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Menestyidkseen yrityksen tdytyy luoda asiakkailleen ylivoimaista arvoa kilpailijoihinsa
nihden. Tdmid arvo voi koostua utilitaristisista, sosiaalisista tai hedonistisista ulottu-
vuuksista. Yritys ilmaisee strategiansa mukaisen asiakasarvon asiakaslupauksessaan,
jonka jatkuva toteuttaminen edellyttdd koko organisaation sitoutumista. Asiakaslupauk-
sia ja niiden toteuttamista késittelevi kirjallisuus keskittyy péadasiassa yritysten véliseen
litketoimintaan, joten tarve ilmion tarkastelulle kuluttajamarkkinoilla on selkei.

Téamin tutkimuksen tarkoitus on analysoida erilaisten asiakaslupausten johtamista vihit-
tdiskaupassa ja aihetta ldhestytddn erityisesti strategisen johdon nédkokulmasta. Tutki-
musongelma on, miten erilaisia vihittdiskaupan asiakaslupauksia johdetaan strategisesti.
Tutkimus on toteutettu laadullisena tapaustutkimuksena ja tutkimuksen kohteiksi on va-
littu neljd asiakaslupauksiltaan erityyppistd Keskon ketjua: Budget Sport, K-market,
Musta Porssi ja Intersport. Tutkimuksessa paneudutaan ensin asiakaslupaukseen kisit-
teend. Asiakaslupaus-ilmion taustaa pohjustetaan kisittelemilld asiakasarvo-ajattelua ja
asiakasarvon ulottuvuuksia. Tutkimuksessa esitellddn myos erilaisia asiakaslupaustyyp-
pejd ja paneudutaan asiakaslupaukseen strategisena valintana. Empiriaosuutta ohjaavak-
si padviitekehykseksi nostetaan Kaplanin ja Nortonin strategiakartta-malli, joka koros-
taa asiakaslupauksia strategian kulmakivini.

Tutkimuksen empiria-aineisto on hankittu haastattelemalla kunkin ketjun strategisesta
johdosta vastaavaa ketjujohtajaa. Haastattelut on toteutettu keskustelunomaisina teema-
haastatteluina. Aineiston luokittelua ja analyysid on tehty ensin ketjukohtaisesti, kunnes
on ollut mahdollista rakentaa ketjujen toimintaa kuvaavat strategiakartat. Lisdksi on
suoritettu tapausten vélistd analyysid, jossa on haastatteluaineistoa subjektiivisesti tul-
kitsemalla arvioitu yhteneviisyyksid ja eroja ketjujen toiminnan painopisteissd ja ha-
vainnollistettu nditd matriisin avulla.

Ketjujen strategiset painotukset eroavat toisistaan asiakaslupausten tarjoamien lihtokoh-
tien mukaisesti. Ketjujen asiakaslupausten johtamisen erot konkretisoituvat esimerkiksi
kauppapaikka- ja myymalaratkaisuissa, valikoimatyOssid, asiakaspalvelun laajuudessa,
palvelutuotteiden tarjoamisessa ja asiakasjohtamisessa. Erityisen selkeisti asiakaslupa-
uksen strategisen johtamisen kokonaisuudesta erottuu kuitenkin inhimillisen pddoman
johtamisen osa-alueiden, kuten rekrytoinnin ja koulutuksen, merkitys. Sen sijaan strate-
giakartta-mallissa erikseen esiin nostettu innovaatioprosessien johtaminen ei juurikaan
nouse esiin ketjujen toiminnan tarkastelussa.
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1 Johdanto

Kuluttajien nousseen vaatimustason takia yrityksen menestysti ei takaa enédd laadukkai-
den tuotteiden ja palvelujen tarjoaminen mahdollisimman edulliseen hintaan. Kuluttajat
vaativat yrityksiltd huippulaadun ja kohtuuhintaisuuden lisdksi muun muassa vaihtoeh-
toja, nopeutta, uudistumista, yksilollisyyttd, helppoutta ja miellyttdvdd asiakaspalvelua.
Lisdksi yrityksiltd odotetaan yhd useammin tyydytystd asiakkaiden kokemus- ja eli-

mysnélkéddn (esim. Pine & Gilmore 1998).

Kuluttajille tarjotaan erilaisia hyotyjd vastineeksi heidédn tuotteesta tai palvelusta mak-
samalleen hinnalle ja muille sen hankintaan tai kdyttoon liittyville kustannuksille ja uh-
rauksille. Hyotyjen ja kustannusten erotusta kutsutaan asiakkaan saamaksi arvoksi (An-
derson & Narus 1998, 54). Asiakas saa yritykseltd ylivoimaista arvoa, jos kayttokoke-
mus on hyvin suotuisa verrattuna asiakkaan odotuksiin ja kilpailijoiden tarjoamaan ar-

voon (Cravens & Piercy 2003, 15).

Jotta yritys voisi parjatd kovassa kilpailussa luomalla ylivoimaista arvoa asiakkailleen,
on sen ymmairrettavd kuluttajien ostoksien tekoon vaikuttavien motiivien moninaisuus
(Rintamiki, Kanto, Kuusela & Spence 2006). Yrityksen on my6s ymmaérrettidvi, ettid
kuluttajien tarpeet, vaatimukset ja preferenssit ovat hyvin erilaisia, eiké kaikkien palve-
leminen ole mahdollista (Anderson & Narus 1998, 131-132). Yritys pyrkii strategiansa
perusteella luomaan itselleen ainutlaatuisen ja arvoa tuottavan aseman markkinoille

(Porter 1996, 68).

Strategiassa kuvataan sitd, miten yritys aikoo luoda arvoa kohderyhméinsi kuuluville
asiakkaille ja myos sitd, miten arvoa tuotetaan yrityksen osakkaille ja muille sidosryh-
mille. Yritys ilmaisee asiakkailleen luomansa arvon asiakaslupauksessaan (Kaplan &
Norton 2004). Jatkuva asiakasarvon tuottaminen edellyttdd, ettd yrityksen rakenne ja
toiminnot ja johtaminen on jérjestetty sen mukaisesti. Perinteisimmissid organisaatiora-
kenteissa vastuu asiakasarvon tuottamisesta on delegoitu markkinointiosastolle. Todel-
linen keskittyminen asiakasarvon luomiseen vaatii kuitenkin koko organisaation yhte-

ndistd sitoutumista asiaan (Goodstein & Butz 1998, 22).



Kaplan ja Norton (2004) ovat kehittdneet niin kutsutun strategiakartan kuvaamaan stra-
tegian elementtejd ja niiden vilisid yhteyksid. Strategiakartat korostavat erilaistettuja
asiakkaille kohdistettuja arvolupauksia eli asiakaslupauksia strategian kulmakivind ja
asiakkaan tarpeiden tyydyttdmistd kestdvin arvonluonnin perustana. Yrityksen on méaa-
ritettdvd selked kohderyhmid tyydyttiva asiakaslupaus. Organisaatiot toteuttavat strate-
gisia valintojaan ja asiakaslupauksiaan sisdisilld prosesseillaan. Sisdisten prosessien ja
aineettoman pddoman johtaminen on toteutettava jatkuvasti asiakaslupauksen toteutu-

minen huomioiden.

Strategiakartta-mallin avulla voidaan hahmottaa se, miten yritys luo arvoa asiakkailleen
(Kaplan & Norton 2004). Sitd, ettd yritys ymmaértdd oman asiakaslupauksensa toteutta-
misen kokonaisuuden, voidaan pitdd kohdeasiakkaiden onnistuneen palvelemisen, ja sitd
kautta menestyksen, edellytyksend nykypdivdn pirstaloituneessa kulutusympéristossa.
Asiakaslupauksia késittelevi kirjallisuus painottuu selkeisti yritysten viliseen liiketoi-
mintaan ja viahittdiskaupan asiakaslupauksia késittelevdd tutkimusta ja kirjallisuutta on
toistaiseksi saatavilla hyvin vihin, joten tarve aiheen tutkimukselle on selked. Mielen-
kiinto atheeseen perustuu myds henkilokohtaiseen kiinnostukseen véhittdiskauppa-
ympiristdod kohtaan. Tédsséd tutkimuksessa analysoidaan erilaisten asiakaslupausten joh-
tamista ja ldhestytddn aihetta erityisesti vdhittdiskaupan strategisen johdon ndkokulmas-
ta. Tutkimuksen kohteiksi on valittu neljd asiakaslupauksiltaan erityyppistd Keskon vi-

hittdiskauppaketjua.



2 Tutkimustehtavan tasmennys

2.1 Tutkimuksen tavoite, tutkimusongelma ja rajaukset

Téassd tutkimuksessa tutkitaan asiakaslupausten johtamista véhittdiskaupan alan yrityk-
sessd. Tutkimuksessa eritellddn ja analysoidaan asiakaslupausten siséltjd, niiden strate-
gista roolia sekd niiden johtamisen eri kdytint6jd neljdssa eri tapauksessa. Tutkimuson-

gelma on siis:
Miten erilaisia vahittdiskaupan asiakaslupauksia johdetaan strategisesti?

Tutkimuksessa eritellddn ja analysoidaan oleellisia johtamisen painopisteitd erilaisten
asiakaslupausten tdyttamiseksi, eikd tdten kartoittamaan kaikkia vahittdiskauppayrityk-
sen sisdisiin prosesseihin tai aineettoman omaisuuden kehittdmiseen liittyvid toimintoja.
Tétéd voidaan perustella Kaplanin ja Nortonin (2004, 47) huomiolla: Yritys tuottaa arvoa
sadoilla prosesseillaan samanaikaisesti. Strategisen johtamisen ydin on niiden kriittisten
prosessien tunnistaminen, jotka ovat asiakaslupauksen lunastamisen kannalta tdrkeim-
mit. Kaikkia yrityksen prosesseja on johdettava hyvin, mutta erilaistavien, strategisten
prosessien on saatava erityistd huomiota ja keskittymistd osakseen. Tutkimuksen empi-
riaosan haastateltavat on valittu tarkastelun strateginen taso huomioiden: Haastateltavat

ovat kyseisten vihittdiskaupan ketjujen ketjujohtajia eli strategisen johdon edustajia.

Vaikka yhteyksid pyritddnkin 16ytdamiin, tutkimuksessa ei keskitytd asiakaslupausten ja
johtamiskiytintdjen vélisiin kausaalisuhteisiin, vaan prosesseihin. Tutkimuksessa pa-
neudutaan asiakaslupausten sisdltoon ja lunastamiseen, ei niinkdédn lupausten kehittdmi-
seen. Tutkimus rajataan koskemaan asiakaslupausten johtamista vihittdiskaupan toi-
minnan kannalta, eli keskitytdin kéytdntoihin, joita nimenomaan vihittdiskauppa-
organisaatio itse tekee oman asiakaslupauksensa toteuttamiseksi. Tamai tarkoittaa, ettd
tarkastelutaso on esimerkiksi tuotteisiin liittyen vihittdiskaupan valikoimatason ratkai-
suissa, eikd esimerkiksi tarkastella yksittdisten valikoimaan kuuluvien tuotebridndien

asiakaslupausten toteutumista, joka on péddasiassa tuottajan tai maahantuojan hallinnassa.



Tutkimuksellinen jinnite syntyy vertailtaessa erilaisten asiakaslupausten johtamista eri-

tyyppisissi vihittdiskauppaketjuissa.

2.2 Tutkimusmenetelmat

Tutkimukseen kuuluu kirjallisuuteen perustuvan teoriaosion lisdksi empiriaosuus, jossa
tutkimusongelmaa ldhestytddn laadullisin menetelmin tapaustutkimuksena. Laadullisen
tapaustutkimuksen kéyttd on yleistynyt talous- ja johtamistieteellisessd tutkimuksessa
(Gummesson 2000, 83). Laadulliset tutkimusmenetelmét ovat ensisijaisesti kuvailevia ja
paitelmiin perustuvia ja siksi niitd usein ajatellaankin “pehmeind” metodeina. Niissd
keskitytddn pddasiassa sellaisiin todisteisiin, jotka mahdollistavat tapahtumien merkitys-
ten ymmartamisen. Laadullisen tutkimuksen vahvuus on siind, etti silld voidaan selven-
tdd tai valaista asioita ja tuoda esiin mahdollisia selityksid, eli toisin sanoen etsid ja 10y-

tdd merkityksid (Gillham 2000, 10).

Laadullinen tutkimus sopii sellaisten monimutkaisten kokonaisuuksien tutkimiseen, jot-
ka ovat muiden, kontrolloidumpien menetelmien ulottumattomissa. Laadullisin mene-
telmin on mahdollista pédéstd ryhmén tai instituution pinnan alle, ndhdé ja ymmirtda si-
séltdpdin, mitd todella tapahtuu (Gillham 2000, 11). Tutkijan on laadullisessa tutkimuk-
sessa tiedostettava roolinsa tulkitsijana, havainnoijana ja subjektiivisten arvioiden ja
analyysien tekijdnd. Rooli on suurempi kuin kvantitatiivisten tutkimusasetelmien stan-
dardisoidusti toteutetussa datankeruussa tai tilastollisessa analyysissd. Laadulliseen tut-
kimukseen on kohdistettu kritiikkid liittyen juuri subjektiivisuuteen. Subjektiivisuutta
voidaan pitdd kuitenkin edellytyksend ymmarryksen aikaansaamiselle (Stake 1995, 41—

45).

Tapaustutkimuksen kohteena voi olla yksittdinen tapaus, esimerkiksi yksilo, ryhmi, or-
ganisaatio, instituutio tai suurempi yhteisod. Tutkimus voi myos keskittyd samanaikaises-
ti useisiin tapauksiin (Gillham 2000, 1). Tapaustutkimuksen ominaispiirre, tapausten
vihdinen lukumiird, mahdollistaa toisen ominaispiirteen eli tapauksista kerdtyn yksi-
tyiskohtaisen informaation suuren miérin ja syvyyden (Gomm, Hammersley & Foster
2000, 2-3). Tapaustutkimuksen etuna onkin kokonaisvaltaisen eli holistisen ndkemyk-

sen saaminen tietystd ilmiosti tai tapahtumasarjasta (Gummesson 2000, 86). Tapaustut-
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kimuksen kolmatta ominaispiirretti voidaan havainnollistaa vertaamalla sitd kokeelli-
seen, koeasetelmin toteutettavaan tutkimukseen. Myos jilkimmaéisessd voidaan tutkia
vihdistd madrdd tapauksia, mutta asetelmaan liittyy vahvasti muuttujien suora kontrol-
lointi. Kokeessa tutkija luo tutkittavan tapauksen, kun taas tapaustutkimuksessa tutkija
koostaa tapaukset luonnollisesti ilmenevistd sosiaalisista tilanteista (Gomm ym. 2000,

2-3).

Tapaustutkimuksen valinta tutkimusstrategiaksi on perusteltua, jos jokin tai useat seu-
raavista ehdoista tdayttyvit: “mitd-", “miten-" ja “miksi-"kysymykset ovat tutkimuksessa
keskeiselld sijalla; tutkijalla on vidhdinen kontrolli tapahtumiin; aiheesta on vain vihin
aiempaa empiiristd tutkimusta ja tutkimuskohteena on jokin tdamin ajan eldvin elimén

ilmi6 (Yin 2003, 5-9).

Téssd tutkimuksessa kaikki edelld mainitut ehdot tiyttyvit, joten tapaustutkimus on pe-
rusteltu valinta tutkimusstrategiaksi. Ensinndkin, tutkimusongelma on asetettu “miten-"
kysymykseksi, eli “Miten erilaisia asiakaslupauksia johdetaan strategisesti?”. On
myds olennaista selvittidd, mitd asiakkaille luvataan ja miksi lupaus on juuri tillainen.
Tédten myos “mitd-" ja “miksi-" kysymykset ovat keskeisid. Toiseksi, on selvid, ettd tut-
kijalla on vdhéinen kontrolli yrityksissé tehtdviin strategisiin valintoihin ja toimintoihin.
Kolmanneksi, asiakaslupaus-ndkokulmasta tehtyjd yritysten strategisia valintoja koske-
via empiirisid tutkimustuloksia on melko vihén saatavilla ja asiakaslupaus on aiemmas-
sa tutkimuksessa késitteendkin melko jasentymiton. Neljanneksi, tutkimuskohteina on
neljd toiminnassa olevaa vihittdiskauppaketjua, joiden johtaminen tapahtuu tdssé ajassa,

elavissd eldméssd, inhimillisten paditosten ja toimenpiteiden kautta.

Carson, Gilmore, Perry ja Gronhaug (2001, 69) korostavat, ettd laadullisessa tutkimuk-
sessa tutkimustulokset ovat kontekstin, teoreettisen herkkyyden ja tutkijan taitojen funk-
tio, joten tilastollisten yleistysten teon sijaan tutkimuksen arvo perustuu kontekstiperus-
teiseen relevanssiin ja tarkoituksenmukaisuuteen. Vaikka laadullinen tapaustutkimus ei
ole oikea valinta tutkimuksen ldhestymistavaksi, jos tutkimuksen tavoitteena on tilastol-
liseen otantaan perustuva yleistiminen, sen keinoin on Staken (1995, 7-8) mukaan
mahdollista vahvistaa luottamusta aiempiin yleistyksiin tai muunnella niitd hieman, esi-
merkiksi vastaesimerkkien myotd. Gummesson (2000; 89, 96) painottaa, ettd tapaustut-

kimuksen kohdalla koko yleistamiskésitettd on ldhestyttdvd uudella tavalla, joka perus-
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tuu tapauksen ja ilmion syvddn ymmarrykseen. Voidaan jopa sanoa, ettid sosiaalisessa
kontekstissa yleistiminen ei ole merkityksellistd, silld sosiaaliset ilmi6t ovat hyvin ti-

lannesidonnaisia.

Yinin (2003, 31-32) mukaan useita tapauksia siséltivissi tapaustutkimuksessa on mah-
dollista suorittaa analyyttistd yleistimistd, jossa empiirisid tutkimustuloksia verrataan
aiempiin teorioihin ja jos useammat tapaukset tukevat samaa teoriaa, niiden tarkistus on
mahdollista. Stake (1995, 7-8) sitd vastoin korostaa, ettd todellinen tarkoitus tapaustut-
kimuksessa on seikkaperiisyys ja yksityiskohtaisuus. Ensisijainen pyrkimys on ndyttii,
millainen tapaus tai tapaukset ovat, ei osoittaa, kuinka se vastaa muita tai eroaa muista.
Tapaustutkimuksessa korostetaan ainutlaatuisuutta, mikéd edellyttdd luonnollisesti mui-

denkin tapausten tuntemista, mutta ensisijaisesti halutaan ymmartia tapausta itsedén.

Denzin ja Lincoln (1998b, 88-89) jakavat tapaustutkimukset kolmeen eri tyyppiin ta-
voitteiden, perusoletusten sekd tapausten lukumidridn ja luonteen perusteella. Itsessdén
arvokkaassa tapaustutkimuksessa tutkija on kiinnostunut tietystd, ainutlaatuisesta tapa-
uksesta, johon halutaan syvdid ymmirrystd. Vilineellisessd tapaustutkimuksessa sitd vas-
toin tavoitellaan laajempaa ilmion ymmirtdmistd, eli kyseinen tapaus on kiinnostava
yleiselld tasolla, ei itsessddn. Tdlloin tapaus valitaan huolellisesti madritellyn tutkimus-
ongelman perusteella. Kolmatta tapaustutkimustyyppid, kollektiivista tapaustutkimusta,
voidaan pitdd vilineellisen tapaustutkimuksen laajennettuna versiona. Tutkimus muo-
dostuu useista yksittdisistid tapauksista, joiden vilinen koordinaatio tai rinnasteisuus on

oleellista.

Tami tutkimus voidaan mdiiritelld Denzinin ja Lincolnin (1998b) tyypittelyn mukaan
ldhinnd kollektiiviseksi tapaustutkimukseksi. Tutkimuksen neljd viahittdiskauppaketjua
on valittu tutkimusongelman perusteella, erilaiset asiakaslupaukset huomioiden. Vaikka
tavoitteena onkin kunkin tapauksen kohdalla syvi, kokonaisvaltainen ymmdrrys, paa-

asiallisena kiinnostuksen kohteena on asiakaslupauksen johtaminen ilmiona.

Jo tutkimusasetelman suunnitteluvaiheessa aloitettu teoriapohjan rakentaminen toimii
perustana empiirisen datan keruu-, késittely- ja analyysiratkaisuille (Yin 2003, 33).
Koska tapaustutkimuksen keskeisend tavoitteena on tietyn tapauksen tai tapausten méaa-

rittely ja analysointi, on tapausten valinnan oltava huolellista ja perusteltua. Staken
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(1995, 4-5) mukaan tédrkein kriteeri tapausten valintaan on kysymys: Mitd voimme op-
pia juuri tdstd tapauksesta? Tutkimusongelmaa heijastaen, mitkd tapaukset mahdollista-
vat todennidkoisimmin ymmairryksen, teorian tai késitejarjestelmin kehittimisen tai
muokkaamisen. My0s tapausten saavutettavuus ja kohteiden yhteistyohalukkuus vaikut-

tavat valintaan.

Kollektiivisessa tapaustutkimuksessa on kiinnitettivd huomiota valittavien tapausten
viliseen monimuotoisuuteen ja tasapainoon (Stake 1995, 6). Creswellin (1998, 120)
mukaan suositeltava strategia kollektiivisen tapaustutkimuksen tapausten valintaan on
valita mukaan hyvin erilaisia tapauksia tuomaan esiin kattavasti eri nikokulmia ilmi6on.
Muita vaihtoehtoja tapausten valintastrategioiksi ovat esimerkiksi ddripaatapausten, hy-
vin tyypillisten tapausten, aiempaa ymmarrystd vahvistavien tai haastavien tapausten tai

kriittisten tapausten valitseminen tarkasteluun.

Tutkimuksen kohteeksi valittiin nelja Kesko-konsernin vihittdiskauppaketjua. Ketjujen
valinta tapahtui tarkoituksenmukaisesti, harkintaa kdyttden. Yleisesti saatavilla olevan
informaation perusteella kohteiksi valittiin ketjut, joiden asiakaslupaukset eroavat sel-
visti toisistaan ja ndin muodostavat tarkasteluun vertailuasetelmaa. Nédin on mahdollista
saada aikaan monipuolinen kisitys vihittdiskaupan johtamisesta erilaisten asiakaslupa-
usten tilanteissa. Tutkimuksessa tarkastellaan neljaa Keskon ketjua: Budget Sportia, K-
marketia, Mustaa Porssid ja Intersportia. Keskossa on suoritettu hiljattain strategiauudis-
tusten myotd konserniin kuuluvien ketjujen asiakaslupausten tismennys. Saatavilla ole-
van julkisen viestintimateriaalin perusteella voidaan karkeasti luokitella Budget Sportin
asiakaslupaus hintavetoiseksi eli operatiivista tehokkuutta korostavaksi, K-marketin ja
Mustan Porssin palveluvetoiseksi eli asiakasldheisyyttd korostavaksi ja Intersportin tuo-
tejohtajuuteen ja kokemuksellisuuteen nojaavaksi (Kaplan & Norton 2004; Tracey &
Wiersema 1993; Hope & Hope 1998, 74; Anderson ja Narus 2004, 140-142).

2.3 Tutkimuksen kulku

Tutkimuksen teoria- ja empiriaosuuksien muodostamaa kokonaisuutta havainnolliste-
taan kuviossa 1 (sivu 13). Tutkimusraportin luvut kolme ja neljd kisittdvissd teo-

riaosuudessa paneudutaan ensin asiakaslupaukseen késitteend. Asiakaslupauksia ilmio-
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nid pohjustetaan kisittelemilld niiden ldhtokohtana toimivaa asiakasarvo-ajattelua ja
asiakasarvon eri ulottuvuuksia. Luvussa kolme esitellddn my0s erilaisia asiakaslupaus-
tyyppeja. Luvussa nelja paneudutaan kirjallisuuden pohjalta asiakaslupaukseen strategi-
sena valintana. Laajimmin késitellidn Kaplanin ja Nortonin (2004) strategiakartta-

mallia, joka nostetaan myos empiriaosuutta ohjaavaksi padviitekehykseksi.

Tutkimusraportin luvussa viisi esitellddn empiriaosuuden toteutus. Luvussa kuvataan
kohdeyritystd, kohderyhmén valintaa, aineiston keruuta ja analyysid. Lopuksi arvioi-
daan tutkimuksen laatua ja luotettavuutta. Luvut kuusi ja seitsemin esittelevit empi-
riaosuuden tuloksia. Luku kahdeksan siséltidd tutkimuksen johtopéditokset ja jatkotutki-

musmahdollisuudet.

Teoriaosuus:

Empiriaosuus:
Asiakaslupauksen strateginen
johtaminen valituissa Keskon ketjuissa

Asiakaslupauksen
strateginen johtaminen

Asiakaslupaus: Ketjujen asiakaslupaukset: mitd arvoja ketjut

arvolupaus asiakkaalle (luku 3) lupaavat asiakkailleen tuottaa (luku 6)

Asiakaslupaus osana strategiaa | | Asiakaslupauksen johtaminen ketjuissa
(luku 4) (luku 7)

Ketjujen strategiakartat (luku 8)

Strategiakartta: asiakaslupauksen
johtaminen (luku 4.2)

Kuvio 1 Tutkimuksen teoria- ja empiriaosuuksien muodostama kokonaisuus
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3 Asiakaslupaus

3.1 Asiakaslupaus on arvolupaus asiakkaalle

Kasitteitd arvolupaus ja asiakaslupaus (value proposition / customer proposition / cus-
tomer value proposition) kidytetddn hyvin yleisesti markkinoinnin ja yritysjohtamisen
kirjallisuudessa, mutta vain harvoissa tilanteissa kisitteitd tai niiden sisdltod on midri-
telty tarkemmin. Erityisesti yritysten vilisilld markkinoilla asiakaslupaus-késitteen kiyt-

t6 on yleistynyt voimakkaasti viime vuosina (Anderson, Narus & van Rossum 2006).

Webster (1994) médrittelee arvolupauksen ilmaisuksi sille, miten yritys aikoo tuottaa
asiakkaalle ylivertaista arvoa. Hdn korostaa my0s arvolupauksen tirkeyttd sekd yrityk-
sen sisdisend ettd ulkoisena vélineend. Yrityksen sisdlld se auttaa koko henkilostod pa-
neutumaan asiakkaiden vaatimuksiin, ja ulkoisesti se on viline yrityksen asemointiin
asiakkaiden mielessd. Arvolupauksen pitiisi tdten olla yrityksen tdrkein yksittdinen toi-
mintaa ohjaava periaate. Websterin méiritelmésséd arvolupaus kohdistetaan siis asiak-
kaille, eli siindkin tapauksessa voidaan puhua asiakaslupauksesta. Kaplan ja Norton
(2004, 31) madrittelevit asiakaslupauksen yrityksen strategian elementiksi, jonka tarkoi-

tus on selventdi ne ehdot, joilla yrityksessd luodaan asiakkaille arvoa.

Vaikka arvolupaus- ja asiakaslupaus-késitteitd eri ldhteissd usein kdytetddnkin tarkoitta-
massa hyvin samankaltaisia asioita, niiden vililld on mahdollista nihda selked merki-
tysero: Arvolupauksia tehddidn asiakkaiden lisdksi myos osakkaille, henkilostolle ja eri-
laisille ulkoisille sidosryhmille, kuten jakelijoille (Ulrich & Brockbank 2005). Téten
asiakaslupaus voidaan méiritelld asiakkaille kohdistetuksi arvolupaukseksi. Lisiksi

esimerkiksi Kaplan ja Norton (2004) kdyttavit toisinaan termié asiakasarvolupaus.

Myos brindeistd puhuttaessa kdytetddn brindilupaus- tai brédndiarvolupauskésitettd
(esim. Doyle 2001; Aaker 2004), mutta brindid ja sen omaa arvolupausta sinélldidn voi-
daan ajatella yrityksen asiakaslupauksen yhtend osana, kuten esimerkiksi Kaplan ja

Norton (2004) strategiakartta-mallissaan esittivit.
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Kirjallisuusldhteiden lisdksi myos yritysten viestinndssd kédytetyissid kdsitteissd on ha-
vaittavissa epaselvyyttd ja epidyhteneviisyyttd. Tamén tutkimusprosessin aikana on ha-
vaittu, ettd asiakaslupauksen kaltainen viesti voi esimerkiksi sisédltyd yritysten toiminta-
ajatukseen, missioon tai tunnuslauseeseen. Tédssd tutkimuksessa ei olekaan oleellista ka-
sitelld asiakaslupauksia ainoastaan tilanteissa ja yrityksissd, joissa se on juuri tdlld ni-
mikkeelld ilmaistu. Sen sijaan on tarkoituksenmukaista ajatella asiakaslupauksia ylei-
sempidnd yrityksen strategisena valintana siitd, mitd arvoa se haluaa asiakkaille tarjota,

olkoon se ilmaistu minki késitteen muodossa tahansa.

Tasti ldhtien tdssa tutkimuksessa kiytetddn kyseisessd merkityksessi késitteend asiakas-
lupausta, koska se korostaa hyvin sitd, ettd kyseinen lupaus tehddin juuri asiakkaille ei-
kd muille sidosryhmille. My6s esimerkkiyrityksessd Keskossa kiytetddn yleisesti ky-

seistd termid.

3.2 Asiakasarvo asiakaslupauksen lahtékohtana

Asiakasarvo-kisitteen médrittelyt ovat hyvin moninaisia, ja ne riippuvat tutkimusten
konteksteista, metodologioista ja mittareista (Rintamiki ym. 2006, 9). Kirjallisuudessa
termejd arvo (value), asiakasarvo (customer value) ja asiakkaan kokema arvo (customer
perceived value) kdytetddn paljon rinnakkain tai hyvin samankaltaisesti madriteltyina.
Lisdksi termid asiakasarvo kiytetddn usein my0s merkitsemissd sitd rahallista arvoa,
joka tietylld asiakkaalla on yritykselle, toisin sanoen kuvaamassa yksittdisen asiakassuh-
teen merkitystd yritykselle (Payne & Holt 2001). Téssé tutkimuksessa keskitytiddn kui-
tenkin asiakasarvoon arvona, jota yritys tarjoaa asiakkailleen. Tédten termejd asiakasarvo

ja asiakkaan kokema arvo pidetiin tissd yhteydessd synonyymeini.

Dumond (2000, 1062) nostaa esiin arvo-kisitteen aiemmissa eri madrittelyissd (esim.
Zeithaml 1988 tai Woodruff 1997) esiintyvit yhteiset teemat. Madrittelyissd yhdistetiddn
arvo tuotteen tai palvelun kédyttoon ja kuluttaja havaitsee arvon subjektiivisesti. Médrit-
telyjen mukaan arvo muodostuu tyypillisesti sen kautta, ettd asiakas luopuu jostakin

saadakseen jotakin.
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Aiemmin asiakasarvon on ajateltu rakentuvan hinta—laatu -suhteesta (Sweeney & Soutar
2001, 204). Tamé ajatusmalli on kuitenkin jo aikoja sitten huomattu aivan liian suppe-
aksi (esim. Holbrook & Hirschman 1982; Bolton & Drew 1991; Treacy & Wiersema
1993). Hinnan ja laadun lisdksi kuluttajan kokeman arvon kisitteeseen on todettu kuu-
luvan esimerkiksi asioinnin mukavuus, oston jdlkeiset palvelut ja luotettavuus (Treacy
& Wiersema 1993). Zeithaml (1988, 14) méiritteleekin asiakkaan kokeman arvon kulut-
tajan kokonaisarvioksi tuotteen tai palvelun hyoddystd. Hyotyarvio perustuu kuluttajan
kokemuksiin siitd, mitd hidn on antanut ja saanut. Myo6s Kotler ja Keller (2006, 25) seka
Cravens ja Piercy (2003) miérittdvat arvon tuotteen hankintaan liittyvien kokonaishyo-
tyjen ja kokonaiskustannusten erotukseksi. Woodruff (1997) méérittdd asiakkaan koke-
man arvon asiakkaan preferensseiksi ja arvioiksi tuoteominaisuuksista, suorituskyvysta

ja seurauksista asiakkaan kéyttdessa tuotetta tavoitteidensa saavuttamiseen.

Holbrook (2006) maédrittelee asiakasarvon interaktiiviseksi, suhteelliseksi preferenssi-
kokemukseksi ja hidn korostaa kuluttajan kokemassa arvossa neljdaa elementtia. Ensim-
mdiinen on interaktiivisuus. Arvo syntyy subjektin eli asiakkaan ja objektin eli tuotteen
vuorovaikutuksessa. Toinen elementti on kokemuksellisuus. Silld Holbrook (2006) viit-
taa ostotapahtumaan ja tuotteeseen keinona saavuttaa asiakkaan haluamia kokemuksia.
Kolmas elementti on arvon relativistisuus eli suhteellisuus. Kuluttajan kokema arvo
muuttuu tilanteen, ajankohdan ja paikan muuttuessa. Neljds elementti on preferenssi.

Asiakkaan arvioidessa arvoa, hén suosii jotain johonkin toiseen néhden.

Asiakasarvoa voidaan késitelld transaktioldhtoisend eli tiettyyn kulutustilanteeseen liit-
tyvind tai pitempiin asiakassuhteeseen perustuvana. Asiakassuhteella itsellddn voi siis
olla merkittavd vaikutus asiakkaan kokemaan kokonaisarvoon. Kiintedssd asiakassuh-
teessa asiakas my0s keskittdd arvionsa tietyn tuotteen tai palvelutapahtuman sijaan koko

suhteeseen (Ravald & Groénroos 1996).

Téassd tutkimuksessa asiakkaan kokema arvo maédritellddn edellisten nikemysten pohjal-
ta seuraavasti: Asiakasarvo on suhteellinen, tuotteen tai palvelun kdyttdon liittyvd, ko-
konaishyddyn ja -kustannusten erotukseen perustuva ja subjektiivinen preferenssikoke-

mus.
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3.3 Asiakasarvon ulottuvuudet

3.3.1 Erilaisia asiakasarvon luokitteluja

Useat tutkijat ovat selvittdneet asiakasarvon eri ulottuvuuksia vihittdiskaupassa. Luokit-
telut ovat olleet moninaisia, mutta niistd on kuitenkin 16ydettidvisséd selkeitd yhtenevéi-

syyksid.

Sheth, Newman ja Gross (1991, 160) ovat tunnistaneet viisi kuluttajan paatdksentekoon
vaikuttavaa arvoa. Arvot ovat toiminnallinen, sosiaalinen, emotionaalinen, episteeminen
ja tilannekohtainen. Ndmaé arvot voivat vaikuttaa kuluttajan ostokiyttdytymiseen yhdes-

sd tai erikseen.

Babinin, Dardenin ja Griffinin (1994, 645) kehittiméa arvomittari siséaltii utilitaristiset ja
hedonistiset shoppailuarvot. Ostosten teko tuottaa asiakkaalle arvoa siten, ettd asiakas
joko saavuttaa asetetun tavoitteen tai tuntee saavansa ostoksilla kdynnistd nautintoa.
Samoin Chandon, Wansink ja Laurent (2000) erottavat tutkimuksessaan hedonistiset ja
utilitaristiset asiakashyodyt. He sisillyttdvit hedonistiseen arvoon kuitenkin myos asi-
akkaan mahdollisuuden ilmaista kuluttamalla arvojaan, miki yleisesti muissa tutkimuk-

sissa lasketaan sosiaalisiin asiakasarvoihin siséltyvéksi.

Holbrookin (2006) typologiassa asiakasarvo on luokiteltu kahden ulottuvuuden mukaan.
Ensimmainen ulottuvuus kertoo, onko tuote tai kulutuskokemus keino pééstid johonkin
tavoitteeseen vai itse tavoite. Toinen ulottuvuus kuvaa sitd, kohdistuuko arvo asiakkaa-
seen itseensd vai muihin henkildihin. Typologia késittdd neljd arvon paddluokkaa: talou-

dellisen, sosiaalisen, hedonistisen ja altruistisen eli pyyteettomén arvon.

Mathwick, Malhotra ja Rigdon (2001) ovat kehittidneet niin sanotun kokemusperiisen
arvon typologian, joka perustuu Holbrookin (2006) esittimiin asiakkaaseen itseensd
kohdistuviin arvon dimensioihin, eiki siind kisitelld toisiin kohdistuvia ulottuvuuksia
lainkaan. Vaikka typologia on nimetty vain kokemusperdisen arvon typologiaksi, se ka-
sittelee asiakasarvoja laajempana kokonaisuutena kuin vain kokemuksellisuutta koros-

tavina hedonistisina arvoina. Typologiassa on jaettu arvot nelikenttddn kahden ulottu-
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vuuden mukaan, ensiksi sen mukaan, onko arvo ulkoista (extrinsic) vai luontaista (in-
trinsic), ja toiseksi arvon aktiivisuuden mukaan. Typologian neljd arvoa ovat CROI
(customer return on investment) eli utilitaristinen resurssi—tulos -nikemys, palvelun
erinomaisuus, esteettisyys ja leikkisyys. Néistda CROI ja palvelun erinomaisuus voidaan

ajatella utilitaristisina ja esteettisyys ja leikkisyys hedonistisina arvoina.

Sweeney ja Soutar (2001) ovat kehittdneet kuluttajan kokemaa arvoa mittaavan mittaris-
ton, joka perustuu neljdin asiakasarvon paadimensioon: emotionaaliseen arvoon, sosiaa-
liseen arvoon ja kahdenlaiseen funktionaaliseen arvoon, jotka ovat hyoty vihennettynd

kustannuksilla seki laadun ja suorituskyvyn tuoma hyoty.

Rintaméki, Kanto, Kuusela ja Spence (2006) ovat jakaneet asiakkaan shoppailussa ko-
keman arvon kolmeen ulottuvuuteen: utilitaristiseen, hedonistiseen ja sosiaaliseen. Seu-
raavissa alaluvuissa on kiytetty tétd jaottelua pohjana arvon ulottuvuuksien ja niiden
sisdltojen tarkemmalle tarkastelulle ja erittelylle, silld kyseistd jaottelua voidaan pitdd

esitellyistd kokoavimpana ja sitd kautta kattavimpana.

3.3.2 Utilitaristiset arvon ulottuvuudet

Varhaisempi asiakasarvon tutkimus keskittyi ostosten teon utilitaristiseen puoleen (Ba-
bin ym. 1994). Utilitaristisuutta painottava kuluttaminen toimii vélineenéd jonkun ennal-
ta madritellyn tavoitteen saavuttamiseen. Utilitaristinen kuluttaja tekee paitoksid ratio-
naalisesti. Utilitaristiset asiakasarvon hyodyt syntyvit rahallisesta sdistostd ja asioinnin
helppoudesta (Rintamiki ym. 2006, 12—13). Asioinnin helppous ja nopeus liittyviit
kauppapaikan loytdmiseen, tuotteen valintaan, tuotteen loytdmiseen ja varsinaiseen
transaktioon (Seiders, Berry & Gresham 2000, 80). Utilitaristisia kustannuksia tai uhra-
uksia asiakkaalle sitd vastoin ovat rahan ja ajan kuluminen seki vaivanniko (Rintamaiki

ym. 2006, 13).

Holbrookin (2006) mukaan utilitaristinen tai taloudellinen arvo sisdltdd tehokkuuden ja
erinomaisuuden. Mathwick ym. (2001, 41) tuovat internet- ja postimyyntiympéristossa
luomassaan asiakasarvotypologiassa esiin kisitteen CROI (customer return on invest-

ment) eli asiakkaan investointien tuoton. Ndkemyksen mukaan asiakas sijoittaa kulutta-
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essaan aktiivisesti joko taloudellisia, kdyttdytymiseen liittyvid tai psykologisia voimava-
rojaan voiton toivossa. Tdmi asiakkaan toivoma tuotto voi olla joko taloudellista hyotya
tai transaktion tehokkuutta. Toinen Mathwickin ym. typologian utilitaristinen arvonlih-
de on palvelun erinomaisuus, joka viittaa asiakkaan ndkemykseen palveluntuottajan ky-
vykkyydestd, ammattitaidosta ja tehtidvikohtaisesta suoriutumisesta (Zeithaml 1988).
Chandon, Wansink ja Laurent (2000) késittavit kuluttajan kokeman utilitaristisen arvon
syntyvin rahallisesta sddstostd, laadusta ja asioinnin helppoudesta eli etsintd- ja padtok-

sentekokustannusten pienuudesta.

Shethin ym. (1991, 160) tunnistamista kuluttajan paitoksiin vaikuttavista arvoista puh-
taimmin utilitaristinen on toiminnallinen arvo, joka voidaan ajatella myos suorituskyky-
nd. Toiminnallista arvoa on perinteisesti pidetty rationaaliseksi ajatellun kuluttajan va-
lintoihin eniten vaikuttavana arvona. Sheth ym. (1991) luokittelussa on nostettu omaksi
arvotyypiksi tilannekohtainen arvo, joka voi olla utilitaristista. Télloin tilannetekijat tai
olosuhteet edistdvit tietyn vaihtoehdon kuluttajalle tuottamaan toiminnalliseen arvoon.

Tilannekohtainen arvo voi olla kuitenkin my6s sosiaalista tai hedonistista.

Utilitaristiseen kuluttamiseen voidaan liittdd tuntemukset shoppailusta tyond eli tietyn-
laisena vilttamattomind pahana (Hirschman & Holbrook 1982). Tilloin asiakas ei koe
ostoksilla kdyntid mitenkddn nautinnollisena, vaan hédn tulee kauppaan vain hakemaan
tarvitsemansa mahdollisimman edullisesti, helposti ja vaivattomasti. Toisaalta utilitaris-
tista arvoa voi syntyd ilman varsinaista hankintaakin. Asiakas voi kokea saamansa arvoa

my0s esimerkiksi tiedonhaun sujuvasta onnistumisesta (Babin ym. 1994, 646).

3.3.3 Sosiaaliset arvon ulottuvuudet

Sosiaalinen asiakasarvo syntyy statuksen ja itsetunnon kehittymisen kautta. Ostosten
tekoa ja kuluttamista voidaan ajatella symbolisena vélineend oman sosiaalisen roolin ja
omakuvan muodostamisessa ja viestimisessd ympdristolle. Ostosten teon sosiaaliset
kustannukset asiakkaalle liittyvét hdpedn tunteeseen tai ristiriitaisuuteen (Rintaméki ym.
2006, 13—15). Kuluttajan arvokokemus voi syntyi siitd, ettd hdnet valintansa perusteella
yhdistetdiin positiivisesti tai negatiivisesti stereotyypiteltyyn demografiseen, sosioeko-

nomiseen, etniseen tai kulttuurilliseen ryhméén (Sheth ym. 1991, 161).
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Kuluttajat kiyttivit ostamiaan tuotteita laajentamaan minuuttaan ja identiteettidén (Belk
1988). Ostosten teolla kuluttaja voi luoda ja viestid symbolisia merkityksid, sosiaalisia
koodeja, suhteita, identiteettiddn ja arvojaan (Firat & Venkatesh 1993). Statusta voidaan
edistdd viestimdlld asemaa tai jdsenyyttd symbolisesti kulutuksen avulla ympiéristolle.
Itsetuntoa sitd vastoin muokataan liittimélld symbolisia piirteitd yrityksestd, liikkeestd,
myytdavind olevista tai ostetuista tuotteista, liitkkeen henkildstostd tai muista asiakkaista
itseen, jotta omakuva selkiytyisi tai kehittyisi (Rintamiki ym. 2006). Asiakas voi myos
liikkeessd ikddn kuin kokeilla erilaisia identiteettejd niinkin helposti kuin esimerkiksi

vaatteita sovittamalla (Baker 2006, 37).

3.3.4 Hedonistiset arvon ulottuvuudet

Kuluttaja voi kokea kuluttaessaan hedonistista arvoa, jollaiseksi Shethin ym. (1991, 161)
luokittelusta erottuvat emotionaalinen seki episteminen arvo. Emotionaalisessa arvossa
kyse on valitun vaihtoehdon herittimistéd tunnetiloista, kun taas episteminen arvo liittyy
sithen, ettd vaihtoehto herittdid uteliaisuutta seké tyydyttda kuluttajan vaihtelunhalun ja

halun oppia uutta.

Mathwickin ym. (2001, 42—44) typologian hedonistisiksi luokiteltavat arvonldhteet ovat
esteettisyys ja leikkisyys. Vihittdiskaupassa esteettisyys liittyy kaupan nédkyviin visuaa-
lisiin elementteihin, designiin, fyysiseen houkuttelevuuteen ja kauneuteen seki palvelu-
suorituksen viihteellisiin puoliin ja spektaakkelimaisuuteen. Esteettisyys on niin sanot-
tua passiivista arvoa, kun taas toinen typologian hedonistinen arvonldhde leikkisyys pe-
rustuu asiakkaan aktiivisuuteen kulutustapahtumassa. Leikkisyys-arvonldhteeseen sisél-

tyvit niin kutsuttu pako todellisuudesta ja leikkisésti ostostenteosta kumpuava nautinto.

Arnold ja Reynolds (2003) erottelevat tutkimuksessaan kuusi hedonistiseksi luokittele-
maansa arvotyyppid, joita kuluttajat voivat hakea ostosten teosta. Niitd ovat seikkailu,
sosiaalisuus eli ajanvietto muiden ihmisten kanssa; mielihyva, esimerkiksi stressinpois-
tona tai rentoutumisena; ideointi; erilaisten roolien toteuttaminen ja loytdjen tai alennus-

ten pitdminen saavutuksina ja nautintona.
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Hedonistista, kokemuksellisuutta korostavaa kuluttamista voidaan myds pitdd sinédllddn
asiakkaan tavoitteena. Asiakas voi hakea ostoksilla kiiymisestd itsestdéin nautintoa, eikd
tavoitteena ole tdlloin niinkdin tiettyjen asioiden ostaminen vaan shoppailun herittamait
tunnereaktiot. Hedonistisia hyotyja tuovat esimerkiksi viihteellisyys ja etsiskelyn ja tut-
kiskelun ilo. Hedonistisia kustannuksia tai uhrauksia asiakkaalle ovat stressin tunne ja
muut kielteiset emootiot. Utilitaristisiin arvoihin verrattuna hedonistiset arvot ovat sub-

jektiivisempia ja abstraktimpia (Rintamiki ym. 2006, 13—-14).

Pinen ja Gilmoren (1999) esiin nostama kisite kokemustalous korostaa juuri niitd he-
donistisia arvon ulottuvuuksia. Pine ja Gilmore nédkevit vihittdiskaupan enemméin muis-
tojen luojana kuin hyoddykkeiden jakelijana sekd enemmén kokemusten lavastajana ja

mahdollistajana kuin palveluiden tuottajana.

Holbrookin ja Hirschmanin (Hirschman & Holbrook 1982, Holbrook 2006) nikemys
kokemuksellisesta asiakasarvosta keskittyy kolmeen F:ddn (fantasies, feelings, fun) eli
fantasioihin, tunteisiin ja hauskuuteen. Fantasiat sisdltdvit unelmia, mielikuvitusta ja
tiedostamattomia haluja; tunteet ovat erilaisia emootioita kuten rakkautta, vihaa, pelkoa
tai nautintoa; hauskuus sitd vastoin késittdd hedonistisen mielihyvén, joka saadaan leik-

kisyydesti tai esteettisistd elamyksista.

Babin ym. (1994) korostavat sitd, ettd hedonistisen arvon saaminen ei edellytd varsinais-
ta ostamista. Shoppaillessa asiakas voi kokea unohtavansa ongelmansa eli pakenevansa
todellisuutta, 10ytda itsestddn sisdisen lapsen, innostuksen ja viihdettd eldméan. Thmiset
voivat nauttia etsiskelystd, tutkimisesta ja kokeilusta. Myos niin sanottujen 10ytdjen te-
keminen, vaikka siihen sisdltyykin utilitaristisuutta taloudellisen edun muodossa, voi-
daan ajatella hedonistisen arvon synnyttédjdksi sithen liittyvén tyytyvidisyyden ja mieli-
hyvin vuoksi. Toisaalta my0s kielteisempi 1lmid, niin kutsuttu pakonomainen ostoksien

teko, jossa itse ostotilanne tuo mielihyvéia, liittyy hedonistiseen kuluttamiseen.

3.4 Erilaisia asiakaslupauksia

Kaplan ja Norton (2004) erittelevit nelja erityyppistd asiakkaille kohdistettua arvolupa-

usta eli asiakaslupausta: alhaiset kokonaiskustannukset, tuotejohtajuus, taydelliset asia-



22

kasratkaisut ja jirjestelmien yhdistiminen. Alhaiset kokonaiskustannukset viittaavat yri-
tyksen kykyyn tarjota asiakkailleen tasalaatuisia tuotteita ja palveluita, ajallaan ja edul-
lisesti. Tuotejohtajuuteen pyrkivd yritys tuo hyvin toimivia tuotteita ensimmaiisena
markkinoille tai tunkeutuu olemassa olevilla tuotteilla uusille markkinasegmenteille.
Téydellisid asiakasratkaisuja korostava yritys rditiloi asiakkaille niin laadultaan kuin
laajuudeltaankin parhaat kokonaisratkaisut. Lisdksi yritys keskittyy asiakkaiden sdilyt-
tdmiseen ja asiakassuhteen elinidn kannattavuuteen. Jarjestelmien yhdistamistid asiak-
kailleen lupaava yritys pyrkii nostamaan asiakkaidensa vaihtokustannuksia tarjoamalla
laajan valikoiman, mahdollistamalla helpon pistdytymisen toimipisteessd, tarjoamalla
laajalti kdytetyn standardin tai tuottamalla innovaatioita vakiintuneelle tekniselle alus-

talle.

Tracey ja Wiersema (1993), Hope ja Hope (1998, 74) sekid Anderson ja Narus (2004,
140-142) tuovat esiin kolme vaihtoehtoista asiakkaalle tarjottavaa, asiakaslupaukseksi
ymmarrettdvad arvoasetelmaa: operatiivisen paremmuuden, asiakasldheisyyden ja tuote-
johtajuuden. Toiminnallisen tehokkuutta asiakkailleen lupaava yritys tarjoaa laadukkaita
ja luotettavia tuotteita kilpailukykyiseen hintaan ja mahdollistaa erinomaisella palvelulla
tuotteiden hankinnan helppouden ja mukavuuden asiakkaille. Asiakasldheisyyteen pyr-
kivi yritys segmentoi markkinat tarkasti ja kohdistaa ja rddtaloi tarjontansa tarkasti vas-
taamaan valitun asiakassegmentin tarpeita ja toiveita. Luvatessaan tdmén on yrityksen
tunnettava asiakkaansa todella hyvin ja kyettivad reagoimaan joustavasti erityistoiveisiin
ja tarpeiden muutoksiin saavuttaakseen tavoitteensa eli asiakkaiden lojaaliuden. Asia-
kaslupauksessaan tuotejohtajuutta esille tuova yritys pyrkii tarjoamaan asiakkailleen
jatkuvan innovoinnin ja tuotekehityksen tuloksena syntyvid huippu-uutuuksia. Oleellista
tdmén asiakaslupauksen toteuttamisessa on luovuus ja kyky ideoiden nopeaan kaupallis-
tamiseen. Tuotejohtajana esiintyvi yritys ei voi tyytyd jo luotuun, vaan sen on tavoitel-

tava koko ajan parempia saavutuksia, jotta se pysyisi kilpailijoita askelta edelli.

Edelld esitellyt asiakaslupaustyypittelyt ovat alun perin kehitetty business-to-business -
ympdéristdssd, mutta ne soveltuvat hyvin myds vihittdiskauppaan. On kuitenkin huomi-
oitava, ettd yritysten vilisessd kaupankdynnissd tavoiteltavat asiakashyodyt ovat koros-
tuneemmin utilitaristisia kuin kuluttajapuolella, jossa kulutuksella tavoitellaan enemmin
myo0s sosiaalista ja hedonistista arvoa. Varsinaisia kuluttajille kohdistettuja asiakaslupa-

uksia kisittelevadd tutkimusta ja kirjallisuutta on toistaiseksi hyvin vihén.
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Homburg, Hoyer ja Fassnacht (2002) ovat tutkineet palveluorientaatiota vihittdiskaupan
strategioissa. Palveluorientoituneen toimintamallin omaksuminen edellyttdd véhittiis-
kaupalta useita strategisia paatoksid. Paatokset koskevat tarjottavien erilaisten palvelu-
jen midriid, kohdeasiakkaiden méadrii ja sitd, kuinka voimakkaasti palvelutarjontaa tuo-
daan esille. Kauppa voi piittdd tarjoavansa palveluja niitid tiedusteleville asiakkaille,
mutta jattad silti palvelutarjonnan kokonaan asiakaslupauksen ja muun markkinointi-
viestinnidn ulkopuolelle. Palveluorientaatio edellyttdd koko henkildston ja organisaation
orientoitumista keskittymiidn asiakaspalveluun. Télldin organisaatiorakenteen, toimin-
tailmapiirin ja -kulttuurin on mahdollistettava ja korostettava palvelua ja markkinointi-

strategian tuotava titd voimakkaasti ilmi asiakkaille.

Anderson, Narus ja van Rossum (2006, 93-94) ovat tyypitelleet asiakaslupauksia kiyt-
totavan mukaan. Luokittelu on tehty business to business -ympéristdssd, mutta sen voi-
daan ajatella sopivan myos kuluttajamarkkinoille. Tyypit ovat kaikkien hyotyjen esiin-
tuominen, suotuisien vertailukohtien esittiminen ja merkityksellisimpiin hyotyihin kes-
kittyminen. Ensimmdisessd tyypissd asiakaslupaukseen on sisillytetty kaikki hyodyt,
joita asiakas saa ostaessaan kyseiseltd toimittajalta. Asiakaslupauksessa vastataan télldin
asiakkaan kysymykseen: ”"Miksi ostaisin teiltd?”. Kaikkia mahdollisia hyotyja esiintuo-
van asiakaslupauksen kédytossd on kuitenkin usein vaarana se, ettd tuodaan esiin sellaisia
ominaisuuksia tai piirteitd tarjonnasta, jotka eivit todellisuudessa tuo asiakkaalle hyotyd

tai joita asiakas saa my®os kilpailijayritykselta.

Toisessa asiakaslupaustyypissi tunnustetaan se tosiasia, ettd asiakkailla on vaihtoehtoja,
ja esitetddn oman tarjonnan kaikki suotuisat vertailukohdat seuraavaksi parhaaseen kil-
pailijaan nihden. Tilld asiakaslupauksella vastataan kysymykseen: "Miksi ostaisin juuri
teiltd enkd kilpailijoilta?”. Myds tdmin tyyppisessd asiakaslupauksessa on vaarana se,
ettd oletetaan automaattisesti suotuisien vertailukohtien olevan arvokkaita asiakkaille.
Kolmas ja tehokkain asiakaslupaus tuo esiin muutaman asiakkaalle merkityksellisim-
min ja arvokkaimman suotuisan vertailukohdan ja havainnollistaa sen selkedsti. Téalldin
silld vastataan kysymykseen: "Miki on tdrkeintd pitdd mielessd tarjonnastanne?”. Teho-
kas asiakaslupaus vaatii siis perusteellista tutkimusta ja tietoa siitd, miten tarjota asiak-

kaille ylivoimaista arvoa kilpailijoihin nihden (Anderson ym. 2006, 93-94).
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Yhdysvalloista ldhtdisin oleva, mutta sittemmin kansainvélistynyt pdivittdistavaraketju
Wal-Mart lupaa asiakkailleen “everyday low prices” eli jatkuvia edullisia hintoja. Wal-
Mart mahdollistaa edullisen hintatason operationaalisella tehokkuudella, kuten panosta-
malla uusiin tehokkuutta tuoviin IT-ratkaisuihin, luomalla elektronisia yhteyksid hank-
kijoihin, laajentamalla toimintaa keskeisten jakelukeskuksien ldheisyydessi seki koulut-
tamalla myymaélidhenkilostdddan palvelemaan asiakkaita yli osasto-rajojen (Johnson

2002).

Vaikka Wal-Mart tuo esiin varsinaisessa asiakaslupauksessaan vain hintojen edullisuu-
den, keskittyy ketju myos vahvasti asiakaspalveluun. Ketjussa korostetaan yksittdisten
asiakkaiden henkilokohtaista huomioimista. Ketju on kuitenkin kohdannut myos kieltei-
sid reaktioita palveluhalukkuuttaan kohtaan. Saksaan laajentuessaan Wal-Mart painotti
voimakkaasti asiakaspalvelua ja kehitti tiettyjd asiakaspalvelustandardeja tai -sdintojd,
joihin kuuluivat esimerkiksi tervehtijiat ovensuussa, kassienpakkausapu ja tietylld etii-
syydelld olevalta asiakkaalta avun tarvitsemisen tiedustelu. Ndmi kuitenkin koettiin
Saksassa tunkeiluksi, eikd niinkddn houkutteleviksi tai arvoa tuottaviksi kdytdnnoiksi.
Tami esimerkki osoittaa asiakkaille tirkeiden arvoelementtien tunnistamisen tirkeyden

(Newsome 2000, 20).

Starbucks-kahvilaketju taas on menestynyt erinomaisesti ymmartdessididn tarjota asiak-
kaille hyvén kahvin lisdksi elimyksellistd arvoa. Ketju on 16ytinyt ndin uudentyyppisen
asiakasarvon tuottamistavan ja kyennyt sen avulla kasvamaan ja menestyméin (Cravens
& Piercy 2003). Starbucks-ketjun asiakaslupaus on “Rewarding everyday moments”
eli “Palkitsevia jokapdiviisid hetkid”. Ketju vaalii ja ylldpitdd yhtendisen Starbucks-
kokemuksen tuottamista tuhansissa kahviloissaan ympéri maailmaa. Asiakaslupausta
toteutetaan Starbucks-ketjussa tiukalla kontrollilla, tuotteiden, palvelun ja prosessien
standardisoinnilla, henkiloston perusteellisella koulutuksella sekd hyvédn tydvoiman
houkuttelemisella ja sitouttamisella palkkauksen ja muiden etuisuuksien keinoin (Seiler

2005).
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4 Asiakaslupaus osana yrityksen strategiaa

4.1 Asiakasarvo-ajattelu yrityksen strategian taustalla

Yritysten johtamisessa on perinteisesti korostunut operationaalinen tehokkuus, joka tar-
koittaa kilpailijoihin verrattuna samanlaisten toimintojen suorittamista, mutta paremmin
kuin muut. Se siséltdd kaikki yrityksen kdytdnnot, joiden avulla yritys voi paremmin
hyodyntdd resurssejaan. Sitd vastoin strategisella kilpailuasemoinnilla tarkoitetaan sitd,
ettd suoritetaan kokonaan eri toimintoja tai samoja toimintoja, mutta eri tavalla kuin kil-

pailijat (Porter 1996, 62).

Parjatidkseen kilpailussa pitkélld tihtdykselld yrityksen on valittava tarkoituksenmukai-
sesti kilpailustrategia, eli tietynlainen toimintojen joukko tuottamaan ainutlaatuista ar-
vokokonaisuutta asiakkaille (Porter 1996, 61-64; Walters 1999, 248-249). Arvoajattelu
ja kilpailuetu liittyvit tidten kiintedsti toisiinsa. Asiakkaalle luotavaan arvoon perustuva
kilpailuetu voidaan saada tunnistamalla ne hyddyt tai tuoteominaisuudet, jotka tarjoavat
myyjille mahdollisuuden nostaa tuotetarjontansa houkuttelevuutta katsojan silmissa

(Walters 1999, 248).

Prahalad ja Ramaswamy (2004) ovatkin esittineet arvonluontiin tdysin uutta paradig-
maa. Heiddn mielestdiin tulevaisuuttaan ajattelevien yritysten on syytd muuttaa strate-
gista keskittymistddn arvon luomisessa resurssien ja kyvykkyyksien johtamisesta kohti

kuluttajan kokemusten johtamista.

Yritykset eivit voi endd vain ajatella yksinkertaisesti toimivansa tuote- tai palvelumark-
kinoilla eli hyodykemarkkinoilla. Perinteinen tuotteen tai palvelun asiakaslupaus ei
yleensd enda riitd asiakkaiden tavoittamiseen tai riittdvidn erilaistumiseen. Sen sijaan
yritysten on ymmarrettdvd luovansa arvoa asiakkailleen erilaistetun kokonaiskokemuk-
sen kautta, josta tuotteet ja palvelut kattavat vain osan. Tillaista kokonaiskokemusta
kilpailijoiden on myos vaikea, ellei mahdoton kopioida (Carbone 1998, 62; Tsai 2005,
432).
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Liika hintaan keskittyminen aiheuttaa sen, ettd unohdetaan arvon muut asiakkaalle ar-
vokkaat elementit. Asiakkaat ovat usein valmiita maksamaan oikeanlaisesta arvoele-
menttien yhdistelmisté eli arvopaketista enemmaén esimerkiksi sddstddkseen aikaa, hel-
pottaakseen asiointia tai ostaakseen juuri itsedin tyylillisesti miellyttdvin tuotteen. Yri-
tyksen onkin tunnistettava kohdeasiakkaalle merkittivit arvoelementit ja tarjottava niitd
(Dev & Schultz 2005). Menestyvit vihittdiskauppayritykset kykenevit tuottamaan asi-
akkaalle ainutlaatuista arvoa tuotevalikoimansa ja kauppakonseptinsa avulla. He kyke-
nevit sithen tunnistamalla ja sekoittamalla erilaisia, kohdeasiakkailleen merkittdvii ar-
voulottuvuuksia (Sweeney & Soutar 2001, 217) ja kehittdmilld strategiansa niitd vas-

taavaksi.

Joissain tapauksissa yritysjohto nikee asiakaslupauksen vain lyhytnikoisesti markki-
nointiosaston kehittdmind mainos- tai promootiolauseena eikd ymmirrd asiakaslupauk-
sen todellista potentiaalia liiketoiminnan kehittamisessda. Walters (1999) korostaa, ettd
tehokkaan ja toimivan arvonluontistrategian kehittdminen ja sen toteuttaminen on hoi-
dettava operationaalisen johdon ja markkinointijohdon vahvalla yhteistydlld ja dialogilla.
Oikein rakennettuna ja hyddynnettynd asiakaslupaus auttaa yritystd keskittymiin tar-
kasti sithen, mité asiakkaat heiltd haluavat ja saavat. Sen avulla voidaan tehdd viisaam-
pia valintoja liittyen yrityksen niukkojen voimavarojen allokointiin (Anderson ym. 2006,

92).

Hope ja Hope (1998) tuovat esiin yrityksen tarpeen sovittaa niin kutsuttu arvoasetel-
mansa yhteen asiakkaan kanssa, jotta kilpailussa menestyminen on mahdollista. He esit-
televit erilaisia arvoasetelmia eli asiakaslupauksen tyyppisid strategisia ratkaisuja ja
niithin perustuvia operatiivisia toimintamalleja. Operatiivisia malleja ovat tissi tuotejoh-
tajuus, operatiivinen paremmuus ja asiakasldheisyys. Kyseisid malleja on kisitelty tar-
kemmin alaluvussa 3.4. Kuvio 2 (sivu 27) havainnollistaa asiakaslupausten, operatiivi-
sen mallin ja strategian yhteyttd. Hopen ja Hopen toimintamalli muistuttaa hieman Kap-
lanin ja Nortonin strategiakartta-mallia, jota kisitellddn tarkemmin seuraavassa alakap-

paleessa.
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Toimintamalli
Avainasiat:

Strategia

®prosessit

Ydinosaamis- ® ulttuuri
alueet

'Jériestelmét

® Mittarit

Tuotejohtajuus
Operatiivinen
paremmuus

Asiakaslaheisyys

Kuvio 2 Toimintamalli (Hope & Hope 1998, 77)

4.2 Strategiakartta

Kaplan ja Norton kehittivdt 1990-luvun alussa Porterin strategiandkemyksiin perustuvan
balanced scorecard -mallin alun perin auttamaan organisaation aineettoman omaisuuden
mittausta, mutta malli todettiinkin vahvaksi tyokaluksi myos organisaation koko strate-
gian kuvailuun. Mallin elementtejd ovat yrityksen taloudellinen suoriutuminen, asia-
kasarvolupaus, prosessit seki oppiminen ja kasvu. Mybhemmin Kaplan ja Norton jalos-
tivat mallia strategiakartaksi (kuvio 3, sivu 28), jossa kuvataan organisaation strategian

elementtien vilisid syy-seuraus -suhteita (Kaplan & Norton 2004, 5-10).

Porterin nikemyksen mukaan strategia tarkoittaa kilpailijoista erottumista muutaman
sellaisen toimintatavan valinnalla ja korostamisella, joissa organisaatio on ylivertainen
(Kaplan & Norton 2004, 35). Kaplanin ja Nortonin luoma strategiakartta-malli on visu-
aalinen esitys yrityksen kriittisistd paamaiiristd ja niiden vilisistd suhteista, jotka muo-
dostavat yrityksen suorituksen (Kaplan & Norton 2000). Strategiakarttaa voidaan ajatel-
la linkkind yrityksen strategian muodostamisen ja toimeenpanon vililla. Malli ymmartda

asiakkaan tarpeiden ja toiveiden tyydyttdmisen kestdvédn arvoluonnin perustana ja stra-
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tegia perustuukin erilaistettuihin asiakaslupauksiin. Asiakaslupauksen strategisen toi-
meenpanon ydin on yritysten toimintojen ja kyvykkyyksien sopeuttaminen lupausta to-

teuttamaan (Kaplan & Norton 2004; 5-10, 30).

Strategiakartta-malli on saavuttanut nopeasti laajan suosion yritysten strategian muodos-
tuksen ja kuvaamisen apuvilineend. Syy—seuraus -suhteiden selked kuvaus auttaa stra-

tegian tehokkaassa viestimisessi sitd toimeenpanevalle henkilostolle (Scholey 2005, 12).

Taloudellinen
nikokulma

Tuottavuusstrategia
Kasvustrategia

Arvolupaus

Asiakas-
nikokulma

Hinta Laatu Saatavuus Valikoima Toimivuus Palvelu Kumppanuus Brindi

Toimintojen johta- Asiakasjohtamis- Innovaatio- Lainsédadannolliset
misprosessit prosessit prosessit ja yhteiskunnalliset
prosessit
Sf.samen na- - toimitus - valin'ta - tilaisuuksien - ympirists
kokulma - tuotanto - hankinta tunnistaminen - turvallisuus
- jakelu - siilytys - tuotekehitys - tysllisyys
- riskinhallinta - kasvu - lanseeraus _ yhteisb

Inhimillinen piéioma

Oppimisen ja
kasvun niko- Informaatiopifioma
kulma
| Organisaatiopaioma |

Kuvio 3 Strategiakartta (Kaplan & Norton 2004, 11)

Strategiakartta koostuu neljastd eri nikokulmasta: taloudellisesta, asiakas-, sisdisestd ja
oppimisen ja kasvun ndkokulmasta (Kaplan & Norton 2000; 2004). Niitd ndkokulmia

tarkastellaan ldhemmin seuraavissa alaluvuissa.
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4.2.1 Taloudellinen nakokulma

Yritysstrategian luominen lidhtee talousstrategiasta, jonka tavoitteena on yleisesti kan-
nattavuus eli arvon tuottaminen osakkaille. Periaatteessa yrityksen talousstrategiat ovat
yksinkertaisia. Yritys voi kehittdd kannattavuuttaan ainoastaan joko myymailld enem-
mién tai kuluttamalla vihemmin, joten talousstrategioita ovat kasvu- ja tuottavuusstrate-
gia. Molemmilla niistd on kaksi pddkomponenttia. Tuottavuutta voidaan parantaa pie-
nentdmalld kustannusrakennetta tai lisidmalld pddoman hyodyntimistd. Kasvua voidaan
hakea joko laajentamalla tulomahdollisuuksia uusista ldhteistd tai lisadmalld nykyisten
asiakkaiden kannattavuutta (Kaplan & Norton 2004, 36-37). Tissi tutkimuksessa ei ole
tarkoituksenmukaista paneutua taloudelliseen ndkdkulmaan tdmin tarkemmin, mutta on

tarked ymmartid taloudellisen ndkdkulman rooli koko strategian ldhtokohtana.

4.2.2 Asiakasniakokulma

Strategiakartassa asiakaslupaus luo kontekstin arvonluontiin. Kestivé arvon tuottaminen
perustuu asiakkaiden tarpeiden tyydyttimiseen. Kohderyhmiidn kuuluville asiakkaille
merkittdvat arvon ulottuvuudet on ymmarrettdvd ja niiden pohjalta on tunnistettava,
mitkd sisdiset prosessit ovat oleellisimpia ja arvokkaimpia yritykselle. Asiakaslupaus
médrittelee yrityksen asiakasstrategian kuvaamalla ainutlaatuisen tuote-, hinta-, palvelu-,
asiakassuhde- ja imagoyhdistelmin, jolla yritys tarjoaa asiakkaille arvoa. Asiakaslupa-
uksen tulisi ilmaista, miten yritys aikoo kohdella asiakkaitaan paremmin tai eri tavoin
kuin kilpailijat. Strategiakartassa ilmaistun asiakaslupauksen elementtejd ovat hinta, laa-
tu, saatavuus, valikoima, toimivuus, palvelu, yhteistyokumppanuus ja bréndi (Kaplan &

Norton 2004, 30-40).

4.2.3 Sisainen nakokulma

Strategiakartta-malli havainnollistaa, miten yritys toteuttaa strategiaansa ja luo arvoa
sisdisilld litketoimintaprosesseilla. Niti sisdisid prosesseja ovat toimintojen johtamisen,
asiakkaiden johtamisen ja innovoinnin prosessit sekid valvonnasta ja yhteiskunnallisista

asioista vastaavat prosessit. Kaikkiin néihin prosesseihin kuuluu arvoa luovia alaproses-
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seja. Kaplanin ja Nortonin mukaan yritysten olisi keskityttivd muutamaan kriittiseen
sisdiseen prosessiin, jotka toteuttavat erilaistavaa arvolupausta ja jotka ovat kriittisimpid

tuottavuuden ja toiminnan kannalta (Kaplan & Norton 2004, 10-12).

Toimintojen johtamisen prosessit kisittivit pidivittdisten prosessien, kuten hankinnan,
tuotannon, jakelun ja riskin johtamisen. Asiakkaiden johtamisen prosesseilla laajenne-
taan ja syvennetdin suhteita kohderyhmaiin. Niihin kuuluvat kohdeasiakkaiden valinta,
asiakkaiden hankkiminen, sidilyttiminen ja liiketoiminnan kasvattaminen heididn kans-
saan. Innovoinnin johtamisen prosesseilla tunnistetaan mahdollisuuksia uusille tuotteille
tai palveluille, johdetaan tutkimusta ja kehitysti, allokoidaan resursseja uusien tuottei-
den tai palvelujen suunnitteluun ja kehittimiseen ja lopulta tuodaan uutuudet markki-
noille. Valvonnan ja yhteiskunnallisten asioiden johtamisen prosesseilla yritys ansaitsee
oikeuden toimia tietyssd yhteisossd. Tyypillisesti prosessit liittyvit ympéaristovaikutuk-
siin, henkil6ston turvallisuuteen, palkkaukseen ja yhteisdinvestointeihin (Kaplan 2004,

3).

Strategiaa toteuttavien johtajien on tunnistettava asiakaslupauksen kannalta merkityk-
selliset prosessit. Kaplan ja Norton kutsuvat nditd muutamaa tirkedd prosessia strategi-
siksi teemoiksi. Yrityksen strategia muodostuu samanaikaisista, toisiaan tdydentdvisti
teemoista. Yleensi eri prosessiryhmiin kuuluviin prosesseihin kohdistetut panostukset ja
parannukset nikyvit taloudellisina tuloksina eri aikoina. Toimintojen johtamisen pro-
sessien parannukset tuovat hyotyd nopeimmin, kun taas asiakkaiden johtamisen proses-
sien kehittaminen nikyy tuloksessa usein vasta keskipitkilld aikavililld. Innovaatiopro-
sessien ndkyminen yrityksen tuloksessa voi sitd vastoin viedd jopa useita vuosia. Lain-
saadiantoon ja yhteiskunnallisiin vaikutuksiin keskittyvistd prosesseista saatu hyoty na-
kyy yleensd vasta paljon pidemmain ajan kuluessa, kun yritys vilttyy oikeudenkédynneil-
td ja parantaa mainettaan alan toimijana. Tasapainoinen ja kestdvii kasvua tuottava stra-
tegia sisdltddkin ainakin yhden strategisen teeman jokaisesta sisdisten prosessien ryh-
mistd. Kaikkia prosesseja on johdettava hyvin, mutta erityisesti on keskityttava niihin
strategisiin prosesseihin, joilla erotutaan kilpailijoista (Kaplan & Norton 2004; 12-13,
47-49).
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4.2.4 Oppimisen ja kasvun nakdokulma

Strategiakartassa kuvataan yrityksen aineettoman omaisuuden roolia strategiassa oppi-
misen ja kasvun ndkokulmasta. Aineettoman omaisuuden arvo piilee sen kyvyssi auttaa
organisaatiota strategian toimeenpanossa. Arvontuotanto edellyttdd kuitenkin aineetto-
man omaisuuden yhdistimistd muuhun omaisuuteen, aineelliseen ja aineettomaan. Malli
jakaa aineettoman omaisuuden inhimilliseen pddomaan, informaatiopiiomaan ja orga-
nisaatiopddomaan. Yrityksen inhimillinen pddoma kisittdd kiytettdvissd olevat strategi-
aa tukevat taidot, kyvyt ja tietotaidon. Informaation ja tietaimyksen yrityksen kayttoon
tuova informaatiopddoma sisiltaa yrityksen informaatiojérjestelmat, tietokannat, verkot
ja infrastruktuurin. Organisaatiopdiciomalla sitd vastoin viitataan yrityksen kykyyn
kidynnistdid strategian toteuttamiseen tarvittava muutosprosessi ja ylldpitdd sitd (Kaplan

& Norton 2004; 13, 30).
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5 Tutkimuksen empiirisen osuuden toteutus

5.1 Kohdeyrityksen esittely

5.1.1 Kesko

Kesko on myyntivolyymeissé laskettuna Suomen johtava kaupan alan yritys sekéd kaup-
pa- ja kanta-asiakkuusverkostoiltaan maan laajin. Keskon toimialoihin kuuluu piivit-
tdistavarakauppa, rakentamis- ja sisustustuotteiden kauppa, maatalous- ja konekauppa,
kiyttotavarakauppa, kansainvilinen tekninen kauppa sekd auto- ja varaosakauppa.
Vuonna 2006 konsernin liikevaihto oli 8 749 miljoonaa euroa, mikd on 10,4 % enem-
min kuin edellisend vuonna. K-ryhmin eli Keskon ja ketjukauppojen yhteinen véhit-
tdismyynti oli 10 542 miljoonaa euroa jossa on kasvua edellisvuodesta 17,7 %. Keskolla
on toimintaa Suomen lisdksi Ruotsissa, Norjassa, Baltian maissa sekd Vendjilld Pietarin

alueella (Keskon verkkovuosikertomus 2006, www).

Keskon missio on luoda yhdessd kumppaneidensa kanssa asiakkaiden arvostamia kaup-
papalveluja. ja visio olla johtava kaupan alan palveluyritys Suomessa. Keskon strategia
perustuu K-kulttuuriin ja arvoihin, joissa kauppiasyrittdjyydelld on suuri rooli kilpai-
luedun tuojana. Keskon strategia korostaa tervettd fokusoitua kasvua, kuluttaja-
asiakaskauppaa ja -palveluja sekd kustannustehokkaita toimintamalleja (Keskon verk-

kovuosikertomus 2006, www).

5.1.2 Tarkasteluun valitut Keskon ketjut

Budget Sport
Budget Sport on toukokuussa 2006 toimintansa aloittanut kustannustehokkuuden kautta
edullisiin hintoihin toimintansa perustava urheilukauppa (Budget Sportin alkuvauhti

ylitti odotukset, www). Ensimmaéinen Budget Sport avattiin Vantaan Tammistoon ja toi-
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nen liike aloitti toimintansa kevaélld 2007 Lempiilidn Ideaparkissa. (2.4.2007 Lempii-

lassd jyrdhtdd, www).

K-market

K-market on laatua ja asiakasldheisyyttd toiminnassa korostava ruokakaupan ketju. K-
market -kaupoissa asioiminen on tehty asiakkaalle helpoksi ja nopeaksi. Kauppiasvetoi-
sesti toimivia K-market-kauppoja oli vuoden 2006 lopussa yhteensd 428 (Keskon verk-

kovuosikertomus 2006, www).

Musta Porssi

Osaavaa asiakaspalvelua korostavan Musta Porssi -kodintekniikkaketjun muodostavat
57 liikettd, joista kymmenen on Musta Porssi Jattejd. Musta Porssi Jétit ovat kooltaan
suurempia ja valikoimiltaan laajempia kuin perinteiset Musta Porssi -liikkeet ja sijaitse-

vat kotimaan suurimmilla markkina-alueilla (Keskon verkkovuosikertomus 2006, www).

Intersport

Intersport on Suomessa johtavan aseman saavuttanut palvelua ja laatua korostava urhei-
lukaupan ketju, johon kuuluu yhteensi 59 liikettd, joista 11 on Intersport Megastoreja.
Ketjun liikkeet sijaitsevat kaupunkien ydinkeskuksissa tai kauppakeskuksissa. Suomen
Intersport on osa kansainvilistd Intersport-ketjua (Keskon verkkovuosikertomus 2006,

WWW).

5.2 Aineisto ja sen kasittely

5.2.1 Aineiston keruu

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerittiin haastattelemalla kohteiksi valittujen neljidn
vihittdiskauppaketjun johtajia. Haastatteluihin paidyttiin, koska niiden avulla oli mah-
dollista saada syvillistd, laajaa informaatiota tutkimuskohteista. Ketjujohtajat vastaavat
ketjujen strategisesta johdosta, joten he ovat juuri oikeita henkil6itd kertomaan ketjunsa
asiakaslupauksen strategisen johtamisen kidytdnnoistd. Haastatteluja suoritettiin téten

yhteensd neljd. Suhteellisen pieni haastatteluméérd voidaan perustella silld, ettd haasta-
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teltavat ovat ehdottomasti tirkeimmét strategiset asiantuntijat ketjuissa ja hallitsevat
ketjun toiminnan kokonaisvaltaisesti. Kaikki haastateltavat toimivat ketjuissaan ketju-
johtajan asemassa, joten ndkokulma ja tarkastelutaso ketjujen toimintaan ja johtamiseen
on kaikilla sama. Tdten heiddn nikemystensd perusteella tehtdvi tarkastelu ja vertailu

on mahdollista ja perusteltua.

Aineistonkeruumenetelménd kiytetyn teemahaastattelun teemat, kysymykset ja tarken-
tavat kysymykset on suunniteltu teorian pohjalta. Haastattelujen toteutusta pohjustaa
niin kutsuttu tematisointi, jolla viitataan tutkimusaiheen kisitteelliseen selkeyttdmiseen
ja teoreettiseen analyysiin seki tutkimusongelmien muodostamiseen. Tematisoinnissa
luodaan ennakkoymmairrystd tutkimuksen aihepiiriin, selvennetddn tutkimuksen tarkoi-
tus, haetaan tietoa eri haastattelutekniikoista ja valitaan niistd sopivin. Tematisointivai-

heen jilkeen aloitetaan haastattelun suunnittelu ja valmistelu (Kvale 1996; 89, 95).

Tassd tutkimuksessa tematisoinnin pohjalta tehty pddtos keskustelunomaisen teema-
haastattelun valinnasta haastattelumenetelméksi mahdollisti sen, ettd haastateltavat ky-
kenivét tuomaan esiin omia ndkemyksidin ja ajatuksiaan melko vapaasti. Keskuste-
lunomaisessa teemahaastattelussa haastateltavat korostivat niitd teemoja, joita itse piti-
vit kyseisen ketjun asiakaslupauksen johtamisessa tarkeimpind. Haastattelun teemat ke-
hiteltiin teoriaosuuden pohjalta ja niilld pyrittiin kattamaan tutkimusongelma kokonais-
valtaisesti. Haastattelukysymysten ja teemojen muotoilua helpotti se, ettd asiakaslupaus
ja sen johtaminen oli haastateltaville aihepiirini tuttu viimeaikaisten ketjuissa toteutettu-

jen asiakaslupaustdasmennysten vuoksi. Teemahaastattelurunko on liitteena 1.

Henkilokohtaisessa haastattelussa haastateltavien on oltava halukkaita ja kyvykkiitd
puhumaan ja ilmaisemaan ajatuksensa. Tutkijan on osaltaan huolehdittava, ettd haastat-
telutapahtuman olosuhteet ja haastatteluasetelma edesauttavat titd (Creswell 1998, 124).
Téassd tutkimuksessa haastateltaviin otettiin yhteyttd etukiteen sdhkopostitse ja sovittiin
haastatteluajankohdasta. Haastateltaville kerrottiin tutkimuksen aihepiiri ja kuvattiin
hieman haastattelussa kisiteltivid teemoja, mutta korostettiin, ettd esiin pyritddn saa-
maan nimenomaan johtajien henkilokohtaisia ndkemyksii ketjun asiakaslupauksen stra-

tegisesta johtamisesta ja todellisia johtamiskdytant6jd juuri kyseisessa ketjussa.
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Tutkija toimi itse haastattelijana jokaisessa haastattelussa. Haastattelut suoritettiin ke-
véddn 2006 ja syksyn 2007 vilisend aikana Helsingissd Keskon tiloissa, haastateltavien
tyohuoneissa. Tilat olivat rauhallisia ja ulkopuoliset hdiriotekijit oli minimoitu. Haastat-
telujen kestot vaihtelivat tunnista kahteen tuntiin ja haastattelut nauhoitettiin haastatel-
tavien luvalla mp3-soittimella. Nauhoittaminen mahdollisti sen, ettd haastattelija kykeni
haastattelutilanteessa keskittyméén haastateltavan vastauksiin tarkemmin, mikd mahdol-

listi my0s lisdkysymysten ja tismennyspyyntdjen teon valittomasti.

Keskustelunomainen haastattelu sopi tilanteeseen ja tutkimusongelman kannalta olen-
naisten asioiden esiin saamiseen hyvin. Ketjujohtajat olivat hyvin innokkaita kertomaan
ja keskustelemaan aiheesta, mikd edesauttoi haastattelujen sujuvuutta. Haastateltavat
pitivdt aihetta tidrkednd ja heiltd 10ytyi runsaasti ndkemystd sekd kokemusta aiheesta,

joten haastateltavien valinnan voidaan katsoa onnistuneen.

Haastattelujen rinnalla, ldhinnd markkinointiviestintii kéasiteltdessd, on myos tarkasteltu
pienimuotoisesti ketjujen tarjoamaa mainosmateriaalia, mutta vain haastateltavien esiin
nostamien teemojen osalta. Samoin taustamateriaalina on kéytetty internetid ja Kesko-

konsernin henkilosto- ja sidosryhmélehted Kaupantekijaa.

5.2.2 Aineiston kasittely ja analysointi

Kvalen (1996, 183—-184) mukaan analysoinnilla tarkoitetaan jonkin erottelua osiin tai
elementteihin. Haastatteluaineiston analyysia voidaan pitdd haastattelutilanteessa alka-
neen keskustelun jatkeena. Analyysi tapahtuu haastattelutilanteen ja lopullisen tutki-
musraportin valmistumisen vililld. Denzinin ja Lincolnin mukaan (1998a, 189) aineis-
ton analyysi on jatkuvaa ja interaktiivista. Havainnollistavasti esitetty data ja tutkijan

paitelmistd rakentuva teksti vaikuttavat toinen toisiinsa.

Creswell (1998, 143-145) kuvaa aineiston analyysid spiraalina, joka koostuu eri ana-
lyysivaiheista. Ensimmadisessd vaiheessa keritty aineisto jdrjestetdin, pilkotaan sopivik-
si analyysiyksikoiksi, jotta késittely selkeytyy. Toisessa vaiheessa oleellista on perus-
teellinen lukeminen ja muistiinpanojen teko, kokonaisuuden hahmotus. Kolmannessa

vaiheessa aineistoa kuvaillaan, luokitellaan ja tulkitaan. Luokkien muodostusta voidaan
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pitdd laadullisen aineiston analyysin oleellisimpana vaiheena. Tutkija kehittelee teemoja
tai useampia ulottuvuuksia jonkin luokittelujdrjestelmén avulla ja tulkitsee aineistoa
oman nikemyksensa tai kirjallisuudesta ilmenneiden nikokantojen valossa. Viimeisessa

vaiheessa tutkija esittelee aineiston kirjallisesti ja usein myos visuaalisesti.

Tidssd tutkimuksessa tutkimusaineiston analyysi aloitettiin litteroimalla haastattelut ko-
konaisuudessaan sanatarkasti mahdollisimman pian haastattelun jélkeen, mika tehosti ja
helpotti aineiston kisittelyd. Nauhoilta tutkijalla oli mahdollisuus kuunnella haastatelta-
van vastauksia sanatarkasti uudelleen, mikd pienensi virhetulkintojen mahdollisuutta.
Litteroinnin jilkeen aineisto kéytiin 1dpi useaan kertaan kokonaisuudessaan, padkohtia
alleviivaten ja muistiinpanoja tehden. Haastatteluaineiston perusteella kirjoitettiin ensin
ketjukohtaisesti kuvaukset asiakaslupauksen johtamisesta. Kun yksittdisten ketjujen

toiminnasta oli luotu selked kuva, oli mahdollista aloittaa vertaileva ja kokoava analyysi.

Téassd tutkimuksessa haastattelujen kautta saadun aineiston sisidllonanalyysissi kéytettiin
apuna kirjallisuudesta esiin nostettua viitekehystd, strategiakarttaa. Tdmén viitekehyk-
sen eri ulottuvuudet toimivat pidasiallisina luokittelukriteereini; ikddn kuin koodeina tai
otsikoina, joiden alle dataa luokitellaan (Carson ym. 2001, 109). Luokittelua ja analyy-
sid jatkettiin ketjukohtaisesti, kunnes 10ydokset voitiin jakaa tasméllisemmin eri tasoille,
ja toiminnan eri nakokulmiin. Analyysin tuloksina rakennettiin strategiakartta-ajattelun
pohjalta mallit kuvaamaan eri ketjujen todellista toimintaa. Yksittdisten tapausten ana-
lysoinnin pohjalta suoritettiin sen jidlkeen tapausten vilistd analyysid, jossa haastattelu-
aineistoa subjektiivisesti tulkitsemalla keskityttiin arvioimaan yhtenevéisyyksii ja eroja
ja havainnollistettiin nditd matriisin avulla (Carson ym. 2001, 106; Miles & Huberman

1994, 174-182).

5.3 Tutkimuksen laatu ja luotettavuus

Sealen, Gobon, Gubriumin ja Silvermanin (2004, 407) mukaan laadullisen tutkimuksen
laatua ja luotettavuutta on usein kyseenalaistettu. Yleisesti voidaan ajatella, ettd laadulla
viitataan koko tutkimusprosessin ldpinidkyvyyteen, ja luotettavuudella 16ydosten ja tu-
losten validointiin. My6s Carson, Gilmore, Perry ja Gronhaug (2001, 67-69) korostavat,

ettd laadullisen tutkimuksen luotettavuus syntyy tutkimusprosessin aikana. Tutkijan on
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kiytettdvd, tulkittava ja arvioitava tarkoituksenmukaista kirjallisuutta huolellisesti; pe-
rusteltava ja oikeutettava metodologiset valinnat tarkasti sekd kuvattava analyysivaihe

ja johtopédtosten teko mahdollisimman ldpindkyvisti.

Yin (2003, 33-36) listaa neljd relevanttia kriteerid tapaustutkimuksen laadun arviointiin.
Ensimmiinen on rakenteellinen validiteetti, jolla viitataan oikeiden operationaalisten
toimenpiteiden ja mittareiden valintaan. Tutkijan on I6ydettidva keinot, joilla on mahdol-
lista vastata kyseessid olevaan tutkimuskysymykseen. Rakenteellisen validiteetin varmis-
tamisen keinoja ovat Yinin mukaan useampien tietoldhteiden kiyttd, todisteketju sekid
se, ettd tutkimuksen avainldhteind toimineet henkil6t pidettdisiin mukana tarkastelemas-
sa aihetta ja tarkistamassa oikeita tulkintoja myos tiedon keruu-, ja koostamisvaiheessa.
Toinen Yinin esiin nostama kriteeri on sisdinen validiteetti. Sisédiselld validiteetilla tar-
koitetaan erityisesti kausaalisuhteen toteamisen edellytyksii ja pddtelmien teon perustei-
ta. Tdssd tutkimuksessa ei ole kuitenkaan tarkoitus osoittaa kausaalisuhteita, joten sisdi-

sen validiteetin arviointi ei ole tarkoituksenmukaista.

Kolmas Yinin (2003, 37-39) mainitsema tapaustutkimuksen laadun kriteeri on ulkoinen
validiteetti, jolla tarkoitetaan sité, onko l6ydokset yleistettdvissi tapaustutkimusten koh-
teiden ulkopuolelle. Kritiikki tapaustutkimuksia kohtaan on yleistd juuri tdstd nikokul-
masta. Tapaustutkimuksessa pyritddn kuitenkin analyyttiseen yleistamiseen tilastollisen
sijaan. Analyyttisessd yleistimisessi tutkija pyrkii yleistimiin kyseessd olevat tulokset
laajempaan teoriaan. Neljds Yinin kriteeri on luotettavuus, joka edellyttdd ettd tulokset
ja johtopéitokset olisivat samat, jos joku toinen tutkija suorittaisi saman tutkimuksen.
Luotettavuuskriteerin tavoite on minimoida tutkimuksen virheet ja véaaristymaét. Luotet-
tavuuden takaamisen keinoina toimivat perusteellinen kirjaus ja auditoinnin mahdollis-
taminen, tarkka kuvaus menetelmisti, tapaustutkimusprotokollan kdyttd sekd tapaustut-

kimustietokannan luominen tiedonkeruuvaiheessa.

Myos Carson ym. (2001, 68) ovat kerdnneet laadullista tutkimusta késittelevasta kirjalli-
suudesta esiin menetelmid, joilla tutkimustulosten luotettavuutta voidaan parantaa. Ai-
neiston luotettavuutta voidaan parantaa suorittamalla otanta tarkoituksenmukaisena ja
kerddmalld aineisto luonnollisissa puitteissa, kuten vastaajan omassa ympéristossd. Luo-
tettavuutta parantavat myos haastattelujen keskustelunomaisuus ja syvyys, tutkimustu-

losten vertailu eri kontekstien kesken, jatkuva omistautuminen ja havainnointi, negatii-



38

visten tapausten analysointi, tutkijakollegoiden apu, muistion yllédpito ldpi tutkimuspro-
sessin, triangulaatio sekd vastaajien tai ulkopuolisten henkildiden kommentoinnit tul-

kinnoista.

Téssd tutkimuksessa on pyritty tutkimusprosessin ldpindkyvyyteen dokumentoimalla ja
raportoimalla tutkimuksen eri vaiheet mahdollisimman perusteellisesti. Haastattelut on
dokumentoituina nauhoitettuina, litteroituina seké eri analyysivaiheissa tarkasti jasen-
neltyind ja teemoiteltuina. Analyysivaiheessa ja johtopditoksid rakennettaessa kuunnel-
tiin nauhoitettuja haastatteluja ja luettiin alkuperdisid litterointeja useita kertoja. Meto-
dologiset valinnat on perusteltu kappaleissa 2.2 ja 5.2. Tdméin tutkimusprosessin aikana
tutkija on kdynyt monipuolisesti ldpi aiheeseen liittyviid kirjallisuutta, tieteellisid artik-
keleita sekd kirjoja, ja arvioinut niiden patevyytti ja tarkoituksenmukaisuutta juuri tdhin
tutkimusongelmaan nzhden. Lihteind on kédytetty mahdollisimman uutta materiaalia ja

pyritty keskittyméén tieteellisiin artikkeleihin

Tutkimuksen kohteet valittiin harkinnanvaraisesti ja mukaan otettiin yleisen tietimyk-
sen perusteella asiakaslupauksiltaan erilaisia vihittdiskauppaketjuja. Haastattelut toteu-
tettiin vastaajien tyotiloissa ketjujen toimitiloissa, joten paikka oli mitd luonnollisin ai-
heesta keskusteluun. Haastattelut olivatkin hyvin keskustelunomaisia ja haastateltavat
saivat kertoa ketjun johtamisesta hyvin itsendisesti, ilman tiukkaa johdatusta eri teemoi-
hin. Haastatteluvaiheessa oli myos selvid, ettd tutkimus tulee olennaisin osin salatuksi
tietyksi ajaksi, joten haastateltavien ei tarvinnut ajatella liikesalaisuuksien paljastamisen

vaaraa, vaan he kykenivét kertomaan ketjujen toiminnasta vapaasti.

Tutkimustuloksia vertailtiin eri asiakaslupauksia toteuttavien ketjujen kesken, miki toi
tutkimukseen syvyyttd ja jinnitettd. Vertailu auttoi erottamaan eri ketjujen toiminnasta
ne oleellisimmat painopisteet, joilla asiakaslupausta tdytetddn. Koko tutkimusprosessin
ajan tutkijalla on ollut mahdollisuus keskustella muiden tutkijoiden kanssa ja nédin saada
kommentteja ja tukea ratkaisuilleen erityisesti analyysivaiheessa. Varsinaista jarjestel-
méllistd triangulaatiota ei toteutettu, mutta tutkija tarkkaili tutkimusprosessin aikana ai-
heeseen liittyvid uutisia sekd ketjujen markkinointiviestintdd, sekd ketjujen todellista

toimintaa asioidessaan ketjujen myymaloissa.
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Newman ja Benz (1998, 50) tuovat lisiksi esiin laadullisen tutkimuksen laatukriteeriné
neutraalisuuden. He korostavat kuitenkin, ettd laadullisessa tutkimuksessa on tiedostet-
tava, ettei tiedonkeruu voi koskaan olla tdysin objektiivinen. Laadullisen tutkimuksen
objektiivisuus syntyy oikeastaan sen kautta, kuinka hyvin tutkija tunnistaa ja ymmartaa
prosessin subjektiivisuuden. Tidssd tutkimuksessa haastateltavien ldhestymistapa kysy-
myksiin oli melko subjektiivinen, miké oli tarkoituskin selvitettdessd nimenomaan hei-
dian niakemyksiddn asiakaslupauksen strategisesta johtamisesta. Myos tutkija on tehnyt
subjektiivisia tulkintoja, silld hyodyllisen tiedon tuottaminen ja ilmion ymmairtiminen
edellyttdd tutkijalta aiheeseen paneutumista, miké ei ole mahdollista pitdytymailla tdysin

objektiivisissa arvioissa.
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Liite 1: Tutkimuksen teemahaastattelukysymykset

1. Miten asiakaslupauksenne on médritelty?

2. Kenelle se on suunnattu?

3. Millainen vaikutus asiakaslupauksella on ketjun toimintaan?

4. Miten asiakaslupauksen johtaminen on ketjussa organisoitu?

5. Mitka niette kriittisimpind johtamisen painopisteini asiakaslupauksen toteuttamisessa?
6. Miten asiakaslupaus nikyy ketjun sisdisissd prosesseissa ja kdytdnnoissi?

7. Miten asiakaslupaus nidkyy ketjun aineettoman pddoman johtamisessa?



