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Jalleenmyynti on murroksessa. Kivijalkaliikkeiden valta on murenemassa verkkokaup-
pojen yha kasvattaessa suosiotaan. Kuluttajien valta ja tietoisuus on myos kasvanut.
Jalleenmyyijien onkin yha vaikeampaa tehda voittoa. Yksi jalleenmyynnin nopeimmin
kasvavia aloja on terveystuoteala. Koska ihmisten kiinnostus terveyttd kohtaan on li-
saantynyt, terveystuotealankin merkitys on yha kasvussa.

Tama tutkimus pyrkii kolmen tapauksen avulla [6ytamaan terveystuotealan jalleenmyy-
jien menestyksen taustalla olevia tekijoita. Tutkimuksessa vertaillaan kolmea toimimuo-
toa: kivijalkaliiketta, verkkokauppaa ja hybridid, joka sisaltdd seka kivijalkaliikkeen etta
verkkokaupan. Pyrkimyksena on lisdksi antaa konkreettisia neuvoja terveystuotealan
jalleenmyyjille ja ymmartdd miten toimimuodot tulevat menestymé&én tulevaisuudessa.
Kyseessa on kvalitatiivinen tutkimus, jonka tutkimusaineisto keréttiin teemahaastatte-
luilla terveystuotealalta, kolmen eri toimimuodon jalleenmyyijalta.

Teoreettinen viitekehys koostuu kahdesta kokonaisuudesta: jalleenmyynnissa yleisesti
keskeisista viidestd menestystekijasta (hinnoittelu, tuotevalikoima, palvelutarjonta, os-
taminen ja varastonhallinta) ja kolmen eri toimimuodon menestystekijdista. Kunkin toi-
mimuodon kohdalla kasitelladn seka kiinteita ettd muuttuvia menestystekijoita.

Haastattelujen mukaan terveystuotealalla on useita ominaispiirteita, jotka tulee huomi-
oida alalla tyéskennellessa. Eri toimimuotojen menestystekijat saattavat poiketa hyvin-
kin paljon toisistaan. Tutkimuksen johtopaatdksend voidaan todeta, ettd kaikkien toi-
mimuotojen tulee varmistua ensinndkin siitd, ettd tietyt perusmenestystekijat on
hoidettu riittavan hyvin. Nama tekijat vastaavat pitkalti jalleenmyynnin yleisia menestys-
tekijoitd. Tuotetietdmys nousi esiin uutena perusmenestystekijand. Toisekseen toimi-
muotojen omat menestystekijat tulee olla kunnossa. Menestystéa saavuttaakseen on
kaikkien toimimuotojen kuitenkin erittdin olennaista erottautua kilpailijoistaan. Erottau-
tumiseen on useita keinoja. Hybridiksi siirtyminen voidaan ndhda yhtend mahdollisena
erottautumiskeinona ja myds kehityssuuntana.



SISALLYSLUETTELO

L JOHDANTO e 1
R =T = T E PR PP PP TUPPRTT 1
1.2 TULKIMUKSEN tAVOITEEET .....eeviiiiiiiiiiiiiiiiiieieeee ettt 3
1.3 Rajaukset ja keskeiset KASITIEET ...........ovvvviiiiiiiiiiiiiieiiieieeeeeeeeeeeee e 4
1.4 TULKIMUSMETOIT. .....eiveiiiiiiiiiiiiiiiiiee ettt 6
1.5 TULKIMUKSEN KUIKU ... e e e e e e 7

2 JALLEENMYYNNIN KESKEISET MENESTYSTEKIJAT ..cvviiiiiieceeeceeee e 9
2.1 Jalleenmyynnin menestyksen mittaaminen .............cooovvviiiiiiiiieeee e, 9
2.2 Tuotteiden hiNNOIEIU.........ii i e 11
2.3 Jalleenmyyjan tuoteVvalikoIMa...........uuiiiiiieiiiice e e 14
2.4 Palvelutarjonta JAIlEENMYYNNISSA .....ccooiiiieeeieee e 16
2.5 OSEAIMINEIN. ... e e e e e 18
A I £ 1= 110 ] 0 F= 11 | = U 20

3 KOLMEN TOIMIMUODON MENESTYSTEKIJAT ..oooiviiieecieeeeeeeeee e 23
3.1 Kivijalkaliikkeen menestyStekijat..........ccoiieeiiiiiiiiiiii e 23

3.1.1 Kiinteat ja muuttuvat menestyStekijat ............ooeveeiiiin 23
3.1.2 Palvelu KivijalkaliKKEESSA. ...........coeiiiiiiiiieiceee e 24
3.1.3 Liikeymparist0 ja Sen SUUNNITEEIU.........cooviieiiiiie e 26
3.1.4 LiKKEEN SHAINTI .....ceiiiiiii i 27
3.1.5 Tuotevalikoiman kehittaminen ja hintojen muuttaminen.....................oooo.. 30
3.2 Verkkokaupan menestysStekijat..........ceeiiiieiiiiiiiiiiee e 33
3.2.1 Verkkokaupan kiintedt ja muuttuvat menestystekijat................cccccvvieeeeeen. 33
3.2.2 Verkkosivu ja sen tekniset ominaisuudet.............ccovvvveiiiiiiiieeeereeiiiiene e, 36
3.2.3 Asiakaspalvelu ja asiakkaille tarjottu informaatio ............ccccoeeeiiiiiiiiiiinnenn... 40
3.2.4 Asiakastietojen hyOdyntaminen ... 43
3.2.5 Kannattavan tuotevalikoiman rakentaminen .............ccccccooiiiiiiiiiiiiiinn e, 44
3.3 Hybridin MenestySIEKIJAL ......cooeeeeeeeee e 47
3.3.1 Hybridin kiinteat menestystekijat ja kannibalisaatio ...............cccccccceiienee. 47
3.3.2 Kanavien integrointi ja YhtEeNAISYYS.......cooovviviiiiiii 49
3.3.3 Yhteinen asiakastietojen hallinta ..o 52
3.3.4 Tilaus verkosta, nouto ja palautus Kivijalkaliikkeessa...............cccccvveeeeeenn. 52
3.3.5 Kahden kanavan hinnoittelu ... 53

3.4 Yhteenveto menestySteKijOISTa ........cooeeiieeeee e 55



4 TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN OSUUS ..o 58

4.1 Tutkimuksen KONAeYItYKSEL .........uuiiii i e e eaeees 58
4.2 Aineiston hankinta jJa KUVAUS ...........ooooiii i 59
4.3 Aineiston kasittely ja analySointi...........cooiiviiiiiiii e 60
4.4 Tutkimuksen luotettavuus: reliabiliteetti ja validiteetti..................ccooeeeeeee 62
5 TUTKIMUKSEN TULOKSET ..ottt 64
5.1 Terveystuotealan omiNaiSPIIrEET.........cceieeeiiiiiiiiiee e e e 64
5.2 Kivijalkaliikkeen menestystekijat terveystuotealalla ...............ccoooeeeeee, 69
5.3 Verkkokaupan menestystekijat terveystuotealalla ...............cccooeeeeeiiiiiiiiiien e, 75
5.4 Hybridin menestystekijat terveystuotealalla...............ccoooviiiiiiii i, 80
B JOHTOPAATOKSET ...ttt ettt ettt ettt eae e neeeaeeeneeneas 84
LAHTEET ..ottt ettt ettt e e et e et e e e aee e e teeeteeenteeeteeeteeeaeeeeteeanteeaneeereeas 91
LIITE 1: Haastateltaville lahetetty lomake ..., 102

LITE 2: TeemahaastatteIUINUNKO ........oieeeie et e s 106



1 JOHDANTO

1.1 Taustaa

Kilpailu jalleenmyyjien kesken on tiivistynyt viime aikoina. Verkossa myyvien yritysten
kova kilpailu on rasittanut perinteisten kivijalkaliikkeiden toimintaa. Niilla onkin ollut pai-
netta laajentua verkon suuntaan. (Schoenbachler & Gordon, 2002, 42; Chen 2009,
313) Kilpailua on lisannyt myds kansainvalisen jalleenmyynnin suosion kasvu, tuotta-
vuuden parantuminen ja ihmisten kehittyminen kuluttajina (Grewal, Krishnan, Levy &
Munger 2006, 13). Internetin kehitys on mahdollistanut myds asiakkaiden tekemat hin-
tavertailut. Asiakkaiden valta onkin kasvanut kilpailun lisdantymisen ja hintavertailujen
helpottumisen mydéta. Edella mainituista syistéa jalleenmyyjien on yha vaikeampaa saa-
vuttaa suuria voittoja, katteiden ollessa hyvinkin marginaalisia. (Schoenbachler & Gor-
don, 2002, 42; Chen 2009, 313)

Verkkokaupat ovat viime vuosina vallanneet osuutta vahittaiskaupasta. Toissa vuonna
vahittdiskaupan tuotteita myyvien verkkokauppojen liikevaihdon osuus vahittdiskaupas-
ta oli kahdeksan prosenttia, ja kasvu aiemmasta vuodesta oli 14 prosenttia. Samalla
aikajanteelld koko vahittaiskauppa kasvoi vain 5,2 prosenttia (Kaupan liitto 2012, Tie-
dote). Tilauskerrat ja tilauksien koot ovat myés nousseet tasaisesti. (Vilkas Group Oy
2012) Yhtena verkkokaupan suosion kasvun tekijand on se, etta nykydan lahes kaikilla
on Internetin kayttbmahdollisuus ja -taito. Kaikki kuluttajat eivat valttdmatta kuitenkaan
luota taydellisesti verkkokauppoihin tai ymmarra sita, mita hyottyja he voivat saada
verkko-ostamisesta. (Fernie, Fernie & Moore 2003, 356357, 372)

Kaikki edella mainitut tekijat, Kilpailun tiivistyminen, vaikeammin saavutettavat voitot,
verkkokaupan suosion tasainen kasvu seka joidenkin kuluttajien lieva epaluottamus
verkkokauppoja kohtaan aiheuttavat suurta murrosta vahittaismyynnissa. Yksi erityisen
mielenkiintoinen ala vahittdismyynnissa on erikoiskauppa, jossa lahes viidesosa tuot-
teista ostetaan verkosta (Kaupan liitto 2012, Tiedote). Terveystuotteita myyvat yritykset
on yksi mielenkiintoinen ryhma erikoiskaupan sisélla. Luontaistuotteet ja ravintolisat
seka ruoka ja elintarvikkeet ovatkin kymmenen karjessa verkkokaupan kasvavimpia
tuoteryhmia mitattaessa (ASML, Kaupan liitto & TNS Gallup 2012, 9).



Luontaistuotealan kasvu on todennakdisesti jatkumassa. Téahan viittaa muun muassa
suomalaisten maailmanlaajuisestikin suuri kiinnostus ekologisiin ja luonnonmukaisiin
ihonhoito- ja kotitaloustuotteisiin (STT Info 2012). Toisaalla on esitetty, ettd suomalais-
ten luontaistuotteiden kayttd on vahaisempaa kuin muissa maissa, noin 30 prosentin
luokkaa, verrattuna esimerkiksi Saksan 65 prosenttiin (Planting). Suomalaisista noin 54
prosenttia kayttaa taas erilaisia ravintolisia (Axellus Oy 2012). Alan yritykset uskovat
hyvinvointialan ja my6s luonnonmukaisuuden suosion kasvuun (A. Vogel Oy 2009).
Edella mainituista seikoista voidaan paatelld, etta terveystuotealalla on viela huomatta-
vaa kasvupotentiaalia. On my0ds esitetty, ettd yleisen taloudellisen laskusuhdanteen
aikaan luontaistuoteala lahtee nousuun, koska rahaa kaytetddn ennemmin omaan hy-

vinvointiin kuin kalliisiin hankintoihin (A. Vogel Oy 2009).

Kuluttajien suhtautuminen ravintoon ja omaan terveyteen on myos kehittynyt terveys-
tuotealan yrityksille suotuisaan suuntaan. Euro RSCG Worldwiden (2012) tutkimuksen
mukaan ihmiset ovat yha kiinnostuneempia terveydestaan. Ruokavaliota pidetaan par-
haana keinona pidentdé elinikaa mutta vain kolmannes uskoo ruokateollisuuden tar-
joavan heille terveellisté ruokaa. Kaksi kolmasosaa uskoo olevansa tietoisempi ruuan
terveysvaikutuksista kuin aiemmin. Tutkimuksen mukaan terveysasenteissa on tapah-
tumassa murros, joka vaikuttaa muun muassa juuri terveysalalla. Yhtena syyna ruoka-
valion merkityksen kasvulle pidetaan superfood-ruokien® suosion kasvua. (Euro RSCG
Worldwide, 2012).

Luontais- ja terveystuotealan suosion kasvusta sekéa terveellisen ja puhtaan ruuan
merkityksesta kertovat myds suomalaisten kayttamat hakusanat. Tastd yhtend esi-
merkkina on Suomen ykkdstila Google Trendsin ja Insightin hakuhistoriapalvelussa
hakusanalla "superfood” (Google: Trends. “superfood”; Google: Insights. “superfood”).
Tietenkin tama ykkdostila voi kertoa siita, etta Suomessa media on omaksunut termin
vahvemmin kuin muissa maissa, joissa saatetaan kayttaa eri kasitteita. Kasvua on nah-
tavissa myds termin “lahiruoka” hakukerroissa (Google: Insights. "lahiruoka”). Super-
food-ilmion kasvusta kertovat lisaksi jalleenmyyijien jyrkasti kasvava maaré ja eraiden

alan pioneerien liikkevaihdon moninkertaistuminen (Sevanen 2011).

Kun seké jalleenmyynti muuttuu voimakkaasti, ettd verkkomyynti ja terveystuoteala

kasvavat tasaisesti, on tarkeaa pyrkia ymmartamaan, miten yritykset voivat tulevaisuu-

! Superfoodilla tarkoitetaan Reinhardin mukaan ruoka-ainetta, joka siséltaa erityisen paljon kes-
keisia ravinteita ja muita terveydelle hyddyllisia ainesosia (Daugherty 2011). Superfoodille ei ole
kuitenkaan tieteellisesti hyvaksyttya maaritelmaa, vaikka se onkin yleinen markkinointitermi, jota
my0ds vaarinkaytetddn (Hancock, McDougall & Stewart 2007, 73).



dessa menestya terveystuotealalla. On huomattava, etta eri toimimuotojen menestys
rakentuu eri tavoin. On nimittain yleisesti tiedossa, ettd kivijalkaliikkeen ja verkkokau-
pan liikketoiminta eroaa huomattavilta osin toisistaan (Alba, Lynch, Weitz, Janiszewski,
Lutz, Sawyer & Wood 1997). Tutkimuksen tekemisen tarpeellisuutta voidaan perustella
myos silla, ettei aihetta ole aiemmin tutkittu. L&himp&ana aihetta olevat tutkimukset ovat
vuosituhannen vaihteessa ilmestyneet kaksi tutkimusta, joissa vertailtiin kivijalkaliikkei-
den ja verkkokauppojen menestystekijoitd (Chen & Leteney 2000, Enders & Jelassi
2000). Tutkimuksia yksittéaisten toimimuotojen menestystekijdista on liséksi hyvin niu-
kasti. Tutkimuksia terveystuotealan menestystekijoista ei ole tehty lainkaan. Tama tut-

kimus on siis ensimmainen laatuaan valitusta aiheesta ja alalta.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksessa pyritaan selvittdmaan, millaisia menestystekijoita on terveystuotealan
jalleenmyyjilla, jotka toimivat kivijalkaliikkeen&, verkkokauppana tai hybridina (eli yhdis-
tettyna verkkokauppana ja kivijalkaliikkeend). Pyrkimyksen& on siis selvittdd menestyk-
sekkaan liikketoiminnan taustalla olevia tekijoitd kolmessa eri toimimuodossa terveys-
tuotealalla. Toisena tavoitteena on pyrkia ymmartamaan, millaisia ominaispiirteita

terveystuotealassa on muuhun jalleenmyyntiin verrattuna.

Tutkimuksessa tarkastellaan kolmen eri toimimuodon eroja useiden menestystekijoiden
kohdalla. Tavoitteena on saada selva kokonaiskuva toimimuotoja erottavista tekijdista.
Tutkimuksessa pyritdan myos luomaan ymmarrysta siitd, mitka toimimuodoista ovat
vahvoilla tulevaisuudessa. Tarkoituksena on myos antaa konkreettisia neuvoja eri toi-
mimuodon jalleenmyyjille. Tutkimuksessa pyritddn vastaamaan seuraavankaltaisiin
kysymyksiin: Miksi eri toimimuodot menestyvét nykyddn? Voiko tulevaisuudessa joku

toimimuoto kadota kokonaan? Siirtyvatko yritykset tulevaisuudessa hybridimalliin?

Voidaan olettaa, ettd perustavanlaatuiset erot menestystekijoissa yllapitavat eri toimi-
muotojen sailymista. Toisille asiakkaille henkilokohtainen palvelu voi olla olennaisinta,
toisille taas ostamisen vaivattomuus ja nopeus. Téallaisten asiakkaiden palvelemiseksi
tarvitaan seka kivijalkaliike- ettd verkkokauppatoimintaa. Tilanne, jossa kivijalkaliikkeet
ja verkkokaupat lahenevét toiminnaltaan toisiaan tai muuttuvat hybrideiksi, on myos
mahdollista. Amazon on esimerkkind lahenemisestd. Se on tuonut kirjojen verkkokaup-

paan vastaavia elementtejd, joita on kivijalkaliikkeiden fyysisessa kaupankaynnissa



(Jaffe 1998). Amazon nimittain antaa mahdollisuuden selata osaa kirjojen sivuista In-

ternet-selaimen kautta (Jaffe 1998).

1.3 Rajaukset ja keskeiset kasitteet

Tutkimus rajataan kuluttajille suuntautuvaan kauppaan (B2C) eli jalleenmyyntiin. Tut-
kimuksen ulkopuolelle rajataan siis yritysten valinen kauppa (B2B) ja asiakkaiden vali-
nen kauppa (C2C). Suurin osa tutkimuksista koskeekin juuri kuluttajille suuntautuvaa
kauppaa, jossa voittojen tekeminen on ollut vaikeampaa kuin B2B- ja C2C-kaupassa
(Fernie ym. 2003, 355).

Vahittaismyyjaksi eli jalleenmyyjéksi kutsuttu toimija myy tavaroita tai palveluita kulutta-
jille, ja ndma myyjat voidaan jakaa omistajuuden mukaan kolmeen luokkaan: yksityiset
jalleenmyyjat, ketjut ja osuuskaupat (Law 2009; Varley & Rafig 2004, 20-24). Naiden
kolmen luokan liséksi voidaan tunnistaa yhteistydketjut, yhtymat, ja franchise-yritykset.
Retail, jalleenmyynnin englanninkielinen vastine, tulee alun perin ranskan kielen sanas-
ta retailler, joka tarkoittaa paloitella tai lohkoa. Jalleenmyynnin perusidea onkin suurten
tuote-erien hankinta ja taman jalkeen niiden myyminen pienissa erissa kuluttajille. Ku-
luttajille suuntautuva myynti erottaa jalleenmyynnin esimerkiksi tukkumyynnista. (Varley
& Rafiq 2004, 4, 20-23)

Tutkimuksessa keskitytaan kolmeen jalleenmyynnin toimimuotoon: kivijalkaliikkeeseen,
verkkokauppaan ja hybridiin. Kivijalkaliikkeiksi (bricks and mortar company) kutsutaan
niita jalleenmyyijia, jotka perinteisella tavalla myyvat tuotteita asiakkaille kasvotusten
ilman verkkoteknologian apua (Ince 2009). Kun jalleenmyyntia jaotellaan myyntialustan
perusteella, erilaiset kivijalkaliikkeet sisaltyvat liikeperusteiseen luokkaan (Varley &
Rafig 2004, 23-24). Liikeperusteiseen luokkaan kuuluvat muun muassa tavaratalot,
valintatalot, erikoiskaupat, "kategoriantappajat” (category killers, esimerkiksi Best Buy
Yhdysvalloissa), itsepalvelukaupat, supermarketit, hypermarketit, alennusmyymalat,
tehdasmyymalat ja hyvantekevaisyysliikkeet (Varley & Rafig 2004, 24-30). Tassa tut-
kimuksessa kivijalkaliike rinnastetaan hyvin pitkalti erikoiskaupaksi, jollaisina voidaan

pitaa pitkalti kaikkia suomalaisia terveystuotealan kivijalkaliikkeita.

Verkkojalleenmyynti (online retailing, electronic commerce) eroaa jonkin verran perin-
teisesta vahittdismyynnistd. Verkkojalleenmyyja eli verkkokauppias myy tuotteitaan

verkkoteknologiaa eli kdytanndssa Internetia hyddyntden. Tallin valtaosa liiketoimin-



noista syntyy etdalla asiakkaasta. (Ince 2009) Onpa verkkovahittdgismyyntid kuvattu
sekoitukseksi elektronisia markkinoita ja kirpputoria sen valtavan valikoiman ja laajan ja
helposti kasilla olevan informaation ansiosta (Berthon, Pitt & Watson 1996, 43). Laajas-
ti katsottuna verkkoliiketoiminta siséltaé kaikki elektronisesti suoritetut lilketoiminnot,
jotka voivat sisaltda tuotteiden tai palveluiden myymista tai ostamista. (Kalakota &
Whinston 1997)

Verkkokauppaa (virtual merchant) kaytetaan tassa tutkimuksessa synonyymina verkko-
jalleenmyyjille kasitteen ytimekkyyden ja tuttuuden vuoksi. Tarkasti ottaenhan verkko-
jalleenmyyija on yritysrekisterissa oleva yritys ja sen taustalla olevat ihmiset, kun taas
verkkokauppa on tekninen sovellus, joka mahdollistaa verkon valityksella tuotteiden
selauksen, ostamisen ja erilaiset oheistoiminnot. Verkkokaupat kuuluvat jalleenmyyn-
tialustan perusteella teknologiaperusteisiin jalleenmyyijiin, ja tdhan ryhmaan kuuluvat

myds myyntiautomaatit, puhelinmyynti ja tv-myynti (Varley & Rafiq 2004, 32—-33).

Hybridit (clicks and mortar company) eli yritykset, joissa on yhdistetty kivijalkaliike ja
verkkokauppa, ovat uusin trendi jalleenmyynnin alalla (Ince 2009; Varley & Rafiq 2004,
292; Brynjolfsson & Smith 2000, 565). On vaitetty, ettd kahdessa myyntikanavassa
toimiminen antaisi hybrideille kilpailuedun yhdessa kanavassa toimiviin yrityksiin nah-
den (Varley & Rafiq 2004, 292). Hybridin siséltamaé kahta toimimuotoa (kivijalkaliike ja
verkkokauppa) kutsutaan tassa tutkimuksessa myos kanaviksi tai myyntikanaviksi, ku-

ten artikkeleissa ja kirjallisuudessa on yleisesti ollut tapana.

Tutkimuksen haastattelut ja tutkimus itsessaan keskittyy terveystuotteiden alalle, joka
maaritellaan hieman laajemmin kuin pelkka luontaistuoteala. Luontaistuotealaan katso-
taan tavallisesti kuuluvaksi: (1) luontaiselintarvikkeet (esimerkiksi palkokasvit, siemenet
ja yrttiteet); (2) ravintolisat (esimerkiksi rasvahappovalmisteet ja probiootit); (3) laake-
lain alaiset tuotteet; (4) luontaiskosmetiikka (esimerkiksi ihonpuhdistustuotteet) ja (5)
muut kayttd- ja kulutustarvikkeet (esimerkiksi ymparistoystavalliset pesu- ja puhdistus-
aineet). (Luontaistuotteiden Tukkukaupan Liitto ry) Terveystuotealan maaritellaan sisal-
tavan taman liséksi erilaisia superfood-tuotteita, lahi- ja luomuruokaa, reilun kaupan ja
ekologisia tuotteita. Ala on siis muutakin kuin perinteisesti ajateltua “pillerikauppaa”.
Terveystuotealalle lasketaan tutkimuksessa siis yritykset, jotka myyvat paaasiallisesti
erilaisia terveelliseen elaméantapaan liittyvia tuotteita. Tutkimuksen ulkopuolelle jaavat

taten perinteiset paivittaistavarakaupat.



Maantieteellisesti tutkimus rajataan Suomeen, vaikka monet suomalaisten suosimat
verkkokaupat ovatkin ulkomaisia. Ulkomaisen verkkokaupan osuus verkkokaupan
myynnisté oli toissa vuonna 13 %, ja ostot ulkomaisista verkkokaupoista ovat kasva-
neet hieman kotimaisia verkkokauppoja enemman (Kaupan liitto 2012, Tiedote). Lisak-
si yksi terveystuotealan suosituimmista ostopaikoista on yhdysvaltalainen iHerb-
verkkokauppa, jonka hinnat ovat merkittavasti suomalaisia verkkokauppoja alhaisem-
mat. Kauppa on yli 30 000 tuotteen valikoimallaan yksi maailman suurimmista alan
verkkokaupoista (Hyvinvoinnin Tavaratalo). Tutkimus on silti perusteltua rajata Suo-
meen, koska tallin verkkokauppojen ja kivijalkaliikkeiden vertailtavuus sailyy tasa-

arvoisena.

Menestystekijoita tarkastellaan yrityksen nakokulmasta. Joissain kohdin asiakkaan
nakokulmaa tarkastellaan siind mielessa, mikd saa asiakkaan ostamaan yrityksen
myymia tuotteita. Talldin taustalla on yrityksen nakdkulmasta pyrkimys saada aikaan
mahdollisimman paljon liikevaihtoa. Tutkimus on tarkoitus rajata yrityksen sisaisiin me-
nestystekijoihin, eli tekijoihin, joihin yrityksella on taydellinen vaikutusmahdollisuus.
Tasta syysta tutkimuksessa ei tulla kasittelemaan toimitusketjua, eiké tavarantoimittaji-
en kanssa tehtavaa yhteistyotd, vaikka naitdkin voidaan pitdd menestystekijoind. Li-
saksi markkinointi ja siihen laheisesti liittyvat tekijat, kuten brandi jatetaan kasittelemat-
ta niiden laajuuden vuoksi, ja jotta tutkimus sailyy laskentatoimen ja johtamisen alan

tutkimuksena.

Tutkimuksen ulkopuolelle rajataan lisdksi kohdeyritysten tilinpaatdslukujen tarkastelu ja
tulkinta. Menestyksekk&an liiketoiminnan tunnuslukuja kasitelladn kuitenkin lyhyesti

tutkimuksessa.

1.4 Tutkimusmetodit

Yleisesti kaytetty jako kvalitatiivisiin ja kvantitatiivisiin strategioihin on vakinainen, silla
niitd on vaikea erottaa toisistaan tarkasti (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 131,
134). Nama kaksi strategiaa voidaan ennemminkin ndhda jatkumona kuin vastakohtina
toisilleen (Alasuutari 1999, 32). Molemmilla strategioilla on kuitenkin ominaispiirteensa.
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pyritddn hankkimaan kokonaisvaltaista tietoa ja kokoa-
maan aineisto luonnollisissa tilanteissa. Liséksi tarkoituksena on aineiston monipuoli-
nen ja yksityiskohtainen tarkastelu, eikd hypoteesien tai teorian testaaminen. Aineiston

tulkinta perustuu sen ainutlaatuisuuteen. Tutkimuksen kohteet valitaan tarkoituksen-



mukaisesti, eikd satunnaisotannalla. (Hirsjarvi ym. 2007, 160) Kvalitatiivisen eli laadul-
lisen tutkimuksen taustalla on myds ajatus kuvata todellista elam&&. Kohdetta pyritaan
tarkastelemaan kokonaisvaltaisesti. On myds todettu, ettd laadullisessa tutkimuksessa
pyritaén Ioytamaan tai paljastamaan tosiasioita sen sijaan, etta todennetaan aiempia
vaittamia. (Hirsjarvi ym. 2007, 157; Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006)

Tutkimussuuntauksen valinnan tulisi aina pohjautua tutkimuksen tavoitteisiin (Hirsjarvi
ym. 2007, 128). Koska taméan tutkimuksen tarkoituksena on kartoittaa erilaisia menes-
tystekijoita, on tarkoituksenmukaista hyodyntaa kvalitatiivista tutkimusstrategiaa. Ter-
veystuotealalta ei ole mytskaén aiempaa aineistoa, joten tutkittava ala on hyvin kos-
kematon. Tarkoituksena on myds strategian mukaisesti kokonaisvaltaisen ndkemyksen

saavuttaminen.

Tutkimusta voidaan kuvata myods kvalitatiivisen tutkimuksen lajeista tapaustutkimuk-
seksi, silla tarkoituksena on saada tietoa pienesta joukosta toisiinsa suhteessa olevia
tapauksia (Hirsjarvi ym. 2007, 130, 158) Tapaustutkimus ei ole itse asiassa tutkimus-
metodi, vaan strategia, jossa voidaan kayttaa erilaisia aineistoja ja menetelmia (Laine,
Bamberg & Jokinen 2007, 9). Yrityksen taloustieteen tutkimusotteista tyé on [Ahimpana
toiminta-analyyttista otetta. Tutkimuksen tavoitteena onkin kyseisen metodin mukaises-
ti kolmen eri yrityksen tapauksen kuvaus, tulkinta sekd ymmarrettavaksi tekeminen
valitusta ndkokulmasta. (Neilimo & N&si 1980) Aineistonkeruumenetelmana tassa tut-
kimuksessa ovat haastattelut. Haastattelujen kaytésta aineiston hankinnassa seka itse

haastattelumenetelmasta kerrotaan tarkemmin luvussa 4.2.

1.5 Tutkimuksen kulku

Johdantoluvussa kerrotaan tutkimuksen yleiset lahtokohdat eli tausta, tavoitteet, raja-
ukset ja k&sitteet sekd tutkimusmetodit. Toisessa luvussa kasitellaédn ensin lyhyesti
jalleenmyynnin menestyksen mittaamista, ja sen jalkeen jalleenmyynnin viitta keskeista
menestystekijad. Teoreettisen viitekehyksen toinen osa, luku kolme keskittyy toimimuo-
tojen menestystekijoihin. Kunkin toimimuodon kohdalla esitellaan seka kiinteat etta
muuttuvat menestystekijat. Luvun lopussa on yhteenveto viitekehyksessa esille tulleista

menestystekijoista ja niiden keskeisista piirteistd ja ominaisuuksista.

Neljas luku on tutkimuksen empiirista osuutta. Ensin kasitellaén tutkimuksen kohdeyri-

tyksid, sitten aineiston hankintaa ja kuvausta, seuraavaksi aineiston kasittelya ja ana-



lysointia seka lopuksi tutkimuksen luotettavuutta. Viides luku esittelee tutkimuksen tu-
lokset. Ensimmaisena kasitellaan terveystuotealan ominaispiirteet ja taméan jalkeen
kuhunkin toimimuotoon liittyvat tulokset. Tutkimuksen viimeisessé luvussa eli johtopaa-
toksissa kerrotaan, mihin toimimuotojen menestys perustuu seka kasitellaan kilpailijois-
ta erottautumista. Luvussa on myos kaksi yhteenvetotaulukkoa menestystekijoista ja

niihin liittyvista keskeisista tuloksista ja paatelmista.



2 JALLEENMYYNNIN KESKEISET MENESTYSTEKIJAT

2.1 Jalleenmyynnin menestyksen mittaaminen

Yrityksen suoritusta eli toisin sanoen menestysta voidaan mitata erilaisten tunnusluku-
jen avulla. Tunnuslukujen avulla voidaan mitata yrityksen menestyksen kehittymista ja
verrata yrityksen menestysta toisiin, saman toimialan yrityksiin. (Delen, Kuzey & Uyar
2013, 3970; Knupfer & Puttonen 2006, 201-202). Yleensa yrityksen talousjohtamisen
keskeisia tavoitealueita ovat kannattavuus, tuottavuus, likviditeetti ja padaomarakenne,
joihin kaikkiin voidaan liittda erilaisia tunnuslukuja (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 274—
291). Jalleenmyynnissa keskeiset tunnusluvut liittyvat erityisesti tuloihin, kannattavuu-

teen ja likviditeettiin (Fritz; The Retail Owners Institute).

Myyntikate on tuloihin liittyva tunnusluku, joka kertoo paljonko myyntituotoista jaa jaljel-
le myynnin oikaisuerien ja myynnin kaltaisten muuttuvaluonteisten ostojen vahentami-
sen jalkeen (Fritz; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 275-276). Vaikka McGoldrickin (2002)
mukaan myyntikate on yleinen jalleenmyynnissa kaytetty tunnusluku, ei hyvékaan
myyntikate varmista kannattavuutta tai korkeaa pddoman tuottoa (Fernie ym. 2003,
291). Myyntikate onkin yksinkertainen keino tarkastella kannattavuutta, koska se ei ota
huomioon kokonaistuottovaikutusta eika varastoinvestointia, joka on tarvittu katteen
aikaansaamiseksi (Varley 2001, 131; Mattila, King & Ojala 2002, 345).

Parempi kannattavuuden tunnusluku on esimerkiksi investoinnin myyntikatetuotto
(GMROI = Gross Margin Return On Investment), joka yhdistdd kannattavuuden ja va-
rastoinvestoinnin (Mattila ym. 2002, 345). GMROI lasketaan jakamalla myyntikate va-
raston keskimaaraiselld kustannuksella (Levy & Ingene 1984, 94). Kaytanndssa kysei-
nen tunnusluku kuvaa ansaittua rahamaaraa jokaista varastoon investoitua
rahayksikkda kohti (Mattila ym. 2002, 345). Tunnusluku kertoo jalleenmyyjalle, mitka
tuotteet kasvattavat kannattavuutta eniten suhteessa tuotteisiin vaadittaviin investoin-
teihin. On kuitenkin huomattava, etta esimerkiksi kylmatuotteet vaativat lahtokohtaisesti

enemman investointeja. (Varley 2004, 131-132)

Sweeneyn (1973) mukaan GMROI:n kayttamiselle on kuusi perustetta: (1) se huomioi
vain tekijat, joihin johtaja voi vaikuttaa; (2) se on hyva kauppatavaran tehokkuuden

tunnusluku; (3) sitd voidaan hyddyntaa kauppatavarasuunnittelussa; (4) siitd voidaan
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johtaa tavoitearvo, joka on yhtendinen yrityksen strategisten tavoitteiden kanssa; (5)
sen laskemiseen vaadittava tieto on helposti saatavilla ja (6) se helpottaa osastojen
valista vertailua (Levy & Ingene 1984, 94). Tunnusluvulla on kuitenkin Levyn & Ingenen
(1982) mukaan kaksi merkittavaa heikkoutta: ensinndk&édn GMROI ei huomioi myyn-
tisaamisia, ostovelkoja tai varaston kantamia kustannuksia ja toisekseen GMROI saat-
taa kannustaa lyhytaikaiseen kannattavuuteen (Levy & Ingene 1984, 94-95).

Kannattavuutta voidaan mitata myos DPP:n (Direct Product Profitability) avulla. Pin-
nockin (1986) mukaan se kuvaa yksittaisen tuotteen vaikutusta jalleenmyyjan kannat-
tavuuteen. (Fernie ym. 2003, 291) DPP:n laskeminen on laajahko prosessi. Firth, Ap-
ple, Denham, Hall, Inglis & Saipe (1988) ovat esittdneet, etta laskeminen aloitetaan
myyntikatteesta, jota korjataan muun muassa alennuksilla ja avustuksilla. Sen jalkeen
oikaistusta myyntikatteesta vahennetaan suorat tuotekustannukset kuten varastointi-
kustannukset, kuljetuskustannukset ja kasittelykustannukset. (Bookbinder & Zarour
2001, 184-185). DPP:n hyttyja ovat Pinnockin (1990), Cooperin & Kaplanin (1991) ja
Pohlenin & La Londen (1994) mukaan jalleenmyyjien parempi mahdollisuus ymmartaa
toimintonsa suhteessa jakeluketjuun ja tunnusluvun soveltamismahdollisuus ABC-
laskennassa (Bookbinder & Zarour 2001, 184-185). DPP on saanut kritiikki& staatti-
suudesta, silla tunnusluku ei huomioi muutoksia kysynnassa tai varastointikuluissa eika
my6skaan hyotyja, joita syntyy tuotteen X myynnin noustessa tuotteen Y ansiosta
(Bookbinder & Zarour 2001, 184-185).

Edellisten tunnuslukujen liséksi kannattavuuden mittaamiseen voidaan kayttda paa-
oman tuottoastetta (RO(N)A = Return On (Net) Assets), joka lasketaan yhden menette-
lytavan mukaan jakamalla nettotulos keskimaaraisella koko paaoman maaralla (Fritz;
Stolowy & Lebas 2006, 652; The Retail Owners Institute). Tunnusluku kertoo kuinka

tehokkaasti ja tuottavasti yritys kayttaa varojaan kasvuun (Fritz).

Likviditeetti kertoo yrityksen kyvysta selviytya lyhytaikaisista veloistaan (Delen ym.
2013, 3970). Likviditeettid voidaan jalleenmyynnissd mitata current ratio:n ja quick ra-
tio:n avulla. Current ratio lasketaan jakamalla rahoitus- ja vaihto-omaisuuden summa
lyhytaikaisilla veloilla. Quick ratio lasketaan taas jakamalla rahoitusomaisuus lyhytai-
kaisilla veloilla. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 283; The Retail Owners Institute) Varas-
ton kiertonopeuskin kuuluu likviditeetin tunnuslukuihin. Se lasketaan jakamalla myyty-
jen tuotteiden hankintameno keskimaaraisella varaston maaralla. Tunnusluku kertoo
kuinka usein koko varasto myydaan ja tdydennetaan yhden vuoden aikana. (The Retail

Owners Institute)
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2.2 Tuotteiden hinnoittelu

Taustaa hinnoittelulle

Tuotteen hinta on ehka merkittavin tekija, joka vaikuttaa jalleenmyyjien voittoihin. Hinto-
jen nosto yhdelld prosentilla voi nostaa yrityksen voittoa jopa 66 prosenttia olettaen,
ettei nosto vaikuta myyntivolyymiin. (Simon, von der Gathen & Daus 2006, 272-273)
Simonin ym. (2006) mukaan hinnalla on kannattavuuden parantamisessa investointi-,
aika- ja tuottoetu kustannuksiin ndhden. Investointietua muodostuu, koska kustannuk-
set vaativat etukéteisinvestoinnin, toisin kuin hinta. Aikaetua syntyy, koska parempien
hintojen vaikutus nékyy nopeasti voitoissa. Lisaksi hinnalla on kolmaskin etu kustan-
nuksiin ndhden: yritykset ovat jo hyvin pitkalti hyodyntaneet kustannussaéastot, kun taas
hinnoilla voidaan vield vaikuttaa kannattavuuteen. (Simon ym. 2006, 287)

Hinta ja hinnoittelu ovat ylipdansa hyvin herkkia tekijoita jalleenmyynnissa. Ensinnakin
kuluttajat ovat nykyaan erittain tietoisia tuotteiden hinnoista ja voivat nopeasti vaihtaa
toiseen yritykseen hintojen ollessa liian korkeat. (Varley & Rafiqg 2004, 220) Hintatietoi-
suus kuitenkin vaihtelee tuotekategorioiden ja asiakkaiden valilla. Useimmiten asiak-
kaat muistavat parhaiten heille tarkeimpien tuotteiden hinnat. (Finne & Sivonen 2008,
75) Toisekseen hinta on merkittdva markkinoinnin véline, ja se vaikuttaa myds jalleen-
myyjan brandiin (Varley & Rafig 2004, 220). Onnistunut hinnoittelu voi johtaa parantu-
neisiin katteisiin ja nousseeseen asiakastyytyvaisyyteen, kun hinnat ovat johdonmukai-
set ja asiakkaiden mielestd oikealla tasolla (Finne & Sivonen 2008, 76).
Lahtdkohtaisesti tuotteiden myyntihintojen tulisi kattaa ainakin tuotteiden ostohinnat,
palkkakustannukset, jakelukustannukset eri toimipisteille, juoksevat kustannukset seka

hallinnon ja markkinoinnin kustannukset (Varley & Rafig 2004, 220-221).

Simonin (1989) mukaan yksi ongelma jalleenmyyjien hinnoittelussa on yksinkertaisiin
nyrkkisaantoihin turvautuminen. Téallaisia saantdja ovat ainakin seuraavat: mitd suu-
rempi on tuotteen absoluuttinen hinta, sitd korkeampi kate on asetettava; mita suurem-
pi on Kiertonopeus, sité pienempi kate on asetettava seka paivittiistavaroille on asetet-
tava alemmat katteet kuin erikoistuotteille. Nyrkkisaantdjen sijaan saatetaan tehda
my0s intuitiivisia padatoksia. Hinnat tulisi kuitenkin optimoida huomioimalla tekijat kuten
hintajousto, kateprosentit, ristikkaistuotteiden vaikutukset ja kilpailun voimakkuus. (Si-
mon ym. 2006, 281-282) Seuraavassa keskitytdadn kuitenkin yksittaisten tuotteiden

hinnoittelun sijaan jalleenmyyjien yleisen tason hinnoitteluun eli hinnoittelustrategioihin.
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Hinnoittelustrategiat

Hinnoittelustrategiat voidaan jakaa kahdelle tasolle. On sek& pitkan aikavalin taso etta
taktinen, lyhyen aikavalin taso. Pitk&n aikavélin hinnoittelustrategia yleensé erottaa
yritykset toisistaan ja aiheuttaa sen, etteivat yritykset valttamatta kilpaile keskené&én,
vaikka ne myisivatkin samankaltaisia tuotteita. Taktisen tason hinnoittelustrategioiden
avulla pyritddn saavuttamaan lyhyen aikavélin tavoitteet. Talléin esimerkiksi voidaan
loppuvaraston tyhjennyksen yhteydessa alentaa hintoja tai uuden tuotelinjan lanseera-
uksen yhteydessa tarjota tuotteet tutustumishintaan. (Varley & Rafiq 2004, 226) Vali-
tusta hinnoittelustrategiasta huolimatta hinnoittelun tulisi aina mukautua paikalliseen
hintatasoon ja kilpailutilanteeseen (Finne & Sivonen 2008, 77). Seuraavaksi kasitel-
laan neljaa yleisesti kirjallisuudessa ja tutkimuksissa esille tullutta pitkan aikavalin hin-

noittelustrategiaa.

Eksklusiivinen eli premium-hinnoittelu on kohdistettu asiakkaille, joilla on varaa maksaa
ylimaaraistd esimerkiksi korkeasta laadusta ja kattavasta asiakaspalvelusta. Kun asi-
akkaat ostavat tuotteita tallaisilta jalleenmyyjiltd, he voivat kokea saavansa erilaisia
psykologisia hyotyja, erityisesti symbolista statusta. (Varley & Rafig 2004, 226) Jal-
leenmyyjé pyrkii strategian avulla saamaan mahdollisimman korkean katetuottoprosen-
tin tuotetta kohti (Varley 2001, 129). Hinnoittelua voi kayttaa kannattavasti vain sellais-
ten tuotteiden kanssa, joilla on korkea bréndipdaoma ja joiden valmistaja harjoittaa
laajaa markkinointia. Noin kahdeksan prosenttia tuotteista on tdméan hinnoittelun piiris-
sé. (Bolton & Shankar 2003, 220)

Korkea-matala -hinnoittelustrategialle (High-low = HiLo Pricing) on luonteenomaista
hintojen suuri vaihteluvali sek& kampanjoiden ja tarjousten tihea kayttd. Se voidaan
ymmartaa kahdella eri tavalla. (Bolton & Shankar 2003, 219) Perinteisesti HiLo-
strategia on tarkoittanut sitd, etta tuotteita myydaéan markkinahintaan tai hieman sita
kallimmalla ja silloin talldin tiettyjen tuotteiden hintaa lasketaan huomattavasti. Alennet-
tavia tuotteita korostetaan markkinoinnissa, ja tarkoituksena on naiden tuotteiden avul-
la luoda oikeanlaista jalleenmyyjéan hintakuvaa. (Finne & Sivonen 2008, 76) Asiakkaat
saattavat suosia tallaisia HiLo-kivijalkaliikkeitéa varsinkin pieni& ostoksia tehdess&éan
(Fox & Sethuraman 2006, 198). Perinteisen HiLo-strategian mukaisesti on hinnoiteltu
noin 11 prosenttia tuotteista (Bolton & Shankar 2003, 219).

HiLo-hinnoittelustrategiaksi on ymmarretty myds vaatealalla kaytetty kausittainen hin-

noittelu. Periaatteena on ensin myyda tuotteita taydella hinnalla, ja oikealla hetkella



13

laskea hintaa, jotta vanhaksi menossa olevat tuotteet saadaan myytya pois varastosta.
Kun tuotteet menevat vanhoiksi, niitd on hyvin hankala saada myydyiksi. (Varley & Ra-
fiqg 2004, 226—-227) Tama hinnoittelustrategia ei sovi luonnollisestikaan hyvin perustuot-
teille mutta sopii sen sijaan mainiosti erilaisille kausituotteille. Hinnoittelussa ajoitus on
siis hyvin olennaista: liilan aikainen hinnanlasku aiheuttaa asiakkaiden luottamuksen
menettadmisen ja liian myodh&ainen taas sen, etta vanhentuvia tuotteita jda myymatta.
(Varley 2001, 130)

EDLP-hinnoittelun (Every Day Low Pricing) suosio on kasvanut viime vuosikymmene-
na. Kyseisessa strategiassa tuotteiden katteet ja hinnat ovat koko ajan matalat. Hinnat
ovat matalat kaikissa tarjolla olevissa kategorioissa. Siltikin kateprosentit ja katteet
vaihtelevat eri tuotteiden ja kategorioiden vélilla. Hintoja alennetaan yleensa vain sil-
loin, kun tuotelinja lopetetaan. Hintojen vaihtelu on siis vahaista. Menetelma sopii eri-
tyisen hyvin perustuotteille. Strategian sanotaan luovan asiakasuskollisuutta ja asiak-
kaiden mielesta hinnoittelumenetelma onkin reilu ja suoraviivainen. Asiakkaille ei
myodskaan synny tarvetta kdyda muissa kaupoissa tarjousten perassa. (Varley 2001,
130; Varley & Rafiq 2004, 227; Finne & Sivonen 2008, 76) Toisaalta on esitetty, etta
asiakkaat saattavat vieroksua EDLP-kivijalkaliikkeitd niiden kaukaisen sijainnin ja suu-
ren pohjapinta-alan vuoksi (Fox & Sethuraman 2006, 197). EDLP:n kayton vaatimuk-
sena ovat alhaiset myynnin synnyttdmat kustannukset (Bolton & Shankar 2003, 220).
EDLP-strategiaa hyddyntavien yritysten tuleekin yleensa olla suuria, jotta ne voivat
saavuttaa suuruuden skaalaetuja (Fox & Sethuraman 2006, 197). Jopa noin 45 pro-
senttia tuotteista on hinnoiteltu EDLP-strategian mukaisesti (Bolton & Shankar 2003,
220).

Strategian alhaiset katteet saattavat aiheuttaa sen, ettei asiakkaille voida tarjota enaa
laadukasta palvelua. Muihin lisdarvoa tuottaviin palveluihin ja liikkeymparistdon voi olla
lisaksi vaikea panostaa. Kiredssa kilpailutilanteessa EDLP-hinnoittelu voi johtaa yha
aleneviin hintoihin ja alennuksiin, ja talléin vaarana on voimakas kannattavuuden heik-
keneminen. Menetelmé& ei sovi myoskaan jalleenmyyjille, jotka ottavat riskeja tuotevali-
koimassaan. (Varley 2001, 130; Varley & Rafig 2004, 227) Yksi hinnoittelustrategian
haaste on se, ettei asiakkaille muodostu tarvetta impulssiostoksiin. Tatd on pyritty kor-
jaamaan yhdistamalla EDLP- ja HiLo-hinnoittelustrategiat tarjoamalla edullisen valikoi-
man ohessa vaihtuvia kampanjahintaisia tuotteita. Tall6in EDLP:n eduista tosin mene-
tetddn esimerkiksi kysynnén ennustaminen ja toimitusvirran hallinta. (Finne & Sivonen
2008, 76)
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Alennushinnoittelu (Discount Pricing) eroaa EDLP-hinnoittelusta siten, ettéd tuotteiden
hinnat ovat koko ajan alle keskiarvojen. Alennushinnoittelunkin vaatimuksena on mata-
la kustannusrakenne (esimerkiksi alhainen vuokra), matala palvelutaso ja hyvin tavalli-
nen liikeymparistd. Usein alennushinnoittelua kaytetdan "kakkoslaadun”, loppuerien tai
edellisen kauden tuotteiden myymiseen. Se on usein myos perusta tehdasmyymaloi-
den hinnoittelulle. (Varley 2001, 130; Varley & Rafiq 2004, 228)

Hinnoittelu tulevaisuudessa

Tulevaisuudessa hinnoittelukaytéantéjen on ennustettu muuttuvan. Boltonin, Shankarin
ja Montoyan (2006) mukaan jalleenmyynnin uusin hinnoittelutrendi on raataléity hinnoit-
telu. Siina otetaan huomioon muun muassa kilpailijoiden hinnat, brandin vahvuus, tuo-
tekategorian varastoitavuus, asiakkaiden hintaherkkyys ja likkeen koko seké valikoima.
Raataloitya hinnoittelua kayttoonotettaessa ensiksi tulee ymmartaa jalleenmyyjan
oman hinnoittelun avainajurit. Toisekseen markkinat tulee segmentoida lilkkeen tyypin
ja kohderyhmé&n mukaan. Seuraavaksi jalleenmyyjan tulee valita strategiat neljassa
keskeisesséa hinnoittelu-ulottavuudessa. Neljanneksi myynnin edistdmistoimien, kuten
tarjousten ja kampanjoiden vahvuutta tulee hallita, jotta voidaan vélttyd suoralta kilpai-
lulta. Seuraavassa vaiheessa tulisi luoda toisistaan erottuvat kategoriat. Viimeiseksi
hinnat tulee raataldida asiakas-, brandi- ja liikkekohtaisiksi. Olennaista kaikessa hinnoit-
telussa tulee kuitenkin olemaan paikallisten markkinaolosuhteiden huomiointi. Hintojen

joustavuuden uskotaan myos kasvavan. (Bolton ym. 2006, 264—268)

2.3 Jalleenmyyjén tuotevalikoima

Tuotevalikoima on myo6s yksi kriittinen tekija menestyksekkddssa jalleenmyynnissa
(Chen & Leteney 2000, 521). Tuotevalikoima eli tuotetarjonta voidaan jakaa kahteen
osaan: tuotevalikoiman leveyteen (eli tuotekategorioiden maara, variety) ja valikoiman
syvyyteen (eli tuotevaihtoehtojen maara kussakin kategoriassa, assortment) (Finne &
Sivonen 2008, 63; Fox & Sethuraman 2006, 194). Tuotteet voidaan jakaa kategorioihin
muun muassa seuraavin keinoin: loppukayton (esimerkiksi keittio), tuoteominaisuuksi-
en ja teknologian (esimerkiksi DVD), tuotteen hinnan tai brandin perusteella (Varley
2001, 112). Tuotevalikoimaa kasitellaan lisaa luvuissa 3.1.5 ja 3.2.5 eli kivijalkaliikkeen

ja verkkokaupan menestystekijoiden yhteydessa.



15

Valikoimaa tulee raataléida useiden eri tekijéiden mukaan. Huomioon tulee ottaa niin
demografia eli vaestén ominaisuudet ja niissa tapahtuvat muutokset, kuluttajien talou-
dellinen tilanne (esimerkiksi talouden laskukaudet), sosiaaliset trendit (esimerkiksi kiin-
nostus ymparistonsuojeluun) kuin teknologian vaikutukset (Varley 2001, 61-64; Fox &
Sethuraman 2006, 201) Liséksi tulee huomioida lain rajoitukset eli tuotteen tulee olla
kuluttajille turvallinen (Varley 2001, 64; kts. myods Tuotevastuulaki 694/1990). Valikoi-
man hallinnan lahtokohtana tulee kuitenkin aina olla asiakkaiden tarpeet. Naiden tar-

peiden perusteella valitaan tietyn kategorian tuotteet. (Finne & Sivonen 2008, 63)

Valikoiman suunnittelussa tulee ottaa huomioon myds yrityksen valikoiman luonne ja
painopiste seka taydentavat tuotteet (esimerkiksi paitoja ja housuja on oltava yhta pal-
jon). Huomioitava on myds tuotteiden kannattavuus, vaikka kannattavuus ei saa olla-
kaan ainoa ratkaiseva tekija, silla asiakas ei vdlita siita. (Varley 2001, 120) Valikoiman
hallintaprosessi on usein haastava ja synnyttaa huomattavia kustannuksia, esimerkiksi
runsaan tavarantoimittajayhteistydn vuoksi. Naitd ongelmia voidaan pyrkia ratkaise-
maan keskittamalla hallintaprosessi, siirtamalla osa suunnittelusta edullisen tyévoiman

maihin tai automatisoimalla osa hallintaprosessista. (Finne & Sivonen 2008, 63—65)

Tuotevalikoimaa tulee myos uudistaa jatkuvasti. Monesti asiakkaat haluavat vaihtelua
tai he etsivét jotain uutta (Finne & Sivonen 2008, 81). Uudet tuotteet lisdavatkin kiin-
nostusta ja jannittdvyytta. Tuotevalikoiman uudistaminen helpottaa myds erottautu-
maan muista jalleenmyyjista ja parantaa asiakasuskollisuutta. Valikoiman jatkuva uu-
distaminen on erityisen yleistd erikoiskaupan aloista esimerkiksi elektroniikassa ja
vaatekaupassa. Uudistaminen vaatii jalleenmyyjélta innovatiivisuutta, jota voi ilmentaa
monin eri tavoin. Yksi tavallisimmista tavoista on hyodyntaa tavarantoimittajien tekemia
innovaatioita. Menestyvien innovaatioiden l6ytaminen ja koko valikoiman uudistamis-
prosessi vaatii asiakkaiden ja heidan tarpeidensa tuntemista. Jalleenmyyjat tekevat
nykyisin myos itse tuotekehittelyd ja myyvéat omia tuotemerkkejaan. Valikoiman uudis-
tamisessa on myds heikkouksia: muutokset synnyttavat kustannuksia ja toisaalta kaikki
asiakkaat eivat pida muutoksista. Téallaiset asiakkaat esimerkiksi haluavat tuotteiden
[6ytyvan tutuilta paikoilta hyllyilta. Taman ongelman valttdmiseksi muutokset tulisi ottaa
kayttéon niin, etta ne luovat uusia kokemuksia ja vaihtelua mutta eivat kuitenkaan vai-
keuta asiakkaan ostoprosessia. (Finne & Sivonen 2008, 66, 81-83; kts. myts Varley
2001, 58)
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2.4 Palvelutarjonta jalleenmyynnissa

Miksi ja millaisia palveluja?

Itse jalleenmyynti on pohjimmiltaan palvelua: asiakkaiden tuotteiden hakemisen tehok-
kuus paranee, kun tuotteita jaetaan keskitettynd palveluna. Tuotevalikoima ja tavaroi-
den saatavuus voidaan nahda myos palvelun osina. (Varley & Rafiq 2004, 249) Palve-
luiden tarkoitus on kuitenkin yleensa mahdollistaa asiakkaiden toimintaa tarjoamalla
heille jotakin tuotetarjontaan liittyvaa. Kotiinkuljetus on yksi mainio esimerkki tasta, silla
se mahdollistaa sellaisten tuotteiden ostamisen, joita ei muuten saisi kuljetettua kotiin.
(Finne & Sivonen 2008, 67—69) Palvelu, josta monesti kaytetaan kasitettéa asiakaspal-
velu, voi viitata myds paatuotteiden rinnalla tarjottaviin lisukkeisiin, jotka parantavat
asiakkaan ostokokemusta. Palveluvalikoima on erinomainen keino erottua kilpailijoista,
ja korkeatasoinen palvelulaatu voi johtaa asiakastyytyvaisyyteen. (Varley & Rafiq 2004,
249) Varsinkin erikoiskaupassa henkilokohtainen palvelu voi olla erinomainen erottau-
tumiskeino ja keino palvella kohdeasiakkaita (Finne & Sivonen 2008, 67—69).

Haasteena on tarjota palveluja kustannustehokkaasti oman liikketoiminnan vahvuuksien
mukaisesti. Usein palvelut eivat ole merkittava tulonlahde jalleenmyyjélle. Palveluja
voidaan kuitenkin verrata muihin markkinointiaktiviteetteihin. Palveluja on hyo6dyllista
tarjota myos siksi, koska ne lisdavat asiakasuskollisuutta. (Finne & Sivonen 2008, 67—
69) Tutkimuksissa on osoitettu asiakaspalvelun korkean laadun vaikuttavan suoraan
asiakkaiden uskollisuuteen ja tyytyvaisyyteen ja taten myos jalleenmyynnin tulokselli-
suuteen (Martinelli & Balboni 2012, 2243; Palic, Maricic & Kovac 2011, 16).

Jalleenmyyjien tarjoamat palvelut voidaan jaotella seuraavasti: tuotteisiin liittyvéat palve-
lut, mukavuuspalvelut, maksamisvaihtoehdot, tuotteiden saatavuuteen liittyvat palvelut,
informaatiopalvelut ja asiakasmyyntipalvelut (Varley & Rafig 2004, 249-255). Erilaisia
palvelukategorioita k&sitella&n tarkemmin taulukossa 1 mainituissa luvuissa. Maksa-
misvaihtoehtoja ei kuitenkaan tulla kasittelemaan, koska niita voidaan pitdd perustoi-
mintona, jonka avulla muista jalleenmyyjista erottautuminen on lahes mahdotonta. Nain
ollen tata perustoimintoa ei voida pitda menestystekijana mutta se on kuitenkin hoidet-

tava riittavan hyvin.
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Taulukko 1 Palvelukategoriat, niiden piirteet, esimerkit ja kasittely (Varley & Rafig 2004,
250-255)

ERILAISET TARKEMPI
PALVELUKATEGORIAT PIIRTEET JA ESIMERKIT KASITTELY
Tuotteisiin liittyvat palvelut er!S|a eS|m¢rI§|k3| kotiinkuljetus ja luku 3.1.2

lahjapaketointi
tarkoitus helpottaa ostoksilla kayntia
Mukavuuspalvelut esimerkiksi ruokakaupan ohessa luku 3.1.2
kahvila
Maksamisvaihtoehdot esimerkiksi kateinen, luottokortit ja )
osamaksut
Tuotteiden saatavuuteen | esimerkiksi toimenpiteet, jos tuote ei
o . luku 2.6
liittyvat palvelut ole saatavilla
laadukkuudesta kertoo tarkkuus,
: tilanteeseen sopiva esitystapa ja
Informaatiopalvelut yhtendisyys yrityksen imagon kans- luku 3.2.3
sa
Asiakasmvvntipalvelut asiakkaan ja henkil6stdn valinen luvut 3.1.2 ja
yyntip kanssakayminen 3.2.3

Palvelutason maarittely

Sopivaa palvelutasoa suunnitellessa merkittavassa osassa ovat asiakkaiden odotukset
palvelutasoa kohtaan (Varley & Rafiq 2004, 256). Parasuramanin, Zeithamlin ja Berryn
(1985) mukaan silloin, kun asiakkaiden odotukset palvelusta ja todellinen, koettu palve-
lu ovat yhtenevdiset, seurauksena on asiakastyytyvaisyyttad. Jos taas odotukset ja ko-
kemukset eivat kohtaa, syntyy tyytymattdmyytta palvelua kohtaan. Taman vuoksi olen-
naisinta olisi tarjota odotuksia vastaavaa palvelua, ei valttdmattd niinkaan

mahdollisimman korkealaatuista palvelua. (Varley & Rafig 2004, 256-257)

SERVQUAL-teorian mukaan on nelja kuilua, jotka voivat synnyttaa eroja odotetun ja
koetun palvelun valille. TietAmyskuilu tarkoittaa mahdollista eroa sen valilla, mita asi-
akkaat odottavat ja mitd johto uskoo asiakkaiden odottavan. Kyseisen kuilun syntymi-
nen voidaan estaa saannollisilla kuluttajatutkimuksilla, joissa selvitetddn millaista palve-
lua asiakkaat haluavat. Standardikuilu tarkoittaa eroa sen valilla, mitd johto uskoo
asiakkaiden odottavan ja mitd palvelustandardeja yrityksessa on kaytéssa. Jos tieta-
myskuilu on saatu suljettua, tulee standardikuilun sulkemiseksi ylemman johdon sitou-

tua kaytantojen kehittamiseen, vaikka kustannukset voivatkin nousta. Toteutuskuilu voi
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syntyd, kun tyontekijat eivat noudata asiakaspalvelutilanteissa yrityksen palvelustan-
dardeja. Tama tilanne voidaan estdd varmistumalla tyontekijoiden motivaatiosta, esi-
merkiksi valtuuttamisen ja tukemisen avulla, asettamalla hyvét ohjeistukset sek& kou-
luttamalla tyontekijoita riittavasti. Viestintdkuilu tarkoittaa eroa sen valilla, mita
asiakaspalvelun tasoa yritys kertoo tavoittelevansa ja minké tasoista palvelua asiak-
kaat todellisuudessa saavat. Yrityksen tulisikin luvata vain sen tasoista palvelua, jota
se varmasti pystyy tarjoamaan. (Parasuraman ym. 1985, 44-46, Varley & Rafiq 2004,
257-260)

SERVQUAL on yksi suosituimmista palvelumalleista, jota kaytetaan laajasti nykypéaiva-
na (Nair, Ranjith, Bose & Shri 2010). Se on kuitenkin saanut aikanaan kritiikkia siita,
ettei se sovi perusmuodossaan jalleenmyyntialalle (Finn & Lamb Jr. 1991, 489). Suurin
ongelma on se, ettei teoria huomioi juuri lainkaan palvelukokemuksessa keskeista asi-
akkaan ja jalleenmyyjan valistd suhdetta. Teoria on kuitenkin kaytannéllinen, koska se
muodostaa helpon viitekehyksen asiakaspalvelun ja yleisen palvelun laadun paranta-
miselle. (Fernie ym. 2003, 228)

Toinen keskeinen palvelutasoa maarittava tekija on myytaville tuotteille sopiva palvelu-
taso. Mitd monimutkaisempi tai enemman perehtymista vaativa tuote, sitd enemmaéan
jalleenmyyjan tulisi tarjota palvelua. Perehtymisté vaativat tuotteet ovat yleensa arvok-
kaita, kuten kodin elektroniikka mutta ne voivat olla myos edullisia, kuten monet ap-
teekkituotteet. Kohdeasiakkaiden ominaisuudet tulisi mygs ottaa huomioon: esimerkiksi
nuorille aideille myyvien kivijalkaliikkeiden tulisi panostaa lastenhoitohuoneisiin ja levei-
siin kaytaviin. Jalleenmyyjan kannattaa lisdksi huomata, ettd ensimmaéainen ostoskerta
on mahdollisuus tarjota laadukasta palvelua ja ehka saada asiakkaat sitoutumaan yri-
tykseen. Kun asiakkaat ovat mythemmin tietoisempia ja kokeneempia tuotteiden suh-

teen, he eivat tarvitse niin paljon apua ja palvelua. (Varley & Rafig 2004, 255-256)

2.5 Ostaminen

Lahtokohtaisesti ostamisprosessin tarkoituksena on ostaa tuotteet, jotka synnyttavat
voittoa (Fernie ym. 2004, 145). Ostamisen tavoitteena on ensinnakin ostaa tuote, jonka
asiakkaat haluavat. Nain ollen asiakkaiden tarpeet, kuluttajien ostokayttdaytyminen ja
muutokset muodissa seka asiakkaiden maussa tulee ottaa huomioon. (Varley & Rafiq
2004, 185) Naita voidaan selvittdd markkinatutkimusten, oman myyntidatan, ammatti-

julkaisujen tai kilpailija-analyysien avulla (Varley 2001, 30). Toisekseen tuotteet tulee
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ostaa oikeaan aikaan, jotta varasto sisaltdad tuotteita, joita asiakkaat juuri kyseisella
ajanhetkella haluavat. Varastointikestavyys, kausi ja muoti ovat olennaista ostamisen
aika-aspektin kannalta. Kolmanneksi tuotteita tulee ostaa oikea maara. Maarallisyys
liittyy hyvin laheisesti aika-aspektiin. Neljanneksi tuotteet tulee hankkia siina tapauk-
sessa, ettd jalleenmyyjalle on useampia toimipisteitd, oikeaan paikkaan. Viides tavoite
on ostaa tuotteet sopivaan hintaan. Hinta onkin usein keskeisin ostamisen tavoite.
(Varley & Rafiq 2004, 185-186)

Hinnan ei tulisi kuitenkaan olla ainut peruste, joka vaikuttaa tavarantoimittajalta hank-
kimiseen. Erilaiset perusteet vaihtelevat alasta, jalleenmyyjan koosta ja tuotteista riip-
puen. Yleisesti voidaan nahda kuitenkin viisi perustetta. Ensimmainen peruste on itse
tuote. Tavarantoimittajalla saattaa olla laaja valikoima, jolloin on mahdollista tilata usei-
ta eri tuotteita samalla kertaa. Tuotteiden laatu, tuotekehittelyn taso ja mahdollisuus
yksinoikeuteen tulee my6s ottaa huomioon. Kaupan ehdot ovat toinen peruste. Naihin
kuuluvat esimerkiksi maksuehdot, alennukset ja jalleenmyyjéalta vaaditut investoinnit.
Tavarantoimittajan maine on kolmas peruste. Tavarantoimittajan eettisyys ja turvalli-
suusstandardit seka taloudellinen tilanne voivat vaikuttaa merkittavasti hankintap&aatok-
seen. Neljas peruste on jarjestelmatuki, joka tarkoittaa esimerkiksi yhteensopivia asia-
kaspalvelujarjestelmid tai viestintgjarjestelmid ostaja-toimittajasuhteen hallintaan.
Viides peruste on tavarantoimittajan markkinointituki. Tah&n vaikuttavia tekijoité ovat
tavarantoimittajan bréndin maine, mainostustuki ja kampanja-aktiviteetit. (Fernie ym.
2003, 165-166)

Eri toimimuodoilla voi olla hyvin erilaiset [ahtokohdat ostamiseen. Kivijalkaliikkeilla on
usein suuret ostoméaarat ja pitkat suhteet tavarantoimittajiin, jolloin niillda on enemman
neuvotteluvaltaa suhteessa tavarantoimittajiin (Enders & Jelassi 2000, 543, Chen &
Leteney 2000, 522). Verkkokaupoilla ei taas useinkaan ole merkittavia kumppanuuksia
tai pitkid suhteita tavarantoimittajiin, jolloin niille ei mydnneta massa-alennuksia. Verk-
kokaupat voivat korjata tilannetta hankkimalla tuotteita ostokeskittyman kautta. (Veh-
mas 2008, 50)

Ostajien toiminnalla on merkittava vaikutus jalleenmyyjdn menestykseen. Heilla tulee-
kin olla tiettyjd ominaisuuksia, jotta he pystyvat suorittamaan tehtavanséa tehokkaasti.
(Fernie ym. 2003, 145) Ostajilla tulee olla analyyttisia taitoja eli kykya tehda esimerkiksi
markkina-analyyseja. Tarkedd on myds kaupallinen kyvykkyys ja taito lukujen realisti-
seen tulkintaan. Numeerista analyysia vaaditaan tuotteiden hallinnassa. Lisdksi ostaji-

en tulee pystya viestimaan taitavasti. Neuvottelu- ja suostuttelutaitojen tulee myds olla
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hallussa. Ostajien tulisi olla toiminnassaan objektiivisia ja joustavia, jotta he voivat toi-
mia menestyksekkaasti muuttuvassa ymparistossa. Olennaista on myos tuotetietdmys.
Sité voidaan parantaa tuotekoulutuksella, jota annetaan ostotehtavien aikana tai ennen
niihin siirtymistéd. Asianmukaisesta koulutustaustastakin eli pitkalti korkeakouluopiske-
luista on hyotya. Liiketaloudellinen tietamys ja jalleenmyynnin kurssit ovat avuksi. Tek-
nologiataustaisilla aloilla kuten ruokateollisuudessa voi alaan liittyva koulutus olla jopa
liketaloudellista tarkeampaa. (Varley 2001, 26-28) Erittdin tarkeind ominaisuuksina
voidaan pitaa lisdksi luontaista vainua ja luovuutta, joiden hyéty tulee esille tuotevali-

koiman kehittdmisessa ja tuotteiden valinnassa (Fernie ym. 2003, 145).

2.6 Varastonhallinta

Varastonhallinta eli tuotteiden méarén hallinta on olennainen osa jalleenmyyntia (Chen
& Leteney 2000, 521). Jos tuotteita ei ole varastossa, vaarana on menetetty liikkevaihto
sekd asiakkaan tyytymattémyys ja turhautuminen. Liikevaihtovaikutukset voivat olla
laajemmat kuin yhden puuttuvan tuotteen osalta: tuotteen loppuminen voi vaikuttaa
myds tdydentdvien tuotteiden myyntiin. Asiakkaat saattavat lisdksi siirtyd kokonaan
toiselle jalleenmyyjélle. Tuotteiden loppumisia tulisi késitella hairiona ja toisaalta mah-
dollisuutena tarjota erinomaista palvelua, joka voi pelastaa tilanteen. Asiakkaalle voi-
daan tarjota esimerkiksi ilmainen jalkikuljetus kotiin. (Varley 2001, 94; Varley & Rafiq
2004, 253)

Bhargava, Sun & Xu (2006) ovat esitelleet verkkokaupan varaston loppumiseen sopi-
van ratkaisun. Ei ole kuitenkaan mitaan syytd, miksei samaa ratkaisua voitaisi soveltaa
kivijalkaliikkeisiin ja hybrideihin. Ratkaisu on tuotteiden loppuessa myotntaa alennusta
kyseisten tuotteiden hinnoista. Taman "loppumishyvityksen” eli alennuksen tulisi vasta-
ta asiakkaalle syntyvid odotuskustannuksia, joiden syyna on siis hidastunut toimitus.
"Loppumishyvityksesta” tulisi kertoa asiakkaille etukateen. Alennuksen myd6ta tuotteen
myyntivolyymi kasvaa, mika korvaa alennuksen myo6té pienentyneet katteet. Menetel-
ma mahdollistaa alhaiset varastosaldot ja taten pienemmat varastoinvestoinnit. (Bhar-
gava ym. 2006, 255, 265—-266)

Jos tuotteita taas on liikaa varastossa, ongelmaksi muodostuvat ylimaéaraisen varaston
synnyttamat kustannukset. Nama nakyvat kasvaneina investointikustannuksina ja ylla-
pitokustannuksina seka varastotilan véhenemisend. (Varley 2001, 94-95) Suuri-

menekkisille tuotteille ei ole talldin valttdméatta tarpeeksi tilaa (Varley & Rafiq 2004,
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185). Jalleenmyyja voi joutua myymaan tuotteitaan alennuksella, matalammalla katteel-

la saadakseen ylimaaraiset tuotteet pois (Varley 2001, 95).

Perinteisin tapa varastonhallintaan on tilauspistemenetelman (periodic review ap-
proach) kayttd (Varley 2001, 95). Menetelma sopii erityisen hyvin pienille ja keskisuuril-
le jalleenmyyjille (Varley & Rafiq 2004, 121-122). Menetelm&é voidaan kayttda onnis-
tuneesti varsinkin perustuotteiden kuten shampoon kanssa. Menetelmassa tuotteen
varastosaldoa tarkkaillaan tietyin aikavalein, sitd useammin mitd suositummasta tuot-
teesta on kyse. Kun tuotteen varastosaldo tippuu tilauspisteen alle, lahetetaén tavaran-
toimittajalle tilaus (kuvio 1). Tilauspiste on korkeampi kuin varmuusvaraston raja, koska
tilauksen saapumisessa kuluu aikaa ja tuotteita myydaan tanakin aikana. Mita suurem-
pi hankinta-aika on, sitd korkeammalla on tilauspiste. Menetelmén etuna on yksinker-
taisuus ja helppo hallittavuus. Se ei ole kuitenkaan kovin kayttokelpoinen nopeasti kier-

tavissa tai kysynnaltaan vaihtelevissa tuotteissa. (Varley 2001, 94-96)

varastossa (kpl)

r

*= tilauspiste

-~ yarmuusvarasto

» aika

hankinta-aika

Kuvio 1 Tilauspistemenetelma (Varley & Rafig 2004, 122 mukaillen)

Tilauspistemenetelm&& voidaan parantaa informaatioteknologian avulla: tallgin tilaus-
ten tekeminen tulee edullisemmaksi ja niiden prosessointi nopeutuu, jolloin hankinta-
aika lyhentyy (Cachon & Fisher 2000, 1032). Toinen keino menetelman kehittamiseksi
on toimituspyynnon tekemisen ja kappalemaaran maarittelyn eriyttdminen. Kustannuk-
sia voidaan pienentdd ja toimituspyyntbjen maaréaa vahentaa, kun tuotteiden kappale-
maara lyodaan lukkoon vasta silloin, kun auto on tavarantoimittajan varastolla. (Li, Wu
& Cheung 2009, 626)
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Tasaisen kysynnan tuotteissa voidaan hyddyntaa myds myyntiperusteista tilaamista.
Tilaukset tehd&an talloin aikaisempien myyntien perusteella ja samanaikaisesti otetaan
huomioon erilaiset tilannetekijat. Aikaisempien kausien myynnit painotetaan ennusta-
maan tulevaisuuden myynteja, jolloin epétavalliset vaihtelut saadaan karsittua pois.
Poikkeustapaukset otetaan huomioon ja tilausmaaraa suhteutetaan niiden mukaan.
(Varley 2001, 105) Pohjana laskelmalle on aiemman vuoden myyntien perusteella tehty
myyntiennuste. Ulkoiset muuttujat otetaan myds huomioon. Taman jalkeen tehdaan
varastoennusteet. Menetelma sopii paremmin kausituotteille kuin edella kasitelty tila-
uspistemenetelma tai seuraavaksi kasiteltavat menetelmat. Jos myyntiennusteet halu-
taan tehda vield perusteellisemmin, voidaan ulkoisista muuttujista arvottaa esimerkiksi
saata, mainostusaktiivisuutta, Kilpailijoiden markkinointiaktiivisuutta ja markkinoiden tai
kauden kasvua. (Varley & Rafiq 2004, 122-123)

Nykyaikaisempia varastonhallinnan menetelmia ovat ECR- (Efficient Consumer Res-
ponse) ja QR-menetelmat (Quick Response). Molempien menetelmien taustalla ovat
erilaiset myyntiperusteiset taydennysjarjestelmat, joissa tuotteita tilataan todellisten
myyntien perusteella. ECR-menetelmaa kaytetddn nopeasti likkuvissa kulutustuotteis-
sa, esimerkiksi paivittaistavarakaupassa. Tuotteilla on oltava suhteellisen vakaa kysyn-
ta ja korkea myyntivolyymi. QR-menetelmé taas sopii paremmin pienemman myyntivo-
lyymin tuotteille, kuten vaatteille. (Varley 2001, 105) QR soveltunee paremmin
erikoiskaupan, kuten terveystuotealan tuotteille, joten ECR-menetelmaéd ei kasitella
tadssa laajemmin. Molemmat menetelméat ovat kuitenkin pienille jalleenmyyijille usein
liian kalliita (Varley & Rafig 2004, 121).

QR-menetelméssa tuotteiden myyntimaaristda menee elektronisesti tieto tavarantoimit-
tajille, ja varastoa taydennetdan ennalta tehdyn suunnitelman mukaan. Menetelma
vaatii laheista yhteistydta tavarantoimittajien kanssa, koska tavarantoimittajilla tulee
olla jatkuvasti pieni maara omaa varastoa. Tavarantoimittajan ja jalleenmyyjan valilla
tulee myos olla toimivat informaatiojarjestelmat seka tavarantoimittajan jakelun tulee
olla kustannustehokasta. Lisdksi tavarantoimittajan tulee olla valmis suorittamaan eri-
laisia esijalleenmyyntitoimintoja (esimerkiksi tarroitus ja pakkaus), jotta menetelma voi
toimia. Menetelman ongelmana ovat monesti pienet toimituskoot, ja niiden synnyttamat
kustannukset. Esijalleenmyyntitoiminnot tuottavat myds kustannuksia. Logistisia on-
gelmia voi taas syntyd, kun useilta tavarantoimittajilta tulee toimituksia samanaikaisesti.
Kun jalleenmyyjan tuotevalikoima on hyvin suuri, onkin menetelméa otettu kayttéén vain
osittain. (Varley 2001, 105-107)
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3 KOLMEN TOIMIMUODON MENESTYSTEKIJAT

3.1 Kivijalkaliikkeen menestystekijat

3.1.1 Kiinteat ja muuttuvat menestystekijat

Osa kivijalkaliikkeen menestystekijoista liittyy kiintedsti itse toimimuotoon. Kaikilla kivi-
jalkaliikkeilla on nama menestystekijat, kun taas verkkokaupoilla ei ole lainkaan naita
menestystekijoita. Kivijalkaliikkeen jalleenmyyja ei pysty suoraan vaikuttamaan naihin
tekijdihin tai erottautumaan niiden avulla muista kivijalkaliikkeista. Niissa on kuitenkin
onnistuttava riittavan hyvin. Kyseisia tekijoitd kutsutaan jatkossa kiinteiksi menestyste-
kijoiksi. Edella mainituista syista kiinteitd menestystekijoita kasitellaédn hyvin tiiviisti.
Kivijalkaliikkeen kiinteitd menestystekijoita ovat tuotteiden mukaan saaminen heti os-
tamisen jalkeen, mahdollisuus kayttda kaikkia aisteja ostotilanteessa seka erilaiset his-
toriatekijat.

On my6s menestystekijoitad, joihin panostamalla kivijalkaliikkeen jalleenmyyja voi luoda
kilpailuetua ja erottautua kilpailijoistaan. Osa ndaistd menestystekijoista liittyy hyvin 1a-
heisesti kiinteisiin menestystekijéihin, kuten esimerkiksi liikeympariston suunnittelu
mahdollisuuteen kayttda kaikkia aisteja. Naitd muuttuvia menestystekijoitd kasitellaan

luvusta 3.1.2 eteenpadin.

Koska kivijalkaliikkeet sijaitsevat asiakkaiden lahellda, asiakkaat voivat saada halua-
mansa tuotteet itselleen nopeasti ilman, etta he joutuvat odottamaan niiden saapumis-
ta. Odotusajan puuttuminen onkin yksi keino, jolla kivijalkaliike voi kompensoida verk-
kokauppoja korkeamman hintatason (Molenaar 2010, 127). Tahan kiinteaan
menestystekijaan liittyy laheisesti yksi kivijalkaliikkeiden kiinteista ongelmista eli rajalli-
set, lain maarittdméat aukioloajat (Enders & Jelassi 2000, 543; kts. myos Aukiololaki
945/2009).

Valittdomyyteen liittyy 1&heisesti asiakkaiden mahdollisuus kayttaa ostotilanteessa kaik-
kia aistejaan. Kivijalkaliikkeet voivatkin tarjota asiakkailleen fyysisen "shoppailukoke-
muksen”. Kun asiakkaat menevat kivijalkaliikkeeseen, heilla on mahdollisuus kosket-

taa, tunnustella ja kokeilla tuotteita sekd saada henkilokohtaista apua myyjiltd. Tama



24

kiinted menestystekija on ehkd merkittavin kivijalkaliikkeen etu verkkokauppoihin nah-
den. (Enders & Jelassi 2000, 543) Tutkimusten mukaan juuri koskettamisen ja tunnus-
telemisen mahdollisuus seka henkilokohtaisen kontaktin ja viestinnan tarkeys ovat suu-
rimmat syyt valita kivijalkalike verkkokaupan sijaan (Schramm-Klein, Swoboda &
Morschett 2007, 31). Jotta kivijalkaliikkeet voivat tarjota tallaisen fyysisen kokemuksen,
heidan tulee panostaa liikkeeseen ja sen suunnitteluun. Verkkokauppoihin verrattuna
korkeat infrastruktuurin investointikustannukset ovatkin toinen kivijalkaliikkeen perusta-

vista ongelmista (Enders & Jelassi 2000, 543).

Liséksi erilaiset kivijalkaliikkeiden pidempéaén kokemukseen ja historiataustaan liittyvat
menestystekijat ovat kiinteitd. Kivijalkaliikkeilla on usein tunnettu brandi, laajalle levin-
nyt asiakaskunta ja paljon valtaa suhteissa tavarantoimittajiin. (Enders & Jelassi 2000,
543) Tavarantoimittajilla on pitkén yhteistyon liséksi toinen peruste, joka puoltaa kivijal-
kaliikkeita verkkokauppojen sijaan: tavarantoimittajat saattavat pitaa kivijalkaliikkeita
parempana toimituskohteena, koska tuotteet toimitetaan fyysiseen paikkaan, jossa

asiakkaat voivat katsoa tuotteita ja ostaa ne valittomasti (Molenaar 2010, 159).

3.1.2 Palvelu kivijalkaliikkeessa

Kivijalkaliikkeiden yksi keskeinen menestystekijd on asiantuntevien ja avuliaiden myyji-
en tarjoama palvelu (Chen & Leteney 2000, 521). Kivijalkaliikkeet voivat myds kom-
pensoida verkkokauppojen mahdollisesti alhaisemmat hinnat erilaisilla palveluilla, ku-
ten kotiinkuljetuksella, asennuksella tai vanhojen tavaroiden poiskuljettamisella
(Molenaar 2010, 60).

Tuotteisiin liittyvat palvelut auttavat asiakkaita tuntemaan, ettd heidan tarpeensa on
tyydytetty taysin. Nama palvelut ovat hyvin pitkalti riippuvaisia tuotevalikoimasta. Ko-
dinelektroniikka myyvat yritykset voivat esimerkiksi tarjota kotiasennuksia ja pidennetty-
ja takuita. (Varley & Rafiq 2004, 250) Erilaisten asennuspalvelujen kiinnostavuuden
uskotaan kasvavan voimakkaasti lahivuosina. Vuokrauspalvelut, kuten suksien vuokra-
us urheiluliikkeissa, ovat myds yhdenlaista tuotteisiin liittyvad palvelua. (Finne & Sivo-
nen 2008, 68—69) Nykyisen kiireisen elamantyylin takia erilaiset mukavuuspalvelut ovat
suosiossa erityisesti suurissa paivittistavarakaupoissa. Erilaisia mukavuuspalveluita
ovat esimerkiksi kahvila, leipomo ja raha-automaatit. Téllaiset palvelut sdéstavat asiak-
kaiden aikaa, koska he voivat samalla ostoskerralla hoitaa monta asiaa. (Varley & Ra-
fiq 2004, 251)
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Asiakkaille myyntitilanteessa tarjottu palvelu, johon perinteisesti viitataan kasitteella
asiakaspalvelu, voi vaihdella passiivisesta aina erittain interaktiiviseen. Passiivisessa
asiakaspalvelussa asiakkaat itse valitsevat tuotteet ja myyjat ovat heihin kontaktissa
vain kassalla tai asiakkaiden kysyessa neuvoa. Interaktiivisessa palvelussa myyja ja
asiakas ovat laheisessa yhteistydssa, jolloin he esimerkiksi etsivat vaihtoehtoisia rat-
kaisuja asiakkaan tarpeisiin. Kivijalkaliikkeen palvelutasoon vaikuttavia tekijoitéd ovat
jalleenmyyntialusta, henkilokunnan osaaminen, tuotteiden katteet ja asiakkaiden tarve
tuotetiedolle ja -kokemukselle. Vaikka kaksi eri kivijalkaliikettd myisi samaa tuotetta, voi
palvelun taso vaihdella liikkeiden kesken huomattavasti. Erikoiskaupassa tarvitaan
henkilokohtaisempaa palvelua kuin supermarketissa tai alennusmyymalassa. Erikois-
kaupan hinnat ja katteet ovat naita kauppoja korkeammat ja henkildbkunnan osaaminen
korkeampaa. Tuotteiden katteet tai hinnat ovatkin yleensa paras palvelutason indikaat-
tori. (Varley & Rafig 2004, 255)

Kuten edella on kaynyt ilmi, myyjat ovat keskeisessa osassa kivijalkaliikkeiden toimin-
nassa. Myyjien toimintaa on usein kuitenkin vahatelty jalleenmyynnissé. (Finne & Sivo-
nen 2008, 71) Myyjat voivat kuitenkin toiminnallaan luoda paremman liikeympariston ja
tarjota asiakkaille palveluja, joista voi muodostua koko yrityksen brandi. Esimerkiksi
Nordstrom, amerikkalainen tavarataloketju, on tunnettu korkeasta palvelustaan. Tallais-
ten yritysten menestymisen taustalla on se, ettei verkkoon voi luoda vastaavanlaista
myyjien ja asiakkaiden valistéd kanssakaymista. Tutkimuksissa on silti tullut esille, etta
myyjien toiminnalla ei olisi paljoakaan vaikutusta siihen, ettd asiakas valitsee kivijalka-
likkeen verkkokaupan sijaan. (Sharma & Krishnan 2002, 319, 330) Sharman & Krisha-
nin mukaan myyjien merkitysta voidaan nostaa kolmella keinolla. Ensinnékin liikkeiden
tulisi viestittaa paremmin asiakkaille, millaista palvelua myyjat voivat tarjota. Toisek-
seen myyjien tulisi itse viestia paremmin tarjoamiaan palveluja. Kolmanneksi myyjien
roolia tulisi pyrkid muuttamaan asiakkaita avustavaksi. Nykyaanhan useiden myyjien

koko tydaika kuluu kassatydskentelyssa. (Sharma & Krishnan 2002, 331)

Laadukkaan palvelun esteena on usein sitoutuneiden myyjien léytdminen. Useat myy-
jat ovat osa-aikaisia tai opiskelijoita, joille myyjana toimiminen on vain hetkellista toi-
mintaa. Kuitenkin tutkimusten mukaan jalleenmyyijilla, joilla on tyytyvaisimmaét tyonteki-
jat, ovat myos uskollisimmat asiakkaat. Kun tydsuhteet lisdksi ovat pidempia,
asiakastyytyvaisyys paranee myyjien tuotetuntemuksen kohotessa. Erityisesti erikois-
kaupassa myyjien ammattitaidolla voi erottautua, jos myyjilla on korkea tuotetietamys ja
hyvat palvelutaidot. Tyontekijoiden vahainen vaihtuvuus on néin ollen toivottavaa ja

siitd voi olla kilpailueduksikin. Tyontekijoiden sitoutumista yritykseen voidaan parantaa



26

monin keinoin. Voidaan kayttdd seka rahallisia ettd ei-rahallisia keinoja. Myyjille voi-
daan tarjota esimerkiksi vakituisia tydsopimuksia, yrityksen osakkeita tai tulospalkkaa.
Ei-rahalliset pehmeét keinot ovat myds olennaisia. N&itd ovat muun muassa huo-
mionosoitukset, kuukauden tyontekijan palkitseminen ja tydn merkittdvyyden korosta-
minen. Valtuuttaminen on my@s erittdin olennaista motivaatiossa. Liian tiukkojen kay-
tantdjen ja kontrollien seurauksena kokeneet tyontekijat voivat siirtya tyopaikkaan,
jossa on enemman itsensa toteuttamismahdollisuuksia. Yrityksen brandi vaikuttaa
myds rekrytointiin, silla arvostettu jalleenmyyija voi houkutella osaavia ihmisia. (Finne &
Sivonen 2008, 71-75)

3.1.3 Liikeympaéristo ja sen suunnittelu

Liikeymparistd ja liikkeen ilmapiiri ovat tarkeita kivijalkaliikkeen menestystekijéita (Chen
& Leteney 2000, 521). Verkkokauppojen paineen takia kivijalkaliikkeiden liikeymparis-
ton tulee tarjota asiakkaille jotakin erikoista heidan kiinnostuksensa sailyttdmiseksi
(Varley & Rafig 2004, 170-171). Liikeymparistoa voidaan pitaa jalleenmyyjan pyrki-
myksend mahdollistaa asiakkaiden kaikkien aistien kayttémahdollisuus mahdollisim-
man miellyttdvassa ja toimivassa ymparistossa. Joskus jalleenmyyjien liiketilat ovat
kuin huvipuistoja ja asiakkaat ostavatkin tuotteiden sijasta kokemuksia. Esimerkkina
tastd on yhdysvaltalainen jalleenmyyja Build-A-Bear Workshop, jossa lasten on mah-
dollista koota oma nallensa. Tallaisessa tapauksessa tuotteeseen liittyy hyvin kiinte&sti
elamyksen kokeminen. Kaikkien liikkeiden ei tarvitse silti olla tallaisia, koska asiakkaat
haluavat toisinaan tehokkaita ja helppoja ratkaisuja. Talléin voi olla esimerkiksi hyodyl-
lista, etta jalleenmyyjan kaikissa liikkeissa on samanlainen pohjakaava. Tasta hyotyvat
seka asiakkaat ettad tyontekijat. Asiakkaat loytavat tuotteet nopeasti ja tyontekijdiden
hyllyjen tayttdé nopeutuu, kun tuotteet on pakattu lavalle hyllyjarjestykseen. (Finne &
Sivonen 2008, 60—61)

Liikeymparisto tulee suunnitella niin, etta asiakkaan kokemus on mukava, kiinnostava
ja rohkaiseva. Liikkeen suunnittelu tarkoittaa tédssd yhteydessa liikeympériston fyysis-
ten ja kiinteiden elementtien suunnittelua. Nama elementit vaikuttavat liikkeen yleiseen
ymparistoon ja tunnelmaan. Usein liikkeen suunnitteluun siséllytetdan myos visuaali-
nen markkinointi eli suoraan tuotteisiin liittyvat elementit kuten kalusteet. (Varley 2001,
156; Varley & Rafig 2004, 167) Liikkeen suunnittelu on aina pitkdaikainen ratkaisu.
Suunnittelu vaatii myds suuria investointeja, joilla on pitk& ja epésuora takaisinmaksu-

aika. (Varley & Rafig 2004, 168) Useimmiten liiketilat ovat tosin jo entuudestaan raken-
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nettuja, jolloin niiden pohjakaavaan sekéa esimerkiksi kylmalaitteiden sijaintiin on mah-

dotonta tai ainakin hyvin hidasta ja kallista puuttua. (Finne & Sivonen 2008, 61)

Liikkeen suunnittelun tulisi aina tukea jalleenmyyjan strategiaa ja yrityksen identiteettia
(Varley & Rafig 2004, 168). Hinnoittelustrategian tulisi kuvastua liikkeen sisdisessa
kokemuksessa: esimerkiksi premium-liikkeissa lavat ja laatikot tulisi pitd& poissa asiak-
kaiden silmista (Finne & Sivonen 2008, 60). Edullisten tuotteiden jalleenmyyjaé kuvas-
tavat taas esimerkiksi listavalot. ldentiteettia voidaan kuvastaa yrityksen logossa, ikku-
noissa tai vaikka muovikasseissa. (Varley & Rafiq 2004, 168-169, 171)

Liikkeen suunnittelu on yhdistelma viidestd keskeisesta elementista: liikkkeen ulko-
osista, sisatiloista, kalusteista, tuotteista ja ihmisista. Ulko- ja sisatilat ovat hyvin pysy-
vid elementteja, jolloin ne tulee suunnitella pitkéalle ajanjaksolle. Ulko-osa siséaltaa mai-
noskilven, sisaankaynnin, ikkunat ja arkkitehtuuriset piirteet. Sisa- ja ulkotilan kohdalla
on keskeista huomioida esteettémat kulkumahdollisuudet. Sisatilan tulee myds tayttaa
turvallisuus- ja hygieenisyysvaatimukset sekd ottaa huomioon myytavat tuotteet ja
mahdolliset ruuhkat. Tuotteet voivat vaihdella kausittain, ja ihmisten méara taas vaih-
della kellonajan mukaan. (Varley & Rafiq 2004, 169-170)

Liikkeen tunnelmaan voidaan vaikuttaa usein eri tavoin. Jalleenmyyja voi hyddyntaa
vaikkapa tuoksuja, esimerkiksi kahvin tuoksua; aanté, esimerkiksi tunnelmamusiikkia;
neutraaleja, lampimia tai kylmia vareja; valaistusta, esimerkiksi tunnelma- tai kohdeva-
laistusta; tai tekstuureja kuten marmoria, harjattu terésta tai puupaneeleja. (Varley &
Rafig 2004, 170) Ferreiran ja Oliveira-Castron (2011) tutkimuksen mukaan korkealaa-
tuisella musiikilla voidaan parantaa jalleenmyyjan kassavirtaa. Vareista taas sinisen on
osoitettu tuottavan jalleenmyynnissa punaista enemman positiivisia tuloksia (Bellizzi &
Hite 1992, 347).

3.1.4 Liikkeen sijainti

Sijainnin merkitys

Perinteisesti liikkeen sijainnin on ajateltu olevan yksi keskeisimpia jalleenmyynnin me-

nestystekijoitda (Chen & Leteney 2000, 521). Sijaintipdattkset ovat luonteeltaan hyvin

pitkan aikavalin ratkaisuja, jonka vuoksi paatds on erittdin ratkaiseva (Varley & Rafiq

2004, 145). Itse liiketilan hankinta on myos pitka prosessi, joten on suositeltavaa tehda
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ammattilaisen johdolla perusteellinen liikepaikka-analyysi (Finne & Sivonen 2008, 59).
Viimeaikaisena trendina liikkeen sijainnissa on ollut siirtyminen pois kauppakeskuksis-
ta. Syyna tahan pidetaan asiakkaiden mahdollisuutta tehokkaampaan ostamiseen suu-
rissa lilkkeissa kuten tavarataloissa. Lisaksi jalleenmyyjien kiinnostusta ovat heikenta-
neet kauppakeskusten korkeat vuokrat. (Fox & Sethuraman 2006, 204)

Monissa jalleenmyyntialustoissa mahdollisten asiakkaiden maara on erittdin riippuvai-
nen liikkkeen sijainnista (Finne & Sivonen 2008, 56). Asiakkaiden nakokulmasta kaytan-
ndllisinta on tietenkin heille laheinen sijainti. Jotta jalleenmyyja voisi olla lahella kaikkia
asiakkaitaan, tulisi sen avata hyvin paljon liikkeitd, jotka palvelisivat vain pienta kulutta-
jajoukkoa. Tallgin jalleenmyyja menettaisi skaalaetunsa. (Fox & Sethuraman 2006,
201-203) Asiakkaat kuitenkin saattavat siirtyd verkkokaupasta kivijalkaliikkeeseen, jos
uusi kivijalkaliike avataan heidan lahettyvilleen. Uuden kivijalkalikkeen avaamisen
myo6td myos asiakkaiden herkkyys verkkokaupan alennuksille pienenee. (Forman,
Ghose & Goldfarb 2009, 47, 56) Mita kauempana kivijalkaliike on asiakkaasta, sita to-

dennadkéisemmin han siis ostaa verkkokaupasta.

Erilaiset sijainnit

Liikkeiden sijainnit voidaan jakaa karkeasti kolmeen eri kategoriaan. Erillisalueet sijait-
sevat liikekeskustojen ulkopuolella, esimerkiksi entisilla pelloilla. Tallainen sijainti vali-
taan laajan pinta-alan tai operationaalisen tehokkuuden vuoksi. Erillisalueilla on usein
suuria paivittaistavarakauppoja tai huonekalutavarataloja kuten IKEA. Alueiden ongel-
mana on huono houkuttelevuus. Taman vuoksi asiakkaita tulee houkutella erilaisilla
myynninedistamiskeinoilla. Toinen kategoria, suunnittelemattomat liikekeskukset sisal-
tavat seka paakadun ettd muut keskeiset liikealueet. Tunnusomaista on alueiden verk-
kainen ja tasainen kehittyminen sekd omistuksen hajaantuminen. Asiakasvirtaa takaa
likkeiden lisdksi yritystoiminta ja erilaiset huvikohteet. Asiakkaiden nakdékulmasta hou-
kuttelevaa on jalleenmyyjien monipuolisuus. Koska jalleenmyynnin rakenne on saate-
lematontd, alueella saattaa olla useita saman alan jalleenmyyjia. (Varley & Rafig 2004,
146)

Kolmas kategoria eli suunnitellut likekeskukset ovat nimenomaan jalleenmyyntikes-
kuksiksi rakennettuja. Kyseessa voi olla kauppakeskus tai liikepuisto. Tallaiset kes-
kukset palvelevat tiettya asiakaskuntaa. Etuna on ulospain annettu yhtenainen kuva,
joka on suunnittelemattomien liikekeskusten keskeinen ongelma. Ongelmana ovat yk-

sittiisten jalleenmyyjien rajoitukset muun muassa liikkkeen suunnittelussa. Kolmen ka-
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tegorian lisadksi nykyaan on muitakin paikkoja, joihin jalleenmyyjat voivat sijoittua. Vaih-
toehtoja ovat muun muassa erikoiskeskukset, kuten historialliset alueet ja satama-
alueet sekéa lentokentat ja muut liikennointiasemat. (Varley & Rafiq 2004, 146-147)

Sijaintipaatésprosessi

Liikkeen sijainnin ratkaiseminen on askelittain eteneva prosessi. Ensiksi tulee selvittda
houkuttelevin markkina-alue tai -seutu. Seutu voi olla tasséa yhteydessa kaupunki, kun-
ta tai maantieteellinen alue. Vaihe on erittéin olennainen, koska kysynta ja kilpailuolo-
suhteet vaihtelevat eri alueittain huomattavasti. Alueen valintaan vaikuttavat ainakin
demografia eli vaestdn ominaisuudet, talous, kilpailu ja infrastruktuuri. (Varley & Rafiq
2004, 150-151)

Toisena vaiheena naiden alueiden sisalta tulee tunnistaa sopivat paikat, joilla on virea
kaupankayntialue eli vaikutusalue (trade/catchment area). Vaikutusalue tarkoittaa
maantieteellista aluetta, jolta potentiaaliset asiakkaat tulevat liikkeeseen. Vaikutusalu-
een kokoon vaikuttaa jalleenmyyntialusta, myytavat tuotteet, valikoiman koko, asiak-
kaiden liikkuvuus ja kilpailijoiden suhteellinen sijainti. Liséksi vaikutusalueen laajuuteen
vaikuttaa muun muassa asiakastiheys, asiakkaiden sosioekonominen asema, autojen
omistuksen méaara, liikenneyhteydet ja erilaiset nédhtavyydet. (Varley & Rafig 2004,
150-151) Erikoiskaupan vaikutusalue voi olla hyvin laaja, silla esimerkiksi IKEA hou-
kuttelee asiakkaita laajalta alueelta. Pienetkin erikoiskaupat voivat nain ollen sijaita
hyvin syrjaisessa paikassa, jos niiden asiakaskunta on selkeéasti maaritelty. Syrjaisempi
sijainti saattaa lisdksi edesauttaa asiakaskokemuksen kehittamista, silla se voi kasvat-

taa liikkeen pinta-alaa. (Finne & Sivonen 2008, 58)

Sijainnin valintaprosessin viimeinen vaihe on luonnollisesti tarkan paikan valinta. Tassa
vaiheessa on mahdollista kayttdd useita erilaisia menetelmid. Tarkistuslistojen kaytto
on yksinkertaista, yleistd ja vaatii vahan erikoisosaamista. Tarkistuslistat ovat mainio
menetelma, jolla valintajoukkoa saa rajattua. Ongelmana on se, ettei eri tekijoiden vali-
sid suhteita yleensa tiedetd, eikd taten niiden tarkkaa vaikutusta sijaintipdatokseen.
Menetelm& perustuu aiempaan kokemukseen ja harkintakykyyn. Listojen avulla pyri-
taan tunnistamaan tarkeimmat likkeen menestykseen vaikuttavat tekijat kuten demo-

grafia, saavutettavuus, kilpailu ja kustannukset. (Varley & Rafig 2004, 158)

Kehittyneissa menetelmissd hyoddynnetaan alueen nykyisten liikkeiden myyntilukuja,

joiden avulla arvioidaan uuden liikkeen myyntia. Menetelmien etuna ovat parantunut
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tarkkuus ja kvantitatiivinen mittaaminen. Ongelmallista voi olla sopivien verrokkiliikkei-
den léytaminen. Toinen ongelma, joka koskettaa erityisesti pienia erikoiskauppoja, on
menetelmien monimutkaisuus ja kustannukset. (Varley & Rafig 2004, 159-161) Tark-
kaa sijaintia paatettaessa ratkaisevaa on usein tilan kannattavuus. Sitd mitataan yleen-
sa katetuotolla nelidmetrid kohti. Erikoiskaupoilla on suuri tilan kannattavuus, verrattu-
na esimerkiksi ruokakauppoihin, jonka vuoksi erikoiskaupat sijoittuvat yleensa
kaupunkien keskustoihin. (Finne & Sivonen 2008, 58-59)

Tarkan paikan valitsemisessa tulisi kaytetystd menetelmasta riippumatta huomioida
seuraavia tekijoita: paikan sijainti suhteessa keskeisiin liikekeskuksiin; paikan pysayt-
tamisvoima eli kyky houkutella asiakkaita, kun he liikkuvat paikasta toiseen; kertyva
houkuttelevuus eli tdydentavien tai samankaltaisten liikkeiden yhdessa aikaansaama
vetovoima; yhteensopivuus eli voimakkuus, jolla liikkeiden asiakkaat menevét toisiin
lahella oleviin liikkkeisiin; Kilpailu; saavutettavuus eli l&heisyys parkkipaikkoihin, liikenne-
keskuksiin ja likenteen paavayliin; ja yleinen sopivuus liiketoiminnalle tavoitteisiin nah-
den (Varley & Rafiq 2004, 161-162).

Liiketilan omistus vai vuokraus

Liiketilan omistus voidaan ulkoistaa sijoitusyhtitlle. Etuna on keventynyt tase, parantu-
nut varaston tehokkuus ja investointimahdollisuuksien lisd&ntyminen. Usein vuokraso-
pimukset ovat pitkid, yli kymmenen vuoden pituisia, eivatka aiheuta ongelmia jalleen-
myyijille. Ulkoistamisen ongelma on se, etta sijoitusyhtio hyoétyy siita, ettéd jalleenmyyja
on panostanut liikepaikka-analyysiin ja erilaisten lupien hakemiseen. Ulkoistaminen ei
ole valttamattd myodskaan pitemmalla aikavalilla paras ratkaisu. (Finne & Sivonen 2008,
59-60) Joskus liiketilan omistaminen ei ole kuitenkaan edes mahdollista, ndin on esi-
merkiksi kauppakeskuksissa. Vuokrauksen ongelmana voivat olla monimutkaiset sopi-
mukset: jalleenmyyijien tuleekin varmistua, etta vuokrasopimus ja sen ehdot ovat liike-

toiminnalle sopivat. (Varley & Rafiq 2004, 163)

3.1.5 Tuotevalikoiman kehittdminen ja hintojen muuttaminen

Kun jalleenmyyja haluaa kehittda tuotevalikoimaansa, yleensa parhaana ratkaisuna
pidetaan valikoiman syvyyden ja leveyden kasvattamista. Ajatuksena on taten, etta
"mitd enemman, sita parempi”. Todellisuudessa keskeisintd on optimaalinen valikoima.

(Broniarczyk & Hoyer 2006, 235) Kun jalleenmyyja haluaa laajentaa valikoimaansa, on
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valikoiman leveyden kasvattaminen silti parempi ratkaisu kuin syvyyden kasvattami-
nen. Jalkimmaisessa tilanteessa tuotteet nimittain syovat toistensa myyntia eli tapahtuu
kannibalisaatiota, eika jalleenmyyjan kannattavuus parane lainkaan. (Finne & Sivonen
2008, 65) Tuotekategorioiden maaran kasvattaminen onkin ollut viimeaikainen trendi.
Keskeisenda syyné on se, etta asiakkaat haluavat ostaa kaiken yhdesta ja samasta pai-
kasta. (Fox & Sethuraman 2006, 200)

Tuotevalikoiman syvyydessa olennaista on vaihtoehtoisten tuotteiden sopiva maara.
Talloin asiakkaat l6ytavat etsiménsa tuotteet nopeasti ja turhautumatta. Tuotekategori-
aan valitaan aina ensimmaiseksi houkuttelevimmat tuotteet, jolloin lisdhydty kustakin
lisattavasta tuotteesta pienenee valikoiman syvyyden kasvaessa. (Fox & Sethuraman
2006, 200) Oikeilla valinnoilla valikoiman syvyytta voidaan pienentaa ja samanaikaises-
ti vahentaa yrityksen kustannuksia ilman, ettéd asiakkaat huomaavat muutoksia. Asiak-
kaiden havaintoihin valikoimasta vaikuttaa tuotteiden samankaltaisuus, hyllytilan maara

ja suosikkituotteiden saatavuus. (Broniarczyk & Hoyer 2006, 226)

Valikoiman syvyytta voidaankin pienentdd seuraavin keinoin: Jos kategoria jo alkujaan
sisadltdd vahan erilaisia tuotteita, ei kategorian tuotteita tulisi vahentaa juuri lainkaan.
Jos taas ostot jakaantuvat tasaisesti eri tuotteiden kesken, on valtettava merkittavia
vahennyksid, koska seurauksena voi olla tuotteiden kesken loppuminen. Jos taas muu-
tamat tuotteet muodostavat valtaosan valikoiman myynnista (esimerkiksi 80 % myyn-
nistd muodostuu 20 % tuotteita), voidaan jattdd pois heikosti myyvia tuotteita ilman
vaikutusta asiakkaisiin. Liian syvat valikoimat voivat aiheuttaa ongelmia: asiakkaiden
valinnan vaikeus kasvaa ja hankinnan jalkeinen katumus lisdéntyy seka ostot véhene-
vat. Asiakkailla, joilla ei ole tarkkoja mieltymyksia, edelld mainitut ongelmat ovat voi-
makkaampia. Vaikutukset asiakkaisiin ovat todennakdisempia silloin, kun valikoiman
tuotteet ovat ominaisuuksiltaan vertailukelvottomia®. Tall6in asiakkaiden tulee tehd&
valintoja eri ominaisuuksien valilla, ei ominaisuuksien sisélla. (Broniarczyk & Hoyer
2006, 228, 231-233)

Kun tuotevalikoiman syvyytta paatetaan pienentad, riskina on lahinnd asiakaskayntien
vahentyminen, ei niinkaan kategorian kokonaismyynnin pienentyminen (Fox & Sethu-
raman 2006, 200). Syvyyden pienentdmisen etuja ovat muun muassa asiakkaiden os-

tamisen helpottaminen, varastokustannusten pienentyminen ja tuotteiden kesken lop-

% Esimerkiksi 1.6, 2.4 ja 2.8. GHz ovat vertailtavia ominaisuuksia ja tietokoneen lisélaitteet, ku-
ten tulostin, kaiuttimet tai nappaimisto taas ovat vertailukelvottomia ominaisuuksia (Broniarczyk
& Hoyer 2006, 233).
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pumisten vahentyminen (Broniarczyk & Hoyer 2006, 225, 237). On huomattava, etta
asiakkaat haluavat mieluummin pieni&, houkuttelevia vaihtoehtoja sisaltavia valikoimia
kuin isoja valikoimia. Kunhan valikoima siséltaa riittavasti erittdin houkuttelevia tuottei-
ta, asiakas valitsee aina pienemman valikoiman. Valikoiman koon sijaan olennaisem-

paa on siis tuotevaihtoehtojen houkuttelevuus. (Chernev & Hamilton 2009, 418-419)

Jalleenmyyjat muuttavat tuotteiden hintoja seurauksena tarjonnan ja kysynnan muu-
toksiin (Brynjolfsson & Smith 2000, 572). Kivijalkalilkkkeissd hintojen muuttaminen on
verkkokauppoihin verrattuna ollut erittéin hidasta. Kasin muutettavia paperisia hintalap-
puja on myds kallista vaihtaa. (Kalyanam, Lal & Wolfram 2006, 103) Kivijalkaliikkeet
muuttavat nain ollen hintojaan vain, kun muutoksista saatava hyoty ylittda niista aiheu-
tuvat kustannukset (Brynjolfsson & Smith 2000, 572). Tuotteiden hinnat pidetaankin

samoina keskimaarin 8—-11 kuukautta (Nakamura & Steinsson 2008, 1461).

Hintalappuja voi olla liikkeissa valtavasti. Paivittaistavarakaupassa erilaisia tuotteita voi
olla jopa 60 000 (Food Marketing Institute). Nykyaikaisessa K-Citymarketissa tuotteita
on noin 25 000 (Kesko 2012, Aluetiedote). Erikoiskaupan tuotemaarista ei ole tietoa
mutta se vastannee rajoitetun tuotevalikoiman paivittistavarakaupan tuotemaaraa, ja

olisi talléin noin 2 000 kappaletta (Food Marketing Institute).

Kivijalkaliikkeiden hitaaseen hintojen muuttamiseen on nykyaan ratkaisu. S&hkoisilla
hintalapuilla voidaan nimittéin korvata paperiset hintalaput. Sahkéisista hintalapuista on
hyotya seka jalleenmyyjalle etté asiakkaille. Ensinnakin jalleenmyyjan tekemét hinnoit-
teluvirheet vahenevat. Lisdksi epamiellyttévat tilanteet, joissa myyjan tulee kayda tar-
kistamassa tuotteen hinta muiden asiakkaiden odottaessa, vahenevat. (Kalyanam ym.
2006, 103) Sahkoiset hintalaput ovat nimittdin WLAN:n kautta suorassa yhteydessa
keskusjarjestelmaan ja kassoihin (Gedenk, Neslin & Ailawadi 2006, 354). Toisekseen
jalleenmyyja voi saada huomattavia kustannussaatdja investoinnista sahkaisiin hinta-
lappuihin. Kolmanneksi séhkdiset hintalaput mahdollistavat hintojen tihedAmman muut-
tamisen. (Kalyanam ym. 2006, 103) Hintoja voidaan muuttaa kellonajan, viikon, kau-
den, kilpailun tai vaikka hintaolosuhteiden mukaan (Bolton ym. 2006, 268). Hintojen
ohella voidaan muuttaa palvelutasoa: aamulla voidaan tarjota matalat hinnat ja vahais-
ta palvelua, kun taas iltaisin voidaan pitdé korkeammat hinnat ja enemman myyjia tyo-
vuorossa. (Kalyanam ym. 2006, 103-104) Neljanneksi sahkdisissa hintalapuissa voi-
daan nayttdad hinnan lisdksi tietoja tuotteen ominaisuuksista (Kaupan liitto 2012,

Uutinen).
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Hintojen tihedssad muuttamisessa on my6s ongelmia. Se voi heikentda hintaimagoa
varsinkin, jos yritys pyrkii matalien hintojen imagoon. Asiakkaat saattavat lisdksi olla
aluksi vastahakoisia hintojen muutoksiin. Jalleenmyyijien tulisikin huomioida erilaiset
sosiaaliset normit. On kuitenkin huomattava, etté ihmiset ovat jo nyky&an valmiita mak-
samaan tuotteista eri hintoja erilaisissa ostotilanteissa. Asiakkaat esimerkiksi hyvaksy-
vat juomien korkeat hinnat lentokentélla tai uimarannalla. (Kalyanam ym. 2006, 104)
Sahkoisten hintalappujen kayttéénotto on ollut viela tdhan mennessa hidasta (Bolton
ym. 2006, 268) ja Suomessakin ne ovat kaytdssa vasta muutamassa liikkeesséa (Kau-
pan liitto 2012, Uutinen; Tammilehto 2009, 12).

3.2 Verkkokaupan menestystekijat

3.2.1 Verkkokaupan kiinteat ja muuttuvat menestystekijat

Verkkokaupankin menestystekijat voidaan jakaa kahteen kategoriaan sen mukaan liit-
tyvatko ne kiinteasti itse toimimuotoon vai voiko jalleenmyyjé vaikuttaa niihin toiminnal-
laan. Verkkokaupan kiinteiksi menestystekijoiksi tassa tutkimuksessa maaritellaan laaja
tavoittavuus, kaytanndssa rajoittamaton aukioloaika, mahdollisuus nopeiden muutosten
tekemiseen, Kkivijalkaliikkeeseen verrattuna erilainen kustannusrakenne ja tilausten

toimitukset.

Yksi keskeinen verkkokaupan kiinted menestystekija on laaja tavoittavuus ja kattavuus
(Enders & Jelassi 2000, 544). Verkkokauppa voi myyda yhden maan sisélla kenelle
tahansa ja halutessaan helposti myds ulkomaisille asiakkaille (Dennis, Fenech & Merri-
lees 2004, 3). Verkkokauppojen kivijalkaliikkeita huomattavasti suurempi vaikutusalue
voidaan méaaritelléd sivustolla vierailujen tai sivustolle johtavien linkkien lukumaaran mu-
kaan (Fernie ym. 2003, 89). Verkkokaupan laajan tavoittavuuden todelliseksi myynniksi
muuttumiseen vaikuttaa silti se, kuinka lahella asiakkaita sijaitsee samoja tuotteita
myyvia kivijalkaliikkeita. Jos asiakkailla on runsaasti kivijalkaliikevaihtoehtoja, vaikuttaa

se vaistamatta verkkokaupan myyntiin. (Brynjolfsson, Hu & Rahman 2009, 1757)

Kasvanut asiakaskunta voi tuoda mukanaan myos ongelmia. Verkkokaupan myydessa
ulkomaille vaatimuksena on useiden kielien ja valuuttojen kayttd seka erilaisiin kulttuu-
reihin sopeutuminen (Dennis ym. 2004, 58). Yha useammalla on kuitenkin nykyaan

luottokortti, joten maksu- ja valuuttaongelmia ei ole yhta paljon kuin aiemmin. Kymme-
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nessa vuodessa erilaisten luottokorttien maara onkin kasvanut yli 30 prosenttia (Tilas-
tokeskus, 2012). Ulkomaille myydessa haasteena on myos logistiikan hallinta: toimituk-
set ja palautukset on saatava toimiviksi (Dennis ym. 2004, 58).

Toinen merkittava verkkokaupan kiinted menestystekija on rajoittamaton aukioloaika
(Enders & Jelassi 2000, 544). Kivijalkaliikkeilla on rajoitetut aukioloajat, jotka paranta-
vat verkkokauppojen suosiota erityisesti kiireisten ihmisten keskuudessa. Sateinen saa,
arki-illat ja sunnuntait ovat erittain otollisia aikoja verkkokaupoille, koska verkkokauppa
tarjoaa kyseisina ajankohtina suurempaa ostamisen mukavuutta kuin kivijalkaliike. (Mo-
lenaar 2010, 9, 32)

Verkkokaupan kiinteana menestystekijana voidaan pitaa myts mahdollisuutta nopeisiin
muutoksiin tuotevalikoimassa ja hinnoissa. Erityisesti hinnat ovat kivijalkaliikkeisiin ver-
rattuna nopeasti muutettavissa (Vehmas 2008, 116). Hinnat voivatkin olla verkkokau-
passa aarimmaisen dynaamisia ja muuttua maailmanmarkkinahintojen mukaisesti.
Verkkokaupan hinnoittelujarjestelma voi hinnoitella tuotteet myos taysin automaattises-
ti. (Vehmas 2008, 116, 313-314)

Neljanneksi verkkokaupan kustannusrakenne eroaa huomattavasti kivijalkaliikkeiden
kustannusrakenteesta (Molenaar 2010, 128). On arveltu, etta verkkokauppojen markki-
noille tulon kustannukset ja toimintakustannukset olisivat kivijalkaliikkeita pienemmat.
Taustalla on ajatus, ettéd verkkokauppias tarvitsee toimiakseen vain verkkosivun ja suh-
teet tavarantoimittajiin. (Brynjolfsson & Smith 2000, 569) Verkkokauppojen palkka- ja
tilakustannukset ovat useimmiten pienemmat kuin kivijalkaliikkeessa (Dennis ym. 2004,
4). Verkkokaupan infrastruktuuri-vaatimukset ovatkin alemmat, koska verkkokaupalla ei
ole tarvetta laajaan myymalaverkostoon (Lindstrom, Peppers & Rogers 2002, 29).
Verkkokaupan yleiskustannukset saattavat myos olla kivijalkaliikkeita pienemmat (Mo-
lenaar 2010, 127).

Tutkijoilla on yhtendinen ndkemys verkkokauppojen kivijalkaliikkeitd pienemmista va-
rastokustannuksista. Verkkokauppojen yhdesta tai korkeintaan muutamasta varastosta
koko asiakaskunnalle suuntautuva myynti mahdollistaa alemmat varastokustannukset.
Taman ansiosta verkkokauppa voi myds tarjota luvussa 3.2.5 kasiteltavan laajan tuote-
valikoiman. (Brynjolfsson ym. 2009, 1760) Verkkokauppa voi my0ds ulkoistaa varaston-
sa. Useimmiten oman varaston pitdminen on kuitenkin kannattavampaa. Ulkoistamis-

paatosta tehdessa tulisi huomioida tuotevalikoima, tuotteiden koot, kysynnan
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epavarmuus, suhteellinen kate, yrityksen iké ja jalleenmyyjien méaaran suhde tukkuliik-
keisiin alalla. (Randall, Netessine & Rudi 2006, 567, 578)

Verkkokaupassa myds hintamuutoksien aiheuttamat kustannukset ovat kivijalkaliikkeita
alhaisemmat. Joidenkin tulosten mukaan verkkokauppojen hintamuutokset ovatkin jopa
sata kertaa pienempia kuin kivijalkaliikkeiden muutokset. (Brynjolfsson & Smith 2000,
563, 572) Toisaalta on tullut esille, etteivat verkkokaupat muuta hintojaan yhtaén use-
ammin kuin Kivijalkaliikkeet, ja ettéd hintamuutoksien koossa ei ole eroja toimimuotojen
valilla (Stylianou, Kumar & Robbins 2005, 145). Verkkokauppojen alemmat hintamuu-
toskustannukset kuitenkin mahdollistavat markkinarakenteiden muutoksissa tehokkaat
hintamuutokset (Brynjolfsson & Smith 2000, 580).

Edella mainittujen kustannuserien vuoksi usein ajatellaan, ettd verkkokaupan kustan-
nusrakenne on Kkivijalkaliikettd kevyempi. Verkkokaupoilla on silti samat ostokustan-
nukset kuin kivijalkaliikkeilla ja sellaisia kustannuksia, joita kivijalkaliikkeilla ei ole lain-
kaan. (Molenaar 2010, 127-128). Asiakkaiden tilausten aiheuttamat kustannukset, eli
varastosta nouto-, pakkaus-, lahetys- ja toimituskustannukset ovatkin merkittavia (Gre-
wal, lyer & Levy 2004, 707). Palautuskustannukset voivat olla my6s yksi merkittava
kustannusera (Molenaar 2010, 127). Esimerkiksi vaatealalla tuotteiden palautusaste
voi olla jopa 20-50 % (Molenaar 2010, 128; Weitz 2006, 315). Palautetut tuotteet tulee
tarkistaa ja laittaa takaisin hyllyihin ennen kuin ne voidaan myyda uudestaan (Molenaar
2010, 128). Jalleenmyyjien onneksi asiakkaat eivat pida palautusmahdollisuutta tar-
kedna monenkaan tuotekategorian kohdalla. Syyné on se, ettd palautuksia pidetdan
usein vaivalloisina. (Trabold, Heim & Field 2006, 253)

Verkkokaupan tietojarjestelméakustannukset voivat olla liséaksi merkittavia. Verkkosivu,
osto- ja varastointijarjestelmat, CRM-markkinointijarjestelmé ja viestintéatydkalut aiheut-
tavat kaikki merkittdvia kustannuksia. Verkkokaupan verkkosivun tasaisin aikavalein
tehtdva uudistaminen® aiheuttaa myos kustannuksia. Markkinointikin synnyttaa kivijal-
kaliikkeeseen verrattuna uudenlaisia kustannuksia, koska asiakkaiden tulee |ijté.é.4
verkkokauppaan (Molenaar 2010, 128). On huomattava, ettd kivijalkaliikkeet toimivat
samalla yritysten markkinointikanavina, joten verkkokauppojen on tassakin suhteessa

panostettava kivijalkaliikkeita enemman markkinointiin (Lindstrom ym. 2002, 29).

® Verkkosivun uudistamista kasitellaan tarkemmin luvussa 3.2.2.
* Verkkokaupan loytamiseen liittyvia tekijoita kasitellaan tarkemmin luvussa 3.2.2.
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Viides kiinted menestystekija liittyy tilausten tayttdmiseen. Tilausten tayttdminen aiheut-
taa merkittavid kustannuksia verkkokaupalle. Syyné on fyysisen kontaktin puuttuminen,
joka aiheuttaa yhden keskeisen ongelman eli fyysisen tuotevirran jarjestamisen. Tuote-
virta sisaltéda tuotteiden toimitukset ja palautukset. (Enders & Jelassi 2000, 544) Wol-
finbarger & Gilly (2003, 193) ovat pitdneet tilauksen tehokasta taytantéénpanoa, eli
oikean tuotteen toimittamista luvatussa ajassa yhtenéa verkkokaupan keskeisena laatu-
tekijana. Tilausten nopeat, ajallaan tapahtuva toimitukset eli tehokkaat taytantoproses-
sit ovatkin yksi verkkokaupan menestystekija (Chen & Leteney 2000, 522, 526; Xu &
Quaddus 2009, 37). Asiakkaiden valitukset nimittdin kohdistuvat usein tilausten toimi-
tuksiin ja vastaavasti asiakkaat arvostavat esimerkiksi matalia postikuluja ja nopeaa
toimitusta (Vehmas 2008, 63—64).

3.2.2 Verkkosivu ja sen tekniset ominaisuudet

Verkkosivu ja sen loytaminen

Verkkosivu on keskeinen verkkokaupan menestystekija. Verkkosivu vastaa pitkéalti kivi-
jalkaliikkeen liikeymparistod (Varley 2001, 193). Verkkokaupan tulee panostaa verkko-
sivun rakentamiseen luodakseen oikeanlaisen kuvan itsestdan seka mahdollistaakseen

asiakkaiden helpon ostamisen (Dennis ym. 2004, 130).

Ensimmaiseksi verkkokaupan tulee pyrkid hyddyntdmaan maksimaalisesti laajaa ta-
voittavuuttaan. Asiakkaiden tulee siis I0ytaa helposti verkkokauppaan. Nykyaén asiak-
kaat etsivat verkosta tuotetietoja lahes aina ennen ostopaatosta. Jalleenmyyjien tulisi
pyrkia mukaan jo tdhan ennen varsinaista ostotapahtumaa sijaitsevaan etsimisvaihee-
seen. (Molenaar 2010, 129)

Hakukoneiden avulla verkkokauppa voidaan l6ytda yksinkertaisimmin. Hakukoneiden
sponsoroidut linkit varmistavat nékyvyyden monissa tapauksissa. Verkkokauppa voi
myds pyrkia suosittujen hakusanojen kohdalla ensimmaiseksi hakutuloksissa. Haku-
konenékyvyyttd voi parantaa hankkimalla muilta sivuilta riittavasti linkkeja omalle sivul-
le, laittamalla sivulle riittAvasti selkeitd avainsanoja, lisaamalla sivun kayttod esimerkik-
si peleilld, kuvilla tai videoilla sekd valitsemalla sopivan URL-osoitteen tai
verkkotunnuksen. (Molenaar 2010, 129-134)
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Verkkosivun tavoittavuutta voi kohentaa my6ds muilla keinoin. Verkkosivun nakyvyys
esimerkiksi eBay:ssé ja erilaisissa portaaleissa on tarke&da (Molenaar 2010, 136). Affi-
liate-ohjelman avulla verkkosivu voi myos kerété lisaa kavijoitd. Verkkokauppa maksaa
affiliate-ohjelman jasenelle rahaa siitd, kun asiakas ohjautuu jasenen sivulta verkko-
kaupan verkkosivulle tekem&an ostoksia. Artikkelien julkaisu verkkosivulla voi parantaa
tunnettavuutta alan ammattilaisena. (Dennis ym. 2004, 124-125)

Kuten aiemmin mainittiin, verkkokaupan tavoittavuudesta kertoo sivustolla vierailujen
lukumaara. Verkkokaupan synnysta lahtien kavijaliikennettd onkin pidetty keskeisena
mittarina menestykselle (Moe & Fader 2004, 6). Kavijdiden maaraa keskeisempana
voidaan pitaa kuitenkin konversioprosenttia eli tilauskertojen suhdetta sivulla vierailui-
hin (Ayanso & Yoogalingam 2009, 79, 98). Verkkokauppojen konversioprosentit ovat
tavallisesti hieman alle viiden prosentin (Brynjolfsson & Smith 2000; Holzwarth, Janis-
zewski, & Neumann 2006, 19). Paras nakemys verkkokaupan suorituskyvysta saadaan
kayttamalla samanaikaisesti useaa mittaria, esimerkiksi juuri konversioprosenttia ja

kavijaliikennetta (Ayanso & Yoogalingam 2009, 79, 98).

Verkkosivun tekninen suunnittelu ja erilaiset toiminnot

Verkkokaupan verkkosivun tekninen suunnittelu on erittéin tarkeéa, jopa tarkeampaa
kuin Kivijalkaliikkeissa liikkeen suunnittelu. Vaikka verkkokaupan suunnitteluun liittyvat
piirteet ovat pitkalti teknisia, ne ovat vime k&dessa kuitenkin ihnmisen ja koneen valisen
rajapinnan suunnittelua. (Dennis ym. 2004, 131, 143) Suunnittelun lopputuloksena tulisi
olla tehokas, toiminnallinen, luotettava, tasainen, joustava, aina saatavilla oleva ja tek-
niseltd suorituskyvyltdan loistava verkkosivu (Xu & Quaddus 2008, 37). Jarjestelman
laadulla eli kaytanndssa verkkosivun toimivuudella on osoitettu olevan erityisen suurta
merkitystd asiakkaan ensimmaisella ostokerralla (Kuan, Bock & Vathanophas 2008,
11).

Suunnittelussa keskeisté tulisi olla korkea kaytettavyys. Verkkokaupan asiakkaan tulisi
pystya omaksumaan kaytto valittomasti ilman ohjeita. (Vehmas 2008, 53) Kun asiak-
kailta on kysytty verkkokaupoista odotettavia hyotyja, keskeisimmiksi ovatkin nousseet
tilausprosessin nopeus ja sujuvuus sek& nopea ja tehokas hakumahdollisuus (Dennis

ym. 2004, 81). Kaytettavyyden keskeinen osa on seuraavaksi kasiteltava navigointi.

Yksi tarkeimmista, ellei kaikista tarkein verkkokaupan suunnittelun tekija onkin navi-
gointi (Dennis ym. 2004, 93; Lepkowska-White & Eifler 2008, 207). Erityisen keskeinen
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se on verkkokaupan myydessa tuotteita, joiden ostamisessa korostuu voimakkaat tun-
teet tai pitkd harkinta-aika (Lepkowska-White & Eifler 2008, 207). Hyvin toimiva navi-
gointi tarkoittaa mahdollisuutta liikkua sivustolla nopeasti ja helposti. Navigoinnin suun-
nittelun tavoitteena on pyrkia kayttajaystavalliseen kokemukseen ja minimoida
asiakkaan liikkuminen ja hukkaan menevé aika. Sivulla tulisi olla esimerkiksi linkkeja,
joiden avulla paasee aina takaisin paasivulle. (Dennis ym. 2004, 132-133) Asiakkaan
tulisi jatkuvasti tietdd missa han on, mista han on sinne tullut ja minne han voi menna.
Navigointia voidaan rakentaa tekstiin upotetuilla, mielleyhtyméa- ja rakennelinkeilla. Mo-
nipuoliset ja laadukkaat kuvat ovat suositeltavia yksinkertaisten tekstilinkkien sijaan.
(Vehmas 2008, 54). Verkkokaupan toimintojen yhtenaiseksi jarjestaminen voi parantaa
navigointia ja verkkokaupan yhtenaisyyttd. Tall6in muun muassa haku-, osto- ja mak-

samispainikkeiden tulisi olla aina tietyssa paikassa. (Kuan ym. 2008, 12)

Navigointiin voidaan lukea my6s hakutoiminto, joka mahdollistaa tehokkaat, nopeat ja
helpot haut (Lepkowska-White & Eifler 2008, 207). Hakutoiminto on keino, jolla verkko-
kaupat voivat vastata verkkokaupan rajoittuneeseen visuaaliseen nédkyméaan. Perintei-
sesti verkkokauppojen hakutoiminnot etsivat vain asiakkaan kirjoittamia sanoja. Uudet
alykkaat hakutoiminnot osaavat etsia tuotteita myos luonnollisen kielen avulla, kuten
"paidat, jotka maksavat alle 100 €”. Alykk&at hakutoiminnot osaavat myés tarjota haet-
tuun tuotteeseen liittyvid tuotteita. TA&ma voi lisata ylimaaraisten (cross-sell) tai arvok-
kaampien ja laadukkaampien tuotteiden myyntia (up-sell). Alykkaisiin hakutoimintoihin
liittyvat jarjestelmat voivat olla kallita hankinta- ja yllapitokustannuksineen, jolloin pien-
ten verkkokauppojen tulee harkita tarkkaan niiden hankintaa. (Weitz 2006, 314)

On huomattava, ettd erilaisten toimintojen lukumaara ei automaattisesti kasvata verk-
kokaupan konversioprosenttia. Kavijamaarat saattavat kuitenkin lisdantya verkkosivun
siséltdessa paljon toimintoja. Syita sivujen suureen kavijamaaraan mutta alhaiseen
konversioprosenttiin voivat olla asiakkaiden alhaiset etsimiskustannukset ja helppous
palata sivulle myéhemmin uudestaan. (Ayanso & Yoogalingam 2009, 97-98) Verkkosi-
vun toiminnoilla voi silti vaikuttaa ostokokemukseen ja parantaa asiakkaiden uskolli-
suutta (Kim, Kim & Kandampully 2007, 877).

Verkkosivun turvallisuus ja yksityisyys
Turvallisuus ja yksityisyys olivat keskeisid verkkokaupan menestystekijoita vielda 2000-

luvun alussa. Vuonna 2002 ilmestyneen tutkimuksen mukaan turvallisuus oli tarkein ja

yksityisyys toiseksi tarkein ostoaikomukseen vaikuttava tekija. (Ranganathan & Gana-
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pathy 2002, 462) Asiakkaiden tarve yksityisyyteen on korostunut sellaisten tuotteiden
kohdalla, jotka liittyvat omaan lapseen, henkilékohtaiseen terveydenhoitoon, elektro-
niikkaan tai arvokkaisiin kerailykohteisiin (Trabold ym. 2006, 253). Tutkimuksissa mai-
nittiin myds, etta luottamuksen puute on suurin este verkko-ostamiselle (Monsuwe,
Dellaert, & Ruyter 2004, 118).

Pelot verkkokauppaa kohti ovat kuitenkin pienenemassa (Allred, Smith & Swinyard
2006, 328). Aivan ajantasaista tietoa yksityisyyden merkityksesta ei kuitenkaan ole
saatavilla, koska erilaisia teknologian kehitysaskelia ei ole huomioitu vield tutkimuksis-
sa (Boritz & No 2011, 11). Molenaarin (2010) mukaan maksamisen turvallisuus ja toi-
mitusten luotettavuus eivéat ole enaa huolenaihe verkkokauppojen asiakkaille. Syyna

ovat positiiviset kokemukset ja uudet maksutavat kuten PayPal. (Molenaar 2010, 66)

Verkkokauppa voi joka tapauksessa kohentaa asiakkaan turvallisuutta ja yksityisyytta
monenlaisin keinoin. Verkkokauppa voi parantaa asiakkaan luottamusta tarjoamalla
maksutapoja, joissa maksu tapahtuu mahdollisimman my6hédisessa vaiheessa. Tallai-
nen jalkimaksu, kuten postiennakko tai lasku voi pienentdd ostokynnysta kymmenes-
osaan etupainotteiseen maksuun nahden. Luottokortilla maksaminen tuo myods asiak-
kaalle turvaa, koska ongelmatapauksissa vastuu siirtyy luottokorttiyhtiolle. Tama
turvakeino hyodyttaa erityisesti pienia verkkokauppoja. (Vehmas 2008, 118-122) Tur-
vallisuutta parantaa myds mahdollisuus puhelintilauksiin, vaikka asiakkaat tilaavatkin

yleensa mieluummin verkosta kuin puhelimitse (Weitz 2006, 313).

Yksityisyyttd voidaan parantaa kayttamalla turvallisia transaktiojarjestelmid, kuten sa-
lausprotokollia. Kaytté6n kannattaa ottaa myos yksityisyysperiaatteet seka arvostelu- ja
palautejarjestelméat. (Xu & Quaddus 2009, 404) Verkko-ostamisen riskia voi pienentaa
alhaisin kustannuksin tarjoamalla tietoa erityisesti yrityksen turvallisuuskaytanndista
mutta myos yrityksen historiasta, sijoittajasuhteista ja liiketoimintaetiikasta (Kim ym.
2007, 878). Yksityisyys- ja turvallisuuskaytannot kannattaa esittaa huomiota heratta-
vasti ja riittdvan yksinkertaisina (Kuan ym. 2008, 12). Yksityisyyden osalta tulee huo-
mata, ettda EU asettaa tiukat ehdot verkkokauppojen tietojenkeruulle. Toisin on

USA:ssa, johon useimmat alan tutkimukset sijoittuvat. (Weitz 2006, 317)

Verkkosivun ulkoasu ja tunnelma

Verkkosivun ulkoasuun ja tunnelmallisuuteen panostaminen voi kasvattaa liikkevaihtoa,

jos sivu rakennetaan asianmukaisesti ja kohdemarkkinat huomioiden. Yleisesti kaytet-
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tyja keinoja ovat graafiset ja visuaaliset elementit, 4anet seka varit. Visuaalisten ele-
menttien kayttd on suositeltavaa mutta niiden kanssa tulee olla maltillinen, silla liiallisis-
sa maarin ne hidastavat sivua. Kaikki asiakkaat eivat mydskaan pida niista. Tallaiset
asiakkaat haluavatkin [&hinn& tuote- ja hintatietoja. Ratkaisu voi olla tarjota verk-
kosivusta sellainen versio, jossa visuaaliset elementit on poistettu kaytosta. (Dennis
ym. 2004, 136-137, 284)

Kuvat ovat verkkokaupassa keskeisia, koska asiakkailla ei ole mahdollisuutta tuottei-
den fyysiseen koskettamiseen. Kuvien tulisi olla yhtendisen nakoéisia muun muassa
rajausten osalta. (Vehmas 2008, 167) Houkuttelevien kuvien kayttd ei kuitenkaan ny-
kyaan riita luomaan tunnelmallisuutta. Kuvien yhdistaminen tekstiin on silti toimiva kei-
no rationaalisuuteen suuntautuvilla verkkokaupoilla. Animaatiot ja videot luovat kuvia
enemman tunnelmaa. (Molenaar 2010, 65, 67) Verkkokaupan ulkoasua ja houkuttele-
vuutta voi myds parantaa kustannustehokkaasti kayttamalla yhtenaisia, helposti muis-
tettavia logoja ja reunoja, jotka helpottavat luettavuutta ja muistettavuutta. Videoiden

kayttd saattaa olla liilan kallista joillekin verkkokaupoille. (Kim ym. 2007, 878)

Verkkosivun uudistaminen

Verkkosivua tulee uudistaa tasaisin vdliajoin, jotta asiakkaat haluavat vierailla sivulla
yha uudestaan (Dennis ym. 2004, 123). Verkkosivun pyrkimyksena tulisi olla moderni-
us ja raikkaus. Tietoja ja visuaalisia elementteja tulee uudistaa mahdollisimman usein.
Perusteellisempi verkkokaupan rakenteen uudistaminen tulisi suorittaa noin 1-3 vuo-
den vélein. Uusia viesteja tulisi tarjota viikoittain ja niiden aiheita vaihdella. Uutisia ja
uusia tuotteita tulee tarjota jatkuvasti. (Molenaar 2010, 65, 128-129) Verkkosivun ela-
vyytta voi parantaa tiettyyn ajankohtaan sijoittuvilla kampanjoilla. Tallaista elavyytta

verkkokaupan automatiikka ei pysty itse varmistamaan. (Vehmas 2008, 232—-233)

3.2.3 Asiakaspalvelu ja asiakkaille tarjottu informaatio

Kivijalkaliikkeen asiakaspalvelua vastaavaksi toiminnaksi verkkokaupassa voidaan
lukea asiakaspalvelun liséksi asiakkaille tarjottu tuotetieto ja muu informaatio (Varley
2001, 193; Chen & Leteney 2000, 522). Tasta syysta asiakaspalvelun ja asiakkaille
tarjotun informaation kasittely samassa luvussa on perusteltua. Asiakaspalvelu on
verkkokaupassakin merkittdva menestystekija (Xu & Quaddus 2009, 403). Verkko-

kauppa voi palvelulaatua parantamalla lisata asiakastyytyvaisyytta ja nostaa liikevaih-
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toa (Kim & Richarme 2009, 103). Asiakaspalvelu on myds yksi merkittdva keino erot-

tautua kilpailijoista, varsinkin nykyisessa taloustilanteessa (Molenaar 2010, 48).

Asiakaspalvelun kehittaminen voi mahdollistaa keskittymisen asiakasryhmiin, joihin ei
ole aiemmin juuri panostettu. Tallaisia asiakasryhmid ovat etenkin iakkaéat ja hyvatuloi-
set. (Molenaar 2010, 48) Tutkimusten mukaan laadukkaalla asiakaspalvelulla voidaan
pienentda asiakkaiden kokemaa korkeaa epavarmuutta (Luo, Ba & Zhang 2012, 1131).
Palvelulaadulla on erityisen suuri merkitys siina, ettd asiakkaat myéhemminkin palaa-
vat ostoksille verkkokauppaan (Kuan ym. 2008, 11). Palvelun laatuun tulee panostaa
erityisesti silloin, kun verkkokaupan nékyvyys on vahainen. Uusille verkkokaupoille
positiivisen palvelukokemuksen tarjoaminen on erityisen merkittavaa, koska asiakkailla
on yritysta kohtaan matalat alkuodotukset. Onnistunut asiakaspalvelu voi synnyttaa
miellyttavia yllatyksia. (Luo ym. 2012, 1140-1141)

Interaktiivisuus on keskeinen osa asiakaspalvelua (Kuan ym. 2008, 6; Dennis ym.
2004, 162). Interaktiivisuudella tarkoitetaan asiakkaan ja verkkokaupan valista vuoro-
vaikutusta. Verkkokaupan korkea interaktiivisuus voi l&hestyd jopa henkildiden valista
vuorovaikutteisuutta. Interaktiivisuuteen pyrkiessa kannattaa automatisoida kaikki pro-
sessit, joiden kohdalla se on mahdollista. Interaktiivisuudessa keskeistd on oikean sa-
vyn ja ystavallisyyden valittyminen. Sen ulottuvuuksina on pidetty (kaksisuuntaista)
viestintdd, mahdollisuutta yksilollistdmiseen, yksilon mahdollisuutta oppia ja hallita vies-
tintda seka lisdksi keskeisyytta "shoppailukokemuksen” luomisessa. Asiakaspalvelun ja
interaktiivisuuden tasoa tulisi tarkkailla saanndllisesti, vahintdan vuosittain. (Dennis ym.
2004, 133-135, 163)

Vastaukset asiakkaiden esittamiin kysymyksiin voidaan rakentaa suoraan verkkosivul-
le. Ratkaisuja ovat tilaus- ja maksamisohjeet, tuotekuvaukset ja usein kysytyt kysymyk-
set (FAQ). Sahkdpostitse esitetyt kysymykset tulisi myds mahdollistaa, vaikka niihin
vastaaminen on monen verkkokauppiaan mielesta aikaa vievaa. (Dennis ym. 2004,
133) Asiakkaiden kysymyksiin ja palautteeseen tulisi aina pyrkia vastaamaan mahdolli-
simman nopeasti (Kuan ym. 2008, 12). FAQ ja sahkoposti ovat perinteisia asiakaspal-
velukeinoja mutta ne eivat ole aina riittavan nopeita tai kaytannoéllisid. Uudempia keino-
ja ovat online chat ja itsepalveluratkaisut. Online chat mahdollistaa valittdman
yhteydenoton asiakaspalvelijaan pikaviestien avulla. Yhteydenotto voidaan toteuttaa
my6s puheen vdlityksella. Tallaisten keinojen avulla verkkokauppa voi toimia enna-
koivasti, jo ennen varsinaisen ongelman syntymista. Asiakas voidaan pyytaa keskuste-

luun esimerkiksi silloin, kun asiakas on viettanyt pitkén ajan verkkokauppaa selaillen.
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Itsepalveluautomaatit ovat taas edullinen ratkaisu online chat:iin, s&hképosteihin tai
puheluihin verrattuna. (Weitz 2006, 315)

Innovatiivinen kehitysaskel asiakaspalvelussa voisi olla nettikameroiden hyédyntami-
nen. Ensinnédkin nettikamerat voivat ndyttda videokuvaa yrityksesta. Toisekseen asiak-
kaat voivat kuvayhteyden kautta kysy& neuvoa asiakaspalvelijoilta. Nettikamerat mah-
dollistavat siis fyysisen kokemuksen liittdmisen verkko-ostamiseen. Verkkokaupat ovat
epdilleet menetelmad, koska se vaatisi todellista henkildkuntaa. Toisaalta myyjat voivat
vastata asiakkaiden kysymyksiin missa tahansa, koska nettikamera ei sido heita tiet-

tyyn tyopisteeseen. (Molenaar 2010, 62, 65, 67)

Verkkokaupan tulisi useimmiten keskittya palvelun méaaran sijasta sen laatuun. Monet
ongelmat johtuvat ennemminkin tiedon heikosta laadusta ja merkittavyydesta kuin sen
maarasta. Useimmilla verkkokaupoilla on itse asiassa suurin piirtein yhta paljon tietoa
verkkosivullaan. Laadukas palvelu tarkoittaa my®s negatiivisten, kriittisten tapahtumien

kasittelya ja pyrkimysté niiden vahentamiseen. (Dennis ym. 2004, 163)

Verkkokauppojen palvelulaadun mittaamiseen on kehitetty E-S-QUAL-malli. Sen sisal-
tamat 22 vaittdmaa on jaettu neljaéan ulottuvuuteen: (1) tehokkuuteen eli sivun kayton ja
sinne paasyn nopeuteen ja helppouteen; (2) taytantdon eli siihen missa méaarin sivu
pystyy pitdmaan lupauksensa toimituksista ja tuotesaatavuuksista; (3) jarjestelman
kaytettavyyteen eli sivun tekniseen toimivuuteen ja (4) yksityisyyteen eli siihen miten
turvallinen ja asiakastietoa suojaava sivu on. (Parasuraman, Zeithaml & Malhotra 2005,
213, 220) Paivittaistavaraverkkokauppaa koskevassa tutkimuksessa on ehdotettu mal-
lin typistamistd kolmeen ulottuvuuteen, jolloin yksityisyys poistettaisiin tarpeettomana
ulottuvuutena (Rafiq, Lu, Fulford 2012). Toisen tutkimuksen mukaan malli on tehokas
verkkokauppojen palvelulaadun kuvaaja, koska sitd on kaytetty onnistuneesti ainakin
yhdessatoista eri maassa. Silti mallin ulottuvuuksia pidetdaan jossain maarin epavakai-
na. (Petnji Yaya, Marimon & Fa 2012)

Verkkokaupan laajan informaatiotarjonnan on sanottu olevan yksi myyntia parantava
tekija (Weitz 2006, 311, 322). Syyksi on esitetty asiakkaiden mahdollisuutta alhaisiin
etsimiskustannuksiin. Kivijalkaliikkeissé etsimiskustannukset ovat yleensd matalat vain
tunnetuille ja yleisesti saatavissa oleville tuotteille. (Brynjolfsson ym. 2009, 1756) Toi-
saalta Soronen (2007, 145) tuli siihen johtopaatokseen, ettéd verkkokaupan alemmilla
etsimiskustannuksilla ei ole vaikutusta sen suosioon. Verkkokauppa pystyy joka tapa-

uksessa tarjoamaan huomattavasti enemman tuotetietoa kuin kivijalkaliike. Asiakkai-
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den on helppo vertailla tuotteita, niiden saatavuutta, hintoja ja muita tekij6itd. Tuottei-
den lisdksi asiakkaat saavat helposti tietoa esimerkiksi yrityksesta. (Grewal ym. 2004,
706) Hyotyihin kuuluu myos tuotetiedon jatkuva nakyvyys (Weitz 2006, 311-312).

Verkkokauppojen tulisi asettaa informaatio helposti luettavaan muotoon (Weitz 2006,
312). Asiakkaiden tietotason tulisi ratkaista informaation esittdmisen muoto. Informaati-
on asettaminen helposti ymmarrettavadn muotoon vaikuttaa sen tehokkaaseen perille
menoon. (Kuan ym. 2008, 12) Informaatiota tulisi myds paivittaa riittavan usein (Weitz
2006, 312). Asiakkaat nimittain haluavat ajantasaista ja tarkkaa tietoa. Verkkokauppa
voi nayttaa informaatiossa aikaleiman ja ndin parantaa asiakkaiden luottamusta tietoja
kohtaan. (Kuan ym. 2008, 12) Verkkokauppojen kannattaa tarjota ainakin sellaista tie-
toa, jota on mahdollista tarjota alhaisin kustannuksin. Esimerkiksi ohjeet verkkokaupan
kaytosta, tilaamisesta ja selaimen sopivuuksista ovat helposti tarjottavia tietoja. Tuo-

tesaatavuuden esittdminen voi vaatia suurempia investointeja. (Kim ym. 2007, 878)

Toimitukseen liittyvét tiedot ovat olennaisia asiakkaille. Erityisen keskeisia tietoja ovat
toimitusten takaukset ja hinnoittelutaulukot seka toimitusaikataulut. Monilta verkkokau-
poilta puuttuu tieto siitd, miten he takaavat toimituksen perille tulemisen. Verkkokaup-
pojen tulisikin varmistaa, ettéa edella mainitut tiedot ovat I6ydettévissa jo ennen ostota-
pahtumaa seka harkita toimitusten takausten kayttdd. (Page-Thomas, Moss, Chelly &
Yabin 2006, 258, 268-270)

3.2.4 Asiakastietojen hyddyntaminen

Yksi verkkokaupan menestystekija on asiakastietojen hyddyntaminen. Syksylla 2012
julkaistun tutkimuksen mukaan verkkokaupat eivat kuitenkaan hyddynna asiakastieto-
jaan riittavasti. (Kauppalehti 2012) Chen & Leteney (2000, 522) tunnistivat itse asiassa
jo 2000-luvun vaihteessa asiakastietokantojen hyodyntamisen verkkokaupan menes-
tystekijaksi. Verkkokaupoilla on huomattavasti paremmat mahdollisuudet asiakastieto-
jen kerdadmiseen ja hyddyntamiseen kuin kivijalkaliikkeilla (Dennis ym. 2004, 4). Verk-
kokauppa voi nimittdin seurata asiakkaidensa liikkumista ja klikkailua taysin

automaattisesti. Tiedon analysointi on my6s helppoa. (Molenaar 2010, 25)

Verkkokauppa voi hyédyntaa asiakastietojaan usealla tavalla. Yksi keskeinen keino on
asiakaskohtainen hinnoittelu. Tavallisesti verkkokaupat ovat hyddyntaneet sellaista

asiakaskohtaista hinnoittelua, jossa asiakas saa ennalta maarattyyn asiakasryhmaan
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kuuluessaan tietyn hinnan. Verkkokauppaan kirjautuessaan asiakas saa talldin oman
asiakasryhménsé mukaisen alennusprosentin tuotteista. (Vehmas 2008, 313) Tallaisen
hinnoittelun tekninen toteutus on helppoa, koska asiakas tunnistetaan prosessin aikana
(Finne & Sivonen 2008, 80).

Kehittyneempi, aito asiakaskohtainen hinnoittelu tarkoittaa, etta hinta asetetaan sellai-
seksi, jonka asiakas on tuotteesta valmis maksamaan. Tallainen hinnoittelu vastaa
eraalla tavalla entisajan torimyyjan tekemaa hinnoittelua. Aitoa asiakaskohtaista hin-
noittelua toteutetaan muun muassa sen avulla, mité tuotteita asiakas on tutkinut kysei-
sella kerralla; mita asiakas on aiemmin tehnyt seka mita ja mihin hintaan asiakas on
aiemmin ostanut. Hinnoittelussa huomioidaan myds ostoskorin sisdltd ja asiakkaan

valinnat kuten tilatut palvelut tai asiakaskyselyvastaukset. (Vehmas 2008, 313-314)

Aitoon asiakaskohtaiseen hinnoitteluun kannattaa siirtya vasta, kun myynti on riittdvan
suurta. Syyna ovat hinnoittelumenetelman korkeat jarjestelmavaatimukset. (Vehmas
2008, 314) Eettisena ongelmana on hintojen taysin avoin perusta. Talléin hinnoittelua
voi olla vaikea kontrolloida, jos useat eri paatoksentekijat voivat vaikuttaa hintaan. Eet-
tisid ongelmia voidaan valttaa ottamalla asiakas mukaan hinnoitteluprosessiin. Hinnoit-
telun kayttdonotossa tulee huomioida vaikutukset asiakkaiden luottamukseen. (Finne &
Sivonen 2008, 80)

Asiakaskohtaisen hinnoittelun lisdksi voidaan verkkokaupan ulkonakdéd, toimintaa ja
siséltdda muokata asiakaskohtaisesti. Verkkokaupat voivat esimerkiksi muokata tuote-
hakua ja -vertailua asiakkaiden mieltymysten mukaisiksi. Asiakas voi tallin kokea tu-
losten olevan héanelle merkityksellisempia. (Kuan ym. 2008, 12) Verkkokaupan etusivul-
la voidaan taas nayttaa asiakasta kiinnostavia tuotteita. Amazon.com on malliesimerkki
asiakaskohtaisesti raataloidysta verkkokaupasta. Sen etusivu tervehtii asiakasta nimel-
la ja tarjoaa ehdotuksia, jotka perustuvat aiempiin ostoksiin, klikkaustietoihin tai asiak-
kaan ilmoittamiin mieltymyksiin. (Weitz 2006, 314, 316)

3.2.5 Kannattavan tuotevalikoiman rakentaminen

Laaja valikoima ja siihen sopivat tuotteet

Yksi verkkokaupan keskeinen etu kivijalkaliikkeeseen verrattuna on toimimuodon mah-

dollistama laaja tuotevalikoima, josta tulee vain vahaisia yllapitokustannuksia (Enders
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& Jelassi 2000, 544; Finne & Sivonen 2008, 47). Verkkokaupan menestykselle onkin
olennaista, etté tuotevalikoima on mahdollisimman kattava (Vehmas 2008, 40). Kivijal-
kaliiketta laajempi tuotevalikoima parantaa tutkimusten mukaan asiakkaiden hyvinvoin-
tia ja yritysten voittoa (Brynjolfsson, Hu & Smith 2003; Cachon, Terwiesch & Xu 2008).
Asiakkaat saattavat ostaa verkkokaupan laajasta valikoimasta tuotteita, joita he eivét
muutoin voisi hankkia joko kivijalkaliikkeiden rajoitetun valikoiman tai erikoiskauppojen

puuttumisen vuoksi (Finne & Sivonen 2008, 47).

Vaikka verkkokaupan mahdollisuudet tuotevalikoimansa rakentamisessa ovat laajat,
tulisi sen keskittya tietylle asiakaskunnalle tarkoitettuun tuotevalikoimaan. Vaatimus-
tasona voidaan pitaa sita, ettd asiakas on jossain maarin kiinnostunut 70 prosentista
tuotevalikoiman tuotteista. Tuotevalikoima voi olla sindllaan hyvin rajattu mutta rajauk-
sen sisalla valikoiman kattavuuden tulisi olla suuri. Tuotevalikoiman kannattaa olla joko
toimiala- tai teemakohtainen. Tavarataloperiaate ei toimi hyvin verkkokaupassa. (Veh-
mas 2008, 40)

De Kare-Silver (2000) on luonut viitekehyksen tuotteiden ja palveluiden sopivuudesta
verkkomyyntiin. Ensinnékin sopivuutta mitataan tuotteiden ominaisuuksilla. Talldin so-
pivuus perustuu viiteen aistiin eli ndkemiseen, kuulemiseen, koskemiseen, haistami-
seen ja maistamiseen. Toisekseen sopivuutta mitataan luottamuksella ja tuttuudella.
Kolmantena sopivuuden mittarina ovat asiakkaiden ominaisuudet. Asiakas voi kuulua
esimerkiksi sosiaaliseen, mukavuushaluiseen tai eettiseen ryhméaén. (Dennis ym. 2004,
215-221)

Tutkijoiden mukaan verkkomyyntiin sopivat varsinkin tuotteet, joilla on vahva brandi
(Weitz 2006, 318; Danaher ym. 2003, 475). Koska asiakkaat tuntevat kyseiset tuotteet
entuudestaan, heidan epavarmuutensa siita, etteivat he paase kokeilemaan tai koske-
maan tuotetta, pienenee. Asiakkaat luottavatkin brandituotteisiin ja niiden laatuun.
Brandi tuottaa informaatiota tuotteen johdonmukaisuudesta ja laadusta. Taméan vuoksi
arvokkaiden tai riskisten tuotteiden kuten merkkivaatteiden ja korujen myynti verkko-
kaupassa onnistuu hyvin. (Weitz 2006, 318-319) Bréndituotteiden suosion taustalla on
tietenkin my6s voimakas bréandiuskollisuus (Danaher ym. 2003, 475). Schramm-Kleinin
ym. (2007, 31) tutkimuksen mukaan verkkokauppojen asiakkaat pitavat laatua tarke-
ampana tekijana kuin kivijalkaliikkeiden asiakkaat. Laatu, jonka merkkina bréandi yleen-

sé on, heréttda luottamusta tuotteita kohtaan (Schramm-Klein ym. 2007, 31).
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Erikoistuotteet eli niche-tuotteet sopivat myds verkkomyyntiin. Verkkokauppa voi niihin
keskittymalla parantaa myyntidan, koska asiakkaiden on usein hankala l6ytaéa erikois-
tuotteita kivijalkaliikkeista. Verkkokaupan tulee myos panostaa luvussa 3.2.2 mainittui-
hin tehokkaisiin hakutoimintoihin, jotta asiakkaat |0ytavat erikoistuotteet helposti. (Bryn-
jolfsson ym. 2009, 1756, 1764)

Tuotteiden arviointi ja tarkastelu aistien ja tiedon tarpeen mukaan vaikuttaa tuotteiden
sopivuuteen verkkomyyntiin. Zengin & Reinartzin (2003, 112) mukaan verkkokauppaan
sopivat hyvin tuotteet, joiden kohdalla koskettaminen, haistaminen tai maistaminen ei
ole olennaista. Tasta syystad esimerkiksi huonekalujen myynti on hankalaa verkossa.
Tuotteet, joita arvioidaan useilla aisteilla (esimerkiksi ruokaa), sopivat huonommin
verkkoon kuin tuotteet, joita arvioidaan vain yhdella aistilla (esimerkiksi musiikkia).
Tuotteet, joiden arviointi vaatii enemman Kkirjoitettua informaatiota kuin fyysisten omi-
naisuuksien selvittamistd, sopivat myds verkkokauppaan. Kaikissa tuotteissa on luon-
nollisesti fyysinen ja tiedollinen ulottuvuus mutta tuotteet, joissa tiedollinen ulottuvuus
on suuri suhteessa fyysiseen ulottuvuuteen, sopivat erityisen hyvin verkkomyyntiin.
Esimerkiksi tietokoneiden komponentit ja taloudellinen informaatio sopivat erinomaises-
ti verkkomyyntiin niiden suuren tiedollisen ulottuvuuden vuoksi. (Zeng & Reinartz 2003,
112)

Zengin & Reinartzin (2003, 110-111) mukaan myos keskihintaiset ja hyvaksyttavasti
riskid sisaltavat tuotteet sopivat hyvin verkkokauppaan. Edulliset tuotteet, kuten paivit-
taistavarat aiheuttavat asiakkaille usein liikaa vaivaa. Arvokkaat tuotteet taas vaativat
syvéllistd perehtymistd ja henkilékohtaista tutustumista tuotteisiin. (Zeng & Reinartz
2003, 110-111)

Verkkomyyntiin sopivat myds arkaluontoiset tuotteet, koska verkkokauppa voi tarjota
asiakkaille yksityisyytta ja nimettdmyytta (Grewal ym. 2004, 706). Verkkokauppojen on
my0s suhteellisen yksinkertaista tarjota asiakkaille lahjakortteja seké -paketointia. Vain
harva yritys tarjoaa silti naitd palveluita, vaikka niiden kaytt6é voisi nostaa lahja-

aiheisten tuotteiden myyntia. (Kim ym. 2007, 878)

Valikoiman kohdeasiakkaat ja uudistaminen

Verkkokaupan voi olla hyodyllista keskittya tiettyihin asiakasryhmiin. Toisaalta esimer-

kiksi Jayawardhena, Wright & Dennis (2007, 515, 522) ovat sitd mielta, etta verkko-

kauppojen asiakkaat eivat eroa mitenk&an kivijalkaliikkeiden asiakkaista. Verkkokau-
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pan voi kuitenkin olla kannattavaa keskittya miesasiakkaisiin. Miehet arvioivat positiivi-
semmin verkkokaupassa olevan tuotteen kuin kivijalkalikkeessd olevan vastaavan
tuotteen. Miehet my6s naisia harvemmin etsivat listietoa muista toimimuodoista kuin
verkkokaupasta. (Chandrashekaran & Suri 2012, 221)

Verkkokaupan asiakkaat ovat yhden tutkimuksen mukaan kivijalkaliikkeiden asiakkai-
siin verrattuna nuorempia, varakkaampia, koulutetumpia, parempia tietokoneen kay-
tossé ja kuluttavat enemman rahaa (Allred ym. 2006, 328). Verkkokauppojen asiakkaat
pitavat toisen tutkimuksen mukaan hintaa kuitenkin vdhemman merkityksellisena kuin
kivijalkaliikkeiden asiakkaat. Yleensa hinnan on todettu olevan keskeinen juuri verkko-
kauppojen asiakkaille. (Schramm-Klein ym. 2007, 31) Dholakian & Uusitalon (2000, 19)
tutkimuksen mukaan perheet, joissa on yksi tai useampi alle viisivuotias lapsi, kokevat
saavansa verkkokaupoista kaytannon hyotyja. Verkkokaupat voisivat taméan perusteella
kohdistaa tuotevalikoimaansa lapsiperheille, jotka kokevat asioinnin verkkokaupassa

kéatevaksi ja nopeaksi.

Tuotevalikoiman vaihtuvuus edistdd verkkokaupan elavyytta. Tuotevalikoiman uudis-
taminen on verkkokaupassa viela tarkeampaa kuin kivijalkaliikkeessa, koska verkko-
kaupassa vieraillaan useammin. Iiman tuotteiden vaihtumista asiakkaiden kiinnostus
saattaa kadota. Kun tuotevaihtuvuus on korkea, asiakkaat tulevat usein katsomaan,
mita uutta verkkokaupassa on tarjolla. Kanta-asiakkuuksienkin syntyminen edellyttaa
tuotevalikoiman tasaista uudistamista. Valikoimaa voi uudistaa lisaéamalla uusia tuottei-

ta, poistamalla vanhoja tai tekemalla kampanjoita. (Vehmas 2008, 163—164)

3.3 Hybridin menestystekijat

3.3.1 Hybridin kiintedt menestystekijat ja kannibalisaatio

Hybridilla on kaytdnndsséd samat menestystekijat kuin kivijalkaliikkeilla ja verkkokau-
poilla on yhdessa. Kuten kivijalkaliikkeen ja verkkokaupan kohdalla, osa ndisté tekijois-
ta voidaan lukea kiinteiksi. Luvussa 3.3 ei toiston vuoksi kasitella samoja menestysteki-
joitéd kuin edelld kivijalkaliikkeen ja verkkokaupan kohdalla on kasitelty. Hybridin
kohdalla keskitytdan sille ominaisiin menestystekijoihin ja niiden hyédyntamiseen. Hyb-
ridin kiinteiksi menestystekijoiksi voidaan lukea kanavien rajoitusten poistaminen, laajo-

jen asiakasryhmien palvelumahdollisuus sek& erilaiset kahden kanavan tuomat edut.
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Yksi hybridin mahdollinen ongelma on kannibalisaatio, joka tarkoittaa nykyisen kana-
van myynnin pienentymista, kun syyna on osittain tai kokonaan toisen kanavan avaus
(Avery, Steenburgh, Deighton & Caravella 2012, 97).

Hybridi voi poistaa verkkokaupan ja kivijalkaliikkeen rajoitukset toimimalla naiss& mo-
lemmissa kanavissa. Yleenséa hybridiksi siirtymalla pyritddn poistamaan juuri kivijalka-
likkeen rajoitukset. Erityisen houkuttelevaa hybridiksi siirtyminen voi olla yrityksille,
joilla on vahva brandi mutta niukasti toimitiloja tai kapea jakeluverkosto. (Weitz 2006,
322-323) Zhangin (2009, 1089-1090) mukaan useassa kanavassa toimiminen ei ole

valttamatta ihanteellista kaikille jalleenmyyjiille.

Usean kanavan avulla on mahdollista palvella erilaisia asiakastarpeita. Tallbin voidaan
tavoittaa hyvin erilaiset asiakaskohderyhmat. (Schramm-Klein & Morschett 2005) Usei-
siin asiakasryhmiin keskittyminen voi myds tasoittaa hybridien riskeja. Yhdistettyjen
kanavien avulla hybridi voi saada enemman asiakaskontakteja, ja taten myds ymmar-

taa paremmin asiakkaiden kayttaytymista (Zhang 2009, 1080).

Verkkokaupan avulla hybridi voikin seurata uusien ja vanhojen asiakkaiden ostokéyt-
taytymista tarkasti (Varley 2001, 200). Verkkokaupan avulla hybridi voi my6s poistaa
maantieteelliset rajoitteet (Zhang 2009, 1080). Verkkokaupassa hybridi voi helposti ja
kustannustehokkaasti testata uusia innovaatioita seka tunnistaa ja siirtdd menestyvat

tuotteet halutessaan myos kivijalkaliikkeisiin (Finne & Sivonen 2008, 82).

Kivijalkaliikkeen ansiosta hybridilla on taas yleensa laaja logistinen verkosto, jakelu-
keskuksia ja vakiintuneet ostokanavat (Varley 2001, 201). Kivijalkaliikkeen avulla hyb-
ridi voi luoda luottamusta toimintaansa (Lindstrom ym. 2002, 111-112). Kivijalkaliik-
keissa hybridi voi tarjota myds henkilokohtaista palvelua. Myyja ndkee asiakkaan
ostohistorian ja voi taten houkutella asiakasta lisdostoksiin. Kivijalkaliike voi toimia li-
saksi uusien asiakkaiden hankintakanavana, koska Kivijalkaliikkeiden kautta on jopa
puolet edullisempaa hankkia uusia asiakkaita kuin verkkokaupan kautta. (Kalakota &
Robinson 2001, 84) Hybridille muodostuu my6s mahdollisuuksia markkinointiin: verk-
kokauppa ja kivijalkaliike voivat nimittain mainostaa ristiin toisiaan, tuotteitaan ja palve-
luitaan (Xu & Quaddus 2009, 405).

Kun hybridi tarjoaa vaihtoehtoisia kanavia asiakkailleen, myynnin ja voittojen nahdaan
kasvavan tdman seurauksena (Schramm-Klein & Morschett 2005; Venkatesan, Kumar

& Ravishanker 2007, 128). Syyna voi olla asiakkaiden kiinnostus monikanavaisiin yri-
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tyksiin. Tutkimukset kertovat, etté hybridien asiakkaat kuluttavat 2-5 kertaa enemmaén
kuin yhden kanavan yrityksen asiakkaat. Asiakkaat pitavat kanavia toisiaan taydentavia
ratkaisuina. (Berman & Thelen 2004, 150) Toisena syyna lisdantyneeseen myyntiin voi
olla se, ettd hybridi tarjoaa enemman erilaisia palveluja. Asiakas myos altistuu hybridin
palveluille yhden kanavan yritystd enemman, jolloin asiakas voi luoda syvemmaén suh-
teen yritykseen ja talloin ohjata suuremman osan ostoksistaan kyseiseen hybridiin.
(Venkatesan ym. 2007, 128-129)

Yhtena hybridiin liittyvana yleisena ongelmana on pidetty kannibalisaatiota. Schramm-
Kleinin & Morschettin (2005) mukaan tata ongelmaa ei kuitenkaan ole. Ongelmaa ei
ole ainakaan silloin, kun verkkokauppa kivijalkalikkeen avaamalla siirtyy hybridiksi.
Kannibalisaatiota ei synny téllaisessa tilanteessa lyhyella eika pitkalla aikavalilla. Kivi-
jalkaliikkeen avatessa verkkokaupan kannibalisaatiota saattaa kuitenkin esiintya. (Ave-
ry ym. 2012, 96-97, 106—107) Tietyissd markkinaolosuhteissa kivijalkaliikkeen avaama
verkkokauppa voikin heikentaa yrityksen myyntia (Yoo & Lee 2011, 29).

Uuden kanavan kokonaisvaikutus myyntiin voi olla siis nolla. Mutta vaikka kannibali-
saatiota ei olisi tai se on véahaista, niin joka tapauksessa hybridi helpottaa asiakkaiden
toimintaa. Hybridi voi myds kahden kanavan avulla suojella markkinaosuuttaan. (Varley
2001, 201) Verkkokauppa voi toimia hybridin asiakkaiden tiedonhankintakanavana ja
vetdd asiakkaita kivijalkaliikkeeseen (Zhang 2009, 1092-1093). Vaikka hybridi tekisi
nollatulosta verkkokaupasta, verkkokauppa voi vahvistaa yrityskuvaa ja mahdollistaa
ennen ostotapahtumaa tehdyn tuotteiden tutkimisen (Lindstrom ym. 2002, 102).

3.3.2 Kanavien integrointi ja yhtenaisyys

Useimmat hybridit hallitsevat kanaviaan toisistaan erillaan (Zhang, Farris, Irvin, Kush-
waha, Steenburgh, Weitz 2010, 171). Gulatin & Garinon (2000) mukaan etuna on tal-
I6in toiminnan parempi kohdentaminen ja joustavuus kanavien kohdatessa ainutlaatui-
sia kilpailutilanteita; mahdollisuus muokata kukin kanava erilaisille
markkinasegmenteille; ja tietyn kanavan kokemusta omaavien toimihenkiliden parem-
pi houkuttelevuus ja sailyttdminen (Zhang ym. 2010, 171). Vaikka erilladn hallittujen
kanavien avulla hybridit ovat saaneet suurta kasvua ja voittoja, niin ajan my6ta esiin on
tullut ongelmia (Zhang ym. 2010, 171).
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Ongelmana kanavien erilladn hallitsemisessa ovat paallekkaiset tiimit ja taten epate-
hokkuus liiketoimintaprosesseissa. Seurauksena on monesti epayhtendinen asiakas-
kokemus. Nykyaan asiakkaat kuitenkin odottavat hybridiltdé saumatonta kokemusta.
(Zzhang ym. 2010, 171) Koska asiakkaat ovat jo tottuneet tiettyyn kanavaan, he halua-
vat samanlaista toiminnallisuutta ja tuntemusta toisessakin kanavassa (Molenaar 2010,
148-149).

Kanavien erillisyyden vuoksi asiakas ei saa valttamatta henkildkohtaisia, kivijalkaliike-
ostoksiin perustuvia ehdotuksia verkkokaupassa, eika tunnetta, ettd hanet huomioi-
daan. Asiakas voi tulkita tilanteen luottamuksen pettamiseksi. (Molenaar 2010, 148—
149) Erilaisten poikkeavuuksien vuoksi asiakkaat voivat tuntea epailyksia ja epavar-
muutta (Lindstrom ym. 2002, 235). Verkkokaupan ja kivijalkaliikkeen irrallisuudesta
seuraa myos ongelmia lisdantyneend hallintotybnd ja tarpeena siirtda tietoja kasin.
Monien suomalaistenkin hybridind toimivien pk-yritysten ongelma on verkkokaupan
erillisyys muusta liiketoiminnasta. Tuotetiedot, asiakashallinta ja taloushallinto ovatkin
usein kanavissa erillisind toimintoina jarjestelmien yhteensopimattomuuden vuoksi
(Myllymaki 2013, 15)

Pitkalla tahtaimella optimaalinen ratkaisu on kanavien integraatio (Reynolds 2002,
533-534; Yan 2008, 53). Schramm-Kleinin ja Morschettin (2005) mukaan integroidut
kanavat ovat parempi ratkaisu kuin itsendiset ja erilliset kanavat. Verkkokauppakin tuli-
si ndhda tasavertaisena myyntikanavana muiden kanavien rinnalla (Myllyméaki 2013,
15). Hybridi voi kanavat integroimalla saavuttaa maksimaaliset edut kaikista kanavis-
taan (Jin, Park & Kim 2010, 93). Asiakkaat ovat uskollisempia, jos hybridi antaa kuvan,
etta asiakkaat asioivat "yhdessa ja samassa” yrityksessa riippumatta siitd asioivatko he
verkossa vai kivijalkaliikkeessa (Sonneck & Ott 2006, 189). Integroidut kanavat luovat
myoOs kuvaa laadukkaasta palvelusta (Hsieh, Roan, Pant, Hsieh, Chen, Lee & Chiu
2012, 329).

Kaytannossa integraatio tarkoittaa esimerkiksi laadukkaan ja yhtenéisen asiakaspalve-
lun tarjoamista molemmissa kanavissa (Xu & Quaddus 2009, 403). Téallaisen asiakas-
palvelun yksi edellytys® on asiakastiedon jakaminen (Hsieh ym. 2012, 329). Jélleen-
myyjan kaikkien palveluiden tulisi olla itse asiassa tasavertaisia (Molenaar 2010, 149).
Verkkokauppaan ja kivijalkaliikkeeseen tulisi luoda my6s hyvin samankaltaiset tunnel-

mat ja mahdollisuudet kokemuksiin. Tallgin voidaan puhua yhtendisista aistimuksista,

® Edellytysta kasitellaan tarkemmin luvussa 3.3.3.
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ulkon&adsta ja tunteesta. Hyvan esimerkin yhtendisestéa tunnelmasta tarjoaa Victoria’s
Secret, jonka molemmissa kanavissa on tarjolla samankaltainen yhdistelma luksusta,

lampo64&, valikoivuutta ja hemmottelua. (Molenaar 2010, 159)

Useimmilla jalleenmyyjilla on verkossa laajempi tuotevalikoima kuin kivijalkaliikkeessa
(Zhang ym. 2010, 175). Sonneckin & Ottin (2006, 186) mukaan tulisi kuitenkin valttaa
tilanteita, joissa tuotteita voi ostaa vain tietystd kanavasta. Pehmedamman ratkaisun
tarjoavat Berman & Thelen (2004). Heidan mukaansa tuotteiden yhtendaisyytta on tark-
kailtava, koska liian vahainen yhtendisyys voi johtaa epajohdonmukaiseen kuvaan yri-
tyksesta. Liika yhtenevaisyys voi taas aiheuttaa menetettyja myyntimahdollisuuksia.
Verkossa hybridi voi myyda erikoistuotteita, joita ei ole kannattavaa myyda kivijalkaliik-
keissa. Esimerkiksi Wal-Martin verkkokauppa tarjoaa sen kivijalkaliikkeitd laajemman
valikoiman. Verkossa voidaan myds myyda pois loppuun myytavat tuotteet. Hybridi
antaa siis yhtenaisen kuvan ulospéin, kun verkossa ja kivijalkaliikkeessa myydaan pit-

kalti yhtenaisesti samoja suosittuja tuotteita. (Berman & Thelen 2004, 152)

Muita keinoja yhtenaisyyden luomiseen ovat muun muassa yhtenaiset tuotekuvaukset,
tuotteiden ulkoasut ja kuvat sekéd kivijalkalikkeen myyjien mahdollisuus varmistaa
verkko-ostos ja hoitaa palautus tai vaihto. (Berman & Thelen 2004, 151) Keinoja ovat
liséksi palautuksien tekeminen mihin tahansa kanavaan®; verkossa oleva kivijalkaliik-
keiden sijaintihaku; kanavien valilla yhtendiset asiakastunnisteet; yhtendiset tarjoukset;
seka integroidut varastojarjestelmat (Jin ym. 2010, 94) Tilaus verkosta, nouto Kivijalka-
likkeesta -palvelu’ luo myds yhtenaisyytta kanavien valille (Jin ym. 2010, 94). Yhtenéi-
syytta edistdd myos yhtendinen informaatio ja kaikkien kanavien helpon kayton ja vaih-
tamisen mahdollistaminen (Hsieh ym. 2012, 329).

Gulatin & Garinon (2000) mukaan on huomattava, ettd edella esitetyt kanavien integ-
rointikeinot eivat sovi kaikille. Jokaisen hybridin tulee paattaa mita integroida ja mita
pitdad erillaan. Paatoksissa tulee ottaa huomioon esimerkiksi yrityksen historia, nykyi-
nen hallinnollinen rakenne, brandistrategia ja sen soveltuvuus eri kanaviin seka nykyi-
set jakelu- ja informaatiojarjestelmét ja niiden siirrettdvyys eri kanaviin. (Zhang ym.
2010, 172)

® Kasitellaan luvussa 3.3.4.
" Kasitellaan myos luvussa 3.3.4.
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3.3.3 Yhteinen asiakastietojen hallinta

Yhden toiminnon integroimisesta tutkijoilla on yhdenmukainen nakemys. Integroitu IT-
infrastruktuuri eli kaytannossa keskitetty tiedonhallinta ja -varastointi mahdollistaa ni-
mittain tietojen yhdistelemisen ja kokonaisvaltaisen analysoinnin. Ensiksi jarjestelméan
tulee kerata ja kasitella ostosdataa kaikista kanavista. Tamé tarkoittaa siséaén tulevaa
informaatiovirtaa. Sen jalkeen tulee selvittdd, mita oivalluksia ostosdatasta saadaan irti.
Seuraavaksi on selvitettdvd, kuinka olennainen tieto kootaan ja lahetetaan takaisin
paatdoksentekijoille. Tata kutsutaan ulospdin menevaksi informaatiovirraksi. (Zhang ym.
2010, 172)

Kun asiakkaista halutaan tietoa, asiakkaat tulee tunnistaa tietojen kerddmiseksi. Verk-
kokaupassa asiakkaat on helppo tunnistaa kirjautumistiedoista. Jarjestelma voi tunnis-
taa asiakkaat kirjautumiskoodin avulla. Koodi voi olla myos erilaisilla korteilla, joita lue-
taan kassoilla tai muualla kivijalkaliikkeen sisalla. Kortti voidaan lukea laitteessa ja
taman jalkeen myyjan kanssa aiempaa ostohistoriaa tarkastellen paatya asiakkaan
kannalta parhaaseen ratkaisuun. (Molenaar 2010, 149, 161) Jarjestelman tulisi myos
pystya yhdistamdan asiakkaiden etsintd- ja ostokayttdytyminen. Tassa voidaan hyo-
dyntaa verkkokaupasta saatavaa klikkausvirtatietoa. (Zhang ym. 2010, 172)

Nykydan monet hybridit eivat pysty yhdistamaan erillisia tietokantojaan. Talléin ne me-
nettavat yhtenaisen tietovaraston mahdollisuuksia kuten asiakkaan arvon mittauksen ja
asiakkaan kehittymisen seurannan. (Zhang ym. 2010, 172) Asiakastietojen avulla ny-
kyiset asiakkaat voidaan segmentoida, jolloin ymmarretaan ketkd asiakkaat kayttavat
mitékin kanavaa ja mihin suuntaan tilanne on kehittymassa. Segmentointi on keskeista
hybridin menestymiselle. (Sonneck & Ott 2006, 184-185) Yhtenainen tietojarjestelma
mahdollistaa myds Kkivijalkaliikkeiden reaaliaikaiset tarjoukset asiakkaiden aiemman
ostokayttaytymisen perusteella (Molenaar 2010, 163). IT-jarjestelman tulisi asiakastie-
don liséksi pystyd jakamaan myos hinta- ja varastoinformaatiota (Berman & Thelen
2004, 15).

3.3.4 Tilaus verkosta, nouto ja palautus Kivijalkaliikkeessa

Yksi tutkimuksissa laajasti kasitelty kanavien yhtenaisyytta lisdava keino on mahdolli-

suus ostaa tuote verkkokaupasta ja noutaa se kivijalkaliikkeesté. Asiakkaat voivat nain

saéstaa verkkokaupan mahdollisesti korkeat toimitus- ja kasittelykulut ja samanaikai-
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sesti valttda kiertAmasta pinta-alaltaan mahdollisesti suurta kivijalkaliikettd. Aikaa s&és-
tyy myds silloin, kun tuote on loppunut kivijalkaliikkeesta. (Berman & Thelen 2004, 153;
Zhang 2009, 1093). Asiakkaat voivat myos saada verkkokaupan tuotteet ilman odotus-
aikaa vaikkapa samana péaivana. Tilaus verkosta, nouto kivijalkaliikkeesta -menettely
vaatii hybridilta tieto- ja varastojarjestelmien seké logistiikan yhtenaisyytta. (Berman &
Thelen 2004, 153) Sonneckin & Ottin (2006, 191) mukaan mahdollisuus menettelyyn
lisda hybridin myyntia. Menettely on erittdin hyva keino vetaa asiakkaita kivijalkaliikkei-

siin, jossa he saattavat tehda lisdostoksia (Zhang 2009, 1093).

Toinen mainio menettely asiakassuhteiden vahvistamiseen on antaa mahdollisuus pa-
lauttaa verkosta ostetut tuotteet kivijalkalikkeeseen. Menettely parantaa asiakkaan
ostamismukavuutta ja tyytyvaisyytta. Jalleenmyyja saa asiakkaan vieraillessa kivijalka-
likkeessa mahdollisuuden myyda ensinnéakin liséa ja toisekseen arvokkaampia ja laa-
dukkaampia tuotteita. Ongelmia aiheutuu siitd, ettd kivijalkaliikkeissa on usein verkko-
kauppaa kapeampi valikoima. Talldin tuotteet, joita kivijalkaliike ei myy, tulee palauttaa
takaisin verkkokaupan varastoon. Hybridin kannattaa menettelyn kohdalla miettia mik&
on optimaalinen palautuskaytantd, mitké tietystd kanavasta hankitut tuotekategoriat
saa palauttaa toiseen kanavaan ja tulisiko kanavien vélisistd palautuksista veloittaa
asiakkailta jotain. (Zhang ym. 2010, 175) Tilaus verkosta, nouto kivijalkaliikkeesta
-menettelyd seka verkosta ostetun tuotteen palautusmahdollisuutta kivijalkaliikkeeseen
kannattaa tarjota erityisesti silloin, kun suuri osa asiakkaista kayttaa verkkoa tiedonha-
kuun ennen ostoa kivijalkaliikkeesta (Xu & Quaddus 2009, 36).

3.3.5 Kahden kanavan hinnoittelu

Hybridien hinnoittelu on eraan tutkimuksen mukaan kehittynyt niin, etta hybridin verk-
kokaupan hinnat ovat lahempanad puhtaiden verkkokauppojen hintoja kuin hybridin
muiden kanavien hintoja (Xing, Yang, and Tang 2006). Vaikka kanavien hintojen yhte-
naisyydesta on erilaisia ndkemyksia, tutkijat ovat kuitenkin yhta mielta siitd, etta hybri-
din tulee koordinoida kivijalkaliikkeiden ja verkkokauppojen hinnoittelu (Yan 2008, 53;
Zhang ym. 2010, 174). Koordinoidun hinnoittelun mahdollistaa parhaiten kanavien yh-
tendisyys (Yan 2008, 53).

Osa tutkijoista on sitd mieltd, etté hintojen tulisi olla taysin samat molemmissa kanavis-
sa (Sonneck & Ott 2006, 186; Fernie ym. 2003, 65). Tall6in kanavien kustannukset

olisivat helpommin vertailtavia. Hintojen yhtendisyytta voidaan perustella myos tuottei-
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den palautuksista johtuvilla korkeilla kustannuksilla. (Fernie ym. 2003, 65) Hintojen
yhtenaisyyttd helpottavat kivijalkaliikkeiden s&hkoiset hintalaput, joiden avulla hinnat
pysyvat jatkuvasti ajan tasalla molemmissa kanavissa (Tammilehto 2009, 12).

Zhangin ym. (2010, 174) mielesta hinnat tulisi koordinoida niin, ettd hinnoittelumeka-
nismi on synerginen kanavien valilla. Tama voi tarkoittaa samoille tuotteille eri hintoja
kanavien valilla. Tuotteille, joilla on korkeat nouto-, pakkaus-, lahetys- tai palautuskus-
tannukset, on suositeltavaa asettaa korkeammat hinnat verkkoon. Talloin asiakasvirta
ohjautuu kyseisten tuotteiden kohdalla kivijalkaliikkeisiin. Matalakatteiset tuotteet, jotka
vievat paljon tilaa kivijalkaliikkeissd, kannattaa hinnoitella matalammaksi verkossa.
Nain kyseisten tuotteiden myyntivolyymi verkkokaupassa saadaan kasvamaan. (Zhang
ym. 2010, 174)

Yanin (2008, 52) mukaan tuotteiden rajakustannuksiin perustuva menetelma on opti-
maalinen. Kun verkkokaupassa myydyn tuotteen rajakustannukset ovat merkittavasti
suuremmat kuin kivijalkalikkeessa myydyn tuotteen rajakustannukset, verkkokaupan
hinnan tulisi olla kivijalkaliikettd korkeampi. Kun taas verkkokaupassa myydyn tuotteen
rajakustannukset ovat yhta suuret tai pienemmat kuin kivijalkaliikkeessé, verkkokaupan
hinnan tulisi olla alhaisempi. (Yan 2008, 52)

Hybridi voi pyrkid ohjaamaan asiakkaita verkkokaupasta kivijalkaliikkeisiin nayttamalla
kivijalkaliikkeen hinnat verkossa. Hybridit nimittéain suosivat tuotteiden myyntia kivijalka-
likkeiden kautta varsinkin silloin, kun verkkokaupan katteet ovat matalat. Hintojen esit-
taminen verkossa on edullisempaa perinteiseen mediaan verrattuna ja kohdistuu te-
hokkaasti kaikkiin verkkoasiakkaisiin. Perinteisessd mediassa voidaan liséksi nayttaa
hinta vain osalle tuotteista. Asiakkaat saattavatkin uskoa muiden tuotteiden olevan kal-
limpia kivijalkaliikkeissd, jolloin he eivéat valttamatta ole valmiita menemaan ostoksille
kivijalkaliikkeeseen. (Zhang 2009, 1080, 1093)

Hintojen verkossa nayttdminen voi aiheuttaa myds ongelmia. Se saattaa vahvistaa
hintakilpailua ja taten asiakkaiden hintaherkkyyttd. Kun hybridi paattaa hintojen verkos-
sa nayttamisesta, tulisi pohtia auttaako se kanavien koordinoinnissa, pienentaako se
merkittavasti kustannuksia ja millaisia ovat kilpailijoiden strategiset reaktiot. Tuotteiden
luonne ja markkinoiden kilpailukyky kannattaa myds huomioida paatdstd tehdessa.
(Zhang 2009, 1080, 1089—-1090, 1093)
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3.4 Yhteenveto menestystekijoista

Luvussa kaksi kasiteltiin jalleenmyynnisséa yleisesti keskeisid menestystekijoita. Luku
kolme taas keskittyi kolmen eri toimimuodon menestystekijdihin ja niiden eroihin. Tau-
lukkoon 2 on néista luvuista koottu keskeisimmat kuhunkin menestystekijaan liittyvat
piirteet ja ominaisuudet. Taulukkoa 2, joka jakaantuu seuraavalle kolmelle sivulle, voi-

daan pitaa lukujen kaksi ja kolme tiivistelmana.

Taulukko 2 Yhteenveto menestystekijoista ja niiden keskeisista piirteista ja ominai-
suuksista

MENESTYS-

TEKIJAT KESKEISET PIIRTEET JA OMINAISUUDET

YLEISET / luku 2

- merkittdva vaikutus tuottoihin

- yrityskuvan ja brandin rakentamisessa keskeinen

- hinnoittelustrategioilla erilaiset tavoitteet ja kohderyhmat
- jatkossa yha réataldidympaa?

Hinnoittelu

- leveys = tuotekategorioiden méaara, syvyys = tuotevaihtoehtojen
maaré kategoriassa

- asiakkaiden tarpeet aina taustalla

- huomioi myds asiakaskunnan ostovoiman, trendit ja lain rajoitteet
- valikoima tarpeeksi rajattu mutta silti kattava

- jatkuva uudistaminen tarpeellista

Tuotevalikoima

- mahdollistaa asiakkaiden toiminnan

- hyva keino erottautumiseen varsinkin erikoiskaupassa
Palvelutarjonta | - asiakaspalvelun lisaksi muun muassa tuotteisiin liittyvat palvelut
- odotusten palvelusta tulisi vastata koettua palvelua (SERVQUAL)
- tulisi tarjota myytaville tuotteille sopivaa palvelutasoa

- oikeat tuotteet, oikeaan aikaan, oikea maara (ja oikeaan paik-
kaan)

Ostaminen - hinta tarked mutta ei ainut ostamisen peruste
- ostajien rooli keskeinen
- ostajilla tietyt ominaisuudet ja taidot

- tuotteiden loppuessa riskina asiakkaiden katoaminen

- lilan suuri varasto aiheuttaa kustannuksia

- tilauspiste- ja myyntiperusteinen tilausmenetelmat yksinkertaisia
- ECR- ja QR-menetelmét isommille yrityksille

Varastonhallinta
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KIVIJALKALIIKE / luku 3.1

- tuotteet saa valittomasti

Kiinteat - kaikkien aistien kaytté mahdollista

- pitkdn kokemuksen edut

- keino kompensoida kallimmat hinnat
Palvelu - erikoiskaupassa palvelutaso erityisen korkea

- myyjat keskeisid palvelussa ja esimerkiksi brandin luomisessa
- tavoitteena sitoutuneet ja motivoituneet myyjat

Liikeymparisto ja
sen suunnittelu

- elamyksellisyys kiinnostuksen luojana

- tehokkuus ja helppous my@s tarkeaa

- likkeen suunnittelu pitkan aikavalin paatos

- suunnittelun tuettava yrityksen tavoitetta ja identiteettia

- tunnelmaan voidaan vaikuttaa esimerkiksi vareilla ja musiikilla

Sijainti

- perinteisesti pidetty keskeisimpéana menestystekijana

- likkeen laheisyys vaikuttaa asiakkaan toimimuodon valintaan

- keskustan asiakkaat vs. kaukaisen alueen pinta-ala ja edullisuus
- perusteellinen ja pitkdaikainen paatos

- sijainnin valintaprosessissa useita vaiheita

- liiketilan vuokrausta ostamisen sijaan harkittava

Tuotevalikoiman

kehittaminen ja

hintojen muutta-
minen

- tuotekategorioiden lisays suositeltavampaa kuin tuotteiden lisays
kategorioihin

- tuotteiden maara kategoriassa sopivaksi mahdollisesti vahenta-
malla vaihtoehtoja

- hintojen muuttaminen hidasta ja kallista
-> sahkdiset hintalaput ratkaisu

VERKKOKAUPPA /luku 3.2

Kiinteat

- laaja tavoittavuus

- aukioloaika rajoittamaton

- muutosten tekeminen nopeaa

- erilainen kustannusrakenne ja toiminnan erilaiset lahtékohdat
- tilauksen tayttdminen hoidettava tarpeeksi hyvin

Verkkosivu ja sen
tekniset ominai-
suudet

- vastaa kivijalkaliikkeen liikeymparistta

- asiakkaan l6ydettava sivulle

- kaytettavyys olennainen piirre

- navigointi ja hakutoiminto keskeisia toimintoja

- turvallisuus- ja yksityisyystekijat eivat yhta keskeisia kuin
aiemmin

- tunnelmallisuuden luomiseen monia keinoja

- sivua uudistettava riittdvan usein
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Asiakaspalvelu ja
asiakkaille tarjottu
informaatio

- yhdessa vastaavat kivijalkaliikkeen asiakaspalvelua

- automatisaation pyrkimyksena interaktiivisuus

- perinteisia keinoja FAQ ja s&hkoposti, kehittyneempia online
chat ja itsepalvelut

- palvelulaadun mittaus tehokkuuden, taytdnndn, toimivuuden ja
yksityisyyden avulla (E-S-QUAL)

- lagja informaatiotarjonta (erityisesti tuotetiedot) edistaa myyntia

- tiedon tavoittavuus ja oikeiden tietojen tarjoaminen oleellista

Asiakastietojen
hyddyntaminen

- yleisesti ei hyddynneta tarpeeksi, vaikka hyvat mahdollisuudet
- voidaan hyodynt&é varsinkin asiakaskohtaisessa hinnoittelussa

Tuotevalikoiman
rakentaminen

- laaja valikoima tarjottavissa kustannustehokkaasti
- erityisesti sopivat tietyt tuotteet, kuten brandi- ja erikoistuotteet
- tietyt asiakkaat saattavat olla parempia kohderyhmia

HYBRIDI / luku 3.3

Kiinteat

- seka kivijalkaliikkeen etté verkkokaupan menestystekijat
- voidaan tavoittaa monia asiakasryhmia

- asiakkaat suosivat monessa kanavassa toimivia yrityksia
- kannibalisaatio mahdollinen ongelma

Kanavien integ-
rointi ja yhtenai-
Syys

- pitkan aikavalin tavoitteena kanavien integraatio, jolloin voidaan
maksimoida eri kanavien edut

- yhtendisyys muun muassa palvelussa, tuotevalikoimassa ja
tuotteiden esittdmisessa

- kaikkea ei valttamatta kannata silti yhtenaistaa

Yhteinen asiakas-
tietojen hallinta

- kaikkien hybridien kannattaa hoitaa yhtenaisesti

- mahdollistaa asiakkaiden toiminnan mittaamisen ja ostokayttay-
tymisen mukaiset tarjoukset

Tilaus verkosta,
nouto ja palautus
kivijalkaliikkeessa

- verkosta tilatun tuotteen nouto kivijalkaliikkeesté suosituin keino
luoda yhtenaisyytta kanaviin

- palautusmahdollisuus eri kanavaan toinen keino mutta sen
kaytt6a harkittava tarkemmin

Kahden kanavan
hinnoittelu

- kanavien hinnat tulee koordinoida

- hinnat voivat olla yhtendiset, kanavien aiheuttamien ylimaarais-
ten kustannusten tai rajakustannusten mukaiset

- kivijalkaliikkeen hinnat naytettava verkossa vain harkitusti
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4 TUTKIMUKSEN EMPIIRINEN OSUUS

4.1 Tutkimuksen kohdeyritykset

Tutkimuksen kohdeyritykset valikoituivat ennakkoperehtymisen, yritysten kiinnostuksen
ja monipuolisuuden perusteella. Valitut kolme yritysta eroavat toisistaan myyntikanavi-
en ja kyseisten kanavien kokemuksen osalta. Yritykset toimivat kolmessa aiemmin tut-
kimuksessa kasitellyssa toimimuodossa: kivijalkaliikkeend, verkkokauppana ja hybridi-
na. Myyntikanavakokemuksessa on eroja yritysten kesken, silla yhdella kokemusta on
reilun vuoden, kun toisella taas useita vuosikymmenid. Monipuolisuutta tuo se, etta
joukossa on terveystuoteala huomioiden seké isoja ettd pienid toimijoita. Lievana on-
gelmana voidaan pitaa yritysten maantieteellista sijoittumista, silla kaksi niista toimii
saman suuren kaupungin keskustassa. On todennakoéista, etta yritysten menestysteki-
jat ovat erilaiset, kun ne sijaitsevat kaupungin keskustassa tai pienessa taajamassa.

Tutkimuksen kohdeyritykset ovat pienia yrityksid Tilastokeskuksen méaaritelman mu-
kaan (Tilastokeskus). Yritys X on kivijalkaliike, joka sijaitsee kaupungin ydinkeskustas-
sa. Yritys X:n omistajat toimivat aiemmin valtakunnallisen terveystuoteketjun myyjina
mutta vuodesta 2007 lahtien he ovat toimineet itsendisina yrittdjind. Yritys X myy moni-
puolisesti erilaisia tuotteita: niin irtomyyntituotteita ja erikoisruokavalioille sopivia tuottei-
ta kuin superfoodeja ja pesuaineita. Henkilostta yrityksessa on yhteensa noin 4. Yritys

X:n liikevaihto edelliselta tilikaudella on alle 600 000 euroa (Taloussanomat 2012).

Yritys Y on verkkokauppa, joka on ollut toiminnassa vasta reilun vuoden. Tasta syysta
siitd ei ole saatavilla tilinpaatostietoja. Yritys Y sijaitsee etaalla keskeisimmista suoma-
laisista kaupungeista maan pohjoisosassa. Yrityksen tuotevalikoima on suhteellisen
rajattu, jopa suppea mutta sisaltda keskeisimmat tuotteet kategorioissaan. Yritys Y tuo
maahan tuotteita ja tuotevalikoima koostuu pelkéstaan ndista tuotteista. Kyseisessa

henkildyhtiossé on henkilostdd yhteensa 3,5.

Yritys Z on hybridi, jolla on kokemusta kivijalkaliikkeistéd usealta vuosikymmenelta. Kivi-
jalkaliikkeita yrityksella Z on useassa kaupungissa Suomessa. Yritys Z avasi verkko-
kaupan reilu vuosi sitten, jolloin siitd tuli hybridiyritys. Tuotevalikoimassaan yritys Z
tarjoaa hyvin monipuolisesti erilaisia terveystuotealan tuotteita. Henkilostoa yrityksessa

on yhteensa yli 50 henked. Yritys Z:n liikevaihto viime tilikaudelta on alle 8 000 000
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euroa (Taloussanomat 2012). Vaikka Tilastokeskus maaérittelee yritys Z:n pieneksi, on

yritys kuitenkin terveystuoteala huomioon ottaen suhteellisen suuri yritys.

4.2 Aineiston hankinta ja kuvaus

Aineistonkeruumenetelméana tassa tutkimuksessa ovat haastattelut. Haastattelujen
suurin etu on niiden joustavuus, silla esimerkiksi haastatteluteemojen kasittelyjarjeste-
tystd voidaan muuttaa tarpeen mukaan. Taman vuoksi tutkimuksessa hyddynnetdén
haastatteluja, jotta itse haastattelutilanteessa on paremmat mahdollisuudet tarttua esil-
le tuleviin seikkoihin. Saatuja vastauksia on myds mahdollista selventaa ja syventaa
haastattelutilanteessa. Haastatteluja voidaan perustella myos silla, ettéd tutkimuksen
aiheena on vahan kartoitettu ja tuntematon alue, jolloin etukdteen on hyvin vaikea tie-
tda vastausten suuntia. Haastattelujen sisaltdméat ongelmat tulee kuitenkin myds huo-
mioida. Haastattelujen virheldhteitd ovat ainakin haastattelija, haastateltava ja itse ti-
lanne. Haastattelijalta vaaditaan kokemusta ja taitoa sek& kouluttautumista
haastattelemiseen. (Hirsjarvi ym. 2007, 200-201, Hirsjarvi & Hurme 2011, 35).

Tarkemmin ilmaistuna tutkimuksessa kaytetaan teema- ja puolistrukturoitua haastatte-
lua. Joskus ndita kahta haastattelumenetelmaa pidetaan erillising, joskus taas taysin
samoina menetelmind. Erona on lahinna se, esitetddnkd haastateltaville samat kysy-
mykset samassa jarjestyksessa vai onko edellisessa vaihtelua eri haastattelujen kes-
ken. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006) Haastattelutilanteiden keskustelun
pohjaksi luotiin teemoja, ja naiden teemojen sisaan sijoitettiin erilaisia kysymyksia, joilla
haastateltavilta saatiin tutkimuksessa tarvittavaa tietoa. Tallainen menettely on yleista
tutkijoilla, joilla on vahan kokemusta ja se sopii hyvin tilanteisiin, joissa halutaan tietoa

juuri tietyista asioista (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006).

Tutkimuksen empiirinen aineisto koostuu siis haastatteluista. Lisaksi yritysten verk-
kosivuilta etsittiin sekd ennakkotietoa haastatteluja varten ettd haastatteluja taydenta-
vaa tietoa. Haastateltaviksi saatiin kolme yrityksessaan keskeista henkil6a, jotka vas-
taavat yritystensa taloudesta. Yritys X:std haastateltiin toista omistajaa. Kyseisella
henkil6lla on kokemusta alalta noin 7 vuotta. Yritys Y:sta haastateltiin kauppiasta. Han
on toiminut alalla muutaman vuoden. Yritys Z:sta haastateltavaksi saatiin talouspaallik-

ko, joka on ollut nykyisessa tehtavassaan vajaa kolme vuotta.
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Haastattelut toteutettiin maaliskuun aikana 2013, viikoilla 10-12. Kaksi haastatteluista
suoritettiin tapaamalla haastateltava henkilokohtaisesti tyOpaikallaan. Yritys Y:n kaup-
piasta haastateltiin puhelimitse. Hirsjarvi & Hurme (2011, 65) ovat sitd mielta, etté pu-
helinhaastattelut sopivat hyvin my6s puolistrukturoituihin haastatteluihin. Puhelimen
valityksella voidaan nimittain tavoittaa myds Kiireiset tai kaukana asuvat henkilot. Ky-
symysten tulee kuitenkin olla puhelinhaastatteluissa tavallista lyhyempia. (Hirsjarvi &
Hurme 2011, 65) Puhelinhaastattelutilanteessa toimittiin tdmé&n ohjeen mukaisesti.
Haastattelut kestivat noin 45 - 70 minuuttia. Kaikki haastattelut nauhoitettiin haastatel-
tavien suostumuksella. Haastattelujen nauhoitus helpotti haastattelutilanteessa tilan-

teeseen keskittymista ja mahdollisuutta kysya tarkentavia kysymyksia.

Haastateltaville lahetettiin ennakkoon séahkdpostitse haastattelulomakeversio, jossa ei
ollut suoraan mainittu mitdén teoriassa esille tulleita teemoja. Lomakkeissa (liite 1) esi-
tettiinkin sekalaisessa jarjestyksessa teemoihin liittyvia kysymyksia. Nain pyrittiin esta-
maan haastateltavien ajattelun ja vastauksien ohjailu teorian mukaisiin teemoihin. Es-
kola ja Vastamaki (2007, 40) ovat myds neuvoneet valttdamaan kysymysrungon
l[Ahettdmistd haastateltaville kokonaisuudessaan. Itse haastattelussa tutkijan apuna
kaytetyt lomakkeet (liite 2) olivat luonteeltaan puolistrukturoituja ja muodostuivat kaikille
yhteisistéa kysymyksistd sekd vahintdén viidesta toimimuodon mukaisesta teemasta.
Ensimmainen teema oli kaikille haastateltaville yhteinen ja kasitteli terveystuotealan
menestystekijoita yleisella tasolla ja pyrki tuomaan esille haastateltavien omat nake-
mykset. Jatkossa teemat olivat toimimuodon mukaisia. Haastattelutilanteiden lopussa
haastateltaville annettiin viela mahdollisuus kertoa vapaamuotoisesti keskeisista me-
nestystekijoistd. Lisdksi haastatteluissa haastateltaville esitettiin joitakin tarkentavia

kysymyksia silloin, kun tutkija néki sen tarpeelliseksi.

4.3 Aineiston kasittely ja analysointi

Nauhoitettu aineisto purettiin litteroimalla puhe nauhalta tekstiksi. Litterointia ei tehty
taysin sanatarkasti vaan puheesta litteroitiin virkkeiden keskeinen sanoma, ei jokaista
taytesanaa. Hirsjarven & Hurmeen (2011, 139) mukaan riippuu tutkimusasetelmasta ja
-otteesta, kuinka tarkkaan aineisto tulee litteroida. Koska tutkimuksessa olennaista on
puheen sisaltd, eikd sen esittdmistapa, menettelya voidaan pitaa riittdvana. Saaranen-
Kauppinen & Puusniekka (2006) hyvaksyvat myo6s tallaisessa tilanteessa keskeisen
sanoman litteroinnin. Koska tutkimuksessa keskitytd&n puheen sisaltoon, voidaan kieli-

k&sitysta pitéaa realismin mukaisena (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Koska
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haastatteluaineisto keréattiin teemahaastattelujen avulla, aineisto myds purettiin teema-
alueittain kuten Hirsjarvi & Hurme (2011, 141) opastavat. Litteroitujen tietojen yhtey-
teen merkittiin uusia, teoriasta poikkeavia teemoja tunnisteiksi (Hirsjarvi & Hurme 2011,
141). Litteroitua aineistoa kertyi kolmesta haastattelusta yhteensa 36 sivua.

Litteroinnin jalkeen aineistoa analysoitiin perusteellisesti jarjestelemalla, erittelemalla ja
pohtimalla. Tutkimusasetelma ja tutkimuskysymykset olivat tamén analyysin taustalla
antamassa suuntaa. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006) Aivan analyysin aluksi
aineisto luettiin useasti lapi (Hirsjarvi & Hurme 2011, 143). Kun aineisto oli jarjestelty
teemoittain, sita tarkasteltiin muistiinpanoja ja erilaisia koodauksia tehden. Monet vas-
tauksista kuuluivat useaan eri teemaan. Joihinkin haastateltavien mielipiteisiin sopivat

parhaiten uudet, teoriasta poikkeavat teemat.

Lopullisena pyrkimyksena oli tiivistaa teemojen keskeinen sisalto, ja liittaa tahan mate-
riaalia teoriasta ja omia tulkintoja. Tama tavoite saavutettiin. Vaikka analyysi voi ollakin
aineiston luokittelua esimerkiksi teemojen mukaisiksi, tulisi sen olla my6s jotain enem-
man kuin aineisto on alkuperaisessda muodossaan. (Saaranen-Kauppinen & Puusniek-
ka 2006) Onnistuneena analyysina ei voida pitd& ainakaan pelkan luokittelun tekemista
tai edes sitd, etta tutkija kertoo vain omin sanoin syntyneiden luokkien siséallon. Luokit-
telu ei ole vield analyysia vaan ennemminkin materiaalin haltuun ottamista tukeva teh-
tava. Analyysivaiheessa on tarkoitus saada aineistosta irti sellaista, jota ei ole suoraan

nahtévissa suorissa lainauksissa. (Ruusuvuori, Nikander & Hyvarinen 2010, 12, 19)

Terveystuotealan ominaispiirteiksi etsittiin tekijoitd, jotka tulivat esille tai niitd sivuttiin
vahintddn kahdessa haastattelussa. Toimimuotoihin liittyvia menestystekijoita analysoi-
tiin sen perusteella, miten haastateltavat niita painottivat seka kuinka keskeiseksi tutkija
ne arvioi. Haastateltavien vastauksia myds vertailtiin toisiinsa analyysin aikana. Aineis-
ton analyysitavat voidaan jakaa kahteen osaan: selittamiseen ja ymmartamiseen pyrki-
viin. Laadullisen analyysin kohdalla pyritddn yleensa ymmartamiseen. (Hirsjarvi ym.
2007, 219) Tassa tutkimuksessa aineistoa kasittelemalla pyrittiin ymmartdmaan, millai-
sia menestystekijoitd haastateltavat ndkevat eri toimimuodoissa ja millaisia ominaispiir-
teitd terveystuotealalla on muuhun jalleenmyyntiin verrattuna. Aineiston analyysissa
kiinnitettiin huomiota siihen, kuinka haastateltavien vastaukset suhteutuivat teoriaan,
miten haastateltavien mielipiteet erosivat toisistaan ja millaisia menestystekijoita haas-
tateltavat painottivat. Voitiin olettaa, ettd ndkemyksissa on selvid eroja, koska haasta-
teltavat toimivat eri toimimuotojen yrityksissa, joissa on teorian perusteella hyvin erilai-

set menestystekijat.
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4.4 Tutkimuksen luotettavuus: reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa voidaan katsoa, etta perinteiset kvantitatiivisen
tutkimuksen kriteerit eivat sovi laadullisen tutkimuksen arviointiin. Laadullista tutkimusta
tulisikin arvioida omilla maaritelmillaan. Laadullisessa tutkimuksessa validiuden voi-
daan ymmartaa tarkoittavan sitd, kuinka hyvin tutkimuksen lukija saadaan vakuutettua
tutkimuksen tulosten oikeellisuudesta. (Kihn & lhantola 2008, 88) Laadullisessa tutki-
muksessa validiteetti voi tarkoittaa myds Kkerattyjen aineistojen ja niiden perusteella

tehtavien tulkintojen kaypyyden arviointia (Ruusuvuori ym. 2010, 27).

Sisdista validiteettia kuvaa keskeisten tutkimusvaiheiden mahdollisimman tarkka kuva-
us. Sisdiseen validiteettiin sisaltyvd yhtenaisyys merkitsee, etta tulkinnat yhdistetaan
ymmarrettavalla tavalla aineistoon. Uskottavuutta korostaa taas tutkimusprosessin loo-
gisuus, johdettavuus ja tarkka raportointi. Rakennevaliditeetti merkitsee tulkintojen ja
johtopaattsten rakentumisen lapindkyvyyttd ja vakuuttavuutta. Rakennevaliditeetin
vuoksi tulisi harkita erilaisia metodologisia valintoja suhteessa tutkimuskysymykseen.
Ulkoiseen validiteettiin pyrittdessa tulisi pystya pelkistamaan havaintoja ja yleistamaan
tulkintoja teoriaan. (Kihn & lhantola 2008, 89, 92)

Kaytannossa validiteettia vahvistaa se, ettd on valittu aineisto, joka vastaa tutkimusky-
symyksiin; ettda analyysivaihetta on avattu riittavasti ja etta tulkintojen taustalla olevat
kriteerit on kerrottu lukijalle. Poikkeustapauksien tarkastelu ja esille tuominen voi myo6s
vahvistaa validiteettia. (Ruusuvuori ym. 2010, 24, 27) Yksi keino osoittaa validiteettia
on nayttda lahteiden luotettavuus. Haastateltavien tulisi olla siis hyva otos joukosta.
Tata voidaan kysya esimerkiksi muilta samassa asemassa olevilta henkil6ilta. (Hirsjarvi
& Hurme 2011, 190) Tutkimuksen haastateltavia voidaan pitaa edustuksellisina, silla
joukossa on henkil6 alalla keskeisesta yrityksesta; henkild, jota pyydettiin alalle tulossa
olevaan kauppiaiden liittoon; sekd henkild, jolla on pitka kokemus terveystuotealasta.
Straussin & Corbinin (1990) mukaan validiteettia osoittaa myos sopivissa paikoin kirjal-

lisuuteen viittaaminen (Hirsjarvi & Hurme 2011, 190).

Laadullisen tutkimuksen reliabiliteetti tarkoittaa sita, pystyyko toinen tutkija toistamaan
tutkimuksen ja paatymaan samanlaisiin paatelmiin. Keskeista reliabiliteetin kannalta on
havaintojen ja tulkintojen perusteellinen raportointi ja dokumentointi. Tama tarkoittaa
muun muassa haastattelutilanteiden seka aineiston kasittelyn, luokittelun ja tulkinnan
kuvausta. (Kihn & lhantola 2008, 91) Reliabiliteettia voidaankin taten parantaa tutki-

muksen luvussa viisi kaytetylla menettelylld, jossa haastateltavien nakemykset on koo-
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dattu. Tall6in tutkijan ja haasteltavien ndkemykset voidaan helposti erottaa toisistaan.
Tutkimuksen mahdollisia virhelahteita tulee myOs arvioida systemaattisesti (Kihn &
Ihantola 2008, 91). Tydskentelytapojen huolellisuus ja systemaattisuus vahentaa tutki-
muksen mahdollisia virhelahteita (Kihn & Ihantola 2008, 91). Systemaattisen analyysin
valinnat, rajaukset ja analyysin taustalla olevat periaatteet tulee kertoa. Aineiston ana-
lyysin heikkouksia on myds kasiteltava. (Ruusuvuori ym. 2010, 27)

Usein laadullisessa tutkimuksessa reliaabeliutta ajatellaan nakevéan lahinna aineiston
laadussa. Tutkijan analyysi materiaalista olisi siis luotettavuuden mittari. Tuloksien tu-
lee esimerkiksi heijastaa haastateltavien todellista nakemysta. Tietojen tulee tietenkin
olla oikein litteroituja. (Hirsjarvi & Hurme 2011, 188) Haastattelun laatua parantaa Hirs-
jarven & Hurmeen (2011, 185) mukaan haastattelun jalkeinen mahdollisimman nopea
litterointi. Tama tavoite saavutettiin pitkalti: kaikki haastattelut oli litteroitu viimeistaan
nelja paivaad haastattelujen jalkeen. Haastatteluaineiston laatu kertoo taas suoraan

haastatteluaineiston luotettavuudesta (Hirsjarvi & Hurme 2011, 141).

Yhtena taman tutkimuksen aineiston ongelmana voidaan pitaa haastattelujen lukumaa-
rad. Haastatteluja olisi tullut olla enemman, jotta tulosten yleistettavyys olisi ollut ny-
kyista suurempi ja jotta niissé olisi saavutettu kyllaantyminen. Kylladntyminen eli satu-
raatio tarkoittaa tilannetta, jossa uudet tapaukset eivat tuo endd mitaan merkittdvaa
lisatietoa tutkimusongelmaan (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Toisaalta on
huomattava, etta ajattelutapa on ristiriidassa laadullisen tutkimuksen perusoletuksen eli
tapausten ainutlaatuisuuden kanssa (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006). Haas-
tattelujien maaran kasvattaminen ei kuitenkaan ollut mahdollista, koska tutkittu ala on

pieni ja yrityksista on vaikea saada haastateltavia.

Tutkimuksen aineiston heikkoutena voidaan pitda myo6s tutkijan kokemattomuutta
haastatteluista. Syvallisemmat ja kestoltaan pidemmat haastattelut sekd useampien
tarkentavien kysymysten esittaminen olisi voinut olla tarpeellista. Onkin mahdollista,
ettd haastateltavilta ei ole saatu kaikkea saatavilla olevaa tietoa. Kokemattomuuden
seurauksena ymmarrys esitetyista ndkemyksista sekd nakemyksista tehdyt tulkinnat
eivat ole yhta luotettavia. Aineiston analyysissa voi taas olla mahdollista, etta teorian
mukaiset teemat ovat ohjanneet liikaa ajattelua. Toisaalta teoriakehyksen rakentami-
sessa voidaan katsoa onnistuneen, koska haastateltavien nakemykset voitiin yhdistaa

siihen erittain sujuvasti.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

5.1 Terveystuotealan ominaispiirteet

Haastatteluissa tuli esille useita terveystuotealan ominaispiirteita, jotka erottavat alan
muista jalleenmyynnin aloista. Kaikki havaitut piirteet tulivat esille vahintaan kahdessa
haastattelussa. Luvussa esitellddn niin kivijalkalikkeen omistajan (tahan viitataan jat-
kossa koodilla KIV), verkkokaupan kauppiaan (VER) kuin hybridin talouspaallikén
(HYB) ndkemyksid. Kun haastateltavien ndkemyksiin viitataan hyvin suoraan ilman

vahvoja tulkintoja tai paatelmia, viitataan kohtaan edella mainituilla koodeilla.

Asiakkaiden ongelmien ratkaisu

Ehk&pa merkittavin yksittdinen alan ominaispiirre on se, ettéd ihmiset pyrkivat terveys-
tuotealan tuotteiden avulla ratkomaan erilaisia terveyteen ja hyvinvointiin liittyvid on-
gelmia. Pyrkimystd ongelmien ratkomiseen esiintyy erityisesti kivijalkaliikkeissa, mah-
dollisesti myos verkkokaupoissa (KIV, HYB). Siita, esiintyykd ongelmien ratkontaa
verkkokaupan asiakkaiden joukossa, oli erisuuntaisia ndkemyksia (HYB, VER). Monilla
muilla jalleenmyynnin aloilla ihmiset tietavat jo etukateen, mité he haluavat (HYB). Seu-
raava kommentti kertoo hyvin siitd, etta terveystuotealalla ihmisten ongelmien ratkomi-

nen on arkipaivaa: "Palvelutaso ei ole enaa kaukana apteekeista” (HYB).

Asiakkaiden ongelmien onnistunut ratkominen vaatii sekéa palvelua etta tuotetietamysta
(HYB). Palvelun onnistumisen taustalla on siis myyjien osaaminen ja tietotaito. Terve-
ystuotealalla ei voikaan toimia myyjana ja palvella asiakkaita, jollei tuotteista ole laajaa
kokemusta tai tietamysta (KIV, HYB). Paivittdistavarakaupassa sen sijaan on mahdol-

lista toimia ilman tuotetietoa myyjana (HYB).

On mahdollista, ettd kivijalkaliikkeiden ongelmanratkonnassa tuotetietdmys ja palvelu
korostuvat yhtd paljon, kun taas verkkokaupassa painottuu verkkokauppiaan tuotetie-
tamys palvelun sijaan. Verkon puolella korostuisivat siis enemmaén laajat tuotetiedot® ja
muu informaatio. Toisaalta on mahdollista, ettd ongelmanratkonnan merkitys verkossa

on ylipd&nsa huomattavasti kivijalkaliikkeitd pienempi. Verkossa asiakkaat eivat nimit-

® Verkkokaupan tuotetietoja kasitellaan tarkemmin luvussa 5.3.
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tain tarvitse yhtd paljon apua, koska heilla on usein paljon ennakkotietoa tuotteista ja

niiden ominaisuuksista (VER).

Vaikka teoriassa esitettiin, etta palvelut eivat yleensa ole merkittéava tulonlahde jal-
leenmyynnissa, niin talla alalla ongelmanratkaisu palveluelementtind saattaa tuottaa
paljon epasuoraa tuloa yrityksille. Asiakkaat nimittdin saattavat ostaa hyvin saanndélli-
sesti tuotteita, joiden kayttd6a heille on opastettu. Ongelmanratkaisun avulla voi olla

myo6s mahdollista saada lisaa kanta-asiakkaita.

Tuotteiden ominaispiirteet

Alalla myytaviin ruoka- ja luonnontuotteisiin liittyy kolme ominaista piirrettd. Ensinnakin
tuotteiden saatavuus on monissa luonnontuotteissa riippuvainen kyseisen vuoden sa-
dosta, jolloin saatavuuksissa voi olla suuria vaihteluita (KIV, HYB). Tuotteiden sadot
voivatkin loppua jo ennen vuodenvaihdetta. Keskeiseksi nousee télléin korvaavien tuot-
teiden tai toimittajien hankkimisen taito. (HYB) Satojen vaihtelevuus edellyttda siis alan
toimijoilta ennakoimis- ja suunnittelukykya seka ostamistaitoa tuotteiden korvaamises-
sa.

Toisena piirteena ruoka- ja luonnontuotteisiin liittyy monenlaista valvontaa. Koska alalla
myydaan ruokatuotteita, niin Evira valvoo niiden myyntia (KIV). Evira puuttuu esimer-
kiksi siihen, jos yritykset esittdvat tuotteistaan katteettomia terveysvaikutuslupauksia
(HYB, VER). Té&lldin sovelletaan véiteasetusta.’ Yhden haastateltavan mielestd Evira
my0ds saattaa taysin yllattaen kieltda tuotteita, jotka ovat saaneet myyntiluvan muualla
EU:ssa tai maailmassa (KIV). Taman vuoksi voi olla tarpeen hankkia uusia tuotteita

alussa pienissa erissa, jos Evira paattadkin kieltaa niiden myynnin.

Alan tuotteisiin liittyvia asioita maarittelee Eviran ja vaiteasetuksen lisdksi luomukriteerit
ja erilaiset EU:n direktiivit (VER). Tuotteita maahantuodessa joutuu taas tekemisiin
tullin kanssa (VER). Alan lainsaadanto, direktiivit ja kaytannot on siis syyta osata huo-
lella (VER) varsinkin, kun naistd asioista ei juuri tiedoteta yrityksille (KIV). Verkkokau-
palla saattaa kuitenkin olla hieman muita enemman vapauksia valvonnan suhteen
(VER).

° Ns. vaiteasetus (Kts. Vaiteasetus (EY) N:0 1924/2006) saatelee muun muassa mainoksissa ja
tuotepakkauksissa olevia erilaisia ravitsemus- ja terveysvaitteita. Evira toimii vaitteisiin liittyvissa
asioissa ohjaavana mutta ei kuitenkaan vaitteita tai tuotteita ennakkohyvaksyvana viranomaise-
na. (Evira 2013)
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Kolmantena piirteen& varaston kierto korostuu tavallista enemman tuotteiden ollessa
ruokaa. Varaston kierron tulee olla riittava, jotta ruokatuotteet eivat mene vanhaksi
(HYB). Toisaalta vaadittu varaston kierron nopeus on pitkalti rijppuvainen yrityksen
tuotevalikoiman ominaisuuksista. Jos yritys myy esimerkiksi p&&osin kuivatuotteita se-
k& ei-elainperaisia tuotteita niin vanhentuminen tulee harvemmin ongelmaksi (KIV).
Tietenkin vaadittuun kiertonopeuteen vaikuttaa myds se, kuinka tuoreena tuotteet saa-
daan hankittua (KIV). Varaston sisaltdessa erityisesti nopeasti pilaantuvia ruokatuottei-
ta, esimerkiksi kylmatuotteita tai tuorepuristettuja mehuja, on varastonhallinnan oltava

paivittdisessa toiminnassa erityisen keskeista.

Teoriaosuuteen nahden uutena ongelmana voidaan pitaa sita, etta liian suuret maarat
tiettya tuotetta varastossa voivat nopeasti johtaa tuotteiden havikkiin, ei pelkdstaan
korkeampiin sitoutuneisiin pddomakustannuksiin. Nain ollen terveystuotealan pienien-
kin toimijoiden voi olla hyddyllista harkita teoriassa vain isommille yrityksille suositeltuja
monimutkaisempia varastonhallinnan ja tdydennyksen menetelmia. Verkkokaupan ja

hybridin varastonhallintaa kasitellaan viela myéhemmin luvuissa 5.3 ja 5.4.

Uusien tuotteiden ideoiden alkupera

Terveystuotealan ominaispiirteena voidaan pitdd myos uusien tuotteiden ajatusten al-
kuperan epéatavallisuutta. Valikoiman uudet tuotteet ovat yleenséa lahtdisin yrityksen
omista selvityksista tai asiakkaiden toiveista, eivat juuri tavarantoimittajilta tai tukuilta
kuten teoriaosuudessa on todettu (KIV, HYB). Internet ja erilaiset keskustelupalstat
ovat hyva apu uusien tuotteiden etsinndssa (KIV, VER). Omilta myyijiltdkin saa hyvia

vinkkeja (HYB). Monesti ideoiden taustalla on kuitenkin asiakkaiden toiveet (KIV).

Syyna siihen, ettei tavarantoimittajilta saa ajantasaisia tuote-ehdotuksia, voi olla alan
nopea kehittyminen®. On mahdollista, etté toimittajat ja tukut eivat pysy yhta hyvin ajan
tasalla trendeistd ja suuntauksista kuin asiakasrajapinnassa toimivat jalleenmyyjat.
Tukut tarjoavatkin tuotteita jopa vasta vuoden sen jalkeen, kun jalleenmyyja on ollut
tietoinen tai kiinnostunut niistd (KIV). Tukuille tuleekin itse antaa ehdotuksia tuotteista
(KIV). llmioén seurauksena voidaan olettaa, ettd kaikkien alan toimijoiden on itse oltava
tietoinen uusista, asiakkaita kiinnostavista tuotteista. Toimittajien taitoon tarjota ajan-

kohtaisia tuotteita ei voi luottaa. Yksi vaihtoehto on toki oma maahantuonti.

19 Kasitellaan mydhemmin tassa luvussa yhtend alan ominaispiirteena.
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Hankintasuhteiden ominaispiirteet

Terveystuotealan yrityksilla on tiettyja hankaluuksia tuotteiden hankinnassa. Ongelma-
na on kahden suurimman kaupan alan jalleenmyyjan valtava koko muihin jalleenmyyjiin
nahden ja niiden painostusvoima suhteessa tavarantoimittajiin. Taman seurauksena
tuotteita usein lahetetaan ensin naille isoille jalleenmyyjille ja vasta sen jalkeen pienille
terveystuotealan yrityksille, jos tuotteita on viela jaljella (KIV, HYB). Nama isot jalleen-
myyjat pystyvatkin sanelemaan tavarantoimittajille ja tukuille erilaisia ehtoja kuin pienet
terveystuotealan yritykset (KIV). Nama jalleenmyyijat ovat ylipaansa ylimpana alan ruo-
kaketjussa (VER). Tavarantoimittajat eivat ole yleensa valmiita toimittamaan jalleen-
myyijille pienia tuote-eria (HYB). Tamankin taustalla voi olla isojen jalleenmyyijien valta
ja niiden suuret tilausmaarat. Alan yritysten onkin pakko pitda jonkin verran omaa va-
rastoa (HYB).

Edella kasitellyt ongelmat voivat kertoa julkisuudessa paljon olleen kilpailulain muutok-
sen tarpeellisuudesta. Muutos voisi olla tarpeellinen monien pienten terveystuotealan
yritysten nakodkulmasta. Ongelmia tavaroiden hankkimisessa voidaan ratkaista kaytta-
malla eri toimittajia kuin isot jalleenmyyjat tai tuomalla tuotteita itse maahan (KIV).
Maahantuonnissa voi olla kannattavaa pyrkia mahdollisimman vahaiseen valikasien
maaraan, vaikka tdmé voikin aiheuttaa toimitusten lievaa hitautta (VER). Maahantuon-
nin yleinen ongelma piilee siind, etta tuotteet on hidasta saada Suomeen maan syrjai-

syyden vuoksi (HYB).

Vaikka tavarantoimittajien (tai tukkujen) ja jalleenmyyjien valisiin suhteisiin vaikuttaa
merkittavasti suhteen kesto, niin ratkaisevinta on jalleenmyyjan koko (KIV, HYB). Tama
nahdaan jo siita, kuinka suuri valta isoilla jalleenmyyijilla on tavarantoimittajiin. Monesti
suhteen kesto ja jalleenmyyjan koko kulkevat toki kasi kddessa. Jalleenmyyjan tilaus-
maarat ovat varmasti merkittavin tekija, joka maarittda jalleenmyyjan koon tavarantoi-
mittajan nakdkulmasta. Nain ollen isokin yritys voisi olla toimittajalle merkityksetén, jos
yrityksen tilausmaarad on vahainen. Teoriasta poiketen suurempi merkitys vaikuttaisi
olevan siis sill&, kuinka suuri jalleenmyyja ja sen tilausmaarat ovat, eikd niinkaan silla,
onko toimimuoto kivijalkaliike vai verkkokauppa. Pitkilla jalleenmyyjan ja toimittajan
valisilla suhteilla ei mydskaan vaikuta olevan merkitysta. Toimittajasuhteissa tarkeinta
on jalleenmyyjan koko suhteessa muihin toimittajan asiakkaisiin, ei niinkaan jalleen-

myyjén absoluuttinen koko.
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Tuotetietdmys taustatekijané

Kuten edella kasitellyista alan ominaispiirteista voidaan nahdé, monessa niista keskei-
sené taustatekijana on laaja tuotetietamys. Taman vuoksi tuotetietamysta voidaan pi-
tad yhtena terveystuotealan ominaispiirteend. Tuotetietimysté vaaditaan niin asiakkai-
den ongelmien ratkonnassa, valvonnan ja saatelyn ymmartamisessa, tuotevalikoiman

uudistamisessa kuin ostamisessa.

Jotta myyjat osaavat ratkoa asiakkaiden ongelmia, heilla tulee olla tietamysta tuotteista
(HYB) ja erityisesti niiden vaikutuksista. Todistettujen tai mahdollisten vaikutusten ym-
martaminen on tarkeaa, koska asiakkaat saattavat pyrkia terveystuotealan tuotteiden
avulla parantumaan erilaisista sairauksista. Omistajien tai yrityksen johdon tulee taas
ymmartaa alaan liittyvaa saantelya ja valvontaa. Nimittdin vain todistetuista terveysvai-
kutuksista tai erilaisten vaikutusten luvallisista lupauksista voidaan kertoa asiakkaille.

Yrityksen mainontaakin tulee siis tarkkailla.

Tuotevalikoiman uudistamisessa ja ostamisessa painottuu myos tuotetietdmys. Tava-
rantoimittajilta tai tukuilta ei saa juurikaan neuvoja tuotevalikoiman uudistamisessa
(KIV, HYB). Taméan vuoksi asiakkaiden toiveita ja ongelmia tulee kuunnella tarkkaan.
Naihin toiveisiin ja ongelmiin tulee yhdistdd oma ymmarrys tuotteista, jolloin valikoi-
maan voidaan loytaa juuri asiakkaiden kaipaamia tuotteita. Koska terveystuotealalla
tulee itse seurata uutuustuotteita, pysyy myds tuotetietdmys automaattisesti ajan tasal-
la. Ostajien toiminnassa laaja tuotetietdmys on myos keskeista (HYB). Tuotteita maa-
hantuodessakin joutuu tekemisiin tullin kanssa (VER). Ymmarrys siitd, mita on sallittua
tuoda maahan, perustuu jalleen tuotetietdmykseen. Isojen jalleenmyyjien paineen
vuoksi hankinnathan voivat usein siirtyd ulkomaille. Ulkomaisilta toimijoilta hankittaessa

tuotetietamys korostuu erityisesti.

Laajan tuotetietdmyksen hankkimista voidaan suositella kaikille terveystuotealalla toi-
miville henkiléille. Erityisen tarkeada tuotetietamyksen hankkiminen on niille, jotka pyrki-

vat alalle t6ihin tai ovat perustamassa omaa yritystaén alalle.

Alan nopea kehitys

Terveystuoteala on erittdin nopeasti kehittyva jalleenmyynnin ala, mika tuli esille jo tut-

kimuksen johdanto-osassa. Kyseessa on kasvava ala (VER), josta on hyvin tietda, mi-

hin suuntaan se on menossa (HYB). Taman vuoksi yrittdjana on koko ajan opeteltava
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uutta (KIV). Alan nopea kehitys houkuttelee myds paljon uusia yrityksia. Uusia yrityksia
tulee ja vanhoja kuolee pois jatkuvasti. Alalle onkin suhteellisen helppoa tulla mutta
menestyminen on vaikeaa. (HYB)

Alalla menestyékseen tulee erottautua kilpailijoista, erityisen tarkeaa erottautuminen
saattaa olla verkossa. On vaikea menestya tekemallda samaa kuin kaikki muutkin, kuten
myyda suoraan tukusta ostettuja tuotteita omassa verkkokaupassa. (VER) Jotta alalla
Voi siis menestyd, tulee olla varma siitd, etta pystyy jollakin keinolla erottautumaan
muista. Keino voi olla esimerkiksi alhainen hinta, kokemuksen tarjoaminen, erityisen

laadukkaat tuotteet tai kattava palvelu.

5.2 Kivijalkaliikkeen menestystekijat terveystuotealalla

Hyddyt kiinteistd menestystekijoista

Haastatteluissa tuli esille, ettd kivijalkaliike hyodtyy monista teoriaosuudessa esille tul-
leista kiinteistd menestystekijoista. Kivijalkaliikkeissd mahdollistuu ensinnakin kaikkien
aistien kayttd. Asiakkaat voivat haistaa ja nahda tuotteet seka saada tietynlaista tun-
nelmaa liikkeessa asioidessaan (HYB). Liséksi kivijalkaliike voi hyotya laajasta, pitkaai-
kaisesta asiakaskunnastaan (KIV) esimerkiksi vakaana asiakasvirtana. Kivijalkaliikkeen

etuna on myos se, ettd ihmiset voivat ostaa tuotteensa fyysisesti paikasta.

"Verkkokaupassa samat tuotteet ovat ehka vahan halvempia mutta aika moni haluaa
tulla ostamaan tuotteen paikan paaltd, siitd saa sitten enemman, miten kaytetaan esi-
merkiksi spirulinaa tai miltd se maistuu” (KIV). Kommentista ilmenee ensinnakin se,
ettd kivijalkalike mahdollistaa asiakkaan naktkulmasta fyysisen ostotapahtuman. Toi-
sekseen se kertoo yhdesta keskeisimmasta menestystekijasta haastatellussa kivijalka-
likkeessa: palvelulla voidaan nimittdin kompensoida verkkokauppoja korkeampi hinta-
taso. Kivijalkaliike voisi perustella korkeammat hinnat myds edella mainitulla

tunnelmalla tai tuotteiden nopealla mukaan saamisella (Molenaar 2010, 60).
Palvelu erottautumiskeinona
Palvelu on siis merkittdvimpia keinoja, joilla kyseinen yritys erottautuu kilpailijoistaan.

Korkea palvelutaso voi olla myds kunnia-asia. (KIV) Lisaksi palvelu voi olla merkitta-

vassa osassa brandin luomisessa ja kehittAmisesséa (HYB). Kivijalkaliikkeen palvelu on
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myds auttamista, neuvontaa ja toiminnan avoimuutta (KIV). On huomattava, etta kivi-
jalkaliikkeen palvelu eroaa merkittavasti verkkokaupan palvelutoiminnasta. Verkkokau-
pan palvelu on l&hinn& maineen yllapitoa ja parannusta, jolla myds pyritdan hankki-
maan uusia asiakkaita (VER). Lisédksi se on verkkokaupan keino osoittaa
olemassaolonsa (VER). Teoria esittikin palvelun olevan keino, jolla vahentaa asiakkai-
den epavarmuutta verkkokaupan tuotteita kohtaan. Hyvan palvelun avulla verkkokaup-
pa voikin osoittaa luotettavuuttaan ja rehellisyyttdédn. On huomattava, etta verkossa
ehké noin joka kahdeskymmenes asiakas kysyy neuvoa, kun Kivijalkaliikkeesséa joka
toinen saattaa kysya neuvoa (VER). Lahtokohtaisesti verkkokaupan ei siis tarvitse pa-

nostaa yhta paljon palvelutoimintaan kuin kivijalkaliikkeen.

Seuraavissa kappaleissa kivijalkaliikkeen palvelutoimintaa tarkastellaan kolmen kate-
gorian eli syvallisen asiakasneuvonnan, ostamisen helppouden ja myyjien avulla. Sy-
véallinen asiakasneuvonta tarkoittaa erityisesti sita, ettd asiakkaat tulevat liikkeeseen
mukanaan lista kysymyksia, joihin myyjat vastaavat joko heti tai jalkeenpéin sahkdpos-
titse (KIV). Kivijalkaliikkeissa asiakkaiden onkin helppo kysya neuvoa (HYB). Asiakas-
neuvontaa pidetaan kivijalkaliikkeessa myos yhtena tyon miellyttavimpanéa osana (KI1V).
Kyseessa on siis asiakkaiden ongelmien ratkontaa, jota kasiteltiin jo edellisessa luvus-
sa. Asiakkaat pitavat téllaisesta palvelusta ja ovat my6s oppineet odottamaan vastauk-
sia kysymyksiinsa (KIV). Vaikuttaa silta, ettd yritys on saanut suljettua tehokkaasti
kaikki SERVQUAL-teorian mukaiset nelja kuilua toteutuneen ja odotetun palvelun valil-
la. Viestintakuilua on kuitenkin mahdollista havaita jonkin verran: asiakkaat saavat erit-
tain syvéllistd palvelua mutta yritys ei viesti palvelustaan kovin selvasti esimerkiksi
verkkosivullaan. Yritykselle on kuitenkin syntynyt maine, etta heiltd saa vastauksia ter-

veystuotealan tuotteisiin liittyviin kysymyksiin.

Kivijalkaliikkeen tarjoamaa syvéllista asiakasneuvontaa voidaan pitda jo erdanlaisena
lisapalveluna sen laajuuden, perusteellisuuden ja suunnitelmallisuuden vuoksi. Tallais-
ta asiakasneuvontaa voi suositella kaikkiin kivijalkaliikkeisiin, silla se voi auttaa luo-
maan hyvaa mainetta ja pysyvaa asiakaskuntaa. Neuvottavia asiakkaita voidaan saada
lisda toimimalla yhteistydssa liikunta-alan ammattilaisten kanssa (KIV). Myyjien suorit-
taman asiakasneuvonnan lisaksi yritys tarjoaa teorian mukaista tuotteisiin liittyvaa pal-

velua eli erilaisia esitteita tuotteista ja niiden kaytosta seka lainattavia kirjoja (KIV).

Toisena palvelukategoriana voidaan n&hda ostamisen helppous. Ensinnékin erilaisten
kaupanpaallisten tarjoamista ja toimimista ilman kanta-asiakaskorttia voidaan pitaa

ostamisen helppoutena. Yritys ei halua tayttdd asiakkaiden lompakkoa jalleen yhdella
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kortilla, joiden hyoty on sitéa paitsi yleenséa hyvin pieni (KIV), esimerkiksi pitkalla aikava-
lilla vain prosentin tai kaksi ostosummasta. llman leimakorttia toimiminen tuo asiakkai-
den toimintaan helppoutta ja vapautta, kun heitd ei pakoteta ostamaan leimaan oikeut-
tavalla summalla (KIV). Kortitta toimiminen helpottaa myds yrityksen omaa toimintaa.
Vaikka asiakkaat eivat keradkaan leimoja, saavat he kuitenkin kaikkiin tietyn matalan
summan ylittaneisiin ostoksiin kaupanpéaaéllisina esimerkiksi pienia pusseja irtomyynti-
tuotteita. Irtomyyntituoteastioista voidaan nain pussittaa loppumassa olevat tuotteet
kaupanpaallisiksi ja tayttdd astia taas tuoreella erédlld. Menettelysta hyotyy yritys seka
asiakas: yritys saa hytdynnettyd astioiden téhteet ja asiakas saa iloa lahjasta ja siita,

ettd padsee kokeilemaan uusia tuotteita. (KIV)

Ostamisen helppous iimenee my6s niin, ettéd asiakkaat, joilla on lastenrattaat tai pyora-
tuoli, on huomioitu jarjestelemalla liikkeeseen leveat kaytavat. Merkittdvaa helppoutta
osalle asiakkaista tuo heita varten hankitut palvelutuotteet. Tietyissé piireissa vaikutus-
valtaisille asiakkaille tilataan pienia erid harvinaisia, muuten valikoiman ulkopuolelle
jaavia tuotteita. Pyrkimyksena on, etta he tekisivat muutkin ostoksensa kivijalkaliikkees-
ta. Kyseisilla asiakkaille menettely tarkoittaa helppoutta ja tyytyvaisyytta. Yritys toivoo
my0s kyseisten asiakkaiden levittavan yrityksen mainetta. (KI1V)

Kolmannen palvelukategorian muodostavat palvelutoiminnassa erittdin keskeisessa
asemassa olevat myyjat. Asiantuntevat myyjat voivat olla keskeinen kivijalkaliikkeen
menestystekija (HYB). Haastatteluissa tuli esille monia samoja piirteitd kuin teoriassa-
kin seka muita, sindllddn hyvin itsestddn selvia piirteitd: Myyjien tulisi olla ystavallisia ja
helposti lahestyttavia (HYB, KIV). Heidan tulisi myds pitda tydstaan, olla jopa intohi-
moisia sitd kohtaan (HYB). Keskeista on tietenkin myds kokemus ja tietamys tuotteista
sekad valmius uuden opetteluun (HYB, KIV). Myyjien tulisi myos olla sitoutuneita ty6-
honsa (KIV). Sitoutuneisuutta voi lisatd se, jos myyjien arvomaailma vastaa yrityksen
arvomaailmaa. Yksi esille tullut sitouttamiskeino oli osa-aikaisen tydn tarjoaminen myy-

jille, jotta he voivat toteuttaa muita aktiviteettejaan (KIV).

Uutena asiana esille tuli myos se, ettd myyjien avoimuus voi olla hyodyllista, eli heidan
kannattaisi kertoa huonotkin kokemukset tuotteista. Talloin voidaan neuvoa miten kayt-
taa sinallaan terveellistd mutta pahalta maistuvaa tuotetta. (KIV) Myyjien on lisaksi
hyodyllista hallita tilanteet, joissa jokin tuote on loppu: télléin voidaan myyd& hieman
alkuperaista kallimpi tuote samalla hinnalla kuin loppunut tuote (HYB). Tama voi olla
asiakkaan nakodkulmasta erittéain hyvaa palvelua. Keskeistd on myds kassatoiminnan

sujuvuus (HYB).
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Hinnoittelu ja katetasot eri tuotteissa

Toinen kivijalkaliikkeen keskeinen menestystekija on kohtuullinen hinnoittelu. Yritys
pyrkii pitam&an hinnat mahdollisimman matalina, tasolla, jolla he itse tulevat viela toi-
meen. (KIV) Teoriassa kivijalkaliikkeille suositeltiin sahkdisia hintalappuja, mutta aina-
kin pienen yrityksen kohdalla ne ovat liian suuri investointi hyétyyn nahden (KIV).
Haastatteluissa tuli esille, etta yritykset muuttavat myyntihintojaan pitkélti ostohintojen
mukaan (HYB, KIV). Tama on varmasti yleista jalleenmyynnissd. Poikkeuksellisena
voidaan kuitenkin pitaa sitd, etta kivijalkaliike muuttaa hintojaan ostohintojen mukaan,
vaikka muutoksien tekeminen koetaan hitaaksi (KIV). Muutaman sentin hintamuutoksia
ei kuitenkaan tehty (KIV). Verkkokauppa ei ollut taas muuttanut hintojaan pitkdan ai-

kaan, vaikka se olisi ollut suhteellisen nopeaa ja helppoa (VER).

Yllattavaa ei ollut sindllaén se, ettd haastateltujen kaltaiset pienet yritykset muuttavat
hintoja harvakseltaan, vaan kivijalkaliikkeen ja verkkokaupan hinnoittelutineydet. Kivi-
jalkaliike muuttaa hintoja useammin kuin verkkokauppa, vaikka teoriassa sen pitéisi
olla toisin pain. Tietenkin syyna voi yksinkertaisesti olla se, etta kivijalkaliikkeen omista-
jat ovat poikkeuksellisen tarkkoja toiminnassaan, mista ohi mennen mainittiinkin (KIV).
Taustalla voi olla myds toinen syy, joka ohjaisi muuttamaan hintoja harvakseltaan. Asi-
akkaat ovat nimittain tietoisia ainakin itselleen térkeiden tuotteiden hinnoista (KIV,
VER) ja he vertailevat niiden muutoksia (KIV). Asiakkaiden nékdkulmasta muuttumat-
tomat hinnat voivatkin olla toivottuja. Yritysten ei siis valttamatta ole tarpeellista panos-

taa hintojen tiheaan muuttamiseen.

Jossain maarin epatavallisena voidaan pitaa kivijalkaliikkeen katetasoja eri tuotteissa.
Palvelutuotteissa (katso edellinen sivu) on nimittain alhaisemmat katteet kuin perus-
tuotteissa (KIV). Teoriassa suositeltiin kuitenkin erikoistuotteille suurempaa katetta. Ero
voi toki selittya tuotteiden erikoisluonteella, silla ne ovat yhdenlaista brandin luomista ja
markkinointia. limeisesti yritys saa parasta katetta perustuotteistaan, erityisesti irto-
myyntituotteistaan, jotka ovat erityisen kannattavia (KIV). Luonnollisesti kivijalkaliikkeen
irtomyynnin kannattavuus voi selittya silla, etta myyntivolyymi on suuri, vaikka kate ei
siis olisikaan erityisen korkea tuotetta kohti. Toisaalla tuli kuitenkin esille, ettd perus-
ruokatuotteissa katteet olisivat aina matalammat kuin ladkemaisemmissé, erikoisem-
missa jatkovalmisteissa (esimerkiksi vitamiinivalmisteissa) ja néiden kannattavuus olisi
siis huomattavasti perusruokatuotteita parempi (VER). Tamé onkin luultavasti totta
useimmissa yrityksissa, joissa myydaan seka tavallisia ruokatuotteita etta erikoisempia,

tietyn ongelman ratkaisevia tuotteita.



73

Tuotevalikoima ja sen kehittdminen

Kolmas keskeinen menestystekija haastatellussa kivijalkaliikkeessé on kattava ja laa-
dukas tuotevalikoima. Valikoiman erikoisuus on se, etté yritys myy pelk&staan yrittajien
ideologian mukaisia tuotteita. Tuotteiden kriteerejd ovat muun muassa terveellisyys ja
vegaanisuus. (KIV) Téllainen erikoisuus voi olla valikoiman etu ja tuoda likkeeseen
samanhenkisia asiakkaita. Valikoiman etu voi olla myds se, etta yritys myy ensimmai-
sena markkinoilla uusia tuotteita (VER) tai se, ettd yritys tarjoaa kattavan, toisiaan hy-
vin tukevan ja tdydentavan kokonaisuuden tuotteita (VER, HYB), juuri kuten teoriassa-
kin ehdotettiin. Teoriassa keskeiseksi mainittua valikoiman uudistamista noudatetaan
hyvin: Irtomyyntituotteet ovat pysyvia mutta pakkaustuotteiden kohdalla on vaihtelua
(KIV). Toisaalla valikoimaa uudistetaan jatkuvasti, kdytannésséa lahes joka paiva (HYB).
Verkkokauppa ei ollut kuitenkaan uudistanut valikoimaansa pitkaan aikaan (VER).
Syyna tahan voi olla pyrkimys pitda maahantuotavien tuotteiden maara hallinnassa.
Toisaalta teorian mukaan erikoistuotteiden myynti voisi olla yrityksen menestystekija.

Na&in ollen uusien erikoistuotteiden maahantuonti voisi olla erittdin kannattavaa.

Teoriassa suositeltin mieluummin valikoiman leveyden kuin syvyyden kasvattamista.
Tama toteutuu hybridin kohdalla, silla syvyyden kasvatuksen ei uskottu parantavan
myyntid (HYB). Kivijalkaliikkeessa ei suosittu kumpaakaan menettelya (KIV). Kivijalka-
likkeissa valikoiman rajoite on aina hyllytila, jolloin uusia tuotteita valikoimaan otettaes-
sa vanhoja tulee ottaa pois (KIV, HYB). Verkkokaupassakin leveyden kasvatusta pide-
tdan parempana vaihtoehtona. Verkkokaupan kohdalla vaihtoehtoisia tuotteita, eli
syvyyden kasvatusta ei pidetd tarkeana. Tama koskee ainakin perustuotteita kuten
pahkinogitd. (VER) Etuna uusien kategorioiden lisdyksessd on se, ettd menettely ei
kannibalisoi muiden tuotteiden myyntid mutta voi kuitenkin tuoda lisamyyntia uusien

asiakkaiden myota.

Liikeymparistdn ja sijainnin merkitys

Kaksi keskeista kivijalkalikkeen menestystekijaa, likeymparisto ja sijainti, korostuivat
haastatteluissa eri tavalla. Kivijalkaliikkeen haastattelussa naitd ei pidetty erityisen tar-
keina. Syyna voi olla se, etta yrityksella on laaja kanta-asiakasverkosto ja palvelu niin
keskeisessa osassa, joten ndiden kahden menestystekijdn merkitystd pidetddn vain
kohtuullisena. Sijaintia ei ehka koeta tarkeaksi, koska asiakkaita on jo riittavasti ja uu-
sien hankinta ei ole tarpeellista. Korkeatasoinen palvelu taas ehka kompensoi liikeym-

pariston merkityksen. Liikeympéaristoon panostaminen olisi kuitenkin tarkeaa, silla se on
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toinen tekija, jolla voidaan perustella verkkokauppoja korkeampi hintataso. Hybridin
kivijalkaliikkeissa likeymparistd on merkittdvd menestystekija (HYB). Yrityksen uudiste-
tuissa liikkeissa onkin kokeiltu innovatiivisia ratkaisuja (HYB). Pyrkimyksena on ilmei-
sesti ollut teoriassa esille tullut elamyksellisyyden korostaminen. Kivijalkaliikkeen lii-
keymparistossa voi korostua myos kaytanndllisyys, identiteetin tukeminen ja yleinen
viihtyvyys (KIV) kuten teoriassakin esitettiin. Liikeympariston kehittdamistarpeet voivat
tulla kahdelta suunnalta: kilpailijoiden liikeymparistossa tapahtuvista muutoksista (KIV)

tai uuteen lilkkepaikkaan ja liikkeeseen siirtymisesta (HYB).

Liikkeen sijainnin merkitys vaihtelee suuresta (HYB) kohtuulliseen (KIV). Yhtena perus-
teena sijainnin suurelle merkitykselle voidaan pitdd seuraavaa: "Asiakkaat ostavat vaan
sielta, mista tuotetta saavat, mista se on helppoa.” (HYB). Sijainnin kannalta voi olla
olennaista liikkeen sijaitseminen aivan kaupungin paékadulla, jossa on yleensa merkit-
tavin asiakasliikkuvuus. Muut sijainnit voivat olla merkittavasti huonompia. (KIV) Jos
like sijaitsee paakadun ulkopuolella, niin talléin ratkaisevaa on varmasti se, missa liik-
keen lahimmat kilpailijat sijaitsevat, ei niinkaan liikkeen absoluuttinen sijainti. Sijainnin
etuja voivat olla lahelld sijaitsevat keskeiset, suuren asiakasvirran keraavat liikkeet se-
k& hyvat parkkitilat (KIV). Teoriassakin etuna pidettiin laajaa asiakasvirtaa ja hyvaa
saavutettavuutta. Sijainnin suhdetta hintatasoon on my6s hyva pohtia. Paremmalla
sijainnilla oleva liike voi pyytaa tuotteistaan korkeampaa hintaa, koska liike ensinnakin
saa enemman asiakasvirtaa ja toisekseen keskeinen sijainti tekee hyvaksyttavammaksi
korkeammat hinnat. Huonommalla sijainnilla oleva liike ei luultavasti voi pyytda niin

korkeita hintoja tuotteistaan.

Uuden liikepaikan hankinta on pitka prosessi varsinkin, jos hinnan ja sijainnin suhteen
on tarkat vaatimukset (HYB). Sijainnin vaihtamiseen loytyi kaksi eri syyta: Ensimmai-
nen syy oli suurempi liiketila, vaikka samalla itse sijainti muuttui huonommaksi (KIV).
Toinen syy oli uuden sijainnin suurempi potentiaali (HYB). Potentiaali tarkoittanee tas-
sa keskeisempaa sijaintia eli kaytanndssa parempaa asiakasvirtaa ja mahdollisuutta

laajemman valikoiman tarjoamiseen.

Kuten edeltéd kay ilmi, kivijalkalikkeen kannattaa panostaa sijainnin valintaan. Verkko-
kaupan toimisto- ja varastotilatkin kannattaa sijoittaa mahdollisimman edulliseen paik-
kaan. Talléin voi olla tarpeen véalttaa isoja kaupunkeja ja keskusta-alueita. Hybridin
kohdalla merkitysta on kivijalkaliikkeiden ja verkkokaupan varaston sijainnin |aheisyy-

della. Mita lahempana ne ovat toisiaan, sitd helpommin logistiikka on jarjestettavissa.
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5.3 Verkkokaupan menestystekijat terveystuotealalla

Haastateltavat pitivat osaa verkkokaupan Kiinteistd menestystekijoistd teoriaosuutta
merkityksellisempind. Kiinteistd menestystekijoista erilaista kustannusrakennetta ja
tilaukseen liittyvad problematiikkaa kéasitellaankin myéhemmin tassa luvussa laajem-

min.

Haastatellun verkkokaupan keskeisin menestystekija on hinta. Yritys pyrkii myymaan
tuotteita mahdollisimman edullisesti. Edullisuus perustuu lahinna siihen, etta yritys itse
maahantuo, pakkaa ja etiketti tuotteet. Ostamistoiminta ja varastonhallinta ovat taten
keskeisid menestystekijoita. Edullisuutta edesauttaa merkittavasti myos alhainen kulu-
rakenne. (VER) Kaikkia naitd menestystekijoita kasitellaan seuraavaksi.

Hinta erottautumiskeinona

Hinta on kyseisen verkkokaupan keino erottautua kilpailijoista. Monille asiakkaille hinta
on keskeisin paatoskriteeri. Verkosta haetaankin yleenséd nimenomaan edullista hintaa.
(VER) Teoria tukee ajatusta, ettad verkkokuappa mielletaén edullisemmaksi kuin kivijal-
kaliike. Toisaalta hinta ei ole kaikille asiakkaille merkittavin kriteeri, vaan jalleenmyyn-
nin kokonaisuus kuten palvelun, tunnelman ja brandin yhdistelma voi olla ratkaiseva
(HYB). Joka tapauksessa verkkokaupan hintakilpailua voi suositella, koska asiakkaiden
on helppo vertailla tuotteiden hintoja ja valita verkkokauppa, jossa tuote on edullisin.
Asiakkaiden onkin helppo vertailla tuotteiden hintoja vain muutamalla klikkauksella
(VER). Helppouden vuoksi tuleekin olla varma siita, etta hinnat ovat edulliset kilpailijoi-

hin verrattuna.

Ostaminen hinnoittelun perustana

Ostotoiminta on keskeisin taustatekija sille, etté yritys myy tuotteitaan edullisesti. Os-
tamistoiminta on myds menestyksen perusta, johon yritys panostaa paljon (VER). Os-
tamisessa voivat painottua eri kriteerit. Toimimuotoa keskeisempda naiden kriteerien
painottumisessa lienee kuitenkin yrityksen koko ja erottautumiskeino. Verkkokauppa
painottaa isojen erien ostamista ja maahantuontia seka tuotteiden hankkimista mahdol-
lisimman laheltd niiden alkuperdd (VER). Ongelma laheltéa alkuperaa ostettaessa on
tuotteiden hitaampi toimitus tukusta ostaviin verrattuna. Tietenkin hintakin on ratkaise-

vaa ostamisessa. (VER) Verkkokauppa pyrkii alhaisempiin ostohintoihin volyymia kas-
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vattamalla ja tatd kautta menestymaan jalleenmyynnissd. Menettely on luonnollinen,

koska yrityksen keskeinen kilpailutekija on myyntihinta, jonka perustana on ostohinta.

Toisaalta ostotoiminnassa voi painottua myos laatu, joka voi menna hinnankin edelle
(KIV). Taméa kertoo siita, etta yritys pyrkii kilpailemaan laadulla hinnan sijaan. Lisaksi
yrityksen ollessa isompi tavarantoimittajan kyky toimittaa tuotteita voi nousta merkitta-
vaan osaan (HYB). Talléinkin ostamisessa ratkaisee oikea hinta, oikeat tuotteet ja oi-
kea ajoitus (HYB). Oikeiden tuotteiden ostaminen on siis olennaista. Verkkomyyntiin
sopivat erityisesti tuotteet, jotka kestavat hyvin lampdétilanvaihteluita (VER). Tuoretuot-
teiden myyntia verkossa rajoittaa asiakkaiden vahainen kiinnostus seké ongelmat tuot-

teiden hinnoittelussa ja kuljetusprosessin jarjestamisessa (HYB).

Ostotoiminnassa keskeisessa osassa ovat tietenkin ostajat (HYB, VER). Ostajilla tulee
olla ajantasaista tuotetietoa (HYB) ja lisaksi alan koulutuksesta ja numeroiden hallitse-
misesta on suuresti hydtya (VER). Samoja tekijoita tuli esille teoriassakin. Kuten luvus-
sa 5.1 mainittiin, yrityksen tulee olla aktiivinen uusien tuotteiden etsimisessa, jolloin
ostajien rooli korostuu entisestdan ja heiltd vaaditaan muuta jalleenmyynti& enemman

ajantasaista tietoa tuotteista.

Varastonhallinnan erityispiirteet verkkokaupassa

Varastonhallinnan merkitysté terveystuotealalla k&siteltin jo luvussa 5.1. Erityisesti
verkkokaupassa varastonhallinta on keskeistda, ja siihen myds yleenséd panostetaan
(VER). Yhtena syyné voi olla se, ettd verkkokaupan tuotekierto ei ole yhtéa tehokasta
kuin kivijalkaliikkeessa (HYB). Haastatellun verkkokaupan varastonhallinta on erityisen
keskeista ja poikkeavaa, koska yritys itse pakkaa maahantuomansa tuotteet. Tall6in on
pystyttava ennustamaan millaisia pakkauskokoja kustakin tuotteesta tulee pakata val-
miiksi. (VER) Asiakkaiden tilausten mukaan tehtava tuotteiden pakkaaminen ei ilmei-
sesti ole mahdollista korkean myyntivolyymiin ja nopeaan toimitusaikaan pyrkimisen

VUOKSI.

Tuotteiden loppumisen seuraukset ovat hyvin erilaisia kivijalkaliikkeessa ja verkkokau-
passa. Verkkokaupassa tuotteiden loppumisen seurauksena voi olla tyolaiden jalkilahe-
tyksien toimittaminen asiakkaille (VER). Jalkilahetettavia tilauksia voi olla hyvin paljon,
ja nama toimitukset tulee tehda yrityksen omalla kustannuksella. Kivijalkaliikkeessa ei
ole samanlaista ongelmaa. Kun tuotteet loppuvat kivijalkaliikkeestd, asiakkaat voivat

tulla uusille ostoksille tuotteiden saavuttua muutaman paivan paasta (KIV).
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Kustannusrakenteen keveys

Kolmas keskeinen tekija alhaisen hintapolitikan taustalla on kustannusrakenne. Teori-
an mukaan kivijalkaliikkeiden ja verkkokauppojen kustannusrakenne on erilainen mutta
kustannukset ovat sin&nsé suurin piirtein yhta suuret. Haastatellulla verkkokaupalla ei
kuitenkaan ole huolenaan monia verkkokaupalle ominaisia kustannuksia, kuten tietojar-
jestelma- tai palautuskustannuksia. Kauppias on nimittéin itse Kirjoittanut verkkokaup-
pasovelluksen (VER) ja taten yllapitokaan ei varmasti aiheuta juuri kustannuksia, lahin-
na aikaa. Alussa verkkokauppa toimi myds pienissa tiloissa, joten aloituskustannukset
olivat erittéain matalat (VER). Terveystuotealalla palautuksia ei tule juuri lainkaan luulta-
vasti siksi, ettd ihmiset eivat ole tottuneet palauttamaan ruokatuotteita (VER). Teorias-
sa mainittiin lisdksi verkkokaupalle ominaisista alhaisista palkka- ja tilakustannuksista.
Kyseisessa verkkokaupassa namé kustannukset ovat matalat. Suurena syynéa on se,
etta yritys sijaitsee syrjaisessa osassa Suomea, jossa vuokra- ja palkkataso on etelais-
ta Suomea alhaisempi (VER). Alhaiset yleiskustannukset edesauttavat taten suuresti

yrityksen alhaista hintapolitiikkaa.

Toimitukset ja toimituskulut

Haastatteluissa tuli esille useita tilausten toimituksiin liittyvia tekijoita. Verkkokaupan
toimitusprosessia pidettiinkin jopa menestystekijana (HYB), vaikka teorian mukaan
kyse on ennemmin hygieniatekijasta. Teorian kanssa yhdytaén siing, etta jos tilauksis-
sa epaonnistutaan esimerkiksi hitauden tai virheiden vuoksi, niin menetetddn asiakkai-

ta (HYB). Kun taas toimitukset onnistuvat, asiakkaat palaavat uusille ostoksille (HYB).

Molemmat verkossa toimivat yritykset kayttavat kiinteaa toimituskulua: toisessa toimi-
tus muuttuu ilmaiseksi tietyn tilaussumman jalkeen ja toisessa se on koko ajan kiinted
(VER, HYB). Joka tapauksessa asiakkaita kannattaa pyrkia ohjaamaan mahdollisim-
man suuriin tilauksiin, silla ndiden kannattavuus on pienia suurempi. Pienissa tilauksis-
sa yrityksen maksaman postikulun osuus katteesta on suurempi. (VER) Pienet, muu-
taman euron tilaukset syovatkin verkkokaupan katteen lahes taysin (HYB). Kaikissa
tilauksissa on kuitenkin useita kustannuksia sisaltavia vaiheita: tilauksen tulostus, ke-
raily, pakkaus ja postittaminen (HYB). Lindstromin ym. (2002, 29) mukaan nopeasti
kiertavien kulutustuotteiden (FMCG) kohdalla kaikki alle 70 dollarin arvoiset tuotteet
olisivat kannattamattomia verkkokaupan suurten transaktiokustannusten vuoksi. Vaik-

ka raja vaikuttaa hyvin radikaalilta, piillee siina kuitenkin totuuden siemen.
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Kiintean toimituskulun etuna on helppous seké asiakkaalle etta yritykselle. Asiakas voi
huoletta tilata enemman, koska toimituskulu ei kasva. Kiinted toimituskulu saattaa
myds ohjata asiakkaita suurempiin ostomaariin tilauskertaa kohti. llmainen toimitus voi
ohjata taas edullisiin tai pieniin, jopa yksittaisten tuotteiden tilauksiin. (HYB) Toimitus-
kulujen maarittely on tarkkaa: ilmainen toimitus on kannattavaa tarjota vasta tietyn tila-
ussumman jalkeen mutta talldinkin raja saattaa ohjata tilauksiin, jotka ovat juuri rajan
ylittavia. Toimituskulun porrastetulla hinnoittelulla voidaan parhaiten kannustaa suu-
rempiin tilauksiin. limaisen toimituksen lisaksi korkeampi raja voidaan muodostaa il-
maiselle Kkotiinkuljetukselle.'* Porrastetussa hinnoittelussa lievdna ongelma voi olla

menettelyn epaselvyys asiakkaan nakdkulmasta.

Loytaminen, luottaminen ja kayttaminen

Haastatteluissa tuli esille erilaisia ndkemyksia niin sivun l6ytamisesta, turvallisuudesta
ja luotettavuudesta kuin kaytettavyydesta. Teorian mukaisesti verkkokaupat hyddynta-
vat Google-nakyvyyttd maksettujen hakusanojen ja -linkkien muodossa (HYB, VER).
Uusi keino hankkia nakyvyytta on blogien hyodyntdminen (VER). Blogien yllapitajille
voidaan tarjota tuotteita testattavaksi esimerkiksi arvosteluja vastaan. Lisaksi blogeihin
voidaan antaa erilaisia alennuskoodeja, joiden avulla blogien lukijat saavat alennuksen
verkkokauppaostoksista. Blogien hydodyntdminen on l&hella teoriassa mainittua affiliate-
ohjelmaa. Blogien Kkirjoittajat ovat yleensa kuitenkin riippumattomampia kuin affiliate-

ohjelman jasenet.

Turvallisuudesta ja luotettavuudesta tuli esille hieman erisuuntaisia ndkemyksia. Toi-
saalta asiakkaiden uskotaan luottavan suomalaiseen verkkokauppaan (VER), toisaalta
taas ajatellaan, etta verkkokauppojen tulee todistaa olemassaolonsa sekéa palvelu- ja
toimituskykynsa (HYB). Varmaa lienee kuitenkin se, etta asiakkaiden luottamus koti-
maiseen verkkokauppaan on suurempi kuin ulkomaiseen. Verkkokaupoilla on silti todis-
tustaakka eli niiden kannattaa tarjota esimerkiksi kattavat tiedot yrityksestaan. Helppo
keino luotettavuuden parantamiseen on pidennetyn palautusoikeuden tarjoaminen,
koska asiakkaat palauttavat niin harvoin tuotteita, ettei siitd aiheudu juuri lisaty6ta
(VER).

Verkkokaupan verkkosivun kaytannoéllisyyden ja toimivuuden merkityksestakin tuli esille

erilaisia mielipiteitd. Riittavan hyva voi olla tarpeeksi, varsinkin verkkokaupan ollessa

1 Kyseista menettelya voidaan soveltaa esimerkiksi seuraavasti: tilaussumma 50 €: puolet kiin-
teasta toimituskulusta, 80 €: ilmainen toimitus ja 120 €: iimainen kotiinkuljetus.
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viela pieni (VER) mutta toisaalta kaytannéllisyys voi olla erittain merkittédva verkkokau-
pan menestystekija (HYB). Asiakkaan odotuksissa voi olla myds eroja: pieneltd koti-
maiselta verkkokaupalta ei odoteta vastaavaa toiminnallisuutta kuin suurelta globaalilta
verkkokaupalta (VER). Kaytanndllisyyden merkitysta verkkokaupassa voidaan perustel-
la verkkokaupan hyodyilla kivijalkaliikkeisiin n&hden ja ihmisten mieltymyksilla. Verkko-
kauppa valitaan ensinnékin kivijalkaliikkeen sijaan erityisesti silloin, kun ihmisilla on
kiireinen elamantilanne (HYB). Kivijalkaliikkeeseen mennaan, kun on enemman aikaa
tai halutaan "shoppailla”. Asiakkailla on toisekseen nykyaan suuri tarve tehokkuuteen,
nopeuteen ja helppouteen (HYB). Nama tarpeet verkkokauppa voi tayttaa juuri korkean

kaytannollisyyden ja toimivuuden avulla.

Kaytannollisyyden nahdaan tarkoittavan pitkalti samaa kuin teoriassa: tehokasta ja
yksinkertaista hakutoimintoa (mutta myds suodattimia kuten mahdollisuutta hakea tie-
tyn brandin tiettya tuotekategoriaa), tuotteiden vertailumahdollisuutta, kuvia seka muita
helppokayttdisid ominaisuuksia (HYB). Vaikka teoriassa korostetaan hakutoiminnon
tarkeyttd, niin haastatellussa verkkokaupassa ei ollut sellaista haastatteluhetkella. Toi-

saalta valikoiman kapeuden vuoksi sille ei olekaan niin suurta tarvetta.

Tuotetiedot ja muu tarjottu informaatio

Tuotetiedot ja muu tarjottu informaatio ovat teorian mukaan toinen puoli verkkokaupan
palvelutoiminnasta. Tuotetiedot ovatkin keskeiset verkkokaupassa (HYB). Toisaalta
verkkokaupan asiakkailla on usein kivijalkaliikkeen asiakkaita laajempi tietdmys tuot-
teista (VER). Tama perustelisi sita, ettd vahaisempikin tuotetieto riittaisi. Liséksi luvus-
sa 5.1 kasitelty vaiteasetus estaa liian yliampuvan ja kehuvan tuotetiedon Kirjoittami-
sen. Tuotetietojen Kirjoittamiseen tarvitaan joka tapauksessa laajaa tietamysta ja alaan
perehtymista (VER). Tavoitteena voisi olla kattavat tiedot, kuitenkin ilman viittauksia
tieteellisiin julkaisuihin (VER). Ohjeena voisi olla, ettd mita uudempi tai harvinaisempi

tuote, sitd laajemmat tuotetiedot tulisi tarjota.

Tuotetietojen lisaksi verkkokaupassa tulee tarjota muutakin informaatiota. Parasta en-
nen -paivaysta voidaan pitaa ehdottomana tietona, koska asiakkaille myydaan ruoka-
tuotteita, usein viel& hyvin isoissa maarissa. Tallgin tuotteita myods sydodaan pitk&an.
(VER) Saatavuus on toinen keskeinen tieto. Vaikka teorian mukaan kyseista tietoa on
kallis yllapitaa verkkokaupassa, niin saatavuus voidaan esittaa edullisesti merkitsemal-

|& ainakin tuotteen loppuminen tuotetietoihin (VER).
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5.4 Hybridin menestystekijat terveystuotealalla

Tassa luvussa keskitytddan nimenomaan hybridille ominaisiin menestystekijdihin, ei
niinkaan niihin, jotka voidaan suoraan laskea kuuluvaksi kivijalkaliikkeelle tai verkko-
kaupalle. Kyseisia tekijoita on kasitelty tarpeen mukaan jo aiemmin. Haastattelussa,
kuten teoriassakin aiemmin tuli esille, ettd useat hybridin menestystekijat liittyvat lahei-

sesti verkkokaupan tai kivijalkaliikkeen menestystekijoihin.

Keskeisia haastateltuun hybridiin liittyvia menestystekijoita olivat muun muassa brandi
eli yrityksen tunnettavuus, tuotevalikoima ja erilaiset kanavien yhtenaisyyteen liittyvat
edut. Koska brandiin liittyvét tekijat on rajattu tutkimuksen ulkopuolelle, brandid kasitel-
l&&an tassa aivan lyhyesti. Brandi on kuitenkin yksi merkittava syy, miksi ihmiset ostavat
juuri kyseisesta yrityksestd (HYB). Vahvan brandin ja laajan asiakaspohjan ansiosta
markkinointikin voi olla tehokkaampaa. Brandi luo tiettya uskottavuutta ja mielikuvaa
yrityksestd. Tassa tapauksessa mielikuvana on mielenkiintoinen ja elamyksellinen yri-
tys, joka tarjoaa jotain ainutlaatuista kilpailijoihin ndhden. (HYB)

Hybridi on teorian mukaisesti integroinut toimintaansa seka antanut asiakkaille pitkalti
yhtenaisen kuvan toiminnastaan. Muun muassa tuotesaatavuus ja tuotevalikoima, tuo-
retuotteita lukuun ottamatta ovat vastaavat molemmissa kanavissa. Seuraavaksi kasi-

tellaén erilaisia etuja, joita hybridi saa kahden kanavansa ansiosta.

Varaston ja tuotteiden hallinnan edut

Varaston ja tuotteiden hallinnassa hybridi saa kolme etua. Verkkokaupan kautta on
ensinnakin katevampi myyda tuotteet loppuun (HYB). Teoria suositteli samaa mene-
telmaa. Toisekseen hybridi pitdd yhtad yhteistd varastoa, jolloin tuotekierto paranee
(HYB). Varaston kierron tehostuminen saattaa olla merkittava etu, varsinkin kun muis-
tetaan, etta tuotekierto korostuu alalla myytavien tuotteiden vuoksi. Toisaalta on huo-
mattava, etta yhteinen varasto aiheuttaa myts ongelman. Samoja tuotteita myydaan
seka verkossa etta kivijalkaliikkeessa, jolloin tuotteet voivat loppua kesken (HYB). On-
gelman ratkaisuna ovat riittavat varmuusvarastot ja tarpeeksi ajoissa tehdyt ostotilauk-
set (HYB). Tama merkitsee, etté yhteinen varasto aiheuttaa ongelman, jonka ratkaisu
taas kasvattaa varastossa pidettavien tuotteiden maarda. Voi siis olla, ettd yhteisen
varaston hyoty on lopulta vahainen. Kolmanneksi hybridi voisi testata uusien tuotteiden

menestysta ensin verkkokaupassa ennen niiden kivijalkaliikkeisiin ottamista. Kyseises-
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sa yrityksessd menettelyd ei kaytetd, vaan uusien tuotteiden menestystd kokeillaan

yrityksen molemmissa kanavissa (HYB). Talloin valikoima voidaan pitédé yhtenaisena.

Hybridin hinnoittelu

Hybridin kanavien hinnat ovat yhtenaiset. Hybridi myds nayttaa verkossa kivijalkaliik-
keen hinnat. Kampanjat ja tarjouksetkin ovat pitkalti yhtendiset. Hintojen yhtenaisyy-
desta hyotyvat seké asiakas etta itse yritys. Asiakas pitaa yhtenaisyytta helppona. Hin-
tojen eroavuus saattaisikin aiheuttaa tyytymattdmyytta asiakkaassa. Hintojen
yhtendisyys on helppoa yrityksellekin, koska se ei vaadi tydlaan, kaksinkertaisen hin-
noittelun tekemista. (HYB) Teoria ehdotti hintojen eriyttdmista tuotteiden toimituksen
transaktiokustannusten*? mukaan. Suurelta osin tama olisi mahdollista toteuttaa paino-
perusteisilla toimitusmaksuilla (HYB). Ylipddnsa tuotteiden hinnoittelu transaktiokus-
tannusten mukaisesti ei kuitenkaan kannata, silla ongelmallisia tilauksia on vahan. Li-

saksi menettely vaatisi paljon alykkyytta jarjestelmalta. (HYB)

Kuten aiemmin mainittiin, hybridissa tehd&an hintamuutoksia harvakseltaan, |ahinna
ostohintojen muuttuessa. Hybridin kohdalla perusteena voi olla sekin, etta yritys haluaa
pitda yhtenaiset hinnat molemmissa kanavissa. Toki syyna voi olla, kuten aiemmin on
mainittu, kivijalkaliikkeen hintojen ty6las muuttaminen. Verkossahan hintojen muutta-

minen olisi nopeaa.

Hybridin edut tuotetiedoissa ja muussa informaatiossa

Edellisessa luvussa kasiteltiin verkkokaupan tuotetieto- ja informaatiotarjontaa. Hybridi
saa verkkokauppaan néahden viela kahdenlaista etua kyseisissa tekijoissa. Etujen edel-
lytyksena on se, ettd hybridin tuotetiedot ja muu informaatio ovat yhtenaiset kanavien
kesken. Ensinnékin etuna on se, ettd verkossa olevat tuotetiedot ja muu informaatio on
my0s kivijalkaliikkeiden kaytettavissa. Talléin kivijalkaliikkeiden asiakkaat voivat ennen
likkeeseen menoa tutkia millaisia tuotteita yritys myy, onko niita saatavilla ja millaisia
ominaisuuksia tuotteilla on (HYB). NAm& mahdollisuudet saattavat pienentad asiak-
kaan ostokynnystéa. Liséksi kivijalkaliikkeessd myyjat ja asiakkaat voivat yhdessé kat-
soa tuotteiden tietoja kuten puuttuvaa hintatietoa. Nain ollen asiakkaiden ja myyijien
toiminta helpottuu merkittavasti. Toisena etuna on se, ettd yhtenaisten tuotetietojen

yllapito on kustannustehokasta, koska paivityksista hyotyvat molemmat kanavat. (HYB)

12 Kaytannossa tilauksen tuotteiden nouto-, pakkaus-, lahetys- ja palautuskustannukset
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Asiakastietojen avulla uusille paikkakunnille

Asiakastietojen kerays ja niiden systemaattinen hyddyntaminen kuuluu lahinn&a suurten
verkkokauppakanavan siséltavien yritysten toimintaan. Monet pienet yritykset eivat
hyddynnakaan asiakastietoja. (VER) Verkkokauppakanavan kautta voidaan kuitenkin
saada monenlaista informaatiota asiakkaista (HYB), vaikka sité ei tietoisesti haluttaisi-
kaan hyddyntdd. Verkkokaupasta saadun asiakastiedon avulla voidaan esimerkiksi
kohdistaa markkinointia (HYB). Hybridin kivijalkaliikkeen kautta ei valttaméatta kuiten-
kaan kerata tietoa (HYB). Talldin teoriassa esitetyt ristikkaishyddyt eivat mahdollistu.
Syyna siihen, ettei kivijalkaliikkeista kerata asiakastietoa, voi olla toiminnan yksinkertai-

suuden tarve ja tiedon kerayksen hinta (HYB).

Hybridilla on silti yksi merkittava kahden kanavan tuoma etu. Verkkokaupan kautta voi-
daan tarkastella myynnin maantieteellista jakaumaa eli paikkakuntakohtaista myyntia
(HYB). Taman tiedon perusteella on mahdollista paattaa uusien kivijalkaliikkeiden
avaamisesta paikkakunnille, joissa on paljon myyntia (HYB). Taméa voi olla merkittava
syy pienillekin kivijalkaliikkeille avata verkkokauppa, erityisesti, jos tavoitteena on yri-
tyksen kasvattaminen kivijalkaliikkeiden avulla.

Kivijalkaliikkeiden tuomat edut

Aiemmissa kappaleissa kasitellyt hybridin edut ovat pohjautuneet pitkalti verkkokaupan
ominaisuuksiin ja niiden hyddyntamiseen. Kivijalkaliikkeistakin tulee silti suoraa hyotya
hybridin verkkokaupalle. Kivijalkaliikkeet antavat ensinnékin kasvot verkkokaupalle
(HYB). Ne siis luovat luotettavuutta koko yritykseen, koska ihmisilla on fyysinen paikka,
johon menna esimerkiksi kysymaan neuvoa. Liséksi kivijalkaliikkeet toimivat nayteik-
kunoina (HYB), ja taten markkinoivat yritysta ohikulkeville ihmisille. Kun kivijalkaliikkeita
on useampia, markkinoinnin yksikkokustannukset ovat pienemmat liikkeita ja verkko-
kauppaa kohti (HYB). Markkinoinnin tehostuminen voikin ndkyd suoraan myynnissa
(HYB). Etu liittyy pitkalti yrityksen kokoon mutta toisaalta myds yrityksen monikanavai-

suuteen.

Kun kuitenkin verrataan kivijalkaliikkeen ja verkkokaupan hybridille tuomia etuja, on
helppo todeta, ettd verkkokauppa tuo hybridille enemman hyotyja. Tasta syysta voi-
daan pitdd todennakdisempana, ettd kivijalkaliike avaa verkkokaupan kuin ettd verkko-

kauppa avaa kivijalkaliikkeen. Tallaista kehitystd on n&htavissd Suomessakin, silla
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Stockmann ja K-Citymarket ovat viime vuosina avanneet verkkokaupat tavaratalojen
rinnalle (Kaupan liitto 2010; Kesko 2012, Lehdistttiedote).

Tilaus verkosta, nouto kivijalkaliikkeesta -menettelyn hyodyllisyys

Hybridi tarjoaa teorian mukaisesti tilaus verkosta, nouto kivijalkaliikkeesta -palvelua,
tosin vain padakivijalkaliikkeessa. Asiakkaiden ndkodkulmasta palvelu on toimiva, koska
he voivat nain valttda verkkokaupan toimituskulut. Muidenkin kivijalkaliikkeiden mukaan
ottamista on harkittu. Menettelyn kayttéonoton ongelmina muissa liikkeissa ovat Kkui-
tenkin saatavuuden yllapito, kallis ja ekologisesti arveluttava logistiikka ja valikoimaan

mahdollisesti tarvittavat rajaukset. (HYB)

Menettelya on sen sijaan helppo toteuttaa paaliikkeessa, koska yrityksen varasto sijait-
see sen yhteydessa. Talldin edella mainittuja ongelmia ei esiinny. Menettelyssa on
kuitenkin jo luvussa 5.3 sivuttu ongelma eli se, etta tilauksen laittaminen lahtévalmiiksi
asiakkaan noudettavaksi on kallista. Tuotteen keréaily, pakkaus ja valmiiksi laitto vaati-
vat paljon resursseja siihen verrattuna, ettd asiakas ostaisi tuotteen suoraan kivijalka-
likkeestd (HYB). Edella kasiteltyjen seikkojen vuoksi palvelun tarjoaminen erillaan
paavarastosta voi olla kannattamatonta, vaikka kyseessé olisikin asiakkaille mieluinen
palveluelementti. Kannattavinta onkin pyrkid saamaan puhtaita verkkoasiakkaita, ei

verkosta ostavia ja kivijalkaliikkeesta tilauksensa noutavia asiakkaita (HYB).
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6 JOHTOPAATOKSET

Jotta terveystuotealan jalleenmyyjien menestysta ja menestystekijoitd voidaan ylipaan-
sa kasitellda, menestystéd on ensin mitattava. Mittauksessa keskeiseen osaan nousevat
tunnusluvut, joita kasiteltiin luvussa 2.1. Tunnuslukujen avulla voidaan selvittda jal-
leenmyyjdn menestystekijoitd, esimerkiksi vertaamalla omia tunnuslukuja kilpailijoiden
lukuihin. Tunnusluvuilla myds voidaan ja on tarkeda seurata jo tiedossa olevissa me-
nestystekijoissd onnistumista ja kehittymista seka erityisesti sitdq, onnistutaanko siina
menestystekijassa, jonka avulla pyritddn erottautumaan. Verkkokauppa voi mitata esi-
merkiksi toimituksissa onnistumista toimitusvarmuuden avulla. Kaikkia menestystekijoi-
t&, kuten tuotevalikoimaa tai sijaintia ei kuitenkaan ole mahdollista tai ylipdansa hyodyl-

listd mitata saannollisesti.

Terveystuotealalla korostuu likviditeetin tunnusluvuista erityisesti varaston kierto, koska
tehokas varastonhallinta on alalla tarkeaa. Muillakin teoriassa jalleenmyyntiin liitetyilla
tunnusluvuilla, kuten myyntikatteella ja GMROI:lla, on luonnollisesti kayttda terveystuo-
tealalla. Verkkokaupan voi olla erityisen hyodyllista kayttdd DPP:ta, koska sen avulla
voidaan huomioida tuotteiden kasittelykustannukset, jotka voivat olla hyvinkin merkitta-
vat verkkokaupan menestyksen kannalta. Koska palvelu on keskeisessa osassa terve-
ystuotealalla, palvelun laatua on suositeltavaa mitata. Kayttokelpoisia mittareita ovat
luvuissa 2.4 ja 3.2.3 kasitellyt SERVQUAL ja E-S-QUAL. Alalle keskeisista piirteista
tuotetietamysta ja sen tasoa voi olla myos tarpeen seurata, tai jopa kehittda tunnusluku

sen mittaamiseen.

Kun tunnuslukujen avulla on selvitetty yrityksen menestystekijat ja niissd onnistuminen,
voidaan puhua kaikille terveystuotealan yrityksille keskeisistéd menestystekijoista. Nama
perusmenestystekijat (taulukko 3) tulee hoitaa hyvin kaikissa toimimuodoissa. Jos nai-
den perusmenestystekijoiden kohdalla ep&onnistuu, niin menestyminen on erittain
hankalaa. Kun yritys uudistaa toimintaansa tai pyrkii erottautumaan kilpailijoista, tulee
perusmenestystekijoiden olla aina kunnossa. Koko likketoiminta ja muun muassa kanta-
asiakkuuksien rakentuminen perustuvat perusmenestystekijoihin. Tekijoihin liittyvat
keskeiset tulokset ja pdatelméat tulivat voimakkaasti esiin haastatteluissa tai poikkesivat
merkittavasti luvusta kaksi. Tuotetietdmys tuli esille teoriaan nahden taysin uutena me-
nestystekijdnd. Koska perusmenestystekijat vastaavat pitkalti tutkimuksen toisessa
luvussa esille tulleita menestystekijoitd, on tarkeda sisaistdd myds nama teoreettisen

viitekehyksen menestystekijat (kts. taulukko 2, 54-56).
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Taulukko 3 Terveystuotealan perusmenestystekijat ja niihin liittyvéat tulokset ja paatel-

mat
PERUSMENES - X
TYSTEKIJAT KESKEISET TULOKSET JA PAATELMAT
- merkitys korostuu verkkokaupassa hintojen helpon vertailun
VUOKSi
o - yksi verkkokaupan téarkeda erottautumiskeino
Hinnoittelu

- ei tarvetta muuttaa hintoja usein
- strategian mukainen hinta
- katteet tuotteiden tavoitteiden ja jalostusasteen mukaisia

- leveyden kasvatus hyddyllisinta

- hyllytila rajoittaa kivijalkaliikkeissa

Tuotevalikoima | - kohderyhmia kiinnostavat tuotteet

- my0s tiukasti rajattu (ideologian mukainen) valikoima voi toimia
- omaa aktiivisuutta uudistamisessa*

- asiakkaiden ongelmanratkaisua vaaditaan ainakin Kkivijalkaliik-
keessa ja hybridissa*

Palvelutarjonta | - odotustason ja asiakkaiden tarpeiden mukaista palvelua
- verkossa matalampi palvelutaso riittdénee
- yksi kivijalkaliikkeen merkittédva erottautumiskeino

- kaikilla toimimuodoilla samat lahtékohdat

- yrityksen koko ja hankintaméaérat ratkaisevat

Ostamisprosessi | - korostua voi hinta, laatu tai toimitusvarmuus

- ongelmana isojen jalleenmyyjien valta*

- maahantuonnilla valtetdan alan ongelmia ja voidaan erottautua

- tuotteiden ominaisuuksien vuoksi varaston kierto keskeista*

- hybridissa ehka helpointa ja verkkokaupassa vaikeinta saada
varasto kiertamaan tehokkaasti

- satomaarat vaikuttavat saatavuuteen*

Varastonhallinta

- keskeista asiakaspalvelun ongelmanratkonnassa, valvonnan ja
saatelyn ymmartamisessa, tuotevalikoiman uudistamisessa seka
ostamisessa

- alalle téihin pyrkiville ja alan yritysta perustaville tarkeaé

Tuotetietamys

* = terveystuotealan ominaispiirre

Perusmenestystekijoistd hinnoittelun kohdalla merkittdvdd on muun muassa se, etta
hintamuutoksia ei ole tarpeellista tehda tihedan. Ainakaan pienten yritysten ei kannata
keskittya hintojen jatkuvaan muutteluun, koska alan asiakkaat ovat yleensa hyvin tie-
toisia hinnoista ja pitavat niiden vakioisuudesta. Verkkokaupan kohdalla hinnoittelu on
muita toimimuotoja kriitisemmé&ssa asemassa, koska verkossa asiakkaiden on helppo

verrata hintoja ja vaihtaa ostopaikkaa nopeasti. Yrityksen hinnat voivat olla my6s keski-
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tasoa korkeammat, jos yritys tarjoaa esimerkiksi merkittdvan suurta elamyksellisyytta

tai jos yritykselld on erityisen vahva brandi.

Tuotevalikoiman kohdalla keskeistd on kaikilla toimimuodoilla toisiaan taydentavéat ja
asiakkaita kiinnostavat tuotteet. Vaikka verkkokaupan olisikin mahdollista pitaa kivijal-
kaliikkeita laajempaa tuotevalikoimaa, niin terveystuotealalla se on vaikeaa, koska yri-
tysten on pakko pitdd kohtuullisen suurta varastoa. Uusien tuotteiden etsinnassa yri-
tyksen tulee itse olla aktiivinen eika luottaa siihen, ettd tavarantoimittajilta tulee hyvia

ehdotuksia uusista, asiakkaita kiinnostavista tuotteista.

Palvelutason tulee kaikissa toimimuodoissa vastata vahintdan asiakkaiden odotuksia.
Terveystuotealan asiakkaat odottavat, etta yritykset pystyvat ratkomaan heidan ter-
veyteensa liittyvia ongelmia. Nain ollen yrityksiltd vaaditaan korkeaa palvelutasoa ja
ammattitaitoa. Verkkokaupan kohdalla odotukset palvelusta ovat muita toimimuotoja

alemmat, koska verkon asiakkaat ovat yleensa muita perehtyneempia.

Ostamisessa asetelmat ovat kaikille toimimuodoille samat: ainoastaan yrityksen koko ja
sen tilausmaarat vaikuttavat ostokustannuksiin ja -ehtoihin. Yrityksen toimimuodolla ei
ole merkitystéa vaan silla, kuinka suuri asiakas yritys on tavarantoimittajalle. Kaikille
toimimuodoille aiheutuu ostamistoiminnassa tasapuolisesti haittaa suurten jalleenmyy-

jien maaraavasta asemasta.

Varastonhallinnassa keskeistd on ymmartaa, ettd myytavat tuotteet ovat ruokaa. Esi-
merkiksi varaston kierron tulee olla riittdvan suurta, varsinkin kun varastossa on nope-

asti pilaantuvia tuotteita.

Uuden menestystekijan, eli tuotetietamyksen merkitys korostuu monessa muussa me-
nestystekijassa. Tuotetietdmysta vaaditaankin niin asiakkaiden ongelmien ratkonnassa,
valvonnan ja sdatelyn ymmartamisessa, tuotevalikoiman uudistamisessa kuin ostami-

sessa.

Kaikille toimimuodoille yhteisten perusmenestystekijoiden lisédksi toimimuodoilla on
toimimuotojen omia menestystekijoita (taulukko 4). Nama poikkeavat jonkin verran lu-
vussa kolme esille tulleista menestystekijoista (kts. taulukko 2, 54-56). Kivijalkaliikkeen
voi olla erityisen kannattavaa panostaa korkeatasoiseen palveluun, kiinnostavaan lii-
keymparistoon ja hyvaan sijaintiin. Liikeymparistoon voidaan tuoda elamyksellisyytta

esimerkiksi maistiaisilla. Verkkokaupan tulee panostaa toimituksen sujuvuuteen, riitta-
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Taulukko 4 Terveystuotealan toimimuotojen menestystekijat ja niihin liittyvat tulokset ja

paatelmat

TOIMIMUOTO /
MENESTYS-
TEKIJA

KESKEISET TULOKSET JA PAATELMAT

KIVIJALKALIIKE

Palvelu

- keskeinen keino kompensoida kallimmat hinnat

- syvallinen asiakasneuvonta suositeltavaa

- kortittomuus ja kaupanpdaalliset helppoutta

- myyjat voivat kertoa myos huonoista kokemuksista

- myyjat helposti lahestyttavia, tehokkaita ja myyntitaitoisia

Liikeympaéristod

- innovatiivisuus & eldmyksellisyys seka identiteetti &
kaytanndllisyys
- uudistettava ennen Kilpailijoita

- keskeista sijainti aivan ydinkeskustassa, paékadulla

Sijainti - sijaintia vaihdetaan liiketilan koon ja parempien asiakasvirtojen
VUOKSI
VERKKOKAUPPA
Kustannusrakenne | - ma_t_qla kustannustaso mahdollinen, jos tekee itse paljon ja sijainti
syrjdinen
- toimituksessa onnistuminen jopa Kriittista
- - kiinte& toimituskulu asiakkaille kateva
Toimitus - - . L .
- toimituksen ilmaisuusraja ohjaa tilauskokoja
- suuret toimitukset kannattavimpia
Nakyvyys - blogien avulla lisda asiakastietoisuutta ja nakyvyytta
- suomalaisuus parantaa verkkokaupan luotettavuutta
Luotettavuus i i o i
- laajennettu palautusoikeus liséé helposti luotettavuutta
Kéytettavyys - k?ko v?lkuttaa vagdlttuun tmmmnalhsuutelzer.? Ja"ka}/.tettavyyteen
- kaytettavyys vahvistaa verkkokaupan yleista kayttotarkoitusta
Asiakkaille tarjottu | - kattavat tiedot muttei liikaa kehuja tai liian syvallista tietoa
informaatio - parasta ennen -paivays kriittinen tieto
HYBRIDI

Kanavien yhtendi-
Syys

- yhtendisyys voi tuoda etuja varaston hallinnassa

- helpottaa tuotetietojen paivityksessa ja niiden kaytettavyydessa
- kivijalkaliikkeista verkkokauppaa vdhemman etua hybridille

- hintojen yhtendisyys helpointa asiakkaalle ja yritykselle

- yhtendisyydelld valtetdan kaksinkertainen hinnoittelu

Tiedonkeréays

- asiakastiedon avulla voi perustellusti laajentaa kivijalkaverkostoa

Tilaus verkosta,
nouto kivijalkaliik-
keesta

- menettelyd helppo kayttaa, kun kivijalkaliikkeen ja verkkokaupan
varastot samassa paikassa

- etddmmalla sijaitsevissa liikkeissa aiheuttaisi useita ongelmia
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vaan nakyvyyteen, luotettavuuden parantamiseen, yleiseen kéytanndllisyyteen ja oike-
an tiedon tarjontaan. Kustannusrakenteen keveys on myos mahdollista. Hybridin tulee
huolehtia tietenkin molempiin toimimuotoihin liittyvista menestystekijoista seka lisaksi
harkitusti pyrkid mahdollisimman suureen yhten&isyyteen toiminnassaan. Kerattyjen
asiakastietojen avulla hybridi voi suunnitella uusien kivijalkaliikkeiden avaamista. Tilaus

verkosta, nouto kivijalkaliikkeesta -palvelun kayttoa tulee harkita.

Kun edella kasitellyt menestystekijat on hoidettu laadukkaasti, tulee yrityksen taman
jalkeen viela pystya erottautumaan kilpailijoistaan. Toisin sanoen yrityksen tulee perus-
tella, miksi asiakkaan tulisi valita juuri kyseinen yritys. Toimimalla samoin kuin kaikki
muutkin menestyy harvemmin. Erottautumiskeinoa etsiessé keskeiseen osaan nouse-
vat tunnusluvut. Niiden avulla voidaan 16ytdd menestystekijat, joissa on kannattavinta

erottautua.

Tutkimuksen aineiston mukaan erottautumiseen on useita keinoja. Erottautuminen voi
perustua ensinndkin perusmenestystekijoihin kuten hinnoitteluun. Yritys voi myos hyo-
dyntdd toimimuotonsa menestystekijoitd erottautumisessa. Kullakin toimimuodolla on
taten paremmat mahdollisuudet tiettyihin keinoihin: esimerkiksi kivijalkaliikkeella palve-
luun ja verkkokaupalla alhaiseen hintaan. Kivijalkalilke voi korostaa asiakkaiden mabh-
dollisuutta kayttdd kaikkia aisteja tai pyrkid syvalliseen, henkilékohtaiseen palveluun.
Verkkokauppa voi taas korostaa toiminnan nopeutta ja tehokkuutta tai kuten haastatel-
tu yritys, edullista hintaa. Hybridi voi kivijalkaliikkeiden ja verkkokaupan yhdistelméan
avulla parantaa bré&ndin tunnettavuutta. Toimimuodon menestystekijoiden hyodyntami-
nen on helpoin keino erottautua. Ongelmana on, ettd monet muutkin yritykset voivat

pyrkia erottautumaan samalla keinolla.

Voikin olla kannattavaa pyrkia erottautumaan esimerkiksi panostamalla menestysteki-
joihin, jotka yleenséa luetaan toiselle toimimuodolle. Kivijalkaliike voisi myyda tuotteitaan
erittdin edullisesti tai avata liikkeita tihedan ja asettaa niihin laajat aukioloajat. Verkko-
kauppa voisi taas panostaa korkeaan palvelutasoon avaamalla asiakkaiden ongelman-

ratkontaan puhelinneuvontapalvelun.

Lahella edellista erottautumiskeinoa on oman toimimuodon negatiivisten puolien kor-
jaaminen. Verkkokauppa voisi esimerkiksi |ahettdd tuotemaistiaisia asiakkailleen. N&in
verkkokauppa mahdollistaisi tuotteiden koskettamisen ja kokeilun ennen ostopaatdsta.
Verkkokaupan luotettavuutta ja brandié voisi kohentaa pienia noutopisteitad perustamal-

la. Tama tarkoittaa toki hyvin pitkalti hybridiksi ryhtymista. Onkin huomattava, etta yritys
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voi tarjota molempien myyntikanavien etuja ryhtymalla hybridiksi. Talléin on myo6s
mahdollista tarjota esimerkiksi tilaus verkkokaupasta, nouto kivijalkaliikkeesta
-palvelua. Yrityksen kayttdma erottautumiskeino voi I0ytya siis niin toimimuodon vah-
vuuksista kuin heikkouksista.

Erottautumisen kannattaa mahdollisesti perustua pienten yritysten kohdalla omistajien
omiin henkilokohtaisiin vahvuuksiin, ominaisuuksiin tai taitoihin. Vahva ideologia voi
merkité kiinnostusta tiettyihin tuotteisiin ja tarkoittaa myos sitd, etté ideologiaa ja ajatte-
lumaailmaa halutaan levittda syvdllisen asiakasneuvonnan kautta. Ideologia voi nakya
niin valikoiman, palvelun kuin ilmapiirinkin ainutlaatuisuutena. Jos yrittgjalla on taas
tietotekniikkaosaamista, voi olla kannattavaa rakentaa verkkokauppa itse. Tama voi
olla keskeista varsinkin silloin, kun pyrkimyksena on erottautua alhaisella hinnalla.
Edella mainitut henkilokohtaiset tekijat voivat vaikuttaa erottautumiskeinon lisaksi sii-
hen, missd toimimuodossa yritys avataan tai siihen, avataanko myéhemmin rinnalle

kivijalkaliikkeita tai verkkokauppa.

Seka erottautumiskeinojen ettd menestystekijoiden kohdalla tarke&a on jatkuva uudis-
taminen ja parantaminen. Se, mik& toimii tdndan, voi olla tulevaisuudessa aivan yleista
liketoiminnassa. Uudistamista voi tehd& pikku hiljaa. Niin ulkoasua, valikoimaa kuin
palveluelementtejakin voi uudistaa hiljalleen ja saada nain asiakkaat pysymaan Kkiin-
nostuneina. Uudistamista ei tule tehd& vasta sitten, kun Kilpailija on jo uudistunut. Vas-
tareaktion sijaan on siis pyrittava olemaan itse aktiivinen uudistaja. Yksi uudistumiskei-
no yhdessa kanavassa toimiville yrityksille on ryhtya hybridiksi ja hy6dyntaa esimerkiksi

sen tehokkuutta varaston kierrossa.

Jalleenmyyjien siirtymisesta hybridiksi on ollut paljon puhetta alaa koskevissa kirjoituk-
sissa. Hybridiksi siirtyminen ei ole valttamatta kuitenkaan keskeinen jalleenmyynnin
kehityssuunta. Hybridin tarjpamat edut eivat ole nimittain niin selvat kuin voisi olettaa,
kuten on nahtavissa tastakin tutkimuksesta. Hybridin edut tulevat paremmin esiin vasta
yrityksen koon kasvaessa. Ison asiakaskunnan tai erityisen vahvan brandin avulla hyb-

ridin edut tulevatkin selkeammin esiin esimerkiksi kanavien yhtenaisyyden kohdalla.

Kuten jo luvussa 5.4 mainittiin, on todennakoisempdad, etta kivijalkaliike kuin verkko-
kauppa siirtyy hybridiksi. Toisaalta erdén kyselytutkimuksen mukaan 80 % pienista ja
keskisuurista kivijalkaliikkeind toimivista yrityksistd ei ole suunnitellut verkkokaupan
avaamista lahitulevaisuudessa. Siirtymisen esteend ovat erilaiset ongelmat kanavien

integroinnissa. (Myllymaki 2013, 15) Vaikka kivijalkaliikkeet eivat siirtyisikdan hybridiksi,
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niiden on kuitenkin yha tarkedmpdaa tarjota jonkinlainen verkkoratkaisu. Ratkaisu voi
hyvinkin olla verkkosivu, joka kertoo olennaisen informaation yrityksen palveluista ja
tuotteista sekd muun muassa yrityksen sijainnin, aukioloajat ja yhteystiedot.

Terveystuotealan eri toimimuotojen menestykseen vaikuttavat tulevaisuudessa useat
seikat. Ensinnakin erilaisilla suuntauksilla on vaikutusta. Etatyon lisé&ntyminen voi tar-
koittaa vahemman keskusta-asiointia, ja ndin ollen verkkokaupan suosion nousua, toi-
saalta myos syrjassa olevien pikkukivijalkaliikkeiden suosion kasvua. Sinkkujen osuu-
den kasvu véestdstd voi taas merkitda ihmisten liikkuvuuden lisdantymista,
sosiaalistumista ja palvelujen kayttda kaupunkien keskustoissa. Tama trendi voisi lisata

siis kivijalkaliikkeiden suosiota.

Toisekseen verkkokaupan kasvaminen on edelleen hyvin todennakoista. Tama aiheut-
tanee kilpailun kiristymista entisestddn. Katteet voivat laskea hintakilpailun myéta yha
alemmas, jolloin hinnalla kilpaileminen ei ole enda valttdmattad menestyksen avain. Tal-

I6in voikin korostua esimerkiksi palvelujen tarjoama lisdarvo.

Kolmanneksi menestykseen voi vaikuttaa toimimuotojen ominaisuuksien merkityksen
muuttuminen asiakkaiden nékodkulmasta. On kuitenkin todennékoista, ettd ominaisuuk-
sien merkitys ei tule suuresti muuttumaan ja nain ollen kaikkia toimimuotoja tullaan
kayttamaan jatkossakin. Toimimuotojen erilaisten ominaisuuksien avulla ihmiset voivat
tyydyttaa erilaisia tarpeitaan, jolloin mik&&n toimimuoto ei nouse selvasti muiden yla-
puolelle. Kivijalkaliikkeiden haviaminen terveystuotealalta on viela muuta jalleenmyyn-
tia epatodenndkoisempad, silla erikoistuotteiden ja ruoan kohdalla aistien kayttd on niin
keskeisessa osassa. Paivittaistavarakauppaan verrattuna terveystuotealan Kivijalkaliik-
keilla etuna on myds asiakkaiden tarve "shoppailuun”. Paivittaistavarakaupassa kaynti-

han on lahinna valttaméattomyys, johon ei sisally juuri tunnetta.

Jatkotutkimusaiheena olisi kiinnostavaa keskittya yhteen toimimuotoon ja sen kaikkiin
tai yhteen tiettyyn menestystekijadn. Toinen mahdollisuus olisi tutkia toimimuotojen
eroja yhden menestystekijan kohdalla. Mielenkiintoista olisi perehtya esimerkiksi palve-
lun tai varastonhallinnan eroihin eri toimimuodoissa. Tutkimusta voitaisiin my6s jatkaa
kvantitatiivisella kyselylomaketutkimuksella, jossa kysyttaisiin 16ydettyjen menestysteki-

joiden merkitysta.
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LIITE 1: Haastateltaville lahetetty lomake

TUTKIMUKSEN TAUSTA

Tutkimuksessa on tarkoitus tutkia jalleenmyynnin menestystekijoita terveystuotealalla.
Tutkimuksessa vertaillaan kolmea eri toimimuotoa (kivijalkaliike, verkkokauppa ja hyb-
ridi) ja niiden menestystekijoiden eroja. Menestystekija on tekija, joka saa aikaan kan-
nattavaa liiketoimintaa. Tutkimuksessa tutkitaan nimenomaan erilaisia konkreettisia ja
laadullisia menestystekijoitd; ei tunnuslukuja tai kirjanpidollisia kéasitteitd. Vaikka erilai-
set markkinointiin liittyvat seikat ovat varmasti keskeisid menestystekijoita, on ne rajattu
tutkimuksen ulkopuolella. Niistd voidaan kuitenkin keskustella lyhyesti erityisesti, jos

koette ne tarkeiksi.

A: HAASTATELTAVAN OMAT NAKEMYKSET MENESTYSTEKIJOISTA

JALLEENMYYJAN OMA TOIMINTA JA KESKEISET MENESTYSTEKIJAT
e Miksi olette aloittaneet toimimaan juuri kivijalkaliikkeena / verkkokauppana, et-
teka jossain muussa toimimuodossa?
o HYBRIDIN KYSYMYKSET:
= Miksi siirryitte hybridiksi, ettek& pitaytyneet kivijalkaliikkein&?
= Mika siis verkkokaupan tai hybridin tekijoiss& sai aikaan verkko-
kaupan avauksen kivijalkaliikkeiden oheen?
o Milla pyritte saamaan asiakkaat ostamaan juuri teilta sen sijaan, ettd he ostaisi-
vat muilta?
¢ Milla keinoilla pyritte erottautumaan Kkilpailijoista, jotka ovat mahdollisesti eri
toimimuodossa? Miksi juuri nailla keinoilla?
o Mitka koette olevan keskeisimmat toimimuotoonne liittyvéat menestystekijat?
e Mita erityisia etuja néette siis toimimuodossanne?
e Miten pyritte vaikuttamaan kannattavuuteen ensisijaisesti: myyntia kasvattamal-
la vai kustannuksia pienentamalla?
EROT MUUHUN JALLEENMYYNTIIN
¢ Mita erikoista on mielestédnne terveystuotealassa?
¢ Mita on otettava huomioon toimittaessa nimenomaan terveystuotealalla?

¢ Milla tavalla naette terveystuotealan poikkeavan muusta jalleenmyynnista?
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B: TEORIASTA TULLEET MENESTYSTEKIJAT

Tassa osassa kaymme lapi teoriasta tulleita tekijoitd sen mukaan, miten olennaisina

pidatte niita tai miten ne tulevat esille A-osassa.

Nama kysymykset ovat keskeisid kaikkien menestystekijéiden kohdalla:
o Miten keskeisena naette taman tekijan menestyksellenne?
o Millaisia erityispiirteitd ndette siind oman toimimuotonne kohdalla?

¢ Vaikuttaako terveystuotealalla toimiminen jotenkin mielestéanne téhan tekijaan?

Muita esimerkkikysymyksia, joita kasitellaan sen mukaan millaisia tekijoita pidatte tér-

kein&, ja/tai ne tulevat esille A-osassa:

KAIKILLE YHTEISIA KYSYMYKSIA (ndaméa ja yksittaisen toimimuodon kysymykset
olivat lomakkeissa sekoitettuina):

e Miten suunnittelette tuotevalikoimanne?

e Miten huomioitte taloudellisen tilanteen tuotevalikoimassa? Enté trendit?

e Varmistutteko jotenkin siitd, etta tuotteet ovat turvallisia? Miten?

o Koetteko valikoiman uudistamisen tai laajentamisen tarpeelliseksi?

¢ Kuinka usein uudistatte tai laajennatte valikoimaanne?

o Oletteko kokeneet tarpeelliseksi supistaa valikoimaanne?

¢ Miten uudistatte tai laajennatte valikoimaanne?

e Milla tavalla hinnoittelette?

o Nyrkkisaannailla vai joillain laskennallisilla menettelyilla?

e Kohdistatteko toimintanne tiettyihin asiakasryhmiin hinnoittelun avulla?

e Kuinka usein teette hintamuutoksia?

o Naettekd, etta (lisd)palveluiden avulla voi erottautua kilpailijoista?

¢ Millaisia ovat keskeiset palveluelementtinne?

e Miten tarkedna pidatte asiakaspalvelua ja sen laatua?

¢ Mika on mielestanne keskeista ostamisessa?

¢ Onko varastonhallinta mielestdnne keskeinen keino hallita kustannuksia?

¢ Miten kasittelette tilanteet, joissa asiakkaiden haluamat tuotteet ovat loppu?

e Miten estétte varaston tyhjenemisen eli tuotteiden loppumisen?
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KIVIJALKALIIKKEEN KYSYMYKSET:

Mik&a on ollut tavoitteenne liikettd (eli sen sisustusta, kalusteita, vareja jne.)
suunnitellessa?

Milla keinoilla pyritte erityisesti vaikuttamaan liikkeen tunnelmaan?

Kuinka usein olette uudistaneet liikettanne tai aiotte uudistaa?

Mika vaikutti sijaintinne valintaan keskeisimmin?

Kuinka laajalta alueelta asiakkaanne tulevat liikkeeseenne paaosin?

Oletteko suunnitelleet muuttamista toiseen paikkaan?

Onko hintojen muuttaminen mielestanne hidasta, kallista tai vaivalloista?
Oletteko harkinneet sahkdisten hintalappujen hankintaa?

Koetteko, ettd luontaistuotealalla tulee tarjota korkeatasoista palvelua?
Naetteko, ettd palvelu voi olla erottava tekija teidan ja verkkokauppojen valilla?
Panostettako jollakin keinolla myyjien ammattitaitoon ja osaamiseen?

o Jos, niin miten?

VERKKOKAUPAN KYSYMYKSET:

Aiotteko jatkossa tarjota mahdollisesti FAQ:in tai online chat:in?
Miten paljon uskotte asiakaspalvelun vaikuttavan myyntiinne ja kannattavuu-
teenne?

o Enta asiakaspalvelun vaikutus vanhojen asiakkaiden palaamiseen uusil-

le ostoksille?

Miten olette varmistuneet siitd, ettd asiakkaat loytavat sivullenne? (erityisesti
hakukoneiden osalta)
Mitka ovat mielestanne keskeisia kriteereita toimivalle verkkokaupalle?
Naetteko, ettd asiakkaat kokevat nykyaan turvallisuus- tai luotettavuusasiat
verkkokaupassa tarkeiksi?

o Miten olette panostanut niihin?
Uskotteko asiakkaiden turvallisuus- tai luotettavuushuolien rajoittavan myyn-
tianne tai uusien asiakkaiden hankkimista?
Pyritteko joillakin keinoilla luomaan tunnelmallisuutta (sellaista kuten kivijalka-
likkeissa usein on) verkkokauppaanne?
Millaiset terveystuotealan tuotteet sopivat mielestanne erityisen hyvin verkko-
kauppaan?
Naetteko tarpeelliseksi uudistaa verkkosivuanne?
Naetteko, ettd verkkokaupassa tarjottu laaja ja selvasti ilmaistu informaatio voi

edesauttaa myyntia?
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Millaista informaatiota asiakkaille on mielestanne kannattavaa tarjota?
Hyddynnéttekd jollakin tavalla asiakkaistanne saamaanne/keréadméaénne tietoa?
o Oletteko suunnitelleet tallaista asiakastietojen hyddyntamista?

Kuinka usein uudistatte tai aiotte uudistaa sivuanne?

HYBRIDIN KYSYMYKSET:

Miten yhtenadisena pyritte pitamaan kivijalkaliikkeen ja verkkokaupan?
Naetteko, ettd yhtenaisyydesté voi saada joitain etuja? Millaisia?
Pidattekd saman tuotevalikoiman kanavissanne?
Néaetteko siina ongelmaa, etté verkkokauppa voisi vieda asiakkaita kivijalkaliik-
keilta tai toisinp&ain?
Aiotteko yhdistda kanta-asiakasohjelmanne tulevaisuudessa?
Onko teilla yhteinen asiakastietokanta molemmista kanavista?
o Hyoédynnattekd naita yhteisen tietokannan tietoja? Miten?
o Enta hyddynnatteko asiakastietoa ristiin eri kanavassa kuin se on kerat-
ty?
Naetteko palvelut "tilaus verkkokaupasta, nouto kivijalkaliikkeesta / palautus ki-
vijalkaliikkeeseen” keskeisina palveluelementteina tai keinoina erottautua kilpai-
lijoista?
o Oletteko harkinneet niiden kayttdonottoa?
Mik& vaikutti eniten paatokseenne siirtda likkeenne uudelle paikalle?
Pidattekd tuotteillanne samat hinnat molemmissa kanavissa?

o Mitd etua néette tasta menettelysta? Entéa haittoja?
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LIITE 2;: Teemahaastattelurunko

A: HAASTATELTAVAN OMAT NAKEMYKSET MENESTYSTEKIJOISTA

Tama osa on taysin vastaava kuin liitteen 1 A-osa sivulla 102.

B: TEORIASTA TULLEET MENESTYSTEKIJAT

KAIKILLE YHTEISET MENESTYSTEKIJAT

HINNOITTELU
o Miten keskeisena naette taman tekijan menestyksellenne?
¢ Millaisia erityispiirteitd ndette siind oman toimimuotonne kohdalla?
¢ Vaikuttaako terveystuotealalla toimiminen jotenkin mielestéanne téhan tekijaan?
¢ Milla tavalla hinnoittelette?
o Nyrkkisaannailla vai joillain laskennallisilla menettelyilla?
o Kohdistatteko toimintanne tiettyihin asiakasryhmiin juuri hinnoittelun avulla?
e Kuinka usein teette hintamuutoksia?
KIVIJALKALIIKKEELLE LISAKSI:
¢ Onko hintojen muuttaminen mielestanne hidasta, kallista tai vaivalloista?
o Oletteko harkinneet sahkdisten hintalappujen hankintaa?
HYBRIDILLE LISAKSI:
Hintojen yhtenaisyys:
e Pidatteko tuotteillanne samat hinnat molemmissa kanavissa?
e Mitd etua néette tastd menettelysta?

o Enta haittoja?

TUOTEVALIKOIMA

e Miten keskeisena naette taman tekijan menestyksellenne?

o Millaisia erityispiirteitd ndette siind oman toimimuotonne kohdalla?

e Vaikuttaako terveystuotealalla toimiminen jotenkin mielestédnne tdhan tekijaan?
Suunnittelu:

¢ Miten suunnittelette tuotevalikoimanne?

e Mihin suunnittelu perustuu? Mista ajatukset tuotteista tulevat?

o Asiakkailta? Tavarantoimittajilta?

e Miten valikoimanne ottaa huomioon asiakaskuntanne?
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e Miten huomioitte taloudellisen tilanteen? Enta trendit?
e Varmistutteko jotenkin siitd, etta tuotteet ovat kuluttajille turvallisia? Miten?
Uudistaminen ja laajentaminen:
o Koetteko valikoiman uudistamisen tai laajentamisen tarpeelliseksi?
¢ Kuinka usein uudistatte tai laajennatte valikoimaanne?
¢ Miten uudistatte tai laajennatte valikoimaanne?
o Lisaattekd mieluummin tuotteiden maaraa tietyssa kategoriassa (syvyys) vai li-
saéatte kokonaan uusia kategorioita (leveys)?
e Oletteko kokeneet tarpeelliseksi supistaa valikoimaanne?
VERKKOKAUPALLE LISAKSI:
o Millaiset terveystuotealan tuotteet sopivat mielestanne erityisen hyvin verkko-
kauppaan?
o Enta millaiset sopivat heikosti?
HYBRIDILLE LISAKSI:
Valikoiman yhtenaisyys:
e Teillda on muuten samat valikoimat paitsi kivijalkaliikkeessa liséana kylma- ja tuo-
retuotteet?

o Oletteko harkinneet naiden tuomista verkkoon?

PALVELUT YLEISESTI
e Miten keskeisena néette taman tekijan menestyksellenne?
o Millaisia erityispiirteitéd naette siind oman toimimuotonne kohdalla?
¢ Vaikuttaako terveystuotealalla toimiminen jotenkin mielestédnne tédhan tekijaan?
o Naettekd, etta (lisd)palveluiden avulla voi erottautua kilpailijoista?

¢ Millaisia ovat keskeiset palveluelementtinne?

ASIAKASPALVELU

e Miten keskeisena naette taman tekijan menestyksellenne?

e Millaisia erityispiirteitéd naette siind oman toimimuotonne kohdalla?

¢ Vaikuttaako terveystuotealalla toimiminen jotenkin mielestédnne téhan tekijaan?
KIVIJALKALIIKKEELLE LISAKSI:

¢ Miten tarkednd pidatte asiakaspalvelua ja sen laatua?

o Koetteko, ettd luontaistuotealalla tulee tarjota korkeatasoista palvelua?

o Naettekd, ettd tdma tekija voi olla erottava tekija teidéan ja verkkokauppojen va-

lina?
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e Panostettako jollakin keinolla myyjien ammattitaitoon ja osaamiseen? Jos, niin

miten?
VERKKOKAUPALLE LISAKSI:

o Millaista asiakaspalvelua tarjoatte asiakkaillenne?

o Aiotteko jatkossa tarjota mahdollisesti FAQ:in tai online chat:in?

¢ Miten paljon uskotte asiakaspalvelun vaikuttavan myyntiinne ja kannattavuu-
teenne?

o Enta asiakaspalvelun vaikutus vanhojen asiakkaiden palaamiseen uusille os-

toksille?

OSTAMINEN
e Miten keskeisena néette tman tekijan menestyksellenne?
e Millaisia erityispiirteitéd néette siind oman toimimuotonne kohdalla?
¢ Vaikuttaako terveystuotealalla toimiminen jotenkin mielestédnne tahan tekijaan?
e Mik& on mielestanne keskeista ostamisessa?
e Mika on keskeisin kriteeri teille tuotetta ostaessa?
KIVIJALKALIIKKEELLE JA HYBRIDILLE LISAKSI:
¢ “Kivijalkaliikkeet ja hybridit ovat usein toimineet alalla pitempaan, jolloin niilla on
vakiintuneet suhteet tavarantoimittajiin.”
o Saatteko tasta joitain hyotya?
VERKKOKAUPALLE LISAKSI:
o "Verkkokaupat usein pienia ja uusia yrityksia, jolloin niilld ole ei kovin vakiintu-
neita suhteita toimittajiin.”
o Mitd mielté olette tasta?

o Aiheuttaako tama esimerkiksi suurempia hankintakustannuksia?

VARASTONHALLINTA
e Miten keskeisena naette taman tekijan menestyksellenne?
¢ Millaisia erityispiirteitd ndette siind oman toimimuotonne kohdalla?
¢ Vaikuttaako terveystuotealalla toimiminen jotenkin mielestédnne téhan tekijaan?
¢ Onko varastonhallinta mielestdnne keskeinen keino hallita kustannuksia?
¢ Miten kasittelette tilanteet, joissa asiakkaiden haluamat tuotteet ovat loppu?

¢ Miten estétte varaston tyhjenemisen eli tuotteiden loppumisen?
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KIVIJALKALIKKEEN MENESTYSTEKIJAT

LIKEYMPARISTO JA SEN SUUNNITTELU

Miten keskeisena néette tAman tekijan menestyksellenne?
Vaikuttaako terveystuotealalla toimiminen jotenkin mielestanne tahan tekijaan?
Mika on ollut tavoitteenne liikettd (eli sen sisustusta, kalusteita, vareja jne.)
suunnitellessa?

o Tehokkuus, helppous, houkuttelevuus?
Milla keinoilla pyritte erityisesti vaikuttamaan liikkeen tunnelmaan?

Kuinka usein olette uudistaneet liikettanne tai aiotte uudistaa?

LIIKKEEN SIJAINTI

Miten keskeisena néette tAman tekijan menestyksellenne?

Vaikuttaako terveystuotealalla toimiminen jotenkin mielestédnne téhan tekijaéan?
Mika vaikutti sijainnin valintaan keskeisimmin?

Kuinka laajalta alueelta asiakkaat paaosin tulevat likkeeseenne?

Oletteko suunnitelleet muuttamista toiseen paikkaan?

Miten néette yhden kilpailijanne muuttamisen lahistélle vaikuttavan toimintaan-

ne?

VERKKOKAUPAN MENESTYSTEKIJAT

VERKKOSIVU & SEN TEKNISET OMINAISUUDET

Miten keskeisena néette tAman tekijan menestyksellenne?
Millaisia erityispiirteitd ndette siind oman toimimuotonne kohdalla?
Vaikuttaako terveystuotealalla toimiminen jotenkin mielestanne téhén tekijaan?
Miten olette varmistuneet siitd, ettd asiakkaat loytavat sivullenne? (erityisesti
hakukoneiden osalta)
o Kuinka keskeisené néette taméan?
Mitk&a ovat mielestdnne keskeisia kriteereita toimivalle verkkokaupalle?
Milla toiminnoilla edelliset kriteerit mielestanne taytetdan?
Pyritteko joillakin keinoilla luomaan tunnelmallisuutta (sellaista kuten kivijalka-
likkeissa usein on) verkkokauppaanne?
Onko tehokkuus ja toimivuus tunnelmallisuutta keskeisempaa?
Néaetteko tarpeelliseksi uudistaa sivua?

Kuinka usein uudistatte tai aiotte uudistaa sivuanne?
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TURVALLISUUS JA LUOTETTAVUUS

Naetteko, ettd asiakkaat kokevat nykyaén turvallisuus- tai luotettavuusasiat
verkkokaupassa tarkeiksi?

o Miten olette panostanut niihin?
Uskotteko asiakkaiden turvallisuus- tai luotettavuushuolien rajoittavan myyn-

tidnne tai uusien asiakkaiden hankkimista?

ASIAKKAILLE TARJOTTU INFORMAATIO

Miten keskeisena néette taman tekijan menestyksellenne?

Millaisia erityispiirteitd ndette siind oman toimimuotonne kohdalla?

Vaikuttaako terveystuotealalla toimiminen jotenkin mielestédnne téhan tekijaéan?
Naetteko, ettd verkkokaupassa tarjottu laaja ja selvasti ilmaistu informaatio voi
edesauttaa myyntia?

Millaista informaatiota asiakkaille on mielestanne kannattavaa tarjota?

ASIAKASTIETOJEN HYODYNTAMINEN

Miten keskeisena néette tdman tekijan menestyksellenne?
Hyddynnéttekd jollakin tavalla asiakkaistanne saamaanne/keraamaanne tietoa?

o Oletteko suunnitelleet tallaista?

HYBRIDIN MENESTYSTEKIJAT

KANAVIEN INTEGROINTI JA YHTENAISYYS

Miten keskeisena néette tAman tekijan menestyksellenne?

Vaikuttaako terveystuotealalla toimiminen jotenkin mielestdnne tdhan tekijaan?
Miten yhtenaisena pyritte pitdmaan kivijalkaliikkeen ja verkkokaupan?

Naettekd, ettd yhtenaisyydesté voi saada joitain etuja? Millaisia?

Naettekd ongelmaksi sen, ettd verkkokauppanne vie asiakkaita kivijalkaliikkeil-
ténne tai toisinpain?

Aiotteko yhdistda kanta-asiakasohjelmanne tulevaisuudessa?

YHTEINEN ASIAKASTIETOJEN HALLINTA

Onko teilla yhteinen tietokanta molemmista kanavista?
Pystyttekd siis kerddmaan tietoja molemmista kanavista siihen?

Hyodynnéatteko naitd yhdistettyja tietoja? Miten?
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Enta hytdynnatteko asiakastietoa ristiin eri kanavassa kuin se on keratty?

Oletteko harkinneet téllaista jarjestelmaa?

TILAUS VERKOSTA, NOUTO JA PALAUTUS KIVIJALKALIIKKEESSA

Miten keskeisena néette nama tekijat menestyksellenne?

Vaikuttaako terveystuotealalla toimiminen jotenkin mielestanne naihin tekijoi-
hin?

Naettekd nama keskeisind palveluelementteina tai keinoina erottautua kilpaili-
joista?

Oletteko harkinneet niiden kayttdonottoa?

LIIKKEEN SIJAINTI

Miten keskeisena néette tAman tekijan menestyksellenne?
Vaikuttaako terveystuotealalla toimiminen jotenkin mielestanne téhan tekijaan?
Mika vaikutti eniten paatdkseenne siirtda yksi liikkeenne uudelle paikalle?

o Mita etuja pyritte saamaan tasta?



