo6s hinnoittelu vaikuttaa tuotteen
laatumielikuvaan. Korkeammilla hinnoilla tuotteille yritet&an luoda parempaa laatukuvaa (Berman
& Evans 1998, 132). Asiakkaiden tyytyvaisyys vaikuttaa laatumielikuvaan. Mita laadukkaampana
asiakkaat pitavét tuotetta, sita tyytyvédisempia he ovat (Pappu & Quester 2006, 10). Laadulla
selvéastikin on merkitysta kuluttgjille, mika ilmeni Nielsenin tutkimuksessa hinta/laatusuhteen ja

tuotteiden tuoreuden® arvostuksessa (katso Liite 2).

Kaupan omien merkkien (esimerkiksi Pirkan, Euroshopperin, Rainbow:n ja Dailyn)® maéra on
kasvanut viime vuosina huomattavasti. Vuonna 2004 omien merkkien myynnin arvon kasvu oli
18,5 prosenttia, ja vuonna 2005 se oli 12,5 %:a**. Omat merkit voivat olla kaupparyhméai aidosti
erottava tekija, silla ne vahentévét vertailtavuutta kilpailijoihin. (Finne & Kokkonen 2005, 107)
Omat merkkituotteet voivat olla ryhman oman tuotekehityksen tulosta tai ne voidaan teettdd
kolmannella osapuolella eli sopimusvamistgjalla (Finne & Kokkonen 2005, 107; Hukka 2005,
174). Kaupan omien merkkien tavoitteena on lisdté asiakasuskollisuutta ennemmin kauppiaita kuin
vamistgjia kohtaan (Berman & Evans 1998, 452). Lisdksi niiden tavoitteena on vahvistaa ja
erilaistaa ryhmén ketjubréndejd, erottua kilpailijoista, vahvistaa markkina-asemaa, liséta kaupan
katetta, parantaa tuotteiden laatua seké varmistaa toimitusketjun hallinta?>. Ryhmien on kuitenkin
muistettava, ettd monet kuluttajat ovat uskollisia valmistajien bréandeille ja he odottavat saavansa
kyseisia tuotteita asioidessaan myymaléssa (Berman & Evans 1998, 453). Tuoteryhméssg, jossa jo
on useiden eri valmistajien brandejd, kauppojen omien merkkien mahdollisuus menestya on melko
epatodennakoinen. Mydskdan silloin omien merkkien menestysmahdollisuudet eivéat ole kovin
hyvét, kun valmistajat ovat kéyttaneet huomattavia rahasummia brandiensd markkinointiin. (Hoch
& Banerji 1993, 65)

2 Tekijan mielesté tuoreus kuvastaa tuottei den hyvaa laatua.

= pgjvittaistavarakauppary: Paivittéistavarakauppa 2005-2006, 21 <http://www.pty.fi>

2 A C. Nielsen ref. Paivittéistavarakauppa ry: Paivittéi stavarakauppa 2006-2007, 24 <http://www.pty.fi>

% pgjvittaistavarakauppary: Paivittéi stavarakauppa 2005-2006, 21 <http://www.pty.fi>

% Brandi = nimi, merkki, symboli, muctoilu tai néiden yhdistedmé, jota kdytetdén tunnistamaan yhden tuottajan tuotteet
tai pavelut toisistaan seka erilaistamaan ne kilpailijoiden tarjonnasta. Brandin kéytdssa olennaista on nimenomaan
erilaistaminen ja sen avulla luotava lisdarvo. Brandin avullatavoitellaan kilpailuetua. (Hukka 2005, 172)
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2.2.4 Hinnoittelu

Hinta on yks téarkeimmistéa muuttujista paivittaistavarakaupan pddtoksenteossa. Samalla se on my6s
helpoin ja nopein tekija muuttaa. (Newman & Cullen 2003, 169) Hinnoittelu ja oikean hintatason
asettaminen ovatkin pitkalti mielikuvien hyddyntamistg, silla keskiverto asiakas muistaa vain
rajallisen médran hintoja. Yleisesti asiakkaille téarkeimpien tuotteiden, kuten maidon, keskioluen ja
kahvin, hinnat muistetaan parhaiten, silla niitd ostetaan usein ja ndissa tuotteissa hinta on
olennainen ostopaitosta tehtdessa. (Finne & Kokkonen 2005, 119) Hinnoittelun yksinkertaisena
perussdantona on se, ettd kysynta ja kilpailu méérittelevat hinnoittelun ylérajan ja kustannukset
alargjan. Talloin ylaraja médaraytyy sen mukaan, miten paljon kuluttgat ovat valmiita maksamaan
tuotteesta. Alargjan puolestaan médrittavat kaupan liiketoiminnasta aiheutuvat kustannukset.
Hinnoittelun vapauteen vaikuttaa myos kilpailutilanne. Mité kilpailullisesmmat markkinat ovat, sita
vahemman on hinnoitteluvapautta. (Kautto & Lindblom 2005, 102-103) Perussdannon lisaksi
hinnoittelun lahtokohtana ovat valitut kohdeasiakkaat sekd ndiden hintatietoisuus (Finne &
Kokkonen 2005, 119). Tuotteet tuleekin hinnoitella siten, etta ne ovat kaupalle kannattavia ja etta
samalla asiakkaat ovat tarpeeks tyytyvaisia hintoihin ostaakseen tuotteita. Kuten monia muitakin
kilpailukeinoja kaytettdessa, niin myds hinnoittelussa tulee ottaa huomioon paivittéistavarakaupan
kokonaisstrategia ja tavoitteet. Hinnat ovat helposti ja nopeasti kopioitavissa, ja sen vuoksi
kauppiaan tulee tarkastella hinnoittelua seka lyhyen etta pitkan aikavalin nékokulmista. (Berman &
Evans 1998, 505, 513)

Paivittaistavarakaupan alalla on hintahgjontaa, joka suurimmaksi osaksi johtuu kauppojen
ominaisuuksista ja erityisesti suurtuotannon eduista (Aalto-Setdla 1997, 22). Kaytdnndssa
suurtuotannon edut ilmenevét siten, etta suurilla myymaloilla on ahaisemmat kustannukset kuin
pienilla myymal6illa jokaista myytya yksikkoa kohden. Liséksi suurten myymaldiden hintataso on
keskimaarin alhaisempi kuin pienten myymaloiden hintataso. (Aalto-Setdla 1998, 24) Kuluttajat
konkreettisesti hyotyvéat kauppojen suuruudesta, silla etenkin  hypermarkettien kustannukset
pienenevét suurtuotannon ansiosta, ja tdma vaikuttaa hintoihin alentavasti (Aalto-Setéla 1999, 12).
Y leisesti ottaen Suomessa elintarvikkeiden hintataso on noussut vajaat 10 prosenttia vuosien 1995—
2002 aikana (Santasalo & Koskela 2003, 11). Hintahajontaan vaikuttavat myos tuotteiden laatuerot.
Hyvéalaatuinen tuote on kalliimpi kuin huonolaatuinen. (Aalto-Setdla 2001, 19) Kaupat kayttavétkin
hintaa signaalina kuluttgjille, joilla on epataydellista informaatiota tuotteiden laadusta ja hinnasta.
Korkealla hinnalla halutaan viestia korkeasta laadusta. (Kalita, Jagpal & Lehmann 2004, 280, 285)
Lisaksi epataydellinen informaatio aiheuttaa hintaeroja, jolloin on kyse siité, ettelvat kuluttajat tieda
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kaikkien kauppojen tuotteiden hintoja. Télloin he ostavat tuotteen kalliimmasta kaupasta, vaikka
tietavat, ettd saman tuotteen voisi saada halvemmallakin. Hintainformaation hankkimisesta aiheutuu
enemman kustannuksia kuin odotettavissa oleva séasto on ostettaessa pienemmalla hinnalla. (Aalto-
Setdla 2001, 19)

Palvittaistavarakaupassa on kaytossa erilaisia hinnoittelumallgia, kuten tarjoukset ja pysyvasti
edulliset hinnat, joiden avulla myymdaan tai ketjun hintatasosta viestitédn kuluttajille (Finne &
Kokkonen 2005, 119). Eri ketjukonsepteissa hinnoittelun ja mielikuvan rakentaminen on erilaista.
Tarkea lahtokohta hinnoittelulle on kunkin konseptin kilpailusegmentti. Hinnoittelun on myds
oltava joustavaa, koska siten ketju kykenee nopeasti sopeutumaan kysynnan vaihteluihin ja
kilpailevien ketjujen hinnanmuutoksiin. (Kautto & Lindblom 2005, 102-103) Olipa yleinen
hinnoittelumalli mik& tahansa, se on kyettédva sopeuttamaan paikalliseen hintatasoon ja
kilpailutilanteeseen (Finne & Kokkonen 2005, 120). Palvittéistavarakaupan alalla hintakilpailu
onkin voimakasta. Hintamuutoksen menestys riippuu paljon sitd, kuinka Kilpailijat reagoivat
hinnan muutoksiin. (Dickson & Urbany 1994, 43) Liian voimakas hintakilpailu voi johtaa
hintasotaan. Talldin hintoja alennetaan jatkuvasti, joskus jopa hankintakustannusten alapuolelle.
Hintojen alentamisella pyritéan kuluttgjat houkuttelemaan Kilpailijoilta omaan myymaléan seka
yllgpitdmaan kilpailuetua. Liian kova hintakilpailu voi kuitenkin johtaa alhaisiin voittoihin tai jopa
tappioihin, joten se ei ole kannattavaa toimintaa pidemmalla aikavalilla. (Berman & Evans 1998,
513; Varley & Rafiq 2004, 224)

2.2.5 Asiakasviestinta

Markkinointi on kaupan alalla huomattava kustannustekijd. Toisaalta se on myds tehokas keino
houkutella asiakkaita ja erottua kilpailijoista. Paivittéistavarakauppa kayttéa paljon sanomalehtia ja
televisiota mainoksiin, joissa usein keskitytéén tuotetarjousten esittelyyn. (Finne & Kokkonen 2005,
108) Paivittaistavarakauppiaan menestys riippuu paljon siitg, kuinka hyvin han tuntee ja tavoittaa
asiakkaansa. Kauppiaan tuleekin muun muassa selvittag, mitkéa ovat omat markkinat ja asiakastyypit
seka se kuinka ne saavutetaan. Nama ja muut koko liiketoimintaa koskevat tavoitteet tulee siirtéa
markkinoinnin tavoitteisiin. Taten markkinoinnin tavoitteiden tulee tukea koko liiketoiminnan
tavoitteita On myos huomioitava, etté eri markkinointikeinojen vaikutusajat ovat erilaiset:
esimerkiks kaupan imagon luominen voi vaatia pitkénkin gjan. (Newman & Cullen 2003, 203-204)

Markkinoinnin tavoitteena on parantaa seka lyhyen etté pitkan aikavalin tulosta. Pitkan aikavalin
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tavoitteet liittyvéat juuri kaupan imagon parantamiseen ja asemointiin seka brandin luomiseen, kun
puolestaan Iyhyen aikavélin tavoitteina ovat olemassa olevien asiakkaiden kanta-asiakkuuden
lis&&minen ja uusien asiakkaiden houkutteleminen. Myos myytavien tuotteiden ja niiden hintojen
mainostaminen kuuluvat lyhyen aikavalin tavoitteisiin. Tuotemainonnassa tulee kuitenkin
huomioida, ettd se samalla tukee ryhmén brandien vahvistamista. (Varley & Rafiq 2004, 236-237)

Kaupan alalla keskeiseksi asiakasviestinndn kanavaks ovat muodostuneet erilaiset kanta
asigkasohjelmat (S-ryhmdlla ja K-ryhmélla on omat ohjelmansa). Nama ohjelmat seka niihin
liittyvéat asiakkaiden palkitsemiset ovat paisuttaneet kaupan markkinointibudjetteja merkittavasti.
(Finne & Kokkonen 2005, 108-109) Asiakkaiden elamantavat ovat muuttuneet siten, etta heilléa on
nykyadn vahemman aikaa kuluttamiseen, kun taas toisaalta heilld on kaytdssddn enemman rahaa
kulutukseen. Heidadn tarpeensa ovat tulleet monimutkaisemmiksi, ja samala erilainen
markkinoinnin informaatiovirta on valtaisaa. Nykyaan juuri kanta-asiakasohjelmat ovat térked keino
yrittéd estdd asiakkaiden siirtymistd kilpailijoiden asiakkaiksi. (Arantola 2000, 1) Kanta-
asiakasohjelmien tavoitteena on palkkioiden avulla kannustaa asiakkaita ostamaan useammin ja
suurempia maarid. Tarkoituksena on hyotya asiakkaista pidemmalla aikavalilla kuin vain yhden
ostoskerran gan, joten asiakkaita kannustetaan siirtym&an yhden ostoskerran asiakkaista usean
kerran asiakkalks eli kanta-asiakkaiksi. (Lewis 2004, 281-282) Luonnollisesti tavoitteina ovat
my6s myynnin yllgpitaminen ja voiton ansaitseminen, nykyisten asiakkaiden uskollisuuden ja
potentiaalisen arvon lisddminen seka kannustaminen ristikkaisten tuotteiden ostamiseen. Lisdksi
tavoitteena voi olla uusien asiakkaiden houkutteleminen. (Arantola 2000, 69, 189) Kanta
asiakasohjelmat ovat todistetusti olleet tehokkaita, ja niiden ansiosta uusintaostoskerrat ovat
lisdantyneet (Lewis 2004, 292). Asiakkaat arvostavatkin paljon kanta-asiakkuuden tuomia etuja
(katso Liite 2). Toisaalta kanta-asiakasohjelmien hinta niin kaupan ryhmille kuin kuluttajillekin on
heréttanyt kritiikkid Kanta-asiakasrekisterien ja niihin liittyvien jarjestelmien kustannukset ovat
korkeat, ja liséksi asiakkaat saavat niista huomattavia bonuksiatai palautuksia. (Finne & Kokkonen
2005, 108-109) Vaikka kanta-asiakasohjelmat lisdisivéatkin myyntid, ne saattavat myds kuluttaa
paljon rahaa. Huomattava médra kustannuksia voi aiheutua annetuista aennuksista, vaikka
myyntimadarét olisivatkin  suuret. Kustannuksia aiheutuu my0s muun muassa henkilGston
koulutuksesta, markkinoinnista, asiakaspalvelusta ja investoinneista kanta-asiakasjarjestelmiin.
(Cigliano, Georgiadis, Pleasance & Whalley 2000, 71, 75)

Mybs myyméalad itsessdan toimii tehokkaasti mediana, ja mainonnan fokus nayttddkin olevan

sirtymassa yhd enemméan myymalamarkkinointiin. Myymalamarkkinointiin panostaminen on
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tutkimusten mukaan tarkoituksenmukaista, silla perdti 75 prosenttia ostopaétoksista tehdaan
nimenomaan myymalassd. (Finne & Kokkonen 2005, 109-110). Myymaamarkkinointi on
markkinointiprosessin tarkein osa-alue ja myymaa takein markkinointivaline. Ryhmien
myymaldrakennuksissa ja julkisivuissa on yhdenmukaisia ulkoisia elementtg 4, joiden avullaryhméa
tunnistetaan. Esimerkiks K-kaupoissa on K-tunnus. Asiakkaalle syntyy jo ulkoapéin tiettyyn
ryhmaan kuuluvan ketjun vahvuuksien mukainen vaikutelma siitd, millainen on ketjun valikoima,
hintataso ja laatu. (Kautto & Lindblom 2005, 106) Tekijan mielesté viestinnassa on tarkeda se, etta
ryhman kaikki toiminnot kytkeytyvét aukottomasti toisiinsa ja ettd asakkaat helposti tunnistavat,
mille ryhméle toiminnot kuuluvat. Esimerkiksi tv-mainoksen néhdessédn tai mainoslehden
saadessaan asiakas heti tunnistaa ryhman, jolle mainokset kuuluvat. Lisdksi asiakkaalle syntyy tietty
mielikuva ryhman hintatasosta ja laadusta.

2.2.6 Henkilost6 ja palvelu

HenkilOostOstrategia pitéd sisdllddn useita osa-alueita, kuten rekrytoinnin ja koulutuksen.
Henkilostostrategian tulee olla yhdenmukainen organisaatiorakenteen ja muun strategian kanssa.
Henkildstojohtamisen on myos oltava tehokasta, koska henkilostokustannukset kattavat suuren osan
kaupan juoksevista menoista. (Berman & Evans 1998, 359) HenkilGstojohtamisen tavoitteena on
muiden paivittdistavarakaupan toimintojen tavoin kaupan voiton mahdollisuuksien maksimointi
(Duncan & Phillips 1963, 203). Paivittaistavarakaupan alan henkildstolle on ominaista osa-aikaisten
suuri osuus, mika onkin osasyy henkiloston suurelle vaihtuvuudelle. Pitkét aukiologjat vaikeuttavat
hyvien tyontekijoiden saamista. Taman vuoks joudutaan usein palkkaamaan osa-aikaisia
tyontekijoitd. (Berman & Evans 1998, 361) Suomessa pdivittéistavarakaupan tyontekijoista 50
prosenttia oli osa-aikaisia vuonna 2005%’. Huomionarvioista on myds se, ettd kyseessi on
matalapalkka-ala, joka karkottaa osan potentisalisista tyontekijoista®®. Loppujen lopuksi
henkilostostrategia voi  olla  yksi  kilpailluedun 18hde, silla  tyotyytyvaisyydella ja
asiakastyytyvéisyydella on usein vahva korrelaatio. (Finne & Kokkonen 2005, 110-111)
Tyytyméttomét tyontekija todenndkoisesti palvelevat asiakkaita huonommin kuin tyytyvaiset, mika
pahimmassa tapauksessa johtaa asiakkaiden ja heilta saatavien tulojen menettamiseen kilpailijoille
(Newman & Cullen 2003, 399).

%7 pajvittaistavarakauppary: Paivittéi stavarakauppa 2006-2007, 5 <http://www.pty.fi>
% |_okakuussa 2002 kaupan alan esimiehet ansaitsivat keskiméérin 2 746 eur/kk, myyméalanhoitajat 2 219 eur/kk ja
myyjat 1 654 eur/kk (Santasalo & Koskela 2003, 30).
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Paivittaistavarakaupan alalla palvelun kasite on monimutkainen ja lagja, ja onkin vaikea vetda rajaa
sille mikd on palvelua ja mikd ei (McClelland 1967, 230). Paivittéistavarakauppa itsessdan on
palvelua, koska se tarjoaa kuluttgjille tuotteita jakelupalveluna. Toisaalta yksittéisessa
paivittéistavarakaupan myymalassa asiakkaita palvellaan antamalla heille neuvoja, lisitietoja tai
apua ostopéadtosta helpottamaan, mika on asiakaspalvelua. (Varley & Rafiq 2004, 249) Asiakkaat
haluavatkin ostosten tekemisen olevan helppoa, joten he odottavat palvelun olevan nopeaa seka
henkil6kunnan asiantunteva ja ystavallinen (katso Liite 2) (Ander & Stern 2004, 104-105). Erilaisia
palveluita ovat myods esimerkiksi kanta-asiakasalennukset, parkkipaikat/pysakointi, valitusten ja
palautusten kasittely seka tuotteen vaihtomahdollisuus (Berman & Evans 1998, 571). Kaikkea mika
lisB& arvoa tuotteelle, voidaan pitda osana palvelua, jonka kauppias on tarjonnut (Merrilees & Miller
2001, 379). Palvelujen luonteeseen ja lagjuuteen vaikuttavat kaupan hintapolitiikka ja kilpailijoiden
palvelutaso (Duncan & Phillips 1963, 575). Asiakkaiden kanssa vuorovaikutuksessa olevilla
tyontekijoilla ja siten palvelulla onkin suuri vaikutus kaupan imagoon (Berman & Evans 1998,
567).

Henkilokohtainen kontakti on myymalan kdyttssa olevista kilpailukeinoista ainoa, joka huomioi
asiakkaan yksilolliset tarpeet ja mahdollistaa niihin  reagoimisen. Rekolan mukaan
markkinaosuuksista kamppaileva lahikauppa tarvitsee vuorovaikutuksen asiakkaiden kanssa
aktiiviseksi kilpailukeinokseen saadakseen aikaan lisamyyntia ja sdilyttékseen asemansa kaupan
rakennemuutoksessa. (Rekola 2006, 112) Rakennemuutoksessa nimenomaan pienten myymaldiden
lukumééra on vahentynyt (katso taulukko 2). Suurmyymad ovat mullistaneet
paivittaistavarakaupan palvelun luonnetta enemman itsepalvelun suuntaan (Merrilees & Miller
2001, 388). Itsepalvelun lisdantymiseen, etenkin isoissa super- ja automarketeissa, on vaikuttanut
kaupan toimintojen automatisointi, joka on supistanut tydvoiman tarvetta (Tuorila 2002b, 8).
Henkilokohtaisen palvelun tarjoaminen onkin ongelmallista, koska kaupan toiminnassa pyritéan
samanaikaisesti tehokkuuteen ja taloudellisuuteen (Tuorila 20023, 11). Voidaankin olettaa, etta

henkil6kohtainen palvelu aiheuttaa enemman kustannuksia kuin itsepalvelu.

2.2.7 Lisdarvopalvelut

Varsinaisen tuotevalikoiman lisdksi kauppa voi tarjota erilaisia lisdarvopalveluita
Palvittdistavarakaupassa lisdarvopalvelut ovat kuitenkin viela verrattain pienessd roolissa

Tyypillisid esimerkkeja lisdarvopalveluista ovat l&hikauppojen asiamiespostit, veikkauspisteet ja
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pienet kahvilanurkkaukset. Kyl&kaupoissa palveluna saatetaan tarjota jopa vélitysmyyntia. Taloin
kauppias tilaa asiakkaan puolesta hautut, perusvalikoimaan kuulumattomat tuotteet, jolloin
asiakkaan e tarvitse |ahted hakemaan niitd muualta. Liséks kuljetuspalvelut ja kaupan omat keittiot
ovat lisdarvoa tuottavia palveluita. (Finne & Kokkonen 2005, 117-118) Muita lisgpalveluja ovat
apteekin 1&8kekaappi, Kirjaston sivupiste, bensan myynti, Internet-pddte ja kéteisottopalvelu
(Tuorila 20023, 9).

Paivittaistavarakauppa voi tarjota asiakkailleen lisdarvoa myds elektronisen kaupan avulla. On
olemassa useita erilaisa toteutustapoja  elektroniselle  kaupalle  pdivittdistavaroiden
vahittaismyynnissi. Suomessa on hyvét [ahtokohdat elektroniselle kaupankaynnille, koska Suomen
kotitalouksissa on maailman huippuluokkaa oleva infrastruktuuri. (Kallio, Saarinen & Tuunainen
1997, 1, 7) Kuitenkaan sdhkoéinen péivittaistavarakauppa e ole kehittynyt ennustetusti erilaisten
ongelmien vuoksi (katso Liite 1)%°. Vaikka sahkéisen kaupan avulla voitaisiinkin luoda |&heisempi
asiakassuhde kuin perinteisessa kaupankaynnissd, ongelmana ruoan ostamisessa on se, ettelvat
asiakkaat voi koskea, ndhda tai haistaa tuotteita. Ulkomaisten tutkimusten mukaan elektronisella
paivittéistavarakaupalla e ole viela saatu aikaiseks voittoja. (Keh & Shieh 2001, 73, 78, 79)
Oleellista kaikenlasten lisgpalvelujen tuottamisessa on se, etta niista saatava hyoty on kustannuksia
suurempi. Asiakkaat kylla haluaisivat monenlaisia lisdpalveluja, mutta eva ole vamiita
maksamaan niistd. (Tuorila 20023, 9, 12) Haasteena kaupalle onkin opetella lisdarvopalvelujen
tuottamiseen tarvittavat taidot ja kustannusten hallinta (Finne & Kokkonen 2005, 118).

2.3 Ketjuliiketoiminta

2.3.1 Keskeisten kasitteiden maaritelmat ja ketjuliiketoimintamallin sisalto

Kauton ja Lindblomin (2005, 44, 56-57) méaéritelman mukaan ketjun muodostavat yhdenmukaisesti
madritellyn ketjukonseptin mukaan toimivat ketjun kaupat ja ndiden yhteiselimend toimiva
ketjuyksikkd. Ketjun toimijat muodostavat verkoston, joka toimii ketjuliiketoimintamallilla ja
mallissa sovitun tyonjaon sekd vastuiden mukaisesti. Ketjun toiminnan |ahtokohtana on
ketjukonseptin - méaritys ja sen jatkuva kehittdminen, ketjun kauppojen yhdenmukainen

tavaravalikoima, yhteismarkkinointi sek&a keskitetty ostotoiminta ja logistiikka. Tunnusomaista

» pajvittaistavarakauppary: Paivittéi stavarakauppa 2005-2006, 7 <http://www.pty.fi>
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ketjun liiketoiminalle on se, ettd ketjulla on yhtendinen nimi ja yhtendisia asiakaslupauksia seka
yhteinen liiketunnus (Kautto & Lindblom 2004, 12).

Ketjukonseptin strateginen maaritelma siséltéa liikeidean vastaukset kysymyksiin kenelle, mita ja
miten.  Konseptissa  mééritellédn  ketjun  tavararyhm&,  hinnoittelu-, palvelu- ja
markkinointistrategiat. Lisaksi siina méaritelldan toiminnan laadun, kauppapaikkaverkoston seka
henkilokunnan osaamisen keskeiset |ahtokohdat. Ketjukonseptin méaritys antaakin strategiset
lahtokohdat liiketoimintaprosesseille. Kuitenkin ennen konseptin strategista méaritysta tehdaén
periaatteelliset ratkaisut toimialasta, markkina-alueista, konseptien lukumaérésta seké verkoston
toiminnan rakenteesta. Nopeasti muuttuvan toimintaympaériston tarkka analysointi ja ennakointi on
myos tarkedd Olennainen tekija ketjukonseptin méadrityksessa on asiakaslupaukset. Hyvin
toteutettuina ja asiakaskohtaamisessa lunastettuina ne akaansaavat korkeaa ketjun merkin
tunnettavuutta ja arvostusta ja taméan seurauksena tyytyvaisia asiakkaita. Ketjun tavoitteena onkin,
ettd se on asiakaslupaustensa osalta kilpailijoitaan parempi ja kiinnostavampi. (Kautto & Lindblom
2004, 11; 2005, 44, 57)

Ketjulitketoimintamalli tarkoittaa ketjun kokonaisvaltaista, loogista ja integroitua toimintatapaa
(Kautto & Lindblom 2005, 57). Ketjuliiketoiminnan keskeisena tavoitteena on menestya
markkinoilla paremmin yhdessa kuin kukin yritys yksinggn (Hukka 2005, 10). Kuviossa 3
havainnollistetaan ketjuliiketoiminnan rakenne ja vertikaalinen eteneminen paapiirteissaan.
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Kuvio 3 Ketjuliiketoimintamallin rakenne (Kautto & Lindblom 2005, 45)

Ketjuliiketoiminnan |ahtokohtia ovat strategiset valinnat muun muassa toimialasta, markkina
alueista ja keskeisista tavoitteista Varsinainen ketjuliiketoimintamalli k&sittéa ketjukonseptin
madrityksen. Ketjukonsepti antaa strategiset 18htokohdat operatiivisille liiketoimintaprosesseille,
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seka  ketjussa  médritelldan  asiakaskohderyhmét,  kilpailusegmentti  ja  paékilpailija.
Asiakastyytyvaisyyden ja ketjun menestyksen perustana on se, etta asiakkuusprosessit todellakin
toimivat asiakaslahtoisesti. Ketjuliiketoimintaan kuuluvien prosessien ohjausvalineend ja tyokaluna
on koko toimitusketjun kattava 100-prosenttinen tiedonhallinta, joka on olennainen tekija mallissa.
Tiedonhallinnan keskeisin impulssi on ketjun kauppojen jarjestelmista saatavat tuotteiden
menekkitiedot ja kanta-asiakastiedot. (Kautto & Lindblom 2004, 12; 2005, 44, 57)

Ketjuliiketoimintamalli vaatii johtamigjérjestelman, jonka kaikkia osia jokainen ketjun yksikko
jarjestelmallisesti noudattaa ja tdma on valttaméatonta litketoiminnan johtamisen ja ohjauksen
kannalta. Ketjuliiketoiminnassa ja sen johtamisessa on olennaista noudattaa loogisuuden,
johdonmukaisuuden ja yksinkertaisuuden periaatteita, joiden avulla varmistetaan mallin tehokkuus,
toiminta ja prosessien integrointi. Ketjuliiketoimintamalli voikin toimia tehokkaasti ainoastaan
keskitetysti omistetuissa ja johdetuissa ketjuissa tai yrittgjarakenteeseen perustuvissa ketjuissa, jotka
toimivat joko franchising-sopimuksella tai vertikaalisella sopimuksella. (Kautto & Lindblom 2005,
46, 57)

2.3.2 Ketjun verkoston rakennevaihtoehdot

Ketju on yhteistyoverkosto, jota voidaan koordinoida ja kontrolloida erilaisten hallintarakenteiden
avulla Halintarakenne valkuttaa ketjun toimintatapoihin, organisaation rakenteeseen,
padtoksentekoon ja johtamigiérjestelmédan. Ketjun verkoston koordinointi ja kontrolli voivat
perustua omistukseen tai eriasteisiin sopimuksiin.  Kumpikaan vaihtoehtoisista verkoston
hallintarakenteista ei ole toista absoluuttisesti kilpailukykyisempi. (Kautto & Lindblom 2005, 46—
47)

Sopimusperusteisessa  ketjussa keskusliike tal  ketjuyritys omistaa ketjukonseptit, joiden
kayttooikeus luovutetaan sopimuksella yrittgille eli kauppiaille. Tekijan mielesta K-ryhman
ketjutoiminta on esimerkki sopimusperusteisesta ketjusta. Sopimuksessa maéritelld8n muun muassa
osapuolten edut ja velvoitteet sek& madritykset sopimusehtojen rikkomisen sanktioista ja
irtisanomisperusteet. Lisaksi voidaan sopia kauppiaan kayttoon luovutettavasta kauppapaikasta.
Oleellista sopimusperusteisessa ketjussa on se, ettd kauppias maksaa ketjuyritykselle tietyn
suuruisen maksun. Ketjun toiminnan keskeiset periaatteelliset padtokset tekee ketjuyritys. Kuitenkin

samalla voidaan hyodynt&a yrittdyyden parhaita ominaisuuksia, kuten hyvaa paikallistuntemusta
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seka omien asiakkaiden tarpeiden ja toiveiden tietéamistd, ja siten saavuttaa todelista kilpailuetua.
Kauppojen toiminnan jérjestelmdllinen johtaminen on yrittgarakenteisissa ketjuissa usein suuri
haaste. Johtamisessa voidaan onnistua, jos korostetaan tasapuolisuutta, oikeudenmukaisuutta,
uskottavuutta, luotettavuutta ja luottamusta. (Kautto & Lindblom 2005, 4849, 144-145)

Omistusperusteisella ketjulla tarkoitetaan sellaista kaupparyhmés, jonka verkosto muodostuu
ketjupalveluja tuottavasta keskusliikkeestd, padosin keskitetystd ostotoiminnasta ja logistiikasta
seka auedlisesti toimivista vahittéiskauppayrityksistd, kuten osuuskaupoista. Kaupparyhman
omistuspohjainen malli johtuu siita, etta aueelliset vahittaiskauppayritykset omistavat kokonaan
keskusliikkeen. Tekijan mielestd S-ryhmda voidaan pitéd omistusperusteisena ketjuna.
Paatoksenteko on hyvin keskitettya omistusperusteisissa ketjuissa. Keskitetysti  tehddan
liiketoiminnan operatiiviset paatokset, jotka liittyvét valikoimiin, markkinointiin ja hintoihin.
Keskitetty toimintapa ja johtosuhteiden selkeys voivat tuoda kilpailuetua. Myonteisen ketjukurin
aikaansaaminen on helpompaa verrattuna yrittgjarakenteiseen ketjuun. Ongelmia voivat kuitenkin
aiheuttaa voimakkaat alueyritykset, jotka haluavat yll&pitda sellaisia rakenteita ja toimintatapoja,
jotka eivdt muuttuvissa olosuhteissa ole enaa tehokkaita ja kilpailukykyisid. (Kautto & Lindblom
2005, 47-48, 146)

2.3.3Ketjuuntumisen tavoitteet

Ketjun toiminnan tiivissdmisen ja rakenteen tdsmentdmisen perustavoitteena on parantaa niin
kauppiaiden kuin ketjunkin menestymistd markkinoilla (Hukka 2005, 39). Mitrosen (2002, 323—
325) mukaan ketjuuntumisen tavoitteena on muun muassa kannattavuuden parantaminen,
tuottavuuden ja kasvun aikaansaaminen seka toiminnan joustavuuden ja markkinoille sopeutumisen
vahvistaminen. Ketjussa kullakin toimijalla on omat voimavaransa ja asemansa, joita kehittamalla
ja parantamalla toimijat pyrkivat parantamaan omaa ja ketjunsa suorituskykya yksindan ja

yhteistoiminnassa muiden kanssa.

Asiakastyytyvaisyyden tulee olla ketjun térkein arvo ja tavoite, joten kaiken toiminnan on
tahdéttava sen saavuttamiseen. Asiakkaiden tyytyvéisyys ketjun yksittdiseen kauppaan ja koko
ketjuun korreloi voimakkaasti myynnin ja ndin ollen markkinamenestyksen kanssa. (Kautto &
Lindblom 2005, 50) Lindblom (2003, 216) painottaa, etté ainoastaan vastaamalla oikein kuluttajien

tarpeisiin ketju ja sen yksittaiset kaupat pystyvét luomaan aitoa kilpailuetua ja varmistamaan oman
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elinkykyisyytensd seka kasvun mahdollisuutensa myos tulevaisuudessa. Asiakastyytyvéisyys téten
luo pohjan menestykselle ja tuloksille niin lyhyelld kuin pitkadlla aikavalilla. Ketjun jokaisessa
laadukkaasti, jolloin ndiden mielikuvien ja kokemusten avulla asiakkaille syntyy késitys ketjusta
merkking, brandind. Jos ketjun kauppojen toiminta liiketoimintaprosesseissa e |uo asiakkaiden
arvostamaa sisaltoa merkille ja koko ketjulle, niin silloin heikoimmat konseptit joutuvat poistumaan
markkinoilta kadottaessaan voimansa ja tuloksensa®. (Kautto & Lindblom 2004, 16-17; 2005, 50)

Ketjun yks menestyksen avaintekija on tehokkuus, jonka tulee kaikilta osin tukea ketjun
menestysta liiketoimintamallin sisdisessa toiminnassa. Tavoitteena on oltava, etta tehokkuus on
oman toimialan ja markkinasegmentin paras. Tehokkuus voi syntya vain silla edellytyksellg, etta
liiketoimintaprosessit toimivat kaikkien toimijoiden osalta integroidusti ja kokonaisvaltaisesti
asiakkaista tavarantoimittajiin asti, eli kun kaytdssi on rakenteiltaan tehokas liiketoimintamalli.
Ketjuyrityksen suuruudella on ratkaiseva merkitys, silla vain riittavan suuri kriittinen massa antaa
reaaliset [ahtokohdat todelliselle kustannustehokkuudelle ja suhteellisesti alhaiselle kustannustasolle
toimialalla. (Kautto & Lindblom 2004, 17; 2005, 51) Ketjuuntumisen ansiona onkin nimenomaan
toiminnan tehostuminen, joka mahdollisaa alemman kustannustason ja sitd kautta alemmat
kuluttgjahinnat (LTT 1994, 17). Vaadittaessa toiminnalta tehokkuutta edellyttéd se konseptin
hiomista kustannus- ja tuottorakenteen osalta sellaiseksi, ettd toiminta mahdollistaa
kilpailukykyisen hintatason yll&pitamisen. Ketjun tulee tehokkuusvaatimuksen liséksi huomioida
toiminnassaan myos muita tekijoitd kuten palvelua, laatua ja valikoimia, jotta ketju menestyisi.
(Korolainen 2001, 179)

Useiden tutkimusten ja kaytdnnon kokemusten perusteella hyva tyotyytyvaisyys merkitsee
menestystd. Monia ketjuliiketoimintamallin elementteja voidaan kopioida ja yhdenmukaistaa, mutta
tyotyytyvaisyyden kopiointi el kuitenkaan onnistu. Asiakkaat kokevat ja vaistoavat yksittdisen
kaupan ilmapiirin yll&ttéavan selkedsti ja nopeasti, joten he mieluummin asioivat myonteisen
ilmapiirin kaupoissa. Suuri haaste ketjuliiketoiminnalle on saada tyotyytyvaisyys ja hyva ilmapiiri
toteutumaan koko ketjussa. Henkilostoon perustuva kilpailuetu syntyykin jatkuvasta oppimisesta ja

% Esimerkkina markkinoilla menestyméttémyydesta voidaan mainita Suomen Spar Oyj:n toiminta, jonka seurauksena
Spar-myymaél &t tulevat poistumaan katukuvasta. SOK osti tammikuussa 2006 kaikki Axfood AB:n omistamat Suomen
Spar Oyj:n osakkeet sekd lisaks muita osakkeita niin, ettd SOK:n omistusosuus oli yli 90 prosenttia. Osakeyhtidlain
mukaan SOK:lla oli oikeus lunastaa my®ds muiden osakkeenomistgjien osakkeet. SOK hakee osakkeiden julkisen
noteerauksen lopettamista Helsingin Porssissé saatuaan kaikki Suomen Sparin osakkeet omistukseensa. Kaupan myéta
S-ryhmén verkosto |agjenee ja kil pail uasema vahvistuu.

(S-ryhméan www-sivusto: Tiedote 12.01.2006 "SOK:n Spar-kaupat varmistuivat”
<http://www.s-kanava.fi/sryhma.do?secti onid=7923160& tied=1& arid=148556697>)


http://www.s-kanava.fi/sryhma.do?sectionid=7923160&tied=1&arid=148556697
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vaistamatta tapahtuvan muutoksen hallinnasta. Henkil6ston osaamista kilpailijat eivét voi niin vaan
mitétdida, kuten hinnoittelun tuomaa kilpailuetua. Koulutuksen tavoitteena on antaa tyontekijélle
selva kasitys koko ketjun tavoitteista, arvoista, toiminnasta sek& ennen kaikkea hyva osaaminen
omassa tyotehtévassa. (Halonen 2001, 49; Kautto & Lindblom 2005, 51)

Hyva liiketaloudellinen tulos on seurausta asiakastyytyvéisyyden, toiminnan tehokkuuden ja
henkil6ston osaamisen seka tyotyytyvéisyyden toteutumisesta. Hyvét tulokset ovat sindnsa térkea
tavoite, koska ne mahdollistavat toiminnan jatkuvan kehittamisen, investoinnit ja panostukset sekéa
turvaavat yrityksen ja sen henkildston olemassaolon, toimeentulon ja tulevaisuuden. (Kautto &
Lindblom 2005, 52) Kaupan ryhmdlla tai yksittaisella myymaléla ei yksinkertaisesti ottaen ole
toiminnallisia edellytyksi4, ellel tuottojen ja kustannusten erotus ole positiivinen (Kotisalo & Kiuru
1997, 33). Erilaisten taloudellisten tunnuslukujen avulla voidaan konkreettisesti seurata toiminnan
kehitysta ja reagoida tunnuslukujen arvojen muutoksiin. Tarkastelunakokulmaksi tulee ottaa koko
ketjun lisdksi vahintdankin kauppataso. Seuraamista tulee tehda myds tavararyhmittain. (Hukka
2005, 135)

Ketjuliiketoiminnassa uskottavuudella ja luotettavuudella on keskeinen merkitys. Asiakkaiden
ndkokulmasta toiminannan on uskottavasti ja luotettavasti vastattava ketjun asiakaslupauksia eika
pettymyksid tule aiheuttaa. Luotettavuus yksittéisiin kauppoihin sekd koko ketjuun mitataan
jokaisella ostoskéynnilla. Kauppa joutuu ndin ollen joka pdiva ansaitsemaan asiakkaidensa
luottamuksen, silla asiakas voi koska tahansa muuttaa ostopaikkaansa (Halonen 2001, 40).
Luottamus ja uskottavuus ovat keskeinen asia myos ketjun sisdisessa toiminnassa. Lisdksi
sidosryhmasuhteissa ja erityisesti tavarantoimittajayhteistydssa on kaytanndssa toimittava lupausten
mukaisesti. (Kautto & Lindblom 2004, 18-19) Jos ketjun ja tavarantoimittajien véalilla el ole
luottamusta, heidan valisensa yhteisty6 kariutuu hyvin nopeasti. Tavarantoimittajat odottavat ketjun
toiminnalta aitoa kuluttajalahtoisyyttd, kun puolestaan ketju luottaa toimittajien toimitusvarmuuteen

jakykyyn luoda kysyntéa kul uttajaportaassa. (Lindblom 2003, 211)

2.3.4Ketjuuntumisen edut ja haitat

Sanoilla yhteistoiminta, ketjuuntuminen ja keskittdminen on erilainen kaiku, vaikka niill& usein

yritystoiminnan ilmi6. Mannermaan tutkimus on jo Idhes kahdenkymmenen vuoden takainen, silti
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vaitetta voidaan edelleen pitda ajankohtaisena. Y hteistoiminta koetaan kaksijakoisesti: toisaalta se
nadhdaan yrityksen merkittavana strategisena mahdollisuutena, mutta toisaalta se my6s koetaan
uhkatekijana. (Mannermaa 1989, 1) Oleellista kuitenkin on se, ettd keskittdmiseen soveltuvia
toimintoja tulee olla riittévasti, jotta yhteistoiminta olisi mielekdsta (Mannermaa 1980, 48).
My6hemmin Mannermaa (1993, 78) osuvasti kirjoittaa ketjuuntumisen olevan tasapainottelua
suuruuden ja pienuuden etujen tavoittelun kanssa. Markkinat mééraavétkin sen, milloin suuruus ja
keskittaminen ovat strategisia etuja, ja milloin puolestaan pienuus ja joustavuus (Korolainen 2001,
102).

Ketjuuntumisen edut usein liittyvét tavalla tai toisella suuruuteen ja suuren yrityskoon mukanaan
tuomiin etuihin. Suurtuotannon edut ilmenevét ogotoiminnassa (muun muassa Yhteisostot,
paljousalennukset ja suurempi neuvotteluvoima tavarantoimittajien suhteen), hankinnassa ja
logistiikassa (muun muassa kuljetus, keskitetty varastointi ja tehokkaat tavara- ja informaatiovirrat)
ja siten edelleen kustannustehokkuusetuina. Kustannustehokkuudella tarkoitetaan seka toiminnan
tehokkuutta ettd suhteellisesti alhaista kustannustasoa omalla toimialalla ja ketjuyrityksen omassa
markkinasegmentissd. Kustannustehokkuudella onkin ratkaiseva merkitys ketjun todellisen
hintakilpailukyvyn jaluonnollisesti myos ketjun toiminnan tuloksellisuuden kannalta. Kaupan alalla
on yleinen kasitys siitd, ettd suuruudesta sindnsa on hyétya. Nan el kuitenkaan ole, silla pelkalla
suuruudella el saavuteta asiakastyytyvaisyytta ja hyvia tuloksia. Ketjun liiketoimintamallin tulee
kokonaisuudessaan olla toimiva ja tehokas, jotta saavutetaan suurtuotannon etuja. (Kautto &
Lindblom 2005, 15-16, 114; Kotisalo & Kiuru 1997, 32)

Ketjuliiketoiminnalla saadaan etuja markkinoinnissa, jonka téarkein tavoite on luoda
asiakadupausten perusteella konseptista tunnettu ja kiinnostava merkkituote €li brandi.
Keskittamalla asiakkuusprosessien hallinta p&dosin ketjun ketjuyksikk6on karsitaan markkinoinnin
padllekkasyyttda ja samalla saavutetaan kustannusséastojd. MyoOs osaaminen monistuu, kun
markkinointi keskitetdan. (Kautto & Lindblom 2005, 15-16, 108; Kotisao & Kiuru 1997, 32)
Ketjuuntumisen etuna on myos se, ettd se antaa pienelle kaupalle mahdollisuuden esiintya
markkinoilla suuryrityksen tavoin. Keskeisia asioita siina ovat esimerkiksi valtakunnallinen
mainonta seké yhtéa kauppaa lagjemman yhteisen imagon rakentaminen yhdessa muiden kauppojen
kanssa. (Hukka 2005, 35) Toisadlta yhteinen imago voi myos olla ristiriidassa kauppiaan imagon
kanssa (LTT 1994, 12). Jotta k&ytdnndssa hyodyttéisiin asiakkuusprosessien keskitetysta
hallinnasta, kauppojen tulee aidosti sitoutua ketjuyksikon tekemiin padtoksiin ja toimia laadukkaasti
asiakasrgjapinnassa (Kautto & Lindblom 2005, 15).
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Ketjutoiminnan etuna on parempi kannattavuus, joka on seurausta toimintojen keskittamisesta.
Toiminnot, kuten markkinointi ja ostotoiminta, vaikuttavat moninaisesti myymal6iden toimintaan ja
sen seurauksena myos tulokseen. Esimerkiksi keskittdmalla lgjitelmien ja valikoimien suunnittelu
ketjun kaupoille saadaan monipuolisemmat lgjitelmat ja valikoimat. Tél&a on positiivinen vaikutus
myyntiin ja myyntikatteeseen seké varastoihin sitoutuva pddoma saadaan pienemmaksi. Tekijan
mielesta ketjutoiminnassa voi kuitenkin olla riskina se, ettd myymaldissd on lilan samanlaiset
valikoimat, jos myymélét eivét lainkaan saa itsendisesti hankkia omia tuotteitaan. Tall6in el voida
toteuttaa asiakkaiden toiveita. Kannattavuuteen vaikuttaa positiivisesti myds kustannusten
aleneminen, jos toiminnot keskitetdan. (Kotisalo & Kiuru 1997, 35; Mannermaa 1980, 51)

S&8st6jd saadaan kesKitetyistd tukitoiminnoista, kun yhteisida palveluja ostetaan esimerkiksi
laskentatoimen, tietojenkasittelyn ja koulutuksen osa-alueilta. On myds mahdollista, etta tietotaito
paranee toiminnan keskindisen vertailun, yhteisen koulutuksen ja neuvonnan avulla. Lisdksi
ketjuuntumisen ansiosta ketjun kauppiaat voivat keskittya olennaiseen eli asiakaspalveluun. (Hukka
2005, 11, 35) Keskitetyn johtamisfilosofian etuna on se, ettd saavutetaan yksityiskohtainen ja
yleinen strategia seka tyontekijvastuut yhdenmukaistuvat selvasti. Kauppiaat sédstavéat aikaa ja
resursseja, kun pitkén aikavalin suunnittelu yhdenmukaistetaan. Tall6in myds mahdollisuudet ja
uhat ovat ketjuyksikon huolellisessa valvonnassa. (Berman & Evans 1998, 109)

Vaikka ketjuuntumisella saadaan atkaan monia etuja, se voi myos alheuttaa haittoja kauppiaille.
Oleellisimmat haitat ovat itsenéisyyden ja paikallisen pdéatosvallan kaventuminen (Kotisalo & Kiuru
1997, 35). Myds Mannermaan (1989, 166-167) mukaan itsendisyys vahenee ja han on kirjoittanut,
ettd "autonomiasta luopuminen ndhddan yhteistoiminnasta saatavien hyotyjen vaistaméomana
[vastaméttomand) hintana’. Yhteistoiminta voikin johtaa ritiriitaiseen tilanteeseen: Toisaalta
kauppias tavoittelee riippumattomuutta, mutta toisaalta hanen tulkitaan yhteistyon etuja
tavoitellessaan joutuvan luopumaan juuri osasta autonomiaansa. Liiallinen keskittaminen voi myds
johtaa aloitekyvyttomyyteen, yrityksen reagointikyvyn heikkenemiseen, joustamattomuuteen sekéa
byrokratiaan ja siten kannattavuuden heikkenemiseen (Mannermaa 1980, 64).

Kaytannossa ketjuuntumisen ongelmana voi olla pddtdsvallan jako keskusyksikon ja kauppiaiden
kesken. Yrittgjien véilla voi nousta esiin arvostus- ja arvoristiriitoja, jotka saattavat aiheuttaa
kyrdilyn tuntua kauppiaskuntaan ja siten todellisa ongelmia ketjussa. Kauppiaala ja
keskusyksikdlla voi olla ndkemyseroja siitd, kuinka toiminta soveltuu omaan kauppaan sen koon,
sjainnin tal perussortimentin mukaan. (Hukka 2005, 13, 36) Ketjuuntumisen haittoja LTT:n (1994,
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oletettua pienemmét yhteishankintojen avulla saadut hyddyt, ketjun kauppojen heterogeenisuuden ja
maantieteellisten erojen tuomat ongelmat markkinoinnissa. Muita haittatekij6ita voivat olla
keskusyksikdn byrokratisoituminen, "vieraantuminen” kentdlla tapahtuvista asioista ja "kentan
danen” kuuntelemattomuus ketjua koskevassa pddtoksenteossa seka rakennettujen logistiikka- ja
informaatiojarjestelmien tehottomuus. Ketjun menestyméttomyyteen voivat myos vaikuttaa
koko ketjun toimintaa koskeva valvonta. (Korolainen 2001, 103-104) Berman & Evans (1998, 109)
mainitsevat haitoiksi joustamattomuuden, korkeat investoinnit, vahentyneen kontrollin ja rajallisen
itsendisyyden. Valikoimien, hintojen ja mainosten ollessa samat kaikille kauppiaille voi ollavaikeaa
ottaa huomioon kuluttgjien paikallisia tarpeita. Viestinndn puute ja ailkaviive padtoksenteossa

aiheuttavat ongelmia.

2.4 Y hteenveto

Paivittaistavarakaupassa strategisen paddtoksenteon olosuhteet ovat huomattavan monimutkaiset,
koska pédtoksenteossa on samanaikaisesti otettava huomioon lukuisia tekij6itd, kuten kilpailijat ja
eri  kilpailukeinojen painotukset. Kuviosta 4 ndhdaan tekijdn mielesta keskeisten
paivittastavarakaupan alaan  liittyvien tekijoiden yhteenliittymé. Péivittaistavarakaupan
liiketoiminnan ohjauksen haasteellisuutta liséa alan muuttuva ja epdvarma ympéristd. Taman vuoksi
toimintoja tulee ailka goin muuttaa, jotta jatkossakin menestyttéisiin kovasti kilpailulla alalla
Kaupan kehitys onkin voimakkaasti sidoksissa talouden yleiseen kehitykseen. Viime vuosina
tunnusomaisia piirteitéd rakennemuutokselle ovat olleet myymaamadran nopea vaheneminen,
yksikkokoon kasvu ja ketjuuntuminen. Ryhmien tulee strategisissa pagtoksisséan huomioida koko
alan kehitystda ryhman oman kehityksen liséks ja arvioida kannattaako toimia alan yleisen
kehityksen mukaisesti vai sen vastaisesti. Kuviossa 4 ketjuliiketoimintamalli on liitetty strategiaan,
koska ketjuuntumiseen liittyvat péatokset ovat strategisia vaintoja toimintatavasta. Myos
ketjuliiketoimintamallissa paétetéan keskeisten kilpailukeinojen painotuksista. Ketjumallissa osa
kilpailukeinoihin liittyvistd pédtoksista tehdddn keskitetysti kaikkia koskeviks ja osaan

kilpailukeinoista kauppiaat voivat itse vaikuttaa.

Palvittaistavarakaupassa monet toimenpiteet liittyvat toisiinsa, ja pddtoksia tehtédessa tulee
samanaikaisesti huomioida useita Kkilpailukeinoja. Asiakkaat on otettava aina toiminnan
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lahtokohdaksi, silla ilman niita el saada tuloja eika kaupankaynti ole kannattavaa. Asiakkaita on
monenlaisia ja samankin asiakkaan tarpeet vaihtelevat gjoittain. Asiakkaiden erilaisuuksien vuoksi
on olemassa erilaisia myymaléyyppejd, jotka tyydyttavat asiakkaiden eri tarpeita Myymalé
eroaval muun muassa tuotetarjonnan lagjuudeltaan ja hintatasoltaan. Hintatasoon vaikuttavat muun
muassa tuotteiden laatu ja suurtuotannon edut. Hintojen tulee olla asiakkaille tarpeeksi mieluisat ja
kattaa kustannukset, jotta toiminta olisi kannattavaa. Sijainti on kaupan menestykselle ensiarvoisen
tarked tekijd. Kauppiaan e kuitenkaan aina ole mahdollista saada haluamaansa kauppapaikkaa,
jolloin esimerkiksi mainonnan avulla voidaan parantaa menestysmahdollisuuksia. Y leisesti
markkinoinnin tavoitteena on parantaa kaupan imagoa ja tulosta. Myds henkiloston kaytoksen ja
palvelun avulla voidaan parantaa myymaén mainetta Omien toimintojen liséksi on myo6s
kiinnitettéva huomiota kilpailijoiden toimiin. Asiakkaat ovat melko ailahtelevaisia, ja he voivatkin
helposti siirtya kilpailijoiden pitamiin myymal6ihin. Menestydkseen péivittaistavarakaupan alalla
yrityksen tuleekin olla joustava ja muuttaa toimintoja tarvittaessa. On my6s ymmarrettava

kilpailijoiden toimintoja ja sitd kuinka eri kilpailutekijét liittyvét toisiinsa.

Kuviossa 4 kuvataan myos se, mitd empiriassa tullaan tarkastelemaan, koska kuvio auttaa paremmin
ymmartamaan sen, kuinka empiriassa kasiteltavét liittyvét teoriaan. Kilpailukeinojen yht&aikainen
késittely on haastavaa ja niissd onnistuminen mahdollistaa menestymisen. Menestyminen ilmenee
muun muassa markkinaosuuden ja myynnin lisdantymisena. Ryhmien myymaldiden lukumé&aria
tarkastellaan empiriassa, koska myymaldiden maaran kehitys on ollut oleellinen muuttuja koko alan
rakennemuutoksessa. Ryhmien myymalamaarén kehitysté verrataan alan kehitykseen. Alalle on
ollut ominaista ketjuuntuminen ja sen myo6té tehokkuuden parantuminen. Ketjuuntumalla haetaan
nimenomaan suurtuotannon etuja. Empiriassa arvioidaan sitg, kuinka tehokkaita ryhmét ovat olleet.
Samalla kun péivittéaistavarakaupan kilpailu on kiristynyt, niin myds asiakkaiden elamantavat ovat
muuttuneet ja heidan tarpeensa monimutkaistuneet. Kanta-asiakasohjelmista on tullut térkea
kilpailukeino, jolla yritetdan estéa asiakkaiden siirtymista kilpailijoiden asiakkaiksi. Empiriassa

arvioidaan sitg, kuinka ryhmét ovat onnistuneet asiakkaiden sitouttamisessa.
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STUTKIMUKSEN EMPITRINEN OSA: KILPAILUTILANNE K- JA
SRYHMIEN VALILLA VUOSINA 1996-2005

3.1 Tutkimuksen lahtokohdat ja aineiston kasittely

Tutkimuksen empiirisessi osassa analysoidaan sitg, miten kilpailutilanne on muuttunut K- ja S-
ryhmien valilla vuosien 19962005 aikana, ja mitka tekija ovat vaikuttaneet kilpailutilanteen
muuttumiseen. Talouselaman artikkeleiden ja vuosikertomusten avulla analysoidaan
kilpailutilanteen muutoksen syitd ja itse muutosta. Vuosikertomukset ovat ryhmien itsensa
kirjoittamia, joten niista saadaan ryhmien oma nakokanta kilpailuun vaikuttavista tekijoista. Lisaksi
vuosikertomuksista saadaan tiedot myyntien, myymaamaéérien ja kanta-asiakkaiden lukumaéarien
muutoksista. Talouseldamén artikkelit puolestaan antavat analysointiin ulkopuolisten ndkemyksia
adasta ja tarkasteltavista organisaatioista. Artikkeleissa on myo6s paljon ryhmien henkiloston
seuraaviin kysymyksiin:

Mitka tekijét ovat vakuttaneet markkinaosuuksien muuttumiseen? Eli miksi ja miten ne

ovat muuttuneet?

Miten ryhmét ovat painottaneet kilpailukeinoja?

Miten ryhmét ovat onnistuneet kilpailukeinojen kdyt6ssa?

Miten ryhmien Kketjuuntuminen on onnisunut, ja mitd muutoksia ne ovat tehneet

ketjuuntumisen suhteen?

Miten myynnit, myymal& ja kanta-asiakasméardt ovat muuttuneet?

Empiirinen aineisto on esitetty kronologisessa muodossa ja se on jaettu viiteen ajanjaksoon
yhdistden kaks vuotta. Aikaperiodiks on muodostettu kaks vuotta, koska analyysivaiheessa
vuosien vélilla ilmeni samantyyppisid aihepiirejd Monet késiteltavistd aiheista tulivat esille
useampana ganjaksona, joten niitd kasiteltiin useammalla aikaperiodilla. Tutkimuksessahan
haluttiin - muun muassa selvittdd mitd muutoksia ryhméd ovat tehneet parantaakseen
kilpailukykyansd. Osa parannuskeinoista vaatii useamman vuoden tuottaakseen tulosta, joten ndin

ollen niistd on myds kirjoitettu monena perékkaisena vuonna.
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Empiirisestd aineistosta analysoitiin erikseen vuosikertomukset ja Talouselaman artikkelit.
Molempien ryhmien osalta on ennen tutkimusajanjakson vuosikertomusten kasittelyd kuvattu
lyhyesti aikaisempien vuoskymmenten keskeisia muutoksia. Tama nahtiin tarpeelliseksi, koska
aikaisemmilla toimilla voi olla pitk&aikaisiakin vaikutuksia tulevaisuuteen. Toisaalta ailkaisempien
vuosikymmenten tarkastelun avulla pystyttiin paremmin ymmértamaan tarkasteluajanjaksolla
tehtyja muutoksia. Vuosikertomusten osalta ryhmét analysoitiin ja kasiteltiin erikseen, koska tekijan
mielestd ndin saatiin selkeampi kuva siitd, mita kumpikin ryhma oli tehnyt parantaakseen
kilpailukykydan. Talouselaman artikkeleiden analyysissa ja kasittelyssa tarkasteltiin molempia
ryhmid yhtdaikaa, koska useassa artikkelissa oli samanaikaisesti kirjoitettu K- ja S-ryhmista
Monessa artikkelissa verrattiinkin ryhmia keskendan. Kullakin aikaperiodilla on kuvattu ryhmien
tekemid keskeisimpia kilpailukeinojen muutoksa. Taouseldman artikkeleista on otettu paljon
suoria lainauksia, koska niiden avulla saatiin selkeasti esille eri henkil6iden mielipiteet. Suorissa
lainauksissa on yleensé kerrottu henkilon nimi, titteli ja organisaatio. Nama tiedot on kerrottu, jotta

lukijavoisi arvioida kuinka paljon painoarvoa kommentoijan mielipiteella on.

Vuosilta 1996-2005 Ioytyi yhteensa 449 Talouselaman artikkelia, jotka vastasivat tutkittavaa
aihepiiria ja jotka olivat analyysivaiheen tarkastelussa mukana. Artikkeleita oli alun perin
enemmankin kuin taulukossa 5 olevat méaardt. Osa artikkeleista jouduttiin analyysivaiheessa
jéttamaan tarkastelusta pois, koska ne eivét laheisesti liittyneet tutkimuksen aihepiiriin. Mukana on
sisdlloltaan erilaisia artikkeleita muun muassa lyhyitd uutisia, haastatteluja ja kolumneja. Selvyyden
vuoksi tutkielmassa viitatuista Talouselaman artikkeleista on erillinen [ahdel uettelo.

Taulukko 5 Talousalaman artikkeleiden lukumaérét vuosittain

1996|1997(1998|1999|2000{2001 2002|2003 2004|2005 |Yht.
Lkm | 37 | 27 | 32 | 29 | 36 | 51 | 51 | 56 | 54 | 76 [449

Vuoskertomuksista ja A.C. Nielsenin myymalérekisterista saatiin vastaus kysymykseen: Mité
markkinoilla on tapahtunut? Myymalarekisterista ilmenivéat pdaivittaistavarakaupan eri ryhmien
markkinaosuudet ja myynnit vuosina 1990-2005. Vuosikertomusten tietojen perusteella esitettiin
K- ja Sryhmien osdta ketjuittain myynnit ja paivittaistavarakauppojen maardt seka laskettiin

tehokkuudet. Kanta-asiakasmaarien kehitys saatiin selville tarkastelemalla vuosikertomuksia.
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3.2K-ja Sryhmien tekemat muutokset vuosikertomusten perusteella

Molemmat ryhmét olivat tehneet lukuisia muutoksia parantaakseen asemaansa markkinoilla
Vuosikertomuksista etsittiin  vastausta kysymykseen, kuinka ryhmét olivat painottaneet eri
kilpailukeinoja. Vuosikertomusten anayysissd kasiteltiin muun muassa strategisia muutoksia ja
ketju-uudistuksia. Vuosikertomuksissa kuvattiin paljon sitd, mitd muutoksia oli tehty, esimerkiksi
péivitetty strategiaa. Kuitenkaan ei kerrottu tarkemmin sitd, kuinka muutokset oli tehty. Tamé on
ymmarrettavas, silla oletettavasti ryhmé eivdt halua paljastaa kilpailijoille yksityiskohtaisesti
strategioitaan tai muitakaan liiketoiminnalle kriittisa tietojaan. Yksityiskohtaisten tietojen
puutteesta huolimatta vuosikertomusten perusteella sai kasityksen siitd, mikd tarkasteltavana
vuonna oli ryhmélle téarkedéd. Huomionarvoista on myos se, etta vuosikertomusten sivumaérét olivat

lisdantyneet kummallakin ryhmalla kymmenen vuoden aikana.

3.2.1K-ryhma

Markkinointiyhteistoiminnan puolella K-kauppiaat aloittivat ryhmittymiskehityksen, kun he ottivat
ké&yttoonsa yhteisen K-liiketunnuksen jo vuonna 1947. K-ryhman historiassa merkittava tapahtuma
oli myds se, kun Kesko® listautui Helsingin porssiin vuonna 1960. (Hoffman 1983, 323, 578)
Keskolle suurien investointien vuosikymmen oli 1980-luku. Myds osakkeenomistajien maara
kasvoi huomattavasti 80-luvulla.  Toisaalta oman teollisuuden myyntia jatkettiin ja
aluekeskoverkkoa supistettiin. (Mitronen 2002, 164) Oma merkkituote Pirkka tuotiin markkinoille
vuonna 1986 (Keskon vuosikertomus 2005, 9).

K-ryhmassa tehtiin paljon merkittavia muutoksia 90-luvulla. Organisaatiouudistukset kertoivat K-
ryhman tarpeesta |10ytd4 uutta otetta liiketoiminnan hallintaan. Uudistusten tavoitteina olivat
toiminnan tehostaminen, joustavuuden liséaminen ja sopeutumisen edistdminen 1990-luvun kaupan
alan murroksessa. (Mitronen 2002, 171) Vuonna 1993 ké&ynnistettin  K-kauppojen
liiketyyppiuudistus, joka merkits muutosta entista asiakadahtbisempaan toimintaan.
Palvittaistavarakaupat ryhmiteltiin neljéan eri liiketyyppiin: K-ldhikauppaan, K-markettiin, K-

3 Vuonna 1996 Keskon madritelma oli "Kesko on Suomen johtava tukkuliike ja suurimman kaupparyhmén
keskudliike” (Keskon vuosikertomus 1996, 1). Puolestaan vuonna 2005 Kesko médriteltiin seuraavasti: "Kesko on
Itdmeren alueen monipuolisin kaupan aan palveuyritys. Kesko tuottaa asakkaiden arvostamia kauppapalveluja
tekemdlla véhittdis ja tukkukauppaa tiiviissa yhteistydssd kauppiasyrittgjien sekd muiden kumppaneiden kanssa.”
(Keskon vuosikertomus 2005, 4)
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supermarkettiin ja K-citymarkettiin. Samalla otettiin  kayttoon liiketyyppikohtaiset tunnukset
kuvaamaan K-kauppojen lgjitelmien ja valikoimien lagjuutta. Keskon organisaatiomuoto vaihtui
matriisiorganisaatiosta linjaorganisaatioksi vuonna 1994. (Keskon toimintakertomus 1993, 37;
1994, 6, 33) Merkittavd organisaatiomuutos tehtiin vuonna 1995, kun Siirryttiin
tukkukauppaléhtoisesta toiminto-organisaatiosta asiakadlahtbiseen ketjuorganisaatioon.
Uudistuksen tavoitteena oli kasvattaa Keskon myynti- ja ostovoimaa sekd vahvistaa sen ja K-
kauppojen kilpailukykya (Keskon vuosikertomus 1995, 20)

K-kauppojen liiketyyppiuudistus vuonna 1994 kaynnisti merkittavan muutoksen myds Keskon
toiminnassa. Liiketyyppi- ja toimintatapauudistus saatettiinkin loppuun vuoden 1996 aikana
Vuoden 1995 akana tukkukauppasuuntautunut toiminta muutettiin vahittaiskauppaketjuja
palvelevaksi. Samalla myos jatkettiin voimakasta tyota uuden johtamismallin kayttéonottamiseksi.
Vuoden 1996 akana hankittiin Tuko-konserni, minka tavoitteena oli markkina-aseman ja
kilpailukyvyn vahvistaminen. EU:n komissio e kuitenkaan hyvéksynyt kauppaa koko
lagjuudessaan. Ryhman toimintaa ja kustannustehokkuutta kehitettiin vahentamalla aluekeskusten
médréa ja kaynnistdmalla ketjuohjauksen tietojarjestelmahanke. Myo6s K-kauppiasohjelma
k&ynnistettiin, joka sisdlsi muun muassa yrittgien hankinnan, testaamisen, kaytannon
tyoharjoittelua ja koulutusta. (Keskon vuosikertomus 1996, 1, 4-5, 11, 58) K-kauppojen ketju-
uudistus ja sitd voimakkaasti tukeva véhittaiskaupan tietojarjestelmien asentaminen oli
loppusuoralla vuonna 1997. Samana vuonna Kesko-konsernin organisaatio uudistettiin. Kanta-
asikasjarjestelma saatiin @ valmiiksi  ja kantarasiakaskortin - nimi muutettiin - Plussaksi.
Tietotekniikassa panostettiin luotettavan ja gjantasaisen, kauppojen todelliseen myyntiin perustuvan
menekkitiedon saamiseen. Paivittéistavararyhma®  kehitti  jarjestelmallisesti eri  liiketyyppien
tavararyhmahallintaa, missd ldhtokohtana oli kunkin liiketyypin oma liikeidea. (Keskon
vuosikertomus 1997, 7, 9, 11, 25)

kilpailukyvyn kannalta keskeisten toimintojen logistiikan, tietohallinnon ja kiinteissdomistuksen
strategiat uudistettiin. Uusien strategioiden edellyttamié ja niitd tukevia organisaatiouudistuksia
tehtiin.  Toiminnan  laadun  parantamiseksi  k&ynnistettiin -~ henkilokuntaa  koskeva
laatukoulutusohjelma.  Paivittdistavararyhman markkinointi- ja logistiikkastrategiat uudistettiin.
Asiakkaiden tarpeet olivat muuttuneet, mihinka vastattiin kehittdmalla valmisruokaan perustuvia

32 K eskon péivittéi stavararyhma oli péivittéi stavarakaupan hankinta-, logistiikka- ja palvel uorganisaatio, joka paveli K-
kauppiaita



45

konsepteja. (Keskon vuosikertomus 1998, 2—3, 13, 32) Keskon ja K-kauppiasketjuihin kuuluvien
kauppiaiden yhteisty6ta paétettiin tiivistéd siirtymala nykyistd tiiviimpaan ketjutoimintaan.
Y hteistoimintaa oli tarkoitus tehostaa ketjukonseptien kehittdmisesss, tavararyhmahallinnassa,
markkinoinnissa sek& ostotoiminnassa ja logistiikassas K-ryhman kilpailuetuna sdilyi
kauppiasyrittgyys, ja samalla ketjujen tehokkuuden ennakoitiin paranevan. Kovenevassa kilpailussa
Kesko lisasi tydskentelyadn yhdessa tavarantoimittajiensa kanssa, jotta kuluttajien muuttuvat tarpeet
olis voitu paremmin tyydyttéd Toisaalta palvelujen laatua ja viihtyvyytta kehitettiin seka
toiminnan jalostusarvoa nostettiin, jotta kauppa olis parjannyt  kilpailussa muita
kulutusvaihtoehtoja vastaan. (Keskon vuosikertomus 1999, 4, 6, 8, 42)

Kesko oli tehnyt syvéllisia uudistuksia, koska markkinat ja kulutustottumukset olivat muuttuneet.
Organisaatiota kevennettiin ja tavarakaupasta vastaavat tulosryhmét péatettiin yhtioittéd, mika
selkeytti paatoksentekoa. Kesko oli strategiansa mukaisesti ulkoistanut sellaisia palvelu- ja
tukitoimintoja, jotka eiva suoranaisesti liittyneet ydinliiketoimintaan. Pérjatakseen kilpailussa
kansainvélisia kauppaketjuja vastaan ostoyhteisty6ta tehostettiin. Kesko teki historiansa suurimpia
investointeja ja sen tavoitteena oli koko Suomen kattava myyméal éverkosto. (Keskon vuosikertomus
2000, 6-9) Kesko ja K-kauppiaat yhdessa kaynnistivéat uuden ketjuliiketoimintamallin vuoden 2001
alusta. Mallissa yhdistyivét ketjutoiminnan ja yrittgyyden parhaat puolet, joita olivat muun muassa
paikallisuus, joustavuus ja yhteishankinnat. Ketjuuntumisen tiivist@misen liséksi K-ryhmassi
parannettiin  ja tehostettiin  kauppakonsepteja sek&@ uusittiin asiakkuusstrategiaa. Kaiken
lahtokohtana oli asiakasldhtdinen toiminta, jotta K-ryhma olisi menestynyt kilpailussa. Keskon
kaupallinen liiketoiminta siirrettiin perustetuille tytaryhtioille, joten péivittédistavaraliiketoiminta
siirtyi Ruokakesko® Oy:66n. Ketjubrandeja rakennettiin pitkajanteisesti. Jokaisella ketjulla oli oma
mielikuvansa ja niille oli maaritelty omat peruslupauksensa sekd kohderyhmansa. K-ryhma oli
onnistunut bréndiensa kehittamisessa, koska ne olivat tunnettuja. (Keskon vuosikertomus 2001, 5
6, 8-10, 48, 95)

Keskon ja K-kauppiaiden ensisijainen haaste oli myynnin voimakkaampi kasvattaminen
kotimaassa, jonka mahdollistamiseksi K-ryhma jélleen vuonna 2002 investoi runsaasti kasvun ja
kilpailukyvyn vahvistamiseen. Strategisina tavoitteina olivat kasvu, tehokkuus, monipuolisuus,

paikallisuus ja vastuullisuus. Tavoitteisiin pyrittiin - muun muassa liiketyyppien jatkuvalla

% Ruokakesko toimi ruokakaupan liiketoimintamallien kehittgjana seka tukku- ja vahittéiskauppana Suomessa ja
l&hialueilla. Lisaksi Ruokakesko vastasi K-ruokakauppojen verkoston kehittdmisestd ja kauppiasresursseista. (Keskon
vuosikertomus 2001, 13)
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kehittdmiselld, tukku- ja vahittdiskaupan integroinnilla seké& kauppiasyrittgyydelld Tarkeinta
strategian tasmentdmisessa oli ollut ydinliiketoimintoihin keskittyminen ja ketjutoiminnan
tehosaminen.  K-ruokakauppojen kehittdmisen perustana puolestaan oli ollut vahva
asiakad dhtoisyys. (Keskon vuosikertomus 2002, 7-8, 10, 25) Keskon ja K-kauppojen yhteistyon
tilvistyminen olikin selvésti nostanut asiakasajattelun térkeyden uudelle tasolle, vaikka asiakkuuden
hallinnassa oli viela paljon kehitysmahdollisuuksia. Asiakashallintaa parannettiin, kun Plussan
pistelaskumallia yksinkertaistettin  ja pisteiden kayttotapoja lisdttiin.  Vuonna 2003
paivittaistavarakaupan kilpailun ndhtiin suuntautuvan hintakilpailuun kansainvalistymisen myota.
Ruokakesko vastas kehitykseen siten, ettd se kasvatti omien merkkituotteidensa méarda, tehosti
toimintaa uuden toiminnanohjausjarjestelman avulla seka alensi tuhannen Pirkka-tuotteen hintaa.
Pirkka omasi positiivisen laatu- ja hintamielikuvan ja sen tunnettavuus oli Iahes 100 prosenttia.
Merkittdva brandimuutos oli tehty Ruokakeskon ketjukonsepteille, mink& tavoitteena oli parantaa
entisestéén K-ruokakauppojen tunnistettavuutta ja K-merkin positiivistaimagoa. Uudet ketjut olivat
K-citymarket, K-supermarket, K-market, K-extra ja K-pikkolo. (Keskon vuosikertomus 2003, 3, 5,
7,12, 15, 29)

Menestydkseen K-ryhmé oli viime vuosina uudistanut konsernistrategiaa sekd samanaikaisesti
kirkastanut konsernin arvoja ja kiinnittdnyt suurta huomiota arvojen saattamiseksi osaksi
kansainvalistyminen, tehokkuus, kannattavuus- ja tulostason parantaminen, monikanavaisuus,
vastuullisuus sekd asiakkuus ja paikallisuus. Strategisiin tavoitteisiin oli pyritty esimerkiksi
lisd&malla omien merkkituotteiden madréd myynnin kasvattamiseksi. Tehokkuutta oli parannettu
ketjuuntumalla. Plussa-jérjestelméa oli kehitetty siten, etté jarjestelmaan oli lisétty toimiala-, ketju-
ja kauppakohtaisia ominaisuuksia. K-ryhma oli korostanut vastuullisen toiminnan merkitysta
kaikessa hankintatoiminnassa ja markkinoinnissa. Koko toiminnan visiona oli, etta "Kesko on
johtava kaupan alan palveluyritys’. Markkinoille oli syntynyt erilaisia myymaléyyppea
palvelemaan entista vaativampien asiakkaiden entista moninaisempia tarpeita, niinpa K-ryhma toi
ruokakaupan halpamyymaldmarkkinoille Cassa-halpahintamyymald—konseptin  vuonna 2004.
Kuluttajien muuttuviin tarpeisiin vastattiinkin kehittamalla aktiivisesti tuote- ja palvelukonsepteja.
Vahvoilla brandeilla ja kauppakonsepteilla K-ryhma pyrki parantamaan asiakkaiden mielikuvia
tuotteista ja palveluista seké erottamaan tarjontansa kilpailijoiden tarjonnasta. Vuonna 2004
aloitettiinkin keskeisten brandien arvonmaéritys. (Keskon vuosikertomus 2004, 6, 8, 10-11, 14, 16—
17, 27, 39)
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Matti Halmesma&ki aloitti pagjohtajana vuonna 2005. Kesko-konsernin strategia uudistettiin, minka
avulla pyrittiin ylittdméaan asiakkaiden odotukset. Keskeisid teemoja vuoden aikana olivat
asiakasléhtisen  toiminnan  korostaminen ja  yrittdyyden nostaminen  kilpailueduksi.
Paivittaistavarakaupan kovenevan kilpailun vuoks Ruokakesko péétti uudistaa toimintaansa ja
organisaatiotaan parantaakseen K-ruokakauppojen asiakastyytyvaisyyttd ja kilpailukykya
Tavoitteena oli antaa asiakkaille parempaa laatua ja palvelua edulliseen hintaan. Uudistusten
seurauksena kaikissa ruokakaupoissa toimi kauppiasyrittgjd, joka erotti K-ryhmén strategisesti
kilpailijoistaan ja tuotti merkittavan kilpailuedun. Vuonna 2005 kehitettiin K-ruokakauppiaille uusi
ketjusopimus, jonka tavoitteena myos oli hintakilpailukyvyn ja palvelun laadun parantaminen. Uusi
sopimus muutti kauppapaikkamaksun myyntikateperusteiseksi seka kasvatti yhteista valikoimaa ja
enimmaishinnoittelua asteittain. (Keskon vuosikertomus 2005, 2—3, 7-8, 22)

3.2.2 Sryhma

S-ryhmén vakava kriisi kesti 1960-luvun lopulta 1980-luvun puolivdliin asti, jolloin vasta pakon
edessd ryhdyttiin parannustoimenpiteisiin. Kriisin syitd olivat muun muassa toiminta-ajatuksen
unohtaminen seka keskindiset erimielisyydet ja ndkemyserot siitd, miten osuuskauppatoimintaa olisi
pitéis kehittdd. Myoskaan maineen hallinnasta ja yrityskuvasta ei huolehdittu seka edellakavijyys
luovutettiin kilpailijoille. Uus pagohtagja Juhani Pesonen johti kriisiin joutuneen ryhman
saneerausohjelmaa, joka sai nimekseen S-83. Saneerauksessa S-ryhmén aluerakenne uusittiin,
jolloin osuuskauppojen lukumddra vaheni 183:sta 35:een. Lisdksi saneeraukseen kuuluivat
teollisuuden myyminen, kaikkien organisaatioiden madaltaminen ja keventdminen sek&

keskittyminen liiketoiminnan ydinosaamisalueisiin. (Neilimo 2005, 21-23)

S-83—suunnitelmaa seuranneen vuosien 1986-1990 strategian eli S-90:n tarkoituksena oli S-ryhman
kilpailukyvyn parantaminen ja etumatkan hankkiminen muihin kaupparyhmiin ndhden. Kilpailuetua
tavoiteltiin erikoistumalla ja kanta-asiakkuutta kehittamalla Osuuskauppojen kannattavuutta
pyrittiin parantamaan kauppoja edelleen yhdistdamalla Suurten vahittaiskaupan myymaldiden
kannattavuutta parannettiin  ketjuohjauksen ja dihen liittyvien tietojarjestelmien avulla
Vahittéiskauppojen siirtdminen ketjuihin olikin S-90 toimialastrategian ydin, ja ketjutukseen
liittyneet ratkaisut olivat yks S-ryhman 1990-luvun menestyksen kulmakivi. Vuonna 1988 SOK:n
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S-ryhmén kolmas strategiaohjelma, S94, laadittiin asiakasomistajakeskeiseksi.
Asiakasomistajastrategian tavoitteena oli jasenison sitouttaminen ryhman kanta-asiakkaiksi
alueosuuskauppakohtaisella palvelujarjestelmalla.  Yhtendinen kanta-asiakaskortti, S-etukortti
otettiin kdytt6on alueosuuskaupoissa vuoden 1991 maaliskuussa. S-94 rakennestrategian tavoitteena
oli alueosuuskauppojen koon kasvattaminen uusilla fuusioilla, koska vain riittavan suuret kaupat
pystyisividt tekemaan tarpeelliset investoinnit. Ketjujen toimintaa tehostettiin SOK:n ja
alueosuuskauppojen selkedlla tyonjaolla seka kiintedlla yhteistyollg, joten SOK:n tarkoitukseks
muodostui osuuskauppojen liiketoiminnan tukeminen. (Herranen 2004, 278, 281, 284, 290)

Vuoden 1996 aikana paivitettiin market-kaupan® kilpailustrategia ja kaynnistettiin kehitysty®
liikeideoiden ja konseptien k&ynnistamiseksi. Tietojarjestelmien kehittémista jatkettiin siten, etta
painopiste  oli ketjua ja  asigkasomistgapalveluja  palvelevissa  jérjestelmissi
Markkinointipalveluissa panostettiin  erityisesti  henkiléston ammattitaidon ja osaamisen
kehittdmiseen tehokkaan tuotannon varmistamiseksi. (SOK:n vuosikertomus 1996, 32, 34, 40)
Vuoden 1997 aikana liikeideoiden kehitystyd tuotti tulosta, kun Prismojen ja S-markettien liikeideat
uusittiin, dokumentoitiin ja levitettiin kentalle. market-ketjujen toimipaikkaverkoston kehitystyo
jatkui voimakkaana, ja useita uusia myymaldita avattiin. Sryhma jatkoi panostamista
asiakkaisiinsa, mink& seurauksena valmistui asiakasomistaja-toiminnan kehittémisohjelma, jossa
médriteltiin AO-toiminnan kehittéamisen linjat ja tavoitteet. Johtamisjarjestelméa kehitettiin ja sen
tavoitteena oli S-ryhman padédtoksenteon ja toiminnan tiivistaminen ja sitd kautta kilpailukyvyn
lisd&&minen. (SOK:n vuosikertomus 1997, 8, 35-36)

Vuoden 1998 alussa toteutettu hallintorakenteen muutos parans SOK:n toimintakykya koko S
ryhman yhteistyon ja kilpailukyvyn edistaémisessd sekd kokonaisvoimavarojen ohjauksessa.
Ketjukonseptien kehittamista jatkettiin ja laadittiin runsaasti uusia liikepaikkasuunnitelmia.
Pavittdistavaroiden omista merkeistd seka lahitarjonnasta laadittiin perusteelliset selvitykset.
Tietojarjestelméinvestoinneissa ndkyi vuoteen 2000 ja euron kayttodnottoon varautuminen. (SOK:n
vuosikertomus 1998, 8, 40) Seuraavana vuonna S-ryhmaohjauksen tehostamiseksi uudistettiin S-
ryhman toiminta- ja rakenneraportti. Raportti mééritteli S-ryhman kokonaisuuden, toiminta-
gjatuksen, liiketoiminta-alueet, ryhmastrategian, menestystekijét, rakenteen ja tyonjaon seka
resurssien suuntaamisen. Sen teht&vana oli varmistaa S-ryhméan yhtendisyys ja kilpailuetujen
saavuttaminen. Market-ketjujen kilpailustrategiat t&smennettiin - seka verkostosuunnitelmat

3 Market-ketjuohjausyksikén toimintakenttéan kuuluivat S-markettien, Prismojen, Sale-myymaéldiden seka S-ryhmén
paivitté stavarakaupan kehitys ja ohjaus.
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paivitettiin ja samalla tehtiin uudet ketjusopimukset alueosuuskauppojen kanssa. S-ryhman
paivittdiss ja  kayttbtavarakaupan  logistiikkastrategian  suunnittelutyd  kaynnistettiin.
Asiakasomistajatoimintaa  kehitettiin ~ edelleen, kun  ka@ynnistettiin  asiakkuusprosessien
kehittamisohjelma ja asiakkuuspaallikkdverkoston rakentaminen. (SOK:n vuosikertomus 1999, 8,
36, 44-45)

Sryhmén strategiaprosessin uudistaminen kaynnistettiin vuonna 2000. Painopistealueina olivat
ulkoisen toimintaympériston kuvaaminen seka varsin lagja skenaariotyd. Kilpailijoiden ja
toimintaympériston seurannassa keskeisia dueita olivat eurooppaaisen vahittaiskaupan
muutostrendit ja niiden vaikutukset Kilpailutilanteeseen. Péivittéis- ja kayttotavarakaupan
logistiikkastrategian ~ suunnitteluty6ta  jatkettiin -~ osaprojekteina.  Paivittaistavarakaupan
kilpailustrategian tasmentaminen kaynnistettiin sekd market-ketjujen konseptit tésmennettiin.
(SOK:n vuosikertomus 2000, 40, 48-49) Seuraavana vuonna S-ryhman strategia ja strategi aprosessi
vahvigettiin. Strategian tehtavanad oli vahvistaa ryhman yhtendisyyttd ja toiminta-gjatuksen
toteutumista kilpailukykyisesti. My0s strategisten tavoitteiden ja mittareiden maaritysprojekti
kaynnistettiin. S-ryhman keskeisenda menestystekijana strategiassa korostui osaaminen, josta etenkin
asiakasomistgjuuteen, hankintaan, logistiikkaan ja ketjumaiseen toimintaan liittyvéa osaamista
vahvigettiin  edelleen. market-ketjujen myymalaverkoston kehitysty0 jatkui voimakkaana
alueosuuskauppojen kanssa tehdyn vuoteen 2005 asti jatkuvan verkostosuunnitelman mukaisesti.
(SOK:n vuosikertomus 2001, 3, 37, 47)

Vuoden 2002 aikana S-ryhman liiketoiminta-alueiden seka tuki- ja palvelutoimintojen strategioita
uudistettiin - muuttuvan toimintaympériston vaatimukset huomioiden. Keskeisid drategisia
painotuksia olivat muun muassa toimintojen Kkustannustehokkuus, asiakaslahtbisyys
liiketoiminnassa seké joustava, monipuolinen ja kasvuhakuinen palvelutarjonta. Vahva ja yhteinen
arvopohja osaltaan vahvisti Sryhman kilpailukykyd Ryhman tarkoituksena oli profiloitua
suomalaiseksi, aluedlliseksi ja osuustoiminnalliseksi yritysryhméksi, jolla kuitenkin olisi vahvat
kansainvaliset yhteydet. S-ryhméan uuden strategiaprosessin mukaisesti alueosuuskaupat péivittivat
strategiat ja strategiset tavoitteet rullaavasti vuosittain. Asiakasomistgjuutta kehitettiin koko S
ryhman henkilostolle suunnatun Sinulle Asiakas—valmennuksen teemalla ”Asiakasomistajuus
kannattaal”, minka tavoitteena jokainen olis sisdistanyt asiakasomistajuuden perustiedot ja -taidot.
Vuonna 2002 market-kaupan kilpailustrategia péivitettiin vuosille 2003-2005. My0s liikeideoiden
ja konseptien paivitys kaynnistettiin kaikissa ketjuissa vastaamaan strategiaa. Kehittdmisen
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painopiste oli market-kaupan koko arvoketjua ja sen prosesseja koskevissa tehostamishankkeissa ja
nditd tukevissa jérjestelmissa Jarjestelmien kehittdmisessa painotettiin erityisesti asiakkaalle
ndkyvié asioita eli parempaa valikoimaa ja hyllysaatavuutta. S-ryhma jatkoi eri liiketoiminta- ja
tukipalveluyksikkojen kehittamistd myos siten, ettéa ne olisivat olleet kooltaan riittdvan suuria
saavuttaakseen tarpeeksi vahvat taloudelliset ja osaamisresurssit S-ryhmén tulevan menestymisen
varmistamiseksi. (SOK:n vuosikertomus 2003, 7, 13)

kehittamaan ryhmaén kilpailukykyé tulevaisuuden vaatimukset huomioiden. Neilimon mukaan oli
tarkedd, etta oli kykya ja rohkeutta arvioida Sryhman tulevaisuuden optimaalista
osuuskaupparakennetta seka hankinta- ja tukipalveluiden kehittdmisen ja keskittéamisen tarvetta.
Strategiset menestystekijdt ~ rakentuivatkin - neljan  vahvan  perustekijan  varaan:
kustannustehokkuuteen, asiakasldhtoisyyteen, osaamiseen seka monipuoliseen palvelutarjontaan ja
kattavaan toimipaikkaverkostoon. S-ryhman keskeinen menestystekija oli asiakasomistajuus, jonka
vahvistamiseksi otettiin k&yttdon uusi asiakasomistajatietojarjestelmd. Jarjestelma mahdollisti
entistd paremmin  kokonaisasiakkuuden halinnan ja asiakastietojen hyddyntamisen.
Padkaupunkiseudulla market-ketjujen markkina-asema vahvistui Osuusliike Elannon ja Helsingin
Osuuskauppa HOK:n sulautumisen seurauksena. Vuoden alkana myos pdivitettiin Prisma-, S
market- ja Sale-konseptit ja liikeideat vastaamaan strategiaa. (SOK:n vuosikertomus 2004, 56, 14,
16)

S-ryhmaén strategia uudistettiin vuoden 2005 aikana. Johtamisprosessien kehittamisen painopisteena
oli tiedolla johtamisen tukeminen, jota varten tuotettiin toiminta- ja kilpailija-analyysejd. Myos
visio péaivitettiin vuoden 2005 ailkana. Oma kauppa-visio oli jatkumo edellisille visioille ja se
korosti S-ryhmaa ihmiskasvoisena kauppa- ja palveluyrityksend Aikaisemmissa visioissa ” Sinun
etuss Suomessa’ ja "Sinun  kumppanis  Suomessa’  osuustoiminta  konkretisoitui
asiakasomistgjuutena. market-ketjut edelleen jatkoivat kokonaisedullisuutta mahdollistavien ja
vahvistavien toimintamallien kehittdmistd, jonka seurauksena oli hyva hintakilpailukyky ja sen
kautta menestyminen kilpailutilanteessa. Péaivittdistavarakaupan asemia vahvistettiin aloittamalla
neuvottelut Axfoodin kanssa Suomen Spar Oyj:n osakekannan ostamisesta. market-kaupan
kilpailustrategian péivitys kaynnistettiin syksylla 2005 ja keskeisinta siind oli verkostorakenteen
tarkentaminen vastaamaan muuttuvaa kilpailuympéristoa. (SOK:n vuosikertomus 2005, 4, 8, 14, 19,
21)
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3.2 K- ja Sryhmien numeeriset muutokset

Teoriaosuudessa tarkasteltiin koko péivittaistavarakaupan alan markkinoiden kehitysta kymmenen
vuoden ajalta Markkinoille on ollut ominaista myynnin kasvu, samanaikaisesti kun
paivittéistavarakauppojen kokonaislukumadra on laskenut. Tutkielman empiirisen tarkastelun
kohdeorganisaatioina ovat K- ja Sryhmét, ja niiden kohdalta selvitetddn kuinka tilanne on
muuttunut muun muassa markkinaosuuden ja myynnin suhteen kymmenen vuoden aikana
Taulukosta 6 nahdéén, kuinka pdivittéistavaramarkkinat ovat kehittyneet kuudentoista vuoden
aikana. Taulukossa on mukana myods muiden ryhmittyminen myynnit ja markkinaosuudet kuin
ainoastaan K- ja S-ryhmien, koska siten saadaan lagjempi kuva alan kehityksesta. Taulukossa el ole
mukana Lidlin myynteja Taulukosta ilmenee péivittaistavarakaupan markkinoiden keskittyneisyys,
silla vain muutamat ryhmittymé ovat hallinneet markkinoita ajanjaksolla. Ryhmien jérjestys
markkinaosuuden mukaan on kuitenkin vaihdellut vuosien aikana. Vuonna 1990 K-ryhma oli selva
markkinajohtaja 40,5 prosentin markkinaosuudellaan. Samaisena vuonna T-ryhma oli viela
voimissaan (markkinaosuus 23,8 %:a), kun puolestaan S-ryhman osuus markkinoista oli viela
melko vaatimaton (15,9 %:a). T-ryhmaa el enda ollut vuonna 1997, vaan T-ryhman tilalla oli
osittain Spar-ryhméa 11,3 prosentin  markkinaosuudella. K-ryhman markkingjohtajuus kesti
viisitoista vuotta, kunnes S-ryhmasta tuli markkingjohtaja vuonna 2005. S-ryhma on kuudentoista
vuoden aikana kasvattanut markkinaosuuttaan joka vuosi, kaiken kaikkiaan 20 prosenttiyksikolla.
K-ryhmd puolestaan on  menettanyt markkinaosuuttaan 6,6  prosenttiyksikolla
Paivittaistavarakaupan alalla kilpailu on kovaa, joten pienikin markkinaosuuden menetys
k&ytannossa tarkoittaa suurta rahamaéréi sta menetysta.
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Taulukko 6 Palvittéistavaroiden myyntiosuudet ryhmittymittdin (ml. lopettaneet) vuosina 1990—
2005

Ryhmittyma 1990 1991 1992 1993 1994 1995 1996 1997
mil. €] % |mil. €] % |mil. €] % |milj.€| % |mil.€] % |mil.€] % |mil.€| % |mil.€| %

K-ryhma 3296 |40,5| 3453 |40,5| 3434 |39,6| 3422 |39,6| 3568 [40,4| 3422 |39,9| 3467 |39,6| 3460 | 38,1
S-ryhma 1298 [15,9| 1394 |16,4| 1503 [17,4| 1626 |18,8| 1792 |20,3| 1880 |21,9| 2040 |23,3| 2275 | 25,0
T-ryhma 1935 [23,8| 1998 |23,4| 1997 |23,0] 1836 |21,2| 1793 |20,3| 1684 |19,7| 1720 |19,6
Spar-ryhma 1022 11,3
Tradeka 901 [11,1| 887 |10,4| 907 [10,5| 882 |10,2| 820 | 9,3 | 820 | 9,6 | 1070 |12,2] 1130 |12,4
Ol. Elanto 271 | 33| 269 | 3,2 | 269 [3,1| 257 | 3,0 245 | 2,7 | 224 | 2,6 * *

Wihuri **
Stockmann **

Muut yksit. mlét | 443 | 54 | 522 | 6,1 | 555 | 6,4 | 625 | 7,2 | 617 | 7,0 | 539 | 6,3 | 468 | 53 | 1196 |13,2
Ryhmittyma 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005

mil. €] % |mil.€] % |mil. €] % |milj.€| % |mil.€] % |mil.€] % |mil.€| % |mil. €| %

K-ryhma 3604 [38,2| 3629 [37,8| 3702 |37,5| 3841 |36,5| 3979 |36,0| 4081 |35,8| 4109 |35,3| 4034 |33,9
S-ryhma 2477 |26,3| 2669 [27,8| 2855 |29,0| 3208 |30,5| 3435 |31,1| 3550 |31,1| 3997 |34,3| 4280 |35,9
T-ryhma

Spar-ryhmé 986 [10,5| 928 [ 96| 901 |91 | 909 |87 | 894 |81 | 842 | 7,4 | 788 | 6,8 | 740 | 6,2
Tradeka 1150 [12,2] 1179 |12,3| 953 | 9,7 | 1327 |12,6] 1084 | 9,8 | 1103 | 9,7 | 1159 |10,0| 1284 |10,8
Ol. Elanto * * 269 | 2,7 * 342 | 31| 343 | 3,0

Wihuri *% *% *% *% *% *% *% *%
StOCkmann *% *% *% *% *% *% *% *%

Muut yksit. mlat | 1204 |12,8| 1200 [12,5| 1183 |12,0| 1230 |11,7| 1313 |11,9| 1487 |13,0| 1585 [13,6| 1570 |13,2
*sis. Tradekaan
**sis. muut yksit.

Lahde: A.C. Nielsen Paivittaiskaupan myymalarekisteri®

Kuvio 5 havainnollistaa selkeasti sen, kuinka S-ryhmé& on huomattavasti parantunut myyntidan
(myynnit otettu taulukon 6 luvuista) kymmenen vuoden aikana. S-ryhméan pdivittéistavaroiden
myynti on kasvanut 110 prosenttia kymmenessd vuodessa. K-ryhméa on pystynyt liséamaan
myyntiégén ainoastaan 16 prosentilla. Luonnollisesti péivittéistavarakaupan kannattavuuteen
vaikuttaa se, kuinka paljon myyntia saadaan aikaiseksi. Samalla on myo6s oltava muun muassa
kustannustehokas, jotta myynneill& saavutetaan voittoa. Voittojen avulla toimintaa voidaan edelleen
kehittéd ja siten saada aikaiseksi lisdmyyntid. Paivittaistavarakaupan menestykselle myynnin

mééralla onkin huomattava merkitys.

% Vuodet 1990-2004

Maija Laurénin sdhkopostikirje tekijélle 24.10.2005 ja vuosi 2005 A.C. Nielsen: Lehdistétiedote 17.03.2006
"Paivittai stavarakaupan myymal &rekisteri 2005 vamis Sryhmalla suurin markkinaosuus'.
<http://fi.acni e sen.com/news/documents/Pai vitta stavaraupanmyymal areki steri 2005. pdf>


http://fi.acnielsen.com/news/documents/Paivittaistavaraupanmyymalarekisteri2005.pdf
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Kuvio 5 Paivittaistavaroiden myynnit 19962005

Molempien ryhmien myynteja ketjuittain tarkastellaan taulukoissa 7 ja 8. Kokonaismyynnit eroavat
taulukon 6 luvuista, koska vuosikertomuksissa myynti siséltdd muidenkin tuotteiden kuin
ainoastaan paivittaistavaroiden myyntia. Tekijan mielesta tietoja voidaan kuitenkin k&yttaa ryhmien
kehityksen tarkasteluun, koska sek& Nielsenin etta vuosikertomusten myyntien kehitys on ollut
samansuuntainen. Prisma ja K-citymarket edustavat hypermarkettgja. Alan yleisen kehityksen
mukaisesti molempien hypermarket-ketjujen myynnit ovat kasvaneet. Prisma-ketjun myynti on
lisdantynyt huomattavasti enemmén kuin Citymarket-ketjun, eli 126 prosentilla kymmenessa
vuodessa verrattuna K-citymarketin 61 prosentin nousuun. Myo6s supermarkettien, K-supermarketin
(72 %:@) ja S-marketin (109 %:a), myynnit ovat kehittyneet suotuisasti tarkasteltavalla ajanjaksolla.
Sryhmédla valintamyymalédkin (Alepa ja Sale) ovat parantaneet myyntidan. K-ryhmélla
valintatalojen myynnin kokonaiskehityksen arvioiminen on hankalampaa, koska ketjuja on
yhdistetty vuosien aikana. Myynnin vahennysta on tapahtunut K-extroilla ja -lahikaupoilla. K-
ryhman muilla valintaloketjuilla (K-marketilla ja Rimilld on ollut myynnin kasvua. My0s
pienmyymala Pikkololla oli huomattavaa myynnin kasvua vuosina 2000—-2004. Molemmilla
ryhmilla” Muut” myynti on vahentynyt.
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Taulukko 7 K-ryhmén myynti ketjuittain 19962005 (milj. euroa)

Ketju 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
K-citymarket 1006 1031 1111 1135 1210 1271 1404 1544 1607 1615
K-supermarket 770 802 851 920 1144 1232 1310 1363 1351 1325

K-market 853 839 862 897 937 930 985 1088 1036 1038
K-lahikauppa 566 549 538 490 427 393

K-extra* 297 302 315 299 272 242 250 377 346 211
Rimi 33 31 50 69 85 90

K-pikkolo 3 11 49 74 93
Muut K-

ruokakaupat ja
kauppa-autot 434 173 119 105 97 118 468 111 113 278*
Yhteensa 3960 3728 3845 3914 4175 4287 4466 4557 4546 4467
*vuonna 1996 ketjun nimi oli K-kauppa

**sisadltad K-pikkolo—merkin alla toimivat liikepaikat (ml. likenneasemat)

x)K-lahikaupat ja Rimit yhdistettiin K-market-, extra- ja pikkolo-ketjuihin vuonna 2002.
xx)Vuodet 1996-1998 on muutettu euroiksi muuntokerrointa (5,94573) kayttaen.

Lahde: Keskon vuosikertomukset vuosilta 19962005

Taulukko 8 S-ryhman myynti ketjuittain 1996—2005 (milj. euroa)

Ketju 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Prisma 833 942 1055 1222 1373 1590 1685 1700 1896 1881
S-market 1122 1295 1410 1507 1647 1870 1976 2067 2283 2341
Sale & Alepa| 290 301 309 315 313 343 369 374 464 495
Muut 77 86 69 62 32 28 23 20 17 28
Yhteensa 2322 2624 2843 3106 3365 3831 4053 4161 4660 4745

X)Ei sisalla likennemyymaldiden péaivittdistavaramyynnin osuutta, koska sité ei saa aineistosta.
xx)Vuodet 1996—2000 on muutettu euroiksi muuntokerrointa (5,94573) kayttaen.

Lahde: SOK:n vuosikertomukset vuosilta 19962005

Molempien ryhmien hypermarkettien ja isojen supermarkettien lukumééran kehitys on ollut
samassa linjassa koko aan kehityksen kanssa, eli molempien myymalatyyppien lukuméaérdt ovat
lisdantyneet (taulukot 9 ja 10). K-ryhmdlla isojen supermarkettien madd&ra on lisdantynyt
suhteellisesti enemmén kuin S-ryhmélla. Toisaalta S-marketteja oli vuonna 1996 huomattavasti
enemman kuin K-ryhmalla vastaavia supermarkettgja.  Koko alan myymaamaarien kehityksen
vastaisesti K-ryhma on lisannyt K-markettien lukumaédréd 63 prosentilla. Tosin lukumaéran
kasvuun on vaikuttanut ketju-uudistus, jonka seurauksena K-léhikauppoja ja Rimeja yhdistettiin
muihin  Kketjuihin.  K-marketit luetaan kokonsa puolesta joko supermarketteihin tai
valintamyymal6ihin. S-ryhma on maltillisemmin lisénnyt valintamyymaldidensa lukum&éraa.
Molempien ryhmien "Muut” lukuméarén liséksi K-extrat ovat vahentyneet kymmenen vuoden

alkana.
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Taulukko 9 K-ryhmén paivittéistavarakauppojen lukumaéara ketjuittain 1996—-2005

Ketju 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
K-citymarket 38 38 38 39 40 42 47 50 51 53
K-supermarket 81 82 84 89 115 123 136 146 153 150
K-market 223 218 218 232 256 251 272 344 331 363
K-1&hikauppa 389 360 337 309 277 238

K-extra* 463 435 441 397 356 276 277 371 344 215
Rimi 18 21 33 45 47 46

K-pikkolo 2 8 28 46 70

Muut K-

ruokakaupat ja

kauppa-autot 311 252 203 185 156 173 364 153 135 260*
Yhteensé 1523 1406 1354 1296 1249 1157 1124 1110 1084 1041

*vuonna 1996 ketjun nimi oli K-kauppa

**sisadltad K-pikkolo—merkin alla toimivat liikepaikat (ml. likenneasemat)
x)K-lahikaupat ja Rimit yhdistettiin K-market-, extra- ja pikkolo-ketjuihin vuonna 2002.
Lahde: Keskon vuosikertomukset vuosilta 19962005

Taulukko 10 S-ryhman péivittaistavarakauppojen lukuméara ketjuittain 19962005

Ketju 1996 1997 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Prisma 30 32 33 37 38 42 42 41 46 47
S-market 254 264 272 283 310 329 339 347 369 372
Sale & Alepa| 210 214 222 221 208 204 204 205 242 260
Muut 78 83 68 59 39 35 31 27 25 23
Yhteensa 572 593 595 600 595 610 616 620 682 702

X)Ei sisalla likennemyymaldiden lukumaaraa.
Lahde: SOK:n vuosikertomukset vuosilta 19962005

S-ryhmén tehokkuus on koko tarkasteluajanjakson ajan ollut parempi kuin K-ryhman (taulukko 11).
Vuonna 1996 S-ryhman myynti oli 3,6 miljoonaa euroa myymalaa kohden, kun vastaavasti K-
ryhma saavutti saman tehokkuuden vasta vuonna 2003. Suhteellisesti molemmat ryhmét ovat
parantaneet tehokkuuttaan noin 70 prosentilla tarkastelugjanjaksolla, vaikkakin K-ryhman
tehokkuus on koko gan ollut heikompi S-ryhmaan verrattuna. Tehokkuus laskettiin jakamalla
taulukon 6 myynnit taulukoiden 9 ja 10 myymal6iden lukuméérilla.

Taulukko 11 Tehokkuus: myynti/myymala (milj. eurod)

1996|1997|1998]1999|2000|2001|2002|2003|2004 2005
K-ryhmé| 2325271283033 [35|37]38]39
S-ryhm& | 36 |38 14244148 ]53|56[57]59]6,1

Kuviossa 6 on molempien ryhmien kanta-asiakkaiden méérét. Aineistosta el saanut kuin ainoastaan
S-ryhmén osalta tarkat lukuméérét, joten kuviossa on paremman vertailtavuuden vuoks ilmoitettu
molemmilta ryhmilta pyoristetyt arvot. Pydristettyjen arvojen vuoksi nayttda siltd, kuin ettei
muutamina vuosina olis tapahtunut muutoksia ollenkaan. Kasvua on tapahtunut jokaisena vuonna
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molempien ryhmien kanta-asiakkaiden méarissi. Kanta-asiakaskorttien lukumaérassi ei ole mukana
rinnakkaiskortteja, koska niiden méarét on ilmoitettu ainoastaan muutamana vuonna. Molemmilla
ryhmilléa kanta-asiakkaiden méddra on kasvanut kymmenen vuoden aikana. S-ryhmaélla kasvua oli
183 prosenttia vuodesta 1996 vuoteen 2005, kun puolestaan K-ryhmalla kasvua oli 162 prosenttia.
Sryhmén kanta-asiakkaiden méérd on kasvanut enemman K-ryhméan verrattuna, vaikkakin S
etukortin hankkiminen maksaa enemman kuin Plussa-kortin hankkiminen. Vuonna 2005
asiakasomistajaksi liittymisen osuusmaksu oli osuuskaupasta riippuen noin 100 euroa, kun
vastaavasti Plussa-kortin liittymismaksu oli 8,40 euroa. Plussa-kortilla kerrytetéan Plussa-pisteitéd ja
saadaan kanta-asiakasalennuksia. S-Etukortilla kerrytetddn bonusta ja useimmissa osuuskaupoissa
vuosittaista korkoa sekd saadaan kanta-asiakasalennuksia. Molempiin korttethin on mahdollista

liittaa lissominaisuuksia, kuten luotto-ominaisuus.

milj.

“mhl

1996|1997|1998/1999 2000|2001 |2002 [2003|2004 |2005

mK-ryhma | 065083 1,1 |12 |14 |15 |15 |16 |16 |17
W S-ryhma | 0,53 (0,59 10,66/0,75|0,84 |097 | 1,1 | 12|15 |15

Kuvio 6 K- ja S-ryhmien kanta-asiakasmaarét 19962005 (milj. kappaletta)
Lahde: Keskon ja SOK:n vuosikertomukset 19962005

3.3 Muutokset Talouselamén artikkeleiden perusteella

3.3.1 Vuodet 1996-1997

Markkinaosuustaistelu ryhmien valilla jatkui raivokkaana. S-ryhma kiilasi T-ryhman ohi, samalla
kun K-ryhman markkinaosuus pysyi pakallaan. Markkinaosuuden kasvattamisessa SOK:n
tavoitteena oli pitda ketjukonseptit gjan tasala, hankintakoneisto rasvattuna ja ketjukuri tiukkana.
Vaikeinta menestyksen huumassa oli kurin salyttdminen, silld monet rahakkaat alueosuuskaupat

% S ryhman www-sivusto: Asiakasomistajuus
<http://www.s-kanava.fi/as kasomi stajuus.do?ang=1& sectionid=759711058& arid=145362223>
jaPlussa-sivusto: Plussa-kortti <http://www.plussa.com/?_drc=1& ct=2& cid=4994>


http://www.s-kanava.fi/asikasomistajuus.do?lang=1&sectionid=759711058&arid=145362223
http://www.plussa.com/?_drc=1&_ct=2&_cid=4994
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olisivat mieluummin kayttaneet rahansa muuhun kuin SOK:n liiketoimien rahoittamiseen. Vaikka
K-ryhman péivittdistavarakaupan markkinaosuus pysyi paikallaan, se saavutti S-ryhmén
ketjuosaamista. (Lilius 18/1996, 37) Vuonna 1994 aloitettu ketju-uudistus sai aluks kovasti
vastustusta. Ketjuttamisessa vastahankaisimpia olivat suuret itsendiset K-kaupat, jotka e olisi
tarvinneet Keskon ketjua sekd pienet omapdiset, jotka eivéa olisi tahtoneet liittya ketjuihin.
Ketjuttamisen lisdksi K-ryhmé toteutti historiansa suurinta mullistusta, jossa muutettiin
organisaatiota, johtamistapaa ja investointiin huomattavasti tietojérjestelmédan. Pagjohtaja Eero
Kinnusen mukaan muutoksilla oli tarkoitus saada aikaan joustavuutta ja nopeutta seka kaiken
toiminnan lahtokohdaksi oli otettava asiakaslahtoisyys. (Vihma 7/1996, 34; 14/1996, 38)

K-ryhma yritti vahvistaa asemaansa pdivittaistavarakaupan markkinoilla ostamalla Tukon.
Yrityskaupalla tavoiteltiin myds suuruuden etuja jakelussa ja varastoinnissa. (Vihma & Sutinen
21/1996, 6) Kauppa e kuitenkaan toteutunut suunnitellusti, silla EU:n komissio vaati kaupan
osittaista purkamista, koska Kesko olisi saanut liian suuren markkinaosuuden. Liséksi Keskon ja
EU:n kiistan atheena oli kauppiaan itsendisyys suhteessa keskusliikkeeseen. EU tarkasteli oliko
Keskolla liikaa maardysvaltaa kauppiaisiin ndhden. Keskon johto myonsikin tehneensa Tuko-
kaupassa ison virheen, vaikka Eero Kinnusen sanoin "En ole rikkonut lakia, en varastanut...”
Kauppa oli kaiken kaikkiaan ndyryyttdva kokemus median hampaisiin joutuneelle K-ryhmélle.
(Vihma 31/1996, 7; 40/1996, 44-45)

Markkinointi on térkea keino asiakkaiden houkuttelemiseksi myymaléihin. Vuonna 1996 kanta-
asiakasmarkkinointiin liittyva korttipeli k&vi kuumana ja péivittaistavaraketjut olivat kasvattaneet
korttimaardansa rajusti. S-ryhmaén asiakasomistajapalvelun paéllikdon Maunu Alatalon mukaan ”vain
parhaille on tilaa’. Hanen mielestddn suurimpana haasteena asiakasviestinnassa alkoi olla viestien
erilaistaminen ja tarkempi kohdistaminen. S-ryhmé& hakikin uutta voimaa ja osaamista
ammattilaisilta, eli ulkopuoliselta markkinointiyritykseltd, Market-ketjujen ja asiakasomistajien
markkinointiin - vahvistaakseen ketjumerkkejansd. Ryhman oma markkinointipalveluyksikko
kuitenkin  jatkoi  edelleen entisessd vahvuudessaan. S-ryhméan  vahvuutena  kanta-
asiakasmarkkinoinnissa oli kattava tietojérjestelmd, jonka avulla voitiin markkinointisanoma
suunnata hyvinkin pienille kohderyhmille. Kilpailijalla, K-ryhmallg tietojarjestelma oli
heikommassa kunnossa, mika rajoitti ryhman kanta-asiakasmarkkinointia. ” Tarkeinta on kuitenkin,
ettd peruskonsepti, siis myymald, on kunnossa’, Alatalo korosti. (Lilius 29/1996, 46; Vihma
6/1996, 27) Vuonna 1996 Kesko varjeli menestysmerkiks osoittautunutta Pirkkaa eik& mainostanut
Euroshopper-tuotesarjaa juuri muutoin kuin myymalassi. Euroshopper kuitenkin paasi K-kauppojen
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tarjousmainontaan hintaiskukykynsa ansiosta, silla hinnaltaan sarjan tuotteet sijoittuivat Diva- ja
Pirkka-sarjojen alapuolelle. (Vihma 7/1996, 48)

Kaupan ryhmét kavivat kisaa ditd, mika ryhma rakentais nopeimmin Suomen tadyteen
automarkettgja. S-ryhma myohastyi Etel&Suomen markettikilpailusta. Ryhmalla oli kuitenkin
vireilla 8-10 markettihanketta Etelé&Suomessa. K-ryhmdalla puolestaan oli jo hyvéa
kaupan yhtena perusteena nimenomaan oli halu hillité kaupan investointibuumia. Investointibuumin
hillitseminen olisi ympéristoministeri Pekka Haaviston mielesta ollut aheellista, silla ”...nyt
Suomeen on rakennettu liikaa automarkettga’. Kunnista markettien taistelu oli ollut
kaavoituksellisesti aika villid sotaa, ja vain harva kunta uskals kieltéd hypermarkettien
rakentamisen. (Pelttari 33/1996, 37-39) K-ryhméssa kauppiaat olivat tehneet Keskon
hallintoneuvostossa periaatepaéttksen, jonka mukaan Keskon omistama kauppapaikka el periytyisi
vanhemmilta lapsille, vaan sen saisi sopivin halukas kauppias. K-ryhmassa suurimpien kauppojen
kauppiaaks oli kasvettava pienempien kauppojen kautta ja ndkyvien kauppapaikkojen saannille
tarvittiin vahvojen K-kauppiaiden tuki. (Seppénen 34/1996, 23)

Kirjoittelu Tuko-kaupasta jatkui Talouseldméssa seuraavanakin vuonna, koska kasittely oli viela
kesken EU:ssa EU:n kilpailuviranomaiset olivat  huolissaan  1&hinnd  Suomen
paivittaistavaramarkkinoiden keskittymisestd. ("Kesko yrittdd pitéd edes Anttilan” 1/1997, 10)
Kesko joutui myymaan osan Tukosta pakkoraossa, jolloin jaljelle jaiva Tukon velat ja Anttilat.
Paivittaistavarakaupassa Kesko péétyi Anttiloiden verran parempaan asemaan. (Hurri 6/1997, 57)
Toisadlta Kesko sai harvinaisen kilpailuedun pakkomyynnistd siten, ettda se tunsi vastustgjansa
(Tukon) perinpohjaisesti. Tuko-kauppa selkeytti sen, kuinka K-ryhman péivittéaistavarakaupan oli
tehogtettava toimintojansa péarjatdkseen hankinnoissa vikkelédlle TukoSparille ja Inexille. (Vihma
14/1997, 42)

Sryhméan vahvuuksia pévittistavarakaupassa olivat aluerakenne, ensimméisena aloitettu
myymaldiden ketjuttaminen ja kanta-asiakkuus, joiden osuus myynnista oli jo yli puolet
kilpailijoiden kauhuksi. S-kauppa oli my6s kuluttgjaviranomaisten ruokakorivertailujen mukaan
edullinen. Menestyksestéan huolimatta SOK:n tavoitteena oli kehittda toimintaansa. Ryhman
yhtenédisyytta aiottiin tiivistésd, koska paétoksenteko oli itsendisten yksikdiden S-ryhmassa ollut
loyhdd. Pagohtaja Jere Lahden mukaan “on oltava strategisesti tiivis liittoutuma, jonka
padtoksentekoon kaikki yksikot sitoutuvat”, jotta itsendisten yritysten verkko pystyy tehokkaaseen
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omaa ryhméansa nopeaan tahtiin. Parantaakseen asemaansa markkinoilla S-ryhma rakensi liséa
Prismoja. Tosin K-ryhmékin kovens puolustustaan markkinaosuuden heikkenemista vastaan liki
miljardiin markkaan nousevilla kauppapaikkainvestoinneilla. (Lilius 11/1997, 28; Vihma 39/1997,
20-23) K-ryhméan vahvuuksia puolestaan olivat vahvat ketjut ja suuri myymaamadra. Ongelmia
tuotti organisaation hallinta Keskon rakenteen monimutkaisuuden vuoksi. Johtgjiston tydnjakoa
olikin muutettu edestakaisin, jonka seurauksena valta yhtiossa oli siirtynyt hieman kauppiaille pan.
(Korhonen 21/1997, 97; Vihma 14/1997, 42) K-ryhman tuleva pddjohtaja Matti Honkala luetteli
keinoja paivittaistavarakaupan markkinaosuuden laskun pysayttamiseksi ja kannattavan kaupan
saavuttamiseksi: " Kanta-asiakasmarkkinointi, ketjuttamisen eteneminen, tietojarjestelmét, uudet
isot myymalét, vanhojen kunnostus, laadun parannus’ (Vihma 41/1997, 7).

Kioskeilla ja huoltoasemilla oli ollut poikkeukselliset aukiologjat, jonka seurauksena niiden osuus
paivittaistavarakaupassa oli noussut. Aukioloaikojen pidennyttya muillekin kilpailu kiristyi eri
myymalatyyppien valilla Kaikkien kaupparyhmien suurten yksikdiden ketjut antoivat yhteisen
tiedotteen, jonka mukaan ne kaikki olisivat kayttdneet maksimaalisia aukioloaikoja. Kaytannossa
tama tarkoitti sitg, etteivat suuret yksikot aikoneet kilpailla keskendan aukiologjoilla, vaan muita
myymalétyyppeja vastaan. (Manninen 37/1997, 67) Aukiolojen vapautumiseen R-kioski vastasi
muuttamalla konseptiaan lisddmalla valikoimaansa raakapakasteesta paistetut leivat ja pullat seka
pikaruokia (Korhonen 2/1997, 44-45). Puolestaan K-ryhméa teki vastaiskun R-kioskeja vastaan, kun
se yhdisti pienet K-kaupat uuden konseptin mukaan K-extra-ketjuksi. Uudistuksen tavoitteena oli
ottaa paikalliset tarpeet vahvemmin huomioon kuin muissa ketjuissa. Lisdarvopalveluja Extrat
tuottivat postin avulla etenkin maaseudulla. Nimenomaan tuoreen valmisruoan lis&&minen
valikoimaan oli isku R-kioskeja vastaan. (Vihma 30/1997, 51)

Kaupan omien merkkien yhtenad tavoitteena on erottua kilpaillijoista. K-ryhmall& oli ollut oma
merkki jo 11 vuotta, kun S-ryhma vasta suunnitteli oman merkin lanseeraamista. ”Asiasta
keskustellaan. Merkki tulee kun aika on kypsd”’, S-market-ketjun johtaja Jukka Ojapelto sanoi
vuonna 1997. Pirkka oli ylivoimainen hintakilpailussa, vaikkakin sen laatukuva oli hieman
heikentynyt vuosien aikana. (Korhonen 26/1997, 23) S-ryhma puolestaan oli paremmin onnistunut
luomuvalikoiman suhteen, silla ryhmalla ja alueellisilla osuuskaupoilla oli tuottgien ja kuluttgjien
mielesta paras luomumaine. Ojalan mielesta kuluttajien ostotottumusten muutoksessa ”...luomukin

parantaa asiakaspalvelua’. K-ryhmékin aikoi parantaa luomutuotteiden  saatavuutta.
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Luomutuotteiden tarjonnassa yhtend ongelmana oli se, ettd ryhmé vaativat ketjumaiseen

toimintatapaan sopivia volyymituotteita. (Holtari 37/1997, 35)

Molemmat ryhmét arvioivat lisdarvoa tuottavan séhkoisen kaupan osuuden olevan kymmenisen
prosenttia paivittaistavarakaupasta l&hivuosina. S-ryhma e kuitenkaan aikonut vield 18hivuosina
merkittavasti investoida sahkdiseen kaupank&yntiin. Toisaalta S-ryhméa oli melkein kymmenen
vuoden gjan rakentanut uutta jarjestelmakantaa ketjutuksen ja asiakasomistajuuden tueksi. K-ryhméa
paétti aloittaa kevaddlla 1998 Oulussa kokeilun péivittistavaroiden myynnistd internetin
valityksella. (Pelttari 23/1997, 19; Vihma 37/1997, 29; 39/1997, 23)

3.3.2Vuodet 1998-1999

Eri puolella Suomea kaynnistyi useita sdhkdisen ruokakaupan kokeiluja vuoden 1998 aikana. S
ryhmalla oli vuoden alussa yks kokeilu, kun puolestaan K-ryhmdlla oli suunnitteilla
toistakymment& kokeilua. Kaupan ryhmésta huolimatta ruokakaupan internetkokeilun malli oli
lahes sama kaikilla. Kaupparyhmét olivatkin kehitténeet sdhkdistéa kauppaa hitaasti. S-ryhma oli
muita ryhmia edella seké& asiakastietojen keruussa ettd verkkokaupan kehittémisessa. K-ryhmalla
puolestaan oli vaikeuksia kummankin kaynnistédmisessd, mutta vuoden lopussa se jo saavutti S
ryhméa. (Vihma 2/1998, 24-25; 40/1998, 61)

Y leisesti péivittéistavaramainonta Suomessa oli noin kolme prosenttia myynnistd, kun muualla se
oli yhden prosentin luokkaa (Manninen 18/1998, 101). Mainostoimistot haukkuivat kaupan
tarjousmainonnan olevan sanomalehdissd huonoa, mutta kauppiaat tiesivat sen toimivan.
Kauppaketjut  saivat vamistajien maksamaa  markkinointitukea niiden  tuotteiden
myynninedistamisestd, mink& vuoksi kaupat eivét itse maksaneet kaikkia mainoksiaan eivdtka
mainonnan suunnittelijoiden mielestd olleet kiinnostuneita niiden tehosta. Citymarket-ketjun
mainospddllikké Hannu Haverinen oli toista mieltd, silla “padivaehdessd julkaistun
tarjousmainonnan tehoa e tarvitse paljon mitata, koska se ndkyy saman péivan iltana kaupan
kassassa’. Espoon Lénsikeskuksen Citymarket-kauppias Matti Piekkala vakuuitti, ettd ilmoituksen ja
myynnin valilla vallitsee selked ja suora yhteys. Hanen mielestéén sanomalehden vahvuutena oli
paikallisuus, jonka avulla kauppias puhuttelee seutunsa asukkaita 1&hes péivittain tarjouksin, koska
han on oppinut tuntemaan asukkaiden ostokayttaytymisen. Vaikka kaupan kokonaishintaan liittyvan

mielikuvan merkitys on kasvanut viime vuosina selvasti, Piekkalan mielesta tarjoukset silti olivat
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erityisen térkeita peltomarketeille, joille e vattamatta syntynyt luonnollista asiakasvirtaa. Vuonna
1998 sanomalehtien suurimpana mainostajana ilmoitustilan mukaan oli Citymarket Prisman ollessa
kolmantena. K-supermarket oli toiseksi suurin ja S-market viidenneksi. Citymarketkeskon johtaja
Matti Kautto kuitenkin korosti, ettd hyvin toimiva myymala on itsesséan tarkein mainos. (Koskinen
41/1998, 46) Myymaa onkin media, joka vaikuttaa monin verroin suoremmin lopulliseen
ostopaatdkseen kuin tv-spotit ja printtimainokset, silla merkkien taisto akaa vasta muutama sekunti
ennen kuin asiakas tarttuu tuotteeseen myymalassa (Hyvonen 24/1998, 54).

Sryhmé syvensi asiakasviestinnan tasoa kaynnistamala suhdemarkkinoinnin, jolloin asiakas ei
enda ollut markkinoinnin kohde vaan vuorovaikutussuhteessa oleva kumppani. Tavoitteena oli
uudistaa ja vahvistaa ryhman seka alueosuuskauppojen identiteettid ja ulkoista kuvaa seka erottua
kilpailijoista. Suhdemarkkinoinnissa asiakkaan uskollisuus perustuu paitsi taloudelliseen hy6tyyn
myo6s aineettomaan lisdarvoon, jolla on asiakkaalle todellista merkitysta. (Vihma 20/1998, 118—
119) K-ryhma& myohéastyi pahasti  kanta-asiakasmarkkinoinnissa, koska esimerkiksi
padkaupunkiseudun suurkauppiaat oman edun nimissd vastustivat vuosikausia Plussa-kortin
kehittamistd. Keskon padgohtajan Matti Honkalan mukaan Plussa-kortin aikaansaamiseksi vasta
vuonna 1997 olivat syin& "Meilla e ollut riittavan selvda ndkemysta siitd, mitd haluamme. Eika
tekniikka ollut riittdvd. Kolmanneks pédtoksenteko oli hajallaan niin, ettd asia e saanut tulta,
vaikka sitd oli kypsytelty viime vuosikymmenen lopulta” (Vihma 17/1998, 24, 26-27) Uutta
korttitaistelussa oli lisdarvoa tuottavan ominaisuuden lisédminen korttiin, eli pankkikortin

ominaisuuksien mukaan ottaminen. (Rajalahti 16/1998, 4).

K-ryhman kilpailukyvyn elpymisesta kertoi se, ettéd Keskosta oli tullut nopealiikkeinen. Kesko
rakens vahin danin vuoden alusta paivittdistavarakaupan alueorganisaation uudelleen, kun se
huomasi, ettéd Aluekeskojen lopettaminen oli jattényt maakunnat S-osuuskauppojen kasiin. K-
ryhmalla olikin ollut vaikeuksia investointien kanssa, ja pagjohtaja Honkalan mukaan ”paikallinen
poliittinen tasapainoilu on vaikea laji, ja kilpailija on osannut sen meitd paremmin”. S-ryhmén
etenemisen K-ryhma olisi  voinut yrittéd pysayttda kovimmalla kilpailuedullaan  eli
suurmyyméalgilla Tosin S-ryhman johtamisen taito suuryksikoissa jo ylitti kauppiaisiin perustuvan
K-ryhman taidon. (Vihma 10/1998, 49; 13/1998, 32; 17/1998, 25) Paikallisuuden arvostus ilmeni
myos siten, etta pavittdistavaraketjut muokkasivat myyméaloidensd valikoimat paikallisten
menekkitietojen perusteella. Tarkein tietolahde valikoimasuunnittelussa olivat viivakoodit. Ketjut ja

myymaléat pyrkivét erilaistumaan asiakkaidensa nékoisiksi. Keskon péivittéaistavararyhman johtagjan
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Harri Sivulan mielesta muutos K-ryhmassa el ollut yhtd suuri kuin kilpailijoilla, koska K-
kauppiaalla oli jo ketjuissa ollut enemman valtaa pdéttéa valikoimistaan. (Vihma 32/1998, 74)

Kilpailu péivittéistavarakaupassa koveni edelleen. Kilpailun kiristymist ennusti esimerkiksi se, etta
Sryhmén tavoitteena oli saavuttaa 30 prosentin markkinaosuus paivittaistavaramyynnista.
Huomionarvoista on se, ettd yks prosenttiykskkd vastasi 550:tta miljoonaa markkaa, joten
kaupparyhmét ottivat pienenkin pudotuksen markkinaosuudessa vastahakoisesti vastaan. Kilpailun
kiristyessa alueelliset erot kaupan kehityksessd oli jo havaittavissa, jonka seurauksena kysynta
lisdantyi kasvukeskuksissa ja vaheni muuttotappialueilla. Péaivittdistavarakauppaan oli myos
muodostumassa  kolme kokoluokkaa: hypermarketit, supermarketit ja laatikkomyymalé&.
Palvittaistavarakauppa ry:n toimitugohtaja Osmo Laine vahvisti kehityksen suuntaa: " Pienet
valintamyymald véhenevdt ja ostokset tehdédn jatkossa valtavissa ostosparatiiseissa,
hypermarketeissa tai alueellisissa kaupan keskuksissa.” (Kankare 4.6.1999)

Kaupparyhmét kehityksen mukaisesti investoivat satoja miljoonia markkoja uusiin hyper- ja
supermarketteihin.  Kasvukeskukset olivatkin  ensisijaisina  investointikohteina.  Eniten
hypermarketteja oli  nousemassa Uudellemaalle, koska  kauppakeskukset  luottivat
padkaupunkiseudun kasvuun. Esimerkiksi Vantaanporttiin nousemassa olleen  Jumbo-
kauppakeskuksen tuli kuitenkin laskea péivittaistavarakaupan hintoja seka panostaa huomattavasti
markkinointiin, jotta se olis tullut parjddméaan. Jumbon vaikutuksesta alueen hintakilpailu ja
markkinointi olisivat tulleet liséantyméan. Kauppakeskukseen tulemassa olleet hypermarketit
(Prisma ja Citymarket) olisivat tulleet toimimaan suurten asiakasvirtojen houkuttimina koko
keskukseen. Kauppakeskuksen perustamisen myéta oliss myds ilmennyt kannibalismia
hypermarkettien houkutellessa asiakkaita saman ryhman muista myymaloista. (Heiskanen 4.6.1999;
Kankare 4.6.1999) Kauppaketjut uskoivat myods Alkon vetovoimaan, silla viinakaupan tullessa
tulevat asiakkaatkin. Spar-kauppias Jukka Ylipekkala e ollut tdysin samaa mieltd. ”Alkon
vaikutusta liioitellaan, ruokakaupalla on kuitenkin omat asiakkaansa ja Alkolla omansa.” Kuitenkin
Alkon 263 myymalastd noin sata toimi yhteistydssa kaupparyhmien kanssa. Eniten Alko teki
yhteisty6ta S-ryhmén kanssa 45 myyntipaikassa, kun puolestaan K-ryhman kanssa yhteistoimintaa
oli yli 30 paikassa. Y hteistyokumppanin valintaan vaikuttavat nuo kolme klassista asiaa: sijainti,
gjainti ja sijainti. Muita kriteereitd ei ole. S-ryhméa on investoinut viime vuosina keskeisille

paikoille...”, Alkon kenttgjohtaja Raimo Hakanen kommentoi. (Korhonen 24.9.1999)
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K-ryhméssa tehtiin jéareitd muutoksia, koska Keskon hallintoneuvoston puheenjohtajan Matti
Kallion sanoin: "Nykytoimintamme on tehotonta. Menetamme péivittaiskaupan markkinaosuutta.”
Myymalaketjujen konseptien, ohjauksen, hankinnan, markkinoinnin ja logistiikan p&dttsvaltaa
siirrettiin entistéd enemman ketjuyksikoille. Kauppiaan tehtaviksi jéiva konseptien toteuttaminen
myymalassa, asiakkaiden hoitaminen ja palautteen toimittaminen kentdltd keskusliikkeeseen.
Kehnon toiminnan suurimpana syyna oli se, ettéd Kesko havisi hankintakilpailussa kilpailijoilleen.
Se e saanut ostovoimaa kokoon siten kuin kilpailija Inex. K-ketjuissa isot menestyvét kauppiaat
olivat voimakkaimmin vastustaneet yhteishankintoja. (Vihma 17.12.1999)

Kauppa on kontaktilgji, jossa kauppiaan tulee avoimesti ottaa kontaktia kaikkiin térkeisin
sidosryhmiin: asiakkaisiin, henkilokuntaan, oman alueen pé&éttgiin ja keskusliikkeeseen. K-
ryhmaéssa kauppiaan piti vakuuttaa Keskon johtgjat omista kyvyistéan, jos kauppias halus edeta
pienemmasta myymalastd suurempaan. K-supermarket—kauppias Jarno Eklundin  mukaan
menestydkseen kaupan henkilokunnan tulee koostua ammattilaisista, joihin kauppias voi luottaa.
Pelkka kauppiaan ahkeruus e riitd. Lisaksi kauppiaale on térkedd ankkuroitua ympéristoonsa
esimerkikss ostamalla sdhkda paikalliselta energiayhtioltd. (Malin 19.11.1999) Henkildston
ammattimaisuutta K-ryhma lisdsikin oman koulunsa avulla (Holtari 15.10.1999).

3.3.3 Vuodet 2000-2001

Pagjohtaja Jere Lahti teki loistavan tyon S-ryhméan menestyksen eteen, sill& vuonna 1999 kaikki
alueosuuskaupat tekivat voitollisen tuloksen ilman SOK:n apua. S-ryhman menestyksen takana
olivat ennen kaikkea kanta-asiakkuus, aluerakenne, ketjurakenne seka SOK:n ja Tradekan omistama
maan tehokkain hankintayhtio Inex Partners. Ongelmia S-ryhmélla oli Alepojen suhteen, silla sen
konsepti oli jo vanhentunut eika kuluttgjia enda kiinnostanut pelkastéan halvat hinnat. (Vihma
17.3.2000) Menestyksen huumaamat osuuskauppojen johtajat tahtoivat lisda valtaa ja nayttéa kuka
ryhmaéssa kaskee. Viela vuosikymmen sitten valtaosa osuuskaupoista teki surkeaa tulosta ja niinpa
ne silloin noyrina tekivat SOK:n tahdon mukaisesti. Ongelmana oli se, etta ryhmén olisi pitanyt
esiintya selkedn yhtendisena asiakkaiden edessa, mutta esimerkiksi asiakasetujen yhtendgistdminen ei
tahtonut sujua. (Vihma 13.10.2000) Lisitdkseen markkinaosuutta S-ryhma teki Jere Lahden
johdolla ostotarjouksen Tradekalle. Tradeka ei kuitenkaan suostunut tarjoukseen. (Vihma
31.3.2000)
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K-kauppiaiden sooloilu oli heikentdnyt K-ryhmén kilpailukykyg ja ryhman oli pakko muuttua.
Y htiojarjestystd muutettiin siten, etta &anivaltaisia osakkeita pystyivat omistamaan muutkin kuin
kauppiaat. My0Os hallintoneuvostoon valittiin ensimmaéisen kerran muitakin kuin kauppiaita.
(Luotonen 7.4.2000) Ulkopuolisten oleminen hallintoneuvostossa jai kuitenkin lyhyeksi, silla
loppuvuodesta yhtiokokous lakkautti hallintoneuvoston kokonaan (Vihma 3.11.2000). Téarkea
pa&étos oli litketoimintaryhmien yhtidittaminen. Y htidittdminen muun muassa lisési joustavuutta ja
kutisti Keskon hankinta- ja ketjuohjausorganisaatioksi. (Vihma 3.11.2000) K-ryhmé yhtenaisti
ilmoittelua, jolloin kauppiaat joutuivat itse kustantamaan yhteiset kampanjailmoitukset. Taman
seurauksena oletettiin keskenaan kilpailevan ilmoittelun vahenevan, koska kustannustietoisuus
parani. Myds ketjujen tiukentaminen ja hankintojen keskittaminen olivat merkittévia
kehitystoimenpiteita. (Rantanen 21.1.2000)

Ketjutus oli tullut jd&dékseen, silla kaikki alat bensiinista pikaruokaan rakensivat yhtendisia
myymaakonsepteja ja -ketjuja (Vihma 28.4.1999). K-ryhma teki historiansa suurimman
mullistuksen, kun K-kauppiaista tuli ketjukauppiaita. Markkinaosuuden menetykset olivat syyna
sithen, ettd K-ryhma rupesi jarjestdméan vahittaiskauppojansa tiiviiksi ja syviksi, lagjaa yhteistyota
tekeviks ketjuiksi. Keskon hallintoneuvoston puheenjohtgjan Matti Kallion mielesta vuonna 1995
aloitettu ketjutus oli jaanyt puolitiehen, silla kdytannotssi ainoastaan laatikkomyymalaketju Rimi oli
tiukasti ohjattu ketju. S-ryhmassa erillisten alueosuuskauppojen omistamat ja hoitamat myymalat
toimivat tiukasti johdetuissa valtakunnallisissa ketjuissa paikallisuutta hyddyntéen. (Vihma
17.3.2000). Toisadta Talouseldamén tutkimuksessa kaupan ketjuista parhaimmaksi selvisi
Citymarket ja toiseksi Prisma Molemmat Kketjut saivat kiitosta ostamisen helppoudesta,
palveluvalikoimasta ja hyvista liikepaikoista. (Korhonen 27.10.2000) Uudistuksen seurauksena K-
ryhman ketjuista oli tarkoitus tulla selvia brandejg, ja asiakkaille tuli todellisuudessakin tarjota se,
mitd yhteisesti oli luvattu. Ketjutuksesta huolimatta K-ryhmassa kauppias maaritteli itse palkkansa
sen mukaan, miten han yrittgana oli menestynyt. Kauppiaalla oli myds taloudellinen riski ja pelko
tappiosta, kun puolestaan S-ryhmassa myymaéanhoitajat saivat tiettyd peruspalkkaa kuukausittain.
(Rantanen 21.1.2000) K-kauppiaille ketjutus oli kuitenkin ollut kova pala, silla he olivat tottuneet
olemaan isantana talossaan (K orhonen 27.10.2000).

Tavaran hankinta oli kansainvalistymassa, jonka vuoksi ryhmét tarvitsivat globaaleja liittoutumia
Kesko liittyikin maailman kauppajéttien perustamaan internetissé toimivaan hankintaliittoutumaan
Worldwide Retail Exchangeen, jonka avulla tavoiteltiin muun muassa kustannussaastoja tuotteiden
ja hintojen vertailussa. Myos SOK etsi kuumeisesti ulkomaalaista kumppania, silla Euroopan
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vahittéiskaupan keskittyessa nopeasti pelkkéa Inex e endd olisi riittanyt. (Vihma 17.3.2000;
31.3.2000; 24.11.2000) K-ryhman ketju-uudistuksilla haettiin muiden etujen liséksi tehoa ostoihin.
Varapagjohtga Kalervo Haapaniemi kommentoi uudistuksia: " Tulevan ketju-uudistuksen téarkein
asia el ole niinkdan yhteishinnoittelu kuin ostovoiman yhdistdminen. Tavoitteemme on saada
tavarantoimittgjien hajota ja hallitseperiaate Keskon hallintaan.” (Hammarsten 4.2.2000) K-
ketjujen ostouskollisuudessa oli parantamisen varaa, silla& market- ja lahikeskoketjuissa
ostouskollisuus oli vain noin 65 prosenttia, kun supermarket-ketjussa se oli jo 92 prosenttia
(Rantanen 21.1.2000).

Asiakkaiden hyva hallinta on ensiarvoisen tarkeds, jotta menestyy paivittéiskaupan kilpailussa.
Voittgja on se, joka parhaiten tunnistaa asiakkaansa, tuottaa hanelle todellista hyttyé ja sitoo hanet
tunnesuhteen avulla. Tunnistaakseen asiakkaansa S-ryhméa nimitti osuuskauppoihin ja useimpiin
ketjuihin asiakkuuspaéllikot. K-ryhmaéssa oli kéynnissd vasta asiakaskunnan rekisterdinti, joten
ryhméssa el valikoitu asiakkaita vaan Plussa-korttia markkinointiin mahdollisimman lagjalle. S-
ryhma puolestaan uskals valikoida asiakkaitaan. ”Ei koko puhelinluetteloa voi hoitaa kunnolla.
Asiakkaan ja yrityksen arvojen taytyy sopia yhteen. Vain silloin todella voi tayttéa asiakkaiden
tarpeita’, SOK:n markkinointijohtgja Risto Niemela perusteli asiakkaiden valikointia Myds
ryhmien asiakaslehtien viestinnassa oli eroja. Pirkka oli konservatiivisempi ja harmaampi kuin
paremmin gjassa kiinni oleva Y hteishyva. (Vihma 27.10.2000)

Sryhméstg, eli altavastagjasta, oli tullut K-ryhmén vakava haastaja selviydyttyéan 1970-luvun
lopun ja 1980-luvun alun suurista vaikeuksista (S&askilahti 7.12.2001). Vuosi vuodelta ryhma kiri
kilnni eroa K-ryhmén pitdmédn markkinaosuuden etumatkaan. Paivittaistavarakaupassa
markkinaosuuksilla on merkitysta neuvoteltaessa teollisuuden kanssa, koska suuremmalla
markkinaosuudella voidaan antaa tavarantoimittgjille vahvempi sitoumus. S-ryhméa  oli
modernisoinut S-marketit, jotka olivat ryhman peruskivi. Seuraavana uudistuksen kohteena oli
Alepa-ketju. Valttadkseen massamarkkinoiden hintakilpailua S-ryhmé aikoi parantaa valikoimien ja
palvelun laatua seka sitoa kanta-asiakkaat entistd tiiviimmin. Liséksi ryhma kehitteli lisdarvoa
tuottavia ruokapalveluja ja jopa vamiiden aterioiden kotiin tilaamista. Ryhman kulttuurissa oli
tarve muutokselle, silla ryhmé&a oli vaikea saada selkedn yhtendiseksi asiakkaan edessa
Kansainvdinen yhteistoiminta oli S-ryhman heikkous. K-ryhmalla oli kilpailijaansa néhden
paremmat kansainvaliset yhteistyokumppanit. (Vihma 6.4.2001b) S-ryhméan menestyksen perustana
oli myos ollut alueosuuskaupparakenne ja ryhman perusteellinen paétoksentekojérjestelma. S
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ryhman strategiana oli, etta kaiken toiminnan l&htokohtana oli kuluttgan ostoskori. (Vihma
11.5.2001)

Keskon yhtenéinen keskusliike jai historiaan, kun kaksi suurinta liiketoimintaryhmaa itsenastyivét
huhtikuun alussa Ruokakesko Oy:ks ja erikoiskaupan Keswell Oy:ksi. Toimialaryhmien
itsendistyminen toi Keskon rakenteeseen kaivattua selkeyttd. Uutta kuluttgjastrategiaa kehiteltiin,
koska suuromistaja-kauppias Vesa Laakson mukaan markkinaosuuden luisu olisi saatu pysaytettya
vasta sitten, kun Kesko kayttdis yhta paljon aikaa kanta-asiakkaiden kuin osakkaiden etujen
vaalimiseen. Ote asiakkaista e pitanyt, silla Citymarkettien ja K-supermarkettien myynti neliéta
kohden oli pienempi kuin S-ryhmén Prismoilla ja S-marketeilla. K-ryhma ei myoskaéan perustanut
uusia suurmyymaloita paakilpailijan tahtiin. Ketjutus oli aiheuttanut ryhmélle paljon ongelmia, ja
ketjujen ohjaaminen vaatikin uutta osaamista. Logistinen ketju kéantyi ylosalaisin siten, etta nyt
lahtokohtana olivat asiakkaat. S-ryhman tavoin myds K-ryhméssa tarjottiin ruokapalveluja eli
vamiita aterioita. (Vihma 30.3.2001a) Ryhméssa ruvettiin rakentamaan yrittdyydesta kilpailuetua,
jonka avulla rynma olisi ké&nnetty nousuun. K-kauppiaasta oltiin tekeméssa brandid, joka erottaisi
K-kaupan kasvottomista kilpailijoistaan. Jari Sarasvuon konsulttien avustamana ryhmassa tehtiin
massiivinen valmennus, jonka tarkoituksena oli nostaa 1 500 Keskon tiukoissa ketjuissa toimivaa
kauppiasta paikkakuntansa isdhahmoks ja asiakkaiden luottomieheksi. (Vihma 31.8.2001;
2.11.2001)

Lidlin Suomeen tulo-uutinen oli ikava yllétys suomalaiskaupalle. Suomalaiskauppa oli peloissaan,
silla Lidlin strategiana oli tukahduttaa paikallinen hintajohtaja. Lidlin tavoitteena oli etsiytya
mieluiten paikkakunnan hintgjohtajan, joka useimmiten oli Prisma tai Eurospar, |&heisyyteen seka
hinnat pudottamalla ottaa edullissmman ostopaikan maineen. Lidl e kuitenkaan olisi tullut
kaatamaan Prismaa, Citymarkettia tai Eurosparia, mutta olisi tullut viemaan niilta kannattavuutta.
Lidlin konseptin perustana olivat omat merkit, jotka olivat 10-15 prosenttia halvempia kuin
kilpailijoiden tuotteet. Péivittaistavarakauppa aikoikin hyokéta Lidlia vastaan tulokkaan omalla
kilpailukeinolla eli omilla tuotemerkeilld. SOK rakens omia tuotemerkkejd Pohjolan muiden
osuustoiminnallisten yritysten kanssa Kesko puolestaan aikoi lisétéa ja lagjentaa Euroshopper-
valikoimaansa. (Vihma 30.3.2001b; 6.4.2001b; 7.9.2001) Kilpailussa Lidlia vastaan S-ryhméa
lanseerasi Sentti-halpaketjun ennen saksalaisen halpaketjun Suomeen tuloa (Malin 16.11.2001).

K-ryhmassa oli historiallinen kauppiaskiista vuonna 2001. Historiallinen se oli siind mielessg, etta
aikaisemmin vain yksittaiset kauppiaat olivat julkisesti uskaltaneet nousta Keskon tahtoa vastaan.
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Nyt kapinaan osallistui useita kauppiaita. (Vihma 6.4.2001a) Kiista aiheutui ketjutusuudistuksesta
ja nimenomaan siihen liittyvista ketjusopimuksen uusista ehdoista. Etenkin Citymarket-kauppiaat
vaativat muutoksia ketjumaksuihin, ostopaikkarajoihin ja yrittdjan paétdsvaltaan. Lisdks kauppiaat
vaativat muutoksia Keskoon, silla heidan mukaansa markkinaosuuden menetyksen suurin syy oli
Keskon tehottomuus liikepaikkojen hankinnassa. Keskoa vastaan olivat vaikutusvaltaisimmat
ryhmét, eli Citymarket-kauppiaat sek& omissa liiketiloissa toimivat kauppiaat. Kesko sai kauppiaat
kaéntymaan toisiansa vastaan, kun se vahingossa lahetti uuden sopimuksen mukaiset nettohinnat
vaariin osoitteisiin. Téten selvisi, ettd Keskolle maksettavien hintojen perusteella K-ketjut olivat
toistensa kilpailijoita. (Vihma 12.1.2001; 19.1.2001) Kompromissina syntyi yrittgyyden perustan
turvaava sopimus ja ketjumainen toimintatapa (Vihma 6.4.2001a). Osa kauppiaista kuitenkin jatti
sopimuksen allekirjoittamatta, mink&a seurauksena Kesko irtisanoi kyseisia kauppiaita (Haltsonen
9.3.2001).

3.3.4 Vuodet 2002-2003

SOK:n johto e saanut hallitukselta kiitosta. Osuuskaupanjohtajat eivét antaneet SOK:lle valtuuksia
ryhman liiketoiminnan tiivistamiseen eivéatka kansainvélisen partnerin hankkimiseen, joten
paddjohtajaa  péétettiin - vaihtaa. ("Eri  suuntiin”  28.3.2002) S-ryhméan  ulkopuolella
pa&&johtajavaihdokseen kohdistuva kritiikki oli vahvaa, jonka mukaan Kari Neilimo oli taivaan lahja
Keskolle. "TassA ryhméssd on uusi yhtendisyys tarpeen ja sita Nellimo tuo vahvalla
auktoriteetillaan”, Osuuskappa Suur-Savon johtaja Leo Laukkanen kommentoi yllatysvalintaa. ”On
tarkedd, ettd ryhma on yksimielinen”, Neilimo puolestaan korosti. (Vihma 18.1.2002) Neilimon
tavoitteenaoli, ettd SOK:staolisi tullut entisté selvemmin tukipalvelujen tuottga seké& markkinoiden
vaatimaa kustannusséastoa olis haettu nimenomaan keskudliikkeesta. S-ryhma myos vahvisti
alueosuuskauppojen asemaa ja tiivisti toimintojaan. (Vihma 1.3.2002) S-ryhma lopetti
verkkoruokakauppakokeilunsa, koska kyllastyi odottamaan verkkoruokakaupan |&pilyontia
Verkkokauppa kaatui siihen, ettd asiakkaita el vain kertynyt tarpeeksi, vaikka kokeiluasiakkaat
olivatkin tyytyvéisia. K-ryhma jatkoi edelleen ruokakauppaa verkossa, vaikka rahaa oli kulunut
paljon ja huikeat kasvuodotukset jaééneet toteutumatta. (Hammarsten 12.4.2002)

Sryhmé kévi Tradekan kanssa neuvotteluja yhdistymisestd, sekd Helsingin Osuuskauppa (HOK)
neuvotteli Elannon kanssa haaliakseen liséd kokoa eli hankintavoimaa. Elannon ja HOK:n

yhdistdminen olisi sopinut hyvin S-ryhmassa valtaa kayttaville osuuskaupoille, koska he eivét olisi
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hyvéksyneet ryhmaan valtakunnallisesti toimivaa Tradekaa. Alueosuuskaupat olisivat keskendan
jakaneet Tradekan parhaat liikepaikat. Elanto ja HOK olisivat paremmin sopineet yhteen, silla
niiden liikepaikkaverkot eivéat olleet padllekkdiset Tradekan tavoin. Tradekan ja S-ryhmén
neuvottelut eivéat kuitenkaan edenneet, silla ryhmien nékemykset olivat aivan liian eriavét. Eniten
erimielisyytta oli liikepaikkojen arvosta. (Vihma 19.4.2002; 9.8.2002)

K-ryhméan ja etenkin Citymarkettien myyntid ja tulosta verotti viime vuoden riitely
kauppiassopimuksista. Lisdks K-ryhmén kaantyminen ketjuiks tapahtui hitaasti. Kesko halusi jo
vuonna 2001 remontoida ruokakaupan sekavan ketjustonsa. Kuitenkin Kesko teki vasta seuraavana
vuonna koon mukaan kolme valtakunnallista ketjua: marketit, supermarketit ja Citymarketit. Lisaksi
ja kaks paikallista ketjua, Extra ja Pikkolo. S-ryhmankaan ketjurakenne ei ollut t&ysin kunnossa.
Alueosuuskaupat eivdt hyvaksyneet SOK:n gamaa rakenteen tiivistamistd, mika olisi voinut
heikentda ryhman kilpailukykya (Vihma 15.2.2002b) S-alueosuuskaupat estivét oman ryhméan
ketjuhallintaa hoitavien yritysten perustamisen nimenomaan valtansa menettamisen pelossa (Vihma
17.5.2002).

Lidlin tulo Suomen markkinoille kiristi paivittéistavarakaupan kilpailua entisestéadn. Lidl muun
muassa kaynnisti kovan hintakilpailun oluen suhteen. Oluen ostossahan nimenomaan hinta on
tarked tekija ostopagtosta tehtdessd. Hameenlinnan Citymarket-kauppias Reijo Lahteenmaki myonsi
hintakilpailusta sen, ettd ”alle siséanostohinnan emme olutta myy, mutta e 88 sentin pullohinnalla
enda peitetd liikkeenhoitokuluja’. (Malin 27.9.2002) Liséksi saksalaiskauppa sai  suuret
suomalaisketjut lisdamédan mainontaansa. Samalla mainonnan tyyli muuttui etenkin suurimpien
paivittaistavarakauppiaiden osalta. EtelaSaimaan myyntijohtaja Topi Korhosen mukaan Citymarket
ja Prisma kéyttivdt entisd suuremman osan mainosten ilmoituspinnasta Lidl-hintaisten
halpatuotteiden mainontaan. (Laitila 25.10.2002) Kotimaiset kaupparyhmét ihmettelivét sitd, miksi
kunnat pikavauhtia jarjestivét Lidlille tontteja ja kaavamuutoksia alueilla, joilla suomalaiset ryhmét
olivat yrittaneet vastaavaa tuloksetta. Kotimaiset kaupparyhmét valittivatkin, etteivét kunnat olleet
kiinnostuneita niiden investoinneista ja etteivét niiden hankkeet edenneet kunnissa. Kaupparyhmét
olivat aikaisemmin tottuneet saamaan hankkeensa I&pi kunnissa seké hidastamaan kilpailijoidensa
valittamatta Lidlin tulo opetti kotimaisille ryhmille hieman ndyryyttad. (Main 30.8.2002; Vihma
15.2.20024)
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Paivittaistavarakaupan luonne oli muuttunut siten, etta pavittéistavarakaupat kilpailivat jo
asiakkaistakin, kun ne aiemmin kilpailivat lahinnd parhaista tonteista (Seppanen 9.5.2003).
Kilpailun kiristyessa K-ryhma otti toiminnan lahtokohdaksi asiakkaan, samalla kun se tiivisti
ketjujaan. Asiakaslahtoisyytta lahdettiin toteuttamaan uusien arvojen méérittelemisella ja niiden
kiteyttamisell& paremmin arjen tyota ohjaaviks periaatteiksi. Arvot osoittautuivatkin K-kaupoissa
ketju-uudistus oli tuonut kustannussééstoja, yhtenéisyytta ja ostopotentiaalia (Hirvikorpi 7.2.2003).
Silti ketju-uudistuksia jatkettiin. K-ryhméa avas uudenlaisen K-citymarketin, jossa toiminnan
ytimena oli asioinnin helppous. Asiakasupauksen mukaan ”kaikki loytyy kerralla’. Lisaksi
myymalan halkaisi niin sanottu hintakaytava, jonka varrelta helposti [6ytyivat kovimmat tarjous- ja
muut promootiotuotteet. Uudistuksen myo6ta Citymarket-ketju siirtyi keskitettyyn tuoteohjaukseen
ja varastointiin. (Vihma 17.10.2003) Ruokakesko yhdisti voimansa Nesteen kanssa perustaessaan
yhteisyrityksen huoltamokauppaan ja |6ytadkseen uusia liikepaikkoja liikennemyymaldille. " Talla
tilkité&dn markkinaosuuden katoa...”, Ruokakeskon toimitugohtaja Kalervo Haapaniemi perusteli
yhteisty6ta. Hanen arvionsa mukaan liilkennemyymalét tulisivat ottamaan parin prosentin osuuden
paivittaiskaupan myynnista. (Vihma 9.5.2003)

Kesko rupes panostamaan eettisyyteen ja sitoutui enssmmaisend Suomessa tuontikaupassaan SA
8000 -nimiseen eettiseen standardiin. Matti Honkala uskoi eettisyyden olevan jatkossa kilpailuetu
K-ryhmélle. Toisaalta yksittaiselle kauppaliikkeelle eettisyys tarkoitti tasapainoilua ristiriitaisten
vaatimusten kanssa. Kilpailun ollessa kovaa suuria lisékustannuksia ei voitu sallia. Kuluttajat
kuitenkin vaativat laatua, vaikkakin suosivat halpoja hintoja. (Santti 17.1.2003) Eettisyyden voidaan
olettaa koskeneen ennemmin muuta kuin ruokakauppaa, silla K-ruokakauppojen myynnista 80
prosenttia tuli kotimaisista tuotteista (Kimpanpaa 14.11.2003).

SOK:n organisaatiota muutettiin, mink& tavoitteena oli keventééd keskudliikettd. S-ryhméa oli
arvosteltu siita, ettd ryhman pagtoksentekomalli oli hajanainen ja ettd ketjuohjausta olisi pitanyt
vahvistaa. Pagohtgja Kari Nellimon vakea tehtdvd oli saada Sryhman menestyneet
alueosuuskaupat toimimaan yhteisen edun puolesta. ”Verkottuneessa toimintamallissa on useita
paattavia elimid, esimerkiks eri ketjujen hallitukset... On pystyttava luomaan kokonaisnadkemys ja
kyettava tekemdan paddtoksid. Nyt - luonnollista kylld - moni gjattelee asiaa ldhinna oman
maakunnan kannalta.” Kari Neilimo kommentoi verkostomallin heikkouksia. S-ryhmé kuitenkin
yhteisesti kehitti liiketoimintakonsepteja ja hoiti monia tukipalveluja. Neilimon mukaan
tukipalveluissa oli yha keskittdmisen varaa. Esimerkiksi hankinnan keskittéamisprosessi oli
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nostettava 55:sta 65:een. Markkinaosuuden kasvusta huolimatta tehokkuutta oli parannettava,
mink& vuoksi S-ryhméa neuvotteli Skandinavian osuuskauppojen yhteisen liittouman Coop Nordenin
kanssa hankintayritys NAF:in tehostamisesta. (Vihma 10.1.2003; Yrj6la 30.5.2003) Puolestaan
padkaupunkiseudulla suuruutta haettiin sillg, etta HOK ja Elanto pitkdaikaisten neuvottelujen
jalkeen vahvigtivat fuusion (Yrj6l& 30.5.2003).

Kauppaketjut laskivat tuntuvasti elintarvikkeiden hintoja Lidlin pel&styttdming, mistd suomalaiset
kuluttgjat hyotyivat. Suomen hinnat olivatkin olleet euroalueen kalleimmasta pdasta (Vihma
24.1.2003) Kuluttgjia hyodyttavéa hintakilpailua lisdsi myos kauppojen ryhmittyminen retail
parkeiksi. Retail parkin myymal6illa on omat siséénkaynnit ja itsendiset myymalét ovat suuria, yli 2
000 neliémetrin suuruisia. (Hirvikorpi 17.4.2003) Keskon pagjohtaja Matti Honkala kumosi myytin
kotimaisuutta ja laatua suosivasta kuluttgjasta: ” Suomalainen kuluttaja katsoo hintaa enemmén kuin
myontad” (Rajalahti 28.11.2003). Kaupan omien merkkituotteiden hinnat olivat laskeneet samalla
kuin niiden mééra oli kasvanut. S-ryhman péivittéaistavaramarkettien valikoimasta noin kahdeksan
prosenttia oli kaupan merkeilla K-ryhman valikoimissa oli noin 1 300 Pirkka- ja EuroShopper-
tuotetta. Kaupan omien merkkien ja brandituotteiden véliset laatuerot olivat olemattoman pienid,
etenkin puhdistusaineissa. Sen sijaan hintaero saattoi olla huomattavakin; kaupan oma merkki
saattoi olla jopa melkein puolet halvempi. (Jauhiainen 19.9.2003) Kustannustehokkuuden
parantamiseksi tuotteita hankittiin verkkohuutokaupasta. Huutokauppa laski valmistajan katteen yha
ohuemmaks ja lyhensi sopimusaikoja. Pitkdt vuosisopimukset olivat muutenkin mennytté aikaa.
Asiakkaiden tarpeisiin pystyttiin vastaamaan paremmin, kun Inex tarkisti valikoimat ja hinnat
neljan kuukauden valein. Myds Keskolla hinnat olivat voimassa vain kuukausia. Ruokakeskon
varatoimitugohtagja Harri  Sivulan mukaan huutokauppa sopi erityisen hyvin  omien
merkkituotteiden hankkimiseen. (Vihma 29.8.2003)

3.3.5 Vuodet 2004-2005

SOK harvensi johtgjistoa, kun se yhdisti kehitys- ja henkilostétoimintonsa. Talla toimenpiteella
SOK:n ylimmén johdon organisaatio muuttui astetta sulavammaksi. SOK:n johtgjiston tarkein
tehtéava oli koordinoida monialaisen S-ryhméan toimintaa ja toimia muun johdon apuna. (Laitila
13.8.2004) "Meilla on kaks voima-akselia: osuuskaupat, jotka ovat 1ahella asiakasta, ja SOK. Tama
on moderni bisnesmalli: hajautuksen ja keskityksen k&yttd samanaikaisesti. SOK:n rooli on

selkedsti viime vuosina vahvistunut...”, Kari Neilimo kommentoi SOK:n vallasta. Asiakkuuden



71

laheisyydesta kertoo esimerkiksi Pirkanmaan Osuuskaupan (POK) toiminta asiakkaiden toiveiden
mukaisesti. POK osti kolme Etujéttia Tampereella. ”Etujéttien osto perustui asiakkaiden
toivomuksiin. Meilla oli joillakin alueilla selvd aukko, jonka saimme nyt téytettyd’, POK:n
toimitusiohtaja UllaMaija Tolonen perusteli. Sryhman oma ohjausiérjestelma luokitteli
osuuskaupat talouden tunnuslukujen perusteella ryhmiin. Neilimon mukaan ”jos osuuskaupan
taloudellinen tilanne on hyvatai tyydyttavd, SOK pysyy taustalla. Jos tilanne on vélttavatai heikko,
ohjaus tiukentuu.” (Salo 6.2.2004; Vihma 28.5.2004)

K-ryhmassa kauppiaiden ja keskusliikkeen suhde oli ollut herkkd, koska kauppiaat olivat itsellisia
yrittgid ketjuun kuulumisen liséksi. Keskon tekemét ketju-uudistukset olivatkin heréttaneet kentélla
vastustusta.  (Santti  19.3.2004)  Palvittdistavarakaupan ~ markkinaosuuden  kutistuessa
kauppiasyrittgan padtosvalta kapeni, kun vastassa olivat virtaviivaiset ja tehokkaat ketjut. K-
kauppiaan rooli heikkenikin niin yrittgana kuin porssiyhtion padtoksentekijand. (Vihma 11.6.2004)
K-ryhman oli edelleenkin tehostettava ketjuliiketoimintaansa ja saatava isot yksikét toimimaan
aitoina ketjuina kilpailijoiden tavoin (Vihma 16.1.2004). Yleisesti yritysten ylin johto ymmérsi
entissa paremmin brandien térkeyden yrityksen liiketoiminnan kannalta. K-ryhméssd oli
alkaisimmin ollut k&éytossd useita brandejd "Harvennamme brandejd ja nostamme K-logoa ja
Keskon logoa’, Keskon viestintd ja brandijohtaja Erkki Heikkinen kommentoi K-ryhman
brandisekavuutta. (Rainisto 4.6.2004)

Kuluttgiien mielesta eri ryhmien konseptit asiakkuusprosesseineen olivat varsin samankaltaisia
Osittain tastd samankaltaisuudesta johtuen kaupan ketjut olivat ajautuneet kilpailemaan kuluttajien
suosiosta hinnalla. Lindblomin mukaan kyvysta laskea hintatasoa oli kaupan alalla tullut
valttaméaon ehto kilpailussa menestymisen kannalta Hintakilpailun kiristyessa ja pitkittyessa
kotimainen kauppa oli kuitenkin vaarassa menetté elinkykyisyytensa ja kasvun mahdollisuutensa.
Aikaisemmin ryhmittymét olivat pédasiassa erilaisilla sisdisilla rakennejarjestelyilléan, kuten
ketjuuntumalla, kyenneet liséamédan sisdisen toiminnan tehokkuutta ja siten yll&pitaneet
kannattavuutta. Jatkossa kotimainen kauppa joutuis yha kovempien tehokkuusvaatimusten ja
yhteiskunnan rakennemuutosten paineeseen. (Lindblom 12.11.2004. Arto Lindblom tutki
kotimaisen kaupan Kkilpailukdyttaytymistd Suomen Akatemian tutkijatohtorina Helsingin

kauppakorkeakoulun markkinoinnin laitoksella)

Myos Lidlilla oli ollut vaikutusta hinnoitteluun, silla se oli saanut suomalaiskaupan alentamaan

kalliita hintojaan (Vihma 24.6.2004). Liséksi Lidlin tulo lisdsi kaupan omien merkkien maarda
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keskusliikkeiden hyllyilla ja opetti kuluttgjille, ettel brandeista kannata maksaa liikaa (Jauhiainen
18.6.2004). Hintakilpailun vuoks muun muassa Citymarket-ketju alensi pysyvasti 500 tuotteensa
hintaa ja Ruokakesko avasi kokeiluluonteisesti yhdeksén halpamyymalaa eri puolella Suomea.
Uudet myymaléat tulivat Ruokakeskon eivéatkd K-kauppiaiden hoitoon. Halpamyymalé Keskon
mukaan eivat olleet vastaisku Lidlille, koska ne kilpailivat ennen muuta S-ryhméa vastaan. ("K-
Halpa vaistda Lidlit” 9.1.2004) Kesko ja SOK julkisuudessa vahéttelivat halpaketju Lidlin
vaikutusta markkinoihin. Niiden mukaan Lidlin tulo oli vain piristavdd. Ryhmét nayttivat ulospain
vahvaa mielikuvaa, vaikka todellisuudessa patistivat omia joukkojansa muutoksiin. Ne tiesivét, etta
Lidl oli muuttanut ruokakaupan kustannusrakenteen, joten muutoksia oli tehtdva. (Vihma
30.4.2004)

Kaupan keskusliikkeet kilpailuttivat rankasti omien merkkiensi valmistajia EU:n lagjentumisen
seurauksena uudet EU-valmistgjat olisivat edelleen tulleet kiristaméaan hintakilpailua. (Holtari
27.8.2004) Kaupan ote valmistgjista koveni, kun ostoyhteenliittymét yleistyivét ja kaupan omat
merkit kasvattivat osuuksiaan. Kaupan omissa merkeissa kauppa tinki omista katteistaan, mutta
muissa tuotteissa se halus kunnon katteen. (Holtari 17.9.2004) Kaupan omat edulliset
merkkituotteet olivat kaupan hyllyssa siirtyneet parhaille paikoille ykkdsmerkkien rinnalle. Keskon
oman merkin Pirkan menestysta jopa kilpaillijat kadehtivat. Omilla merkeilld, yhteisty6lla ja
keskittdmisella kauppa haki nimenomaan volyymia Uutta ostamiselle oli my6s se, etta
tavarantoimittajien maéraa vahennettiin. (Lilius 29.10.2004)

Tradeka myi SOK:lle puolet hankintayritys Inexista. Inexin toiminta helpottui, koska aikaisemmin
se oli hankkinut tavaraa tiukasti keskendan kilpailevalle S-rynmélle ja Tradekalle. (Vihma
19.8.2005) Toinen yritysmuutos vuoden aikana oli se, kun SOK osti Suomen Sparin. S-ryhméa sai
Sparin  halvalla, eli viidell&kymmenella miljoonalla eurolla  paivittéistavarakaupan
markkinaosuudesta seitseman prosenttia. Tosin el S-ryhma automaattisesti saanut Sparin osuutta
markkinoista. Kilpailuvirasto e antanut kaupalle lopullista hyvaksyntéé vield vuonna 2005, koska
se halus tutkia yrityskaupan aueellisia vaikutuksia. Joillakin aueilla S-ryhmén markkinaosuus
olisi Spar-kaupan my6téa noussut jopa 60—70 prosenttiin, miké olisi ylittanyt méarééavan markkina-
aseman rajan. Kilpailuviraston mukaan oli térkedd, ette S-ryhman voima olisi kasvanut liian
suureksi suhteessa kuluttgjiin ja tavarantoimittajiin. Sparin osto toi my6s hankintavoimaa Inexille,
jonne Spar-kauppojen volyymit siirtyivét. Toisaalta Spar-myyméaldiden kehittdminen tulisi viemaan
aikaa ja rahaa seké vaikeuksia tuottaisivat itsendisten kauppiaiden omistuksessa olevat myymalét.
K-ryhma olikin toivottanut itsendiset Spar-kauppiaat lampimasti tervetulleiksi K-ryhmaan. Kaiken
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kaikkiaan SOK:n Spar-ostos kiihdytti paivittéistavarakaupan kilpailua entisestéén. (Mikkonen
23.9.2005; Rantanen 9.9.2005; Vihma 2.12.2005)

K-ryhman jatkuvasti menettéessa péivittéistavarakaupan markkinaosuutta oli sen tehtdva muutoksia
laskun pysayttamiseksi. Markkinaosuudella on nimittéin merkitysta, silla péivittaistavarakauppa on
massa-ala, jonka katteet ovat matalat (Vihma 11.2.2005). Liséksi markkingjohtajuuskilpailussa on
kyse siitd, kuka on tavarantoimittajien ykkoskumppani tuoteryhméstrategioiden rakentamisessa
(Vihma 15.4.2005). Parantaakseen kilpailukykyaédn K-ryhma muun muassa alensi Citymarketeissa
tuhannen ja K-supermarketeissa viidensadan tuotteen hintaa. Vaikeaselkoista Plussa-kanta
asiakagarjestelméd parannettiin sekd myymalakonsepteja muokattiin. (Vihma 11.2.2005). K-
kauppiaiden yhteistoimintaa ja ketjutusta liséttiin, joten K-kauppojen ketjuohjaus yhdistettiin
kuudesta yksikostéa kolmeen kulujen véhentéamiseksi. Y hteinen valikoima K-kauppojen hyllyilla
paétettiin nostaa 60 prosentista 80 prosenttiin. (Mikkonen 23.9.2005; Vihma 14.10.2005) Y hteisen
valikoiman lisédmisella Ruokakesko kokosi ostovoimaa. Suuri  muutos tehtiin - myos
ruokakauppiaiden sopimuksiin.  Uudessa sopimusehdotuksessa Kesko médritti  kaupoille
vahimmaisliikevaihdot ja niihin perustuvat prosentit, joiden mukaan kauppias maksais Keskolle
liiketilan vuokraa ja palvelumaksuja. Samalla pagjohtaja Matti Halmesmaki siirsi Keskoa hieman
kauppiaiden tahtomaan suuntaan. "Ketju ja sen kaupat téytyy nostaa jalustalle. Asiakkaan

20.5.2005)

S-ryhmén kilpailukyvyn ytimessa oli kanta-asiakagarjestelmé, joka palkitsi nopeasti ja nékyvasti.
Bonugjéarjestelma oli ryhmélle kallis, mutta se myds tehosti toimintaa Mita suuremmaksi
bonusmyynnin osuus kasvoi, sita paremmin ketjut pystyivat ennustamaan asiakkaiden kéaytosta.
(Vihma 8.4.2005) SOK:n pagohtagan Kari Neilimon mielesta kanta-asiakaskortti oli kaupalle
suorastaan halpa tapa hankkia tietoa, jolla kauppayritys pystyi liséaméan markkinoinnin osuvuutta
ja asiakkaan uskollisuutta. Toistaiseksi S- ja K-ryhma saivat tietojérjestelmistédn ulos ainoastaan
kassakuittien loppusumman, kun puolestaan Tradeka sai ostot kassakuitin tuoterivien tarkkuudella.
(Vihma 12.8.2005) K-ryhma oli tehnyt virheitd kanta-asiakasarjestelman suhteen. Esimerkiksi
television plop plop -kampanjan sanoma ei saavuttanut kuluttgjia. K-ryhman kanta-asiakasméaara oli
vuosittain kasvanut parilla sadalla tuhannella, vaikkei ryhmé ollut erityisesti sijoittanut rahoja
uusasi akashankintaan. Asia erikseen oli se, kuinka sitoutuneita K-ryhméan asiakkaat olivat. (Taipale
28.10.2005) K-ryhmassa alettiin hinnan lisdksi panostaa enemman my6s asiakaspalveluun.
Ruokakeskon toimitugjohtajan Terho Kalliokosken mukaan tarkein asia oli palvelun parantaminen,
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vaikkakin ruokakaupan kokonaismenestys riippuu monista asioista. " Kaikki vaikuttaa lahtien siita,
miten kassa tervehtii ja hyvastelee”, han perusteli palvelun térkeytta (Lilius 6.5.2005; Puustinen
23.6.2005)

Keskon ja K-kauppiaiden valilla oli alkaisemminkin ollut erimielisyyksid vuosien aikana. Vuonna
2004 lanseerattu Cassa-halpaketju aiheutti taas eripuraa. K-kauppiaat olivat narkastyneita siitd, etta
Cassa-kaupat verottivat [ahimpien K-kauppojen myyntia, eli kannibalisoivat oman ryhman
myyméaloita. Parhaat Cassat olivat myyneet jopa yli kaksi kertaa niin paljon kuin samalla paikalla
ollut perinteinen K-kauppa. Moni Cassa e kuitenkaan pédssyt voitolle, koska halpojen hintojen
vuoks katteet olivat ohuet. (Mikkonen 23.9.2005) Kovan sisdisen kadenvaannon jalkeen Kesko
kokeili Ylivieskassa kauppiasmallia, jossa itsendinen kauppias hoiti Cassaa. Kokeilulla pyrittiin
saamaan ketjutoiminta ja itsendinen yrittdlyys myos halpahintakauppaan sopivaksi. (Porttinen
23.6.2005)

3.4 Y hteenveto empiriasta

Menestyakseen péivittaistavarakaupan kilpailussa tulee aika gjoin tehda muutoksia, silléa olosuhteet
muuttuvat. Molemmat ryhmét olivat tehneet muutoksia parantaakseen asemiaan markkinoilla.
Ryhmét uudistivat eri strategioitaan, kuten kilpailustrategiaa, ja muuttivat organisaatiorakenteitaan
tehostaakseen toimintaansa. K- ja Sryhmé uudistivat ketjukonseptejaan useampaan kertaan
tarkastelugjanjaksolla. Etenkin K-ryhma teki useita muutoksia ketjutuksen suhteen, silla se oli
kilpailijaansa jaljessd ketjutuksessa. Ryhmé kohtasikin useita ongelmia muokatessaan ryhmaa
titvilksi ketjuiksi. Molemmat ryhmét lagjensivat toimintaansa yrityskauppojen avulla Tosn K-
ryhman Tuko-kauppa e toteutunut kokonaisuudessaan EU:n komission maardysten vuoksi.

Kilpailu kauppapaikoista oli kovaa, joten molemmat ryhmét kehittivét liikepaikkaverkostoaan ja
investoivat myymaléverkostoihinsa. Lisaksi kumpikin ryhma investoi pdivittéistavaroiden
sdhkoOiseen kauppaan. Sryhma kuitenkin - luopui  muutaman  kokeiluvuoden  jalkeen
paivittaistavaroiden elektronisesta kaupasta, koska asiakkaita ei ollut tarpeeksi. Etenkin S-ryhma
panosti asiakkaisiinsa ja syvensi markkinointia suhdemarkkinoinniksi muun muassa parantaakseen
yrityskuvaansa. K-ryhma puolestaan haki kilpailuetua kauppiasyrittgyydesta. Lidlin tulo Suomen

markkinoille vaikutti K- ja S-ryhmiin muun muassa siten, etta niiden mainonta ja omat tuotemerkit
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lisdantyivat seka hinnat alenivat. Kansainvalistymisen lisdantymisen seurauksena ryhmét tiivistivét
ostoyhteisty6taén niin ryhman sisalla kuin kansainvalisessi hankinnassakin.

S-ryhmén markkinaosuus oli kasvanut kuudentoista vuoden gjan vuosina 19902005, ja se saavutti
markkinajohtajuuden vuonna 2005. K-ryhma puolestaan oli markkingjohtaja 15 vuotta, vaikka se
kyseisella gjanjaksolla melkein jokaisena vuonna menetti markkinaosuuttaan kilpailijoille. S-ryhma
onnistui kilpailijaansa paremmin lis88méaan varsinaisten ketjujensa myynteja ja lukuméaaria vuosina
1996-2005. K-ryhma ei pystynyt kasvattamaan myynteja ja myymalamaéria kaikissa ketjuissa ja
muutenkin sen kasvuméaérét olivat kokonaisuudessaan pienemmét kuin S-ryhmélla. S-ryhma sitoutti
asiakkaat kilpailijaansa paremmin ryhmén kanta-asiakkaiksi, mill& on positiivinen vaikutus
myynteihin ja ryhman menestykseen. Liséksi S-ryhmé oli tehokkuudessa parempi kuin K-ryhma, eli
se sal aikaiseksi enemméan myynteja pienemmalla myymalamaéral la
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4 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksessa tarkasteltiin Suomen pdivittdistavarakaupan alaa ja etenkin K- ja S-ryhmia vuosina
1996-2005. Tydssa pohdittiin sitd, miten K- ja S-ryhmét olivat menestyneet péivittéistavarakaupan
alan markkinoilla ja miksi. KirjallisuusléhtGisessa osassa kuvattiin alan ominaispiirteitd ja
rakennemuutosta, jotta olisi paremmin ymmaérretty kohdeorganisaatioiden toimintaa alalla. Lisaksi
teoriaosuudessa esiteltiin keskeissimmét paivittéaistavarakaupan kilpailukeinot ja ketjuuntumisen
perusteet. Tutkimuksen perusteella voidaankin todeta, etta molemmat ryhmét kayttivét teoriassa

esiteltyja kilpailukeinoja litketoiminnassaan. Myds ketjuuntuminen oli ominaista ryhmille.

Empiirisessd osuudessa tarkasteltiin ryhmien vuosikertomusten ja Talouseldméan artikkeleiden
avulla ryhmien aseman muuttumista markkinoilla ja syitd muutokseen. Empiirisesta aineistosta
etgittiin vastauksia muun muassa seuraaviin kysymyksiin: Mita kilpailukeinoja ryhmét olivat
painottaneet, ja miten ryhmét olivat onnistuneet kilpailukeinojen kdyttssa? Miten ketjuuntumisessa
oli onnistuttu? Aineistoanalyysid suoritettaessa havaittiin, ettd samat aihepiirit toistuivat
artikkeleissa ja vuosikertomuksissa useampina vuosina. Monia empiirisessi aineistossa ilmenneita
asioita oli k&sitelty myos kirjallisuudessa. Tekijan mielesta tutkimuksen reliabiliteetti toteutui
riittavasti, koska samat tulokset ilmenivét useasti vuosikertomuksista ja artikkeleista. Lisaksi tekijan
mielesta kuvion 4 viitekehys toimi hyvin empiirisen tarkastelun pohjana, silla teoriassa kasiteltyja
teemoja tuli esille empiirisen aineiston tarkastelussa. Viitekehyksen mukaisesti teoria ja empiria
liittyivét toisiinsa, silla teorian mukaisesti empiirista aineistoa analysoitiin ja empiriasta ilmeni

teoriassa késiteltyja asioita.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, etta paivittéistavarakauppa liiketoimintana on erittain
haasteellista, koska siina tulee ottaa huomioon lukuisia tekijoita Lisdksi monet toimenpiteet
liittyvét toisiinsa, joten padtbksia tehtdessa tulee samanaikaisesti huomioida useita tekijoita.
Toiminnassa on huomioitava muun muassa kilpailijat, asiakkaat ja julkinen valta Talous ja
paivittaistavarakaupan rakenne eivét ole pysyvig, ja siks kauppiaan sek& ryhman tulee aika gjoin
muuttaa toimintaansa menestydkseen muuttuvassa ymparistossa. Ryhman menestykseen vaikuttaa

se, kuinka hyvin péivittéistavarakaupan kilpailukeinojen kéytdssa ja ketjuuntumisessa on onnistuttu.

Sryhméan menestysta todistavat erilaiset luvut, joita tarkasteltiin tutkimuksessa. K-ryhma oli
markkinajohtaja 15 vuoden gan vuosina 1990-2005. S-ryhméa puolestaan paransi asemaansa
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markkinoilla nostaen markkinaosuuttaan joka vuos, ja saavuttaen markkingohtajuuden vuonna
2005. Kovasti kilpailulla alalla S-ryhma onnistui lisdédméan kokonaismyyntidan joka vuos ja
myymaloidensakin médraa yhta vuotta lukuun ottamatta vuosina 1996-2005. K-ryhma vahensi
vuosittain myymaloidensd kokonaisméaréd, vaikka sen myymalaverkosto oli lagjempi kuin S
ryhmén koko tarkastelugjanjakson ajan. K-ryhma el pystynyt joka vuosi liséamédn myyntiaan,
mink&d myo6s todistaa markkinaosuuden vuosittainen menettaminen kilpailijoille.  S-ryhmén
onnistumista markkinoilla kuvaa myos sen tehokkuus, joka oli K-ryhmaa parempi. Téten S-ryhma
kannattavuuden kokonaiskustannusten pienetessi. S-ryhma onnistui asiakkaiden sitouttamisessa
paremmin, koska sen kanta-asiakkaiden méard lisééntyi suhteellisesti enemmén K-ryhméaén
verrattuna, vaikka S-ryhman kanta-asiakkuus maksoi enemman.

Sijaintipdétokselle on ominaista sen pitk&aikaisuus ja kalleus. Siind on myo6s otettava huomioon
liikeidea eli kenelle, mita ja miten. Erilaiset myymalatyypit tyydyttavét asiakkaiden moninaiset
tarpeet ja erityyppiset myymald sijoittuvat eri alueille. Alalle onkin ollut tyypillista tonteista
kilpaileminen, ja etenkin automarkettien tonteista kilpailtiin kovasti 90-luvulla. S-ryhméa oli
menestynyt paremmin aluepolitiikassa, jasiksi saanut paremmat liikepaikat kuin paakilpailijansa. S-
ryhmalla oli ympéri Suomen alueosuuskauppoja, joilla oli hyvé mahdollisuudet osallistua alueen
paikalliseen toimintaan. Nimenomaan paikallisuuden liséamiseksi K-ryhma palautti aluekeskonsa
takaisin, vaikka ryhma oli ne aikaisemmin lakkauttanut. K-ryhman lagja myymalaverkosto oli sille
kilpailuetu. Toisaalta se véhemmaén perusti hyvin menestyneitd suurmyymaloitd kuten S-ryhma.
Lisdksi K-ryhmdlla oli vaikeuksia investointiensa kanssa, joita ryhma teki runsaasti. S-ryhman
myymalan vieressa oli useammin Alko kuin K-ryhman, koska S-ryhman liikkeet sijaitsivat
paremmilla kauppapaikoilla. Joillekin kuluttgjille Alkon laheisyys voi olla ratkaiseva tekija
ruokakauppaa valittaessa. Tutkimuksessa ilmeni molempien ryhmien kohdalta omien myyméaldiden

laheisen sijainnin vaikutus, €li molemmat ryhmét kérsivét paikoittain kannibalismista.

Myymaéaldiden valikoima on erilainen myymalétyypista riippuen. Kaikille myymaléyypeille on
kuitenkin yhteista se, etta kilpailun kiristyessa ja kansainvalistyessa kuluttajien kysyntéd on vaikea
ennakoida. Molemmat ryhmét uudistivat ja tehostivat liiketyyppejdan vuosien ailkana. S-ryhma
parans valikoimiensa ja pavelujensa laatua sek& saatavuutta, jotta olisi  valttanyt
massamarkkinoiden hintakilpailun. S-ryhméan luomuvalikoima oli kuluttgjien mielesta parempi kuin
K-ryhman. K-ryhmé& puolestaan oli reilusti edella omien tuotemerkkien hallinnassa, silla S-ryhma
teki vasta vuonna 1997 selvitystd omien merkkien lisdéamisesta valikoimaansa. Kilpailijat jopa
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kadehtivat Pirkkaa, jonka hinta oli edullinen ja tunnettavuus erinomainen. Omien merkkien maarét
kasvoivatkin vuosi vuodelta, etenkin Lidlin Suomeen tulon jalkeen, ja ne olivat hyllyilla siirtyneet
kalliimpien brandien viereen. Valikoimien hallinnassa on oleellissa my6s niiden tehokas
hankkiminen. S-ryhmélla oli kotimassa tehokkaampi hankintayritys kuin K-ryhmallg, mutta K-
ryhma puolestaan hoiti  kansainvélisen yhteistyon kilpailijaansa paremmin.  S-ryhman
markkinaosuuden kasvattamisesta oli toddlista etua ryhmdlle, silla se mahdollisti paremmat
neuvotteluasemat tavarantoimittajiin nahden.

Hinnoittelu on pitkalti mielikuvien hyodyntamistd, silla keskiverto asiakas muistaa vain ragjallisen
méadran hintoja. Hinnoitteluun vaikuttaa kilpailutilanne, sekd hinnat ovat nopeasti ja helposti
kopioitavissa. Paivittdistavarakaupan alalla hintakilpailu on ollut voimakasta ja se voimistui
edelleen, kun Lidl tuli Suomeen. Etenkin oluen hintakilpailu lisééntyi saksalaisketjun vaikutuksesta.
Lidlin vaikutuksesta muidenkin tuotteiden hinnat alenivat, etenkin omien tuotemerkkien hinnat.
Kuluttgien suosiosta kilpailtiin nimenomaan hinnoilla, joten K-ryhmé alensi suurimpien ketjujensa
hintoja houkutellakseen kuluttgjia myymaloihinséd. S-ryhman el tarvinnut K-ryhmén tavoin tehda
lukuisia hinnanalennuksia tuotteillensa, koska se oli edullinen jo ennen Lidlin saapumista Suomen
markkinoille. S-ryhma kuitenkin lanseerasi oman halpaketjun, Sentin. Myds K-ryhma toi

markkinoille Cassa-hal pahintaketjun.

Markkinointi on tehokas keino houkutella asiakkaita ja erottua kilpailijoista. Nimenomaan kanta-
asiakasohjelmat ovat tarked keino yritettdessd estdd asiakkaiden siirtymista kilpailijoiden
asiakkaiksi. S-ryhmén keskeisena kilpailukeinona oli vuosien gjan ollut kanta-asiakkuus, ja ryhma
olikin kilpailijaansa edella asiakastietojen keruussa. K-ryhméa myohastyi pahasti kanta-asiakkaiden
hallinnassa, sekd ryhma teki virheitd kanta-asiakasmarkkinoinnissa. K-ryhma mainosti Plussaa
kaikille eilka mitenkdan valikoinut asiakkaitaan, kun puolestaan S-ryhma valikoi asiakkaansa.
Ryhmien erilaisuus ilmeni myds niiden kanta-asiakaslehdissé: Pirkka oli konservatiivinen lehti
Y hteishyvan ollessa enemmén gjassa mukana. S-ryhma jopa syvensi asiakasviestintansa tasoa 90-
luvun lopulla, kun se aoitti suhdemarkkinoinnin. Suhdemarkkinoinnin tavoitteena oli parantaa
ryhman identiteettid ja ulkoista kuvaa seka erottua kilpailijoista Hintojen liséksi Lidl vaikuitti
mainonnan maaréan lisddvasti. Lidlin vaikutuksesta nimenomaan halpatuotteiden mainonta
lisdéntyi. Sanomalehtimainontaa pidettiin tehokkaana viestimisvalineeng, silla sen tulokset néhtiin
heti paivan loputtua kassassa. K-ryhma lisasi tehokkuutta yhtendistamalla ilmoittelua, jolloin

kauppiaiden p&allekké& nen mainonta vaheni.
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Henkilostostrategia voi  olla péavittastavarakaupalle yksi  kilpailuedun lahde, silla
tyotyytyvaisyydella ja asiakastyytyvéaisyydella on usein vahva korrelaatio. Tyytyméttomét
tyontekijat todenndkoisesti palvelevat asiakkaita huonommin kuin tyytyvaiset. Ryhmien valilla
kauppiaiden toimintaléhtokohdat olivat erilaiset. K-ryhmassa kauppiaat olivat itsendisia yrittgia ja
maksoivat itse oman palkkansa, kun puolestaan S-ryhmassd he toimivat kuukausipalkallisina
myymalanhoitajina. K-ryhméssa oli vuosien aikana ollut erimielisyyksia Keskon ja kauppiaiden
valilla. Keskon ja kauppiaiden riitely oli jopa vaikuttanut heikentévasti tulokseen. 1sot kauppiaat
olivat vastustaneet muun muassa yhteishankintoja, kanta-asiakagarjestelmaé ja ketjutusta
Kauppiaiden valtaa oli vaihtelevasti lisédtty ja vahennetty. Itsellisten yrittgien olikin vaikea sopeutua
ketjutukseen, jonka seurauksena kauppiaiden itsendisyys vaheni. Toisaalta K-ryhma yritti
kauppiasyrittgyydesta saada kilpailuetua kilpailijoihinsa ndhden ja tekikin kauppiaasta brandia
Myo6s S-ryhméssa oli ollut ongelmia SOK:n ja vahvojen osuuskauppaohtagiien valillg, kun
osuuskauppajohtajat halusivat lisda valtaa tai vastustivat SOK:n muutosehdotuksia.

Paivittaistavarakaupassa lisdarvopalvelut ovat vield verrattain pienessa roolissa. Molemmat ryhmét
kehittivat ruokapalveluja  sekd  tarjosivat kanta-asiakaskorttien lisdominaisuutena
pankkikorttiominaisuuden. Elektronisen kaupankdynnin kokeilut aloitettiin 90-luvun lopulla. S
ryhma oli verkkoruokakaupan kehittdmisessa kilpailijaansa edella. S-ryhma kuitenkin lopetti
verkkoruokakauppakokeilunsa muutaman vuoden péastd, koska ei jaksanut odottaa sen 18pilyontia
K-ryhméa edelleen jatkoi omaa kokeiluansa. Liséksi K-ryhmatarjos postipalveluita maaseudulla K-

extrojen lisgpalveluina. Aineistostael ilmennyt, tarjosiko S-ryhma vastaavaa palvelua.

Ketjuliiketoimintamallilla tarkoitetaan ketjun kokonaisvaltaista, loogista ja integroitua
toimintatapaa. Ketjuliiketoiminnan keskeisena tavoitteena on menestyd markkinoilla yhdessa
paremmin kuin kukin yritys yksindan. Olennaista ketjuliiketoiminnassa ja sen johtamisessa on
noudattaa loogisuuden, johdonmukaisuuden ja yksinkertaisuuden periaatteita S-ryhma oli
paremmin onnistunut ketjutuksessa kuin K-ryhmé. Koko tarkastelugjanjakson gjan S-ryhmalla oli
ollut kaytossdan samat kolme ketjua, kun puolestaan K-ryhmalla ketjujen méarét ja nimet olivat
vaihdelleet. Tama ketjujen nimien ja maérien muuttaminen oletettavasti vaikutti kuluttgjiin heita
sekoittaen. Toisaalta K-ryhma myos myohastyi ketjutuksesta, joten muutoksilla ryhma haki parasta
toimintamallia. 1sona kaupparyhmana K kéantyi ketjuiks hitaasti. Ryhma kohtasi lukuisia ongelmia
ketjutuksessa, koska ketjuliiketoimintamalli vaati uutta osaamista johtamiselta. Ketjutuksen
tiukennus johti jopa kauppiaskiistaan vuonna 2001. Ketjutuksessa oli ostouskollisuudessa
parantamisen varaa, seka isot kauppiaat oli vaikea saada toimimaan aitoina ketjuina. Kuitenkin K-
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ryhma koko gan saavutti Sryhméaa ketjutuksessa, ja K-citymarket valittiinkin Talousel@maén
tutkimuksessa parhaimmaksi kaupan ketjuksi vuonna 2000. Mydsk&dn S-ryhmén ketjutoiminta ei
ollut tdysin ongelmatonta, vaikka silla olikin tiukat ketjut. S-ryhmén kulttuurissa oli tarvetta
muutoksille, silla sen yhtendisyys oli hukassa. Ryhmaa olisi tarvinnut tiivistdd yhtenaisyyden
lisddmiseksi. Ketjukuri oli ongelmana, kun menestyksen huumaavat osuuskauppojen johtgjat eivét
halunneet tehda SOK:n tahdon mukaisesti. Monet johtgjat vallan menettémisen pelossa vastustivat
SOK:n ehdotuksia. Toisaalta myds hankinnan keskittamisessa oli liséamismahdollisuuksia.

Molemmat ryhméa kehittivdt myymaldkonseptgjaan sek& muuttivat strategioitaan  ja
organisaatioitaan useamman kerran vuosina 1996-2005. Lagjuutta haettiin yrityskauppojenkin
avulla. K-ryhmatosin ei tdysin onnistunut yrityshankinnassa, silla se joutui pakon edessa myymaan
osan hankkimastaan Tukosta 90-luvulla. Tarkasteluagjan loppupuolella S-ryhmé puolestaan hankki
itselleen Suomen Sparin. Julkinen valta puuttui myo6s tahan yrityskauppaan, muttei niin rajusti kuin
aikoinaan K-ryhman Tuko-kauppaan. EteldSuomessa S-ryhma haki vahvuutta HOK:n ja Elannon
yhdistymisella. K-ryhm& selkeytti toimintaansa yhtidittdmalla liiketoimintaryhmansd ja
arvonsa 2000-luvulla.  Sryhmén strategian  lahtokohtana oli  kuluttgjien ostoskori  ja
asiakasomistgjaldhtdisyys. S-ryhma olikin  onnistunut  paremmin  asiakaslahtbisyydessa ja
asiakkaiden hallinnassa, silla sen kanta-asiakasmaéra kasvoi K-ryhmaéa ripeammin. S-ryhméan muita
vahvuuksia olivat ketjutus, auerakenne jatehokas hankintayhtio 1nex.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd Sryhmd on menestynyt K-ryhmd&a paremmin
paivittaistavarakaupan kilpailussa. S-ryhméan menestys on ollut huikeaa, silla se on 16 vuoden ajan
kasvattanut markkinaosuuttaan erittdin kilpailulla alalla. S-ryhm& on onnistunut painottamaan
kilpailukeinoja oikein menestyksen varmistamiseksi. Sen aluepolitiikka on ollut tehokkaampaa,
slld se on useammin saanut parhaat liikepaikat. K-ryhma puolestaan teki virhearvioinnin
poistaessaan aluekeskonsa, jotka se kuitenkin palautti takaisin, koska huomas S-ryhmén saaneen
enemman paikallisvaltaa. K-ryhma teki huomattavia investointeja, muttel aina osannut valita
tehokkaita investointikohteita. K-ryhma kuitenkin onnistui paremmin omien merkkien hallinnassa,
silla sen Pirkka-tuotteet ovat erittéin tunnettuja. Myos sen kansainvalinen yhteistyo oli pidemmalla
kuin S-ryhmén, joka puolestaan hankki kotimaassa tehokkaammin. S-ryhma oli tunnetusti
edullinen, joten sen ei tarvinnut osallistua niin voimakkaasti hintakilpailuun kuin K-ryhmé osallistui
Lidlin tullessa Suomeen. Asiakkaiden sitominen on térkeda kaupan pitkéaikaiselle kannattavalle

toiminnalle. S-ryhma aloitti kanta-asiakasohjelmansa aikaisemmin ja menestyi siind paremmin kuin
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kilpailijansa. My0s ketjutuksen se aloitti alkaisemmin ja oli siind tehokkaampi. Tehokkuus on
oleellista péivittéistavarakaupan alalla, koska se on massa-ala ja katteet ovat matalat. K-ryhma koko
gjan yritti tehostaa ketjutoimintaansa, mutta kohtas siina lukuisia ongelmia, jotka vaikuttivat
liikketoiminnan kannattavuuteen helkentdvésti. Eritoten kauppiaskiistat veivét turhaa energiaa
liiketoiminnan pédtehtavistd K-ryhman ominaispiirteend kilpallijaansa  verrattuna oli

kauppiasyrittgyys, josta haettiin kilpailuetua.

Sryhmén tulevaisuuskin nayttdd hyvaltd, silla vuonna 2006 sen markkinaosuus kasvoi neljalla
prosenttiyksikélla 39,9 prosenttiin. Puolet markkinaosuuden kasvusta tuli olemassa olevan
verkoston myynnin kasvusta ja toinen puoli Sparilta ostetuista myymal6ista ja uusperustannasta. K-
ryhman markkinaosuus edelleen jatkoi laskuaan pudoten 33,4 prosenttiin.** S-ryhmén tilanne
nayttéa hyvalta siindkin mieless, etta kuluttajat arvostavat eniten S-etukorttia kaikista kanta-
asiakasohjelmista. S-ryhman kanta-asiakasohjel maa pidetd8n muun muassa toimintaperiaatteiltaan
selkeimpéna sek& ostamiseen ja asioimiseen kannustavana. (Hénninen 2.4.2007, 10) Kovasti
kilpailulla alalla asiakkaiden sitominen kanta-asiakkaiksi on térkedd toiminnan pitkaaikaisen
kannattavuuden mahdollistamiseksi. K-ryhmé on yrittanyt parantaa asemiaan erilaisin keinoin
jatkuvasti menettéessédn markkinaosuuttaan Kkilpailijoille. Nyt K-ryhma lisda Citymarkettga
enndtystahtiin ja rakentaa neljan vuoden aikana noin 20 Citymarkettia. Jatti-investoinneilla ryhma
havittelee takaisin markkingjohtgjuutta hypermarketkisassa. Myos S-ryhmé rakentaa l&hivuosina
noin kymmenkunta uutta Prismaa. (Tammilehto 23.4.2007, 2) Hypermarkettien myynnin osuus on
ollut toiseks suurinta alan kokonaismyynnistd. Onnistuessaan Citymarket-investoinneissa K-

ryhmalla on mahdollisuus parantaa asemiaan péivittaistavarakaupan markkinoilla

37 A.C. Nielsen: Lehdistétiedote " Péivittéi stavarakaupan myymé drekisteri 2006: Paivittéi stavaramarkkinoilla vahva
kasvun vuosi". <http://fi.acniel sen.com/news/dokuments/Julkinenti edote2006.pdf>


http://fi.acnielsen.com/news/dokuments/Julkinentiedote2006.pdf
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LIITTEET

LIITE 1: Myymal6iden maaritelmat

1. K oon perusteella®

Tavaratalo (esimerkiks Sokos ja Anttila) on vahittdismyymad, joka myy monen aan tavaroita.
Sen pinta-ala® on vdhintdn 2 500 nelidmetria Tavaratalossa minkaén tavararyhmén osuus
myyntipinta-alasta e ylitd puolta kokonaismyyntipinta-alasta ja osastot vastaavat alan
erikoisliikkeiden valikoimia. Tavaratalossa on korkea palveluaste ja kassat sijaitsevat eri osastoilla

Hypermarket (= automarket) (esimerkiksi Citymarket ja Prisma) on monen alan tavaroita myyva
vahittéismyymala, joka pddosin toimii itsepalveluperiaatteella. Sen myyntipinta-ala on yli 2 500
neliometria. Elintarvikkeiden osuus on vahemman kuin puolet kokonaismyyntipinta-alasta, mutta

myynnin painopiste on paivittaistavaroissa.

Supermarket (esimerkiksi Etujétti, S-market ja K-supermarket) on pddosin itsepalveluperiaatteella
toimiva, ruoan myyntiin keskittyva péivittaistavaramyymala Sen myyntipinta-ala on vahintdan 400
m? ja elintarvikkeiden osuus on yli puolet myyntipinta-alasta Kaytannon tilastoinnissa
supermarketmyymalét jaetaan pinta-alaltaan suuriin yli 1 000:n ja pieniin 400—1 000 nelidmetrin
supermarketteihin, joita yleisesti kutsutaan myds marketeiksi.

Valintamyymalalla (esimerkiksi Alepa, Siwa ja Valintatalo) tarkoitetaan isoa (pinta-ala 200-399
m?) tai pientd (100-199 nmP) paivittaistavaramyymaldd. Sunnuntainen aukiolo on sallittu myo6s

valintamyymal6ita

Pienmyymald ja kioski (R-kioski ja K-pikkolo) ovat myyntipinta-alaltaan alle 100 nelidmetrin
paivittaistavaramyymaloita. Elintarvikekioskissa myynti voi tapahtua luukun kautta tai itsepalvelu-

% pyjvittaistavarakauppary: Paivittéi stavarakauppa 2005-2006, 6-7 <http://www.pty.fi>

¥ Myyntipinta-alaan lasketaan ne tilat, joissa myyntitoimintaa harjoitetaan. Myyntipinta-ala lasketaan myymalan
seinien mukaisesti, jolloin siihen kuuluvat seka palvelutiskit ettd niiden takana oleva tila. Toisaalla myyntipinta-ala
ragjautuu kassalinjan takaa. Taldin myyntipinta-adaan e lueta kassalinjan takaista aluetta tai tuulikaappia, eikéa alueita,
jaille vain henkil6kunnalla on paasy (kuten sosiaali-, séilytys- ja varastotiloja).
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tal palvelumyymalan tapaan. Kioskiasetus rajoittaa kioskin myyntivalikoimaa, mutta sen aukiolo on

vapaa my0s asemakaava-alueilla

2. Toimintatavan tai sijainnin perusteella®

Lahikauppa on tavallisesti pieni, kuluttgia ldhelld oleva ja helposti saavutettavissa oleva
asuinalueen paivittéistavaramyymala. Lahikauppa on yleensa alle 400 neliometrin valintamyymal,
vaikkel varsinaista myyntipinta-alargjaa olekaan. Yleisemmin l8hikauppoihin  kuuluvat
valintamyymal&t, kylakaupat, laatikkomyymalét ja kioskit.

Kylakauppa on haja-asutusalueella tai pienessa tagjamassa sijaitseva paivittaistavaramyymala. Sen
myyntipinta-ala on alle 400 nelidmetrid ja vuosimyynti enintéan 2 miljoonaa euroa. VVuodesta 1990
lahtien asemakaava-al ueen ulkopuolella sijaitseva kauppa on ollut vapaa aukiololain rajoituksista.

Laatikkomyymalat toimivat tdysin itsepalveluperiaatteella ja niiden valikoimat ovat muita
valintamyymaldita suppeammeat (esimerkiksi Lidl ja Ruokavarasto).

Huoltoasemamyymél at sijaitsevat asutuskeskuksissa ja litkennemyyméalat valtateiden varsilla. Viime
aikoina niiden myynti on lisdantynyt merkittavasti, koska niilla on vapaa aukiolomahdollisuus
tagjamissa ja hyva sijainti suurten liikennevirtojen yhteydessa.

ErikoismyymalGilla tarkoitetaan tuotekohtaisia erikoismyyméalditd, kauppahallgja, suoramyyntid,
torikauppaa, kauppa-autoja ja -veneitd. Niiden osuus kokonaismarkkinoista on viime vuosina ollut
vahenemassa.

SAhkdinen kauppa pévittéistavaroiden osalta e ole kehittynyt ennustetusti ja siten sen osuus
paivittéistavaroiden vahittdismyynnista on vain noin 10 miljoonaa euroa €li 0,1 prosenttia. Tama
johtuu muun muassa ruoan jakelua koskevista logistisista ongelmista ja keskioluen myyntikiellosta
sahkoisessa kaupassa.

“0 pajvittai stavarakauppary: Paivittéi stavarakauppa 2005-2006, 7 <http://www.pty.fi>
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3. Maankaéaytto- ja rakennuslain mukainen maaritelma

MRL 16:114:n mukaan vahittéiskaupan suuryksikolla tarkoitetaan yli 2 000 kerrosneliometrin
suuruista véahittaiskaupan myymalda. Kaytannossa suuryksikko vastaa myymélépinta-alaltaan noin
1 300 nelidmetrin myymalaa™. Suuryksikkod ei saa sijoittaa maakunta- tai yleiskaavan
keskustatoiminnoille tarkoitetun alueen ulkopuolelle, ellei alue ole asemakaavassa erityisesti
osoitettu tétatarkoitusta varten (MRL 7:58).

LIITE 2: Vuonna 2005 tar keimmat padasiallisesti kaytetyn
paivittaistavaramyymalan valintaper usteet (2-3 tarkeintd)

% talouksista valitsi

Laheisyys 56
Kanta-asiakasedut 36
Hinta/laatusuhde 36
Valikoima 34
Asioimisen helppous/nopeus 32
Hintataso 27
Tuotteiden tuoreus 18
Aukioloajat 14
Palvelualtis henkilokunta 12
Pysakointitilat 11
Palvelutiskit 8

Lahde: A.C. Nielsen Finland Oy Kuluttajapaneeli*?

“! pajvittai stavarakauppary: Paivittéi stavarakauppa 2005-2006, 7 <http://www.pty.fi>
“2 Ref. Paivittéistavarakauppary: Péivittéistavarakauppa 20062007, 9 <http://www.pty.fi>


http://www.pty.fi
http://www.pty.fi

