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MATTI KAUTTO ja LASSE MITRONEN

Vähittäiskaupan arvoketjun 
johtaminen

Kaupan tutkimus on pääosin perustunut eri toimintojen ja erillisten asioiden 
tutkimukseen ilman kokonaisnäkökulmaa. Eri tekijöiden välisiä yhteyksiä 
ja integraatiota ei useinkaan ole ollut esillä. Asiakkuuksien johtaminen ja 
asiakasarvon muodostaminen on vaikeaa, jos toimitusketju ja sen tehokkuus 
eivät tue koko arvoketjun toimintaa. Toimitusketjun johtamisesta puuttuu 
usein asiakasnäkökulma. Vastuullisuuteen liittyvät kysymykset on pitkälti 
nähty yritysten sisäisenä toimintana ja erillisenä raportointina. 

Artikkelin tarkoituksena on kuvata nykyaikai-
sen vähittäiskaupan toiminnan kokonaisuutta 
ja osatekijöitä. Tarkoituksena on erityisesti hah-
mottaa uusia tai kehittymässä olevia tekijöitä, 
jotka vaikuttavat kaupan toimintaan tuottajilta 
asiakkaille asti. Näitä tekijöitä ovat asiakkaiden 
muuttuminen kohteista kumppaneiksi ja kau-
pan arvoketjun johtaminen ketjuliiketoiminta-
mallin avulla tehokkaasti ja vastuullisesti, koko-
naisuutena.

Termillä vähittäiskaupan arvoketju tarkoite-
taan eri toimijoista ja kumppaneista muodos-
tuvaa yhteistyöverkostoa, jonka toiminta pe-
rustuu vähittäiskauppayrityksen strategisiin 
tavoitteisiin ja niihin perustuvaan operatiivi-
seen liiketoimintaan. Sanalla arvo tarkoitetaan 
sitä, että koko arvoketjun toiminta kaikilta osin 
perustuu arvon tai hyödyn tuottamiseen asiak-
kaille. Asiakasarvo voi tällöin olla taloudellis-
ta, toiminnallista, emotionaalista tai symbolis-

ta. Kyse on myös siitä, kuinka voidaan vähentää 
asiakkaiden uhrauksia tai turhiksi koettuja kus-
tannuksia. 

Artikkelissa käytetään käsitettä vähittäis-
kauppayritys tavanomaista laajemmassa merki-
tyksessä. Käsite kuvaa kokonaisuutta, joka muo-
dostuu yrityksen tai kaupparyhmän erilaisten 
ketjukonseptien mukaisista kaupoista, muista 
asiakkaille suunnatuista palveluista ja yrityksen 
taustaorganisaatiosta. Johtavat kansainväliset 
yritykset, kuten Tesco, ovat jo pitkään toimineet 
tämän määrityksen mukaisesti. 

Laajennamme arvoketjun näkökulmaa si-
ten, että keskeiseksi toimijaksi tulevat mukaan 
kuluttajat uudemman kulttuurisen kuluttajien 
käyttäytymisen teorian oppien mukaisesti.

Kuluttajat eivät ole enää homogeeniseen de-
mograafiseen luokitteluun perustuvia segment-
tejä ja kohderyhmiä perinteisen modernin 
markkinoinnin teorian mukaisesti. Kuluttajat 
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ovat nykyisin kaupan aktiivisia kumppaneita, 
osallistujia ja toiminnan kehittäjiä. Kuluttajat 
ovat myös tuottajia. Esitetty näkökulma on vä-
hittäiskaupan kannalta aikaisempiin toiminta-
malleihin verrattuna hyvin erilainen orientaatio 
ja asiakkuuksien johtamisen perusta. Asiakkai-
den kanssa tapahtuva uudenlainen yhteistyö ja 
kumppanuussuhteet ovat arvoketjun toimin-
nan keskeinen tekijä ja perusta. Kuluttajat kes-
keisinä toimijoina ja kumppaneina ovat siksi 
arvoketjun keskeinen kohta ja tärkein osateki-
jä. Asiakassuuntautunut näkökulma on muut-
tumassa asiakaskeskeiseksi toiminnaksi. 

Kaupan arvoketju on tähän asti perustunut 
pääasiassa Michael Porterin 1980-luvun puo-
livälissä julkaistuihin oppeihin (Porter 1980, 
1985). Niiden mukaan arvoketju tarkoittaa yri-
tyksen sisäisen toiminnan arvontuotantoa, te-
hokkaita toimintatapoja sekä alhaista kustan-
nustasoa. Näin toimivalle yritykselle syntyy 
kilpailuetua. Myöhemmin arvoketju on laajen-
tunut kuvaamaan toimitusketjun kumppanei-
den verkostoyhteistyön avulla saavutettavaa 
toiminnan tehokkuutta. Osapuolina ovat olleet 
kaupan yritykset sekä tavaroiden ja palveluiden 
toimittajat. 

Vastuullisuus on myös keskeinen tekijä vähit-
täiskaupan arvoketjun toiminnassa. Vastuulli-
suudella tarkoitetaan tässä yritysten toiminnan 
eettisyyttä, ympäristövastuuta sekä ihmisten ar-
vostusta ja hyvää kohtelua. Douglas Holt, tun-
nettu kulttuurisen kuluttajamarkkinoinnin 
ja brändien tutkija Harvardista, on todennut 
vuonna 2002, että vastuullisuus nousee tulevai-
suudessa niin keskeiseen rooliin yritysten toi-
minnassa, että voidaan puhua markkinoinnin 
teorian uudesta paradigmasta. Kysymys ei ole 

vain siitä, miten vähittäiskauppayritys itse toimii 
näissä asioissa vaan kaikkien kaupan arvoket-
jun kumppaneiden on toimittava vastuullises-
ti. Virheet tai suoranaiset rikkomukset vaikut-
tavat aina raskaimmin vähittäiskauppayritysten 
maineeseen ja toimintaan. Riippumatta aiheut-
tajasta seuraukset voivat olla nykyisin hyvin va-
hingollisia, sillä tieto virheistä leviää nopeasti. 
Huonoja uutisia tehdyistä virheitä on viime ai-
koina ollut mediassa esillä runsaasti. 

Johtamisen näkökulmasta näkemyksemme 
on, että kaupan arvoketju on ketjuliiketoimin-
tamallin toimintatapa eikä siitä mikään erilli-
nen asia. Ketjumallin vertikaalinen strategia-
osio on myös arvoketjun strategioiden perusta. 
Mallin horisontaalinen osa kuvaa operatiivis-
ten liiketoimintaprosessien toimintaa (Kautto, 
Lindblom ja Mitronen 2008).

Näin ollen vähittäiskaupan arvoketjun toi-
mintaan kuuluu kolme eri osa-aluetta ja keskeis-
tä tavoitetta: 1) asiakasarvon muodostaminen ja 
asiakkaiden mukaan ottaminen kumppaneiksi, 
2) toimitusketjun tehokkuus sekä 3) vastuulli-
set toimintatavat. Kaikki kolme tavoitetta ovat 
keskeisiä strategisia tekijöitä ja ne liittyvät myös 
aivan keskeisesti kaupan operatiiviseen toimin-
taan ja arkeen. Tätä laajennettua perustaa voi-
daan kutsua kolmikantaiseksi. Tämä tarkoittaa 
hyvää ja tasapainoista toimintaa kaikilla kolmel-
la alueella ja näiden välistä tiivistä integraatiota. 
Saavuttaakseen kilpailukykyä, jonka keskeisin 
perusta on asiakasarvon luominen, nykyaikai-
sen vähittäiskaupan tulee toimia tehokkaasti ja 
tasapainoisesti kaikilla kolmella osa-alueella. 
Hyvät suoritukset vain yhdellä osa-alueella ei-
vät riitä vaan kaupan arvoketjua on johdettava 
ja kontrolloitava hyvin kaikilla osa-alueilla.
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Kaupan tutkimus on pääosin perustunut eri 
toimintojen ja erillisten asioiden tutkimukseen 
ilman kokonaisnäkökulmaa. Eri tekijöiden vä-
lisiä yhteyksiä ja integraatiota ei useinkaan ole 
ollut esillä. Uskomme, että asiakkuuksien johta-
minen ja asiakasarvon muodostaminen on vai-
keaa, jos toimitusketju ja sen tehokkuus eivät 
tue koko arvoketjun toimintaa. Toimitusketjun 
johtamisesta puuttuu usein asiakasnäkökulma. 
Vastuullisuuteen liittyvät kysymykset on pitkäl-
ti nähty yritysten sisäisenä toimintana ja erilli-
senä raportointina. 

Pääväittämämme on, että sellainen vähittäis-
kauppayritys, joka toimii ketjuliiketoimintamal-
lilla ja johtaa ja kontrolloi tehokkaasti kaupan 
arvoketjun toimintaa integroituna ja loogise-
na kokonaisuutena, saavuttaa ylivoimaista kil-
pailukykyä asiakasarvon luomisessa, toiminnan 
tehokkuudessa ja toimintatapojen vastuullisuu-
dessa. 

Asiakkaat kumppaneina

Vähittäiskauppayritysten menestymisen kan-
nalta olennaisinta on seurata ja ennakoida se-
kä jatkuvasti analysoida asiakkaiden tarpeissa ja 
käyttäytymisessä ilmeneviä muutoksia. Asiak-
kaat sekä heidän odotuksensa ja tarpeensa ovat 
keskeisimpiä lähtökohtia vähittäiskauppayritys-
ten toiminnassa. Siksi asiakkaiden käyttäyty-
misen ja sekä tiedossa että piilossa olevien tar-
peiden, käyttäytymismallien ja kuluttamisen 
syvällinen ymmärtäminen on erityisen tärke-
ää. Nykytilanteen lisäksi on arvioitava myös tu-
levia muutoksia ja trendejä. Asiakkaiden tyyty-
väisyys, myönteiset ostokokemukset ja jatkuva 
asiakasarvon tuottaminen ovat menestyksen ja 

kilpailuetujen muodostumisen kannalta oleelli-
simpia seikkoja. 

Perinteinen demograafisiin tekijöihin perus-
tuva ketjukonseptien segmentointi, positioin-
ti ja kohderyhmien määrittely eivät enää toi-
mi riittävän hyvin. Asiakkaiden keskuudessa on 
tapahtunut voimakas fragmentoituminen, sir-
paloituminen. Enää ei ole olemassa välttämät-
tä samanikäisiä, tietyn tulotason tai samaan so-
siaaliluokkaan kuuluvia asiakkaita, joista voi 
muodostaa perinteisin modernin markkinoin-
nin opein homogeenisia segmenttejä ja kohde-
ryhmiä (Bagozzi 1975; Kotler 1972). Sama asi-
akas voi kuulua useampaan yhteisöön ja voi 
käyttäytyä jokaisessa niistä eri tavalla. 

Asiakkaiden käyttäytyminen on muuttunut 
ja muuttuu tulevaisuudessa yhä enemmän uu-
demman kulttuurisen kuluttajien käyttäytymi-
sen (CCT) markkinoinnin oppien mukaiseksi. 
Tässä paradigmassa sana kulttuuri esiintyy eri 
merkityksessä kuin mitä sillä perinteisesti ym-
märretään.

Moisander ja Valtonen (2006) toteavat, että 
kulttuurinen markkinointi perustuu kuluttajien 
kulttuuriseen konstruktioon ja heidän sosiaali-
siin suhteisiinsa. Näitä tekijöitä ovat:

Elämäntyylit tai elämäntyylien kategoriat, mer
kitykset, imagot, myytit, symbolit ja jaetut ar-
vot.
Erilaisissa yhteisöissä vallitsevat normit ja 
säännöt, joista osa voi olla avoimia ja osa sa-
lattuja. Normit ja säännöt vaikuttavat siihen, 
miten ihmiset käyttäytyvät yhteisöissään. 
Yhteisöjen sisäiset voimasuhteet.
Ihmisten puheet, keskustelut ja tarinat. 
Jokapäiväiset sosiaaliset ja tuotteiden hankki-
miseen ja kuluttamiseen liittyvät käytännöt. 

•

•

•
•
•
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Mainitut ilmiöt esiintyvät eri yhteisöissä ja 
eri yhteyksissä eri tavalla, sillä yhteisöjen suh-
teet ja rakenteet ovat erilaisia. Vähittäiskaupan 
näkökulmasta nämä tekijät vaihtelevat myös 
tavara-aloittain. Keskeinen näkökohta on kui-
tenkin, että kulttuurisilla suhteilla ja vuorovai-
kutuksilla on suuri vaikutus eri yhteisöjen jä-
senten käyttäytymiseen, tuotteiden ostamiseen 
ja kuluttamiseen sekä suhtautumiseen erilaisiin 
brändeihin ja palveluihin. 

Samat ihmiset eri rooleissaan voivat kuu-
lua useisiin yhteisöihin, joissa tällä samalla ih-
misellä on tilanteen mukaan erilaisia käyttäy-
tymismalleja. Firat, Schultz ja Clifford (1997) 
esittävät, että brändien ja tässä tapauksessa ket-
jukonseptien kohderyhmien määrityksen läh-
tökohdaksi tulee ottaa erilaiset kuluttajayhteisöt 
ja niiden käyttäytymismallit. Fragmentoituneis-
sa kuluttajayhteisöissä on monenlaisia tavoitel-
tavia imagoja eri tilanteiden mukaisesti. Tästä 
syystä yhteisöihin kuuluvien jäsenten käyttäy-
tyminen on hyvin vaihtelevaa. 

Näiden syiden vuoksi on muodostettavissa 
vaihtelevien tilanteiden ja niihin liittyvien käyt-
täytymistekijöiden mukaisia klustereita, joihin 
kuhunkin kootaan samankaltaisten käyttäyty-
mismallien mukaisia yhteisöjen jäseniä. Klus-
terit voivat korvata perinteisen segmentoinnin 
ja toimia ketjukonseptien kohdentamisen, kon-
septikartaston ja vahvuuksien määrittelyn uute-
na lähtökohtana.

Tiettyihin yhteisöihin kuuluva asiakas ei ole 
kiinnostunut enää pelkästään tuotteista. Kysy-
mys onkin siitä, millaiset ovat kunkin yhteisön 
ja sen jäsenen käyttäytymismallit esimerkik-
si Moisanderin ja Valtosen esittämien tekijöi-
hin suhteen. Kysymys on kokonaisuudesta, jo-

ka liittyy yhteisön ja sen jäsenten arvostuksiin 
tuotteista, brändeistä ja palveluista.

Kulttuurinen brändien kehittäminen eroaa 
traditionaalisesta brändin luomisen periaatteis-
ta. Tavoite on, että vähittäiskauppayritys koko-
naisuutena ja sen eri ketjukonseptit ovat tun-
nettuja ja arvostettuja brändejä. 

Asiakkaiden näkökulmasta vähittäiskaup-
payrityksen palvelukokonaisuuteen kuuluvia 
tekijöitä ovat muun muassa:

yritys- tai ketjubrändit ja muut koko kauppa-
konsernia koskevat tunnukset
kanta-asiakasohjelma
omat merkkitavarat
täydentävät palvelut
vastuulliset toimintatavat
internet ja muut sähköiset palvelukanavat. 

Johtavien vähittäiskauppayritysten menestyk-
sen perustaksi on noussut asiakkaiden mahdol-
lisuus yhdistää yritystason ja ketjukonseptitason 
toimintoja ja palveluita. Tällainen yhdistämi-
nen tapahtuu sekä valtakunnallisesti että pai-
kallisesti myymälätasolla. Yhdistämisessä on 
tärkeää, että kaikkien tasojen toimintaa yhdis-
tää yksi ja sama nimi, joka on koko brändin pe-
rusta. Esimerkiksi Tesco on hyvä esimerkki vä-
hittäiskauppayrityksestä, jossa ketjukonseptit ja 
palvelut toimivat saman nimen ja merkin alla.

Kun perinteisessä brändin muodostuksessa 
tuodaan esiin tuotteita ja palveluita sekä niiden 
hyötyjä, arvoja, kustannuksia tai segmenttejä, 
kohderyhmiä ja positiointia peruselementteinä, 
on brändien kulttuurinen lähtökohta erilainen. 
Aaker (1991) esittää, että brändit muodostu-
vat seuraavien neljän kohdan perusteella: 1) ha-
vaittu laatu, 2) brändiuskollisuus, 3) tietoisuus 

•

•
•
•
•
•
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brändeistä ja 4) brändeihin liittyvät assosiaa
tiot. Tämän tyyppiset tekijät liittyvät kuluttaja-
yhteisöissä näkyvään käyttäytymiseen.

Holt (2002, 2004) korostaa, että tämän li-
säksi brändit liittyvät aina myytteihin ja myytit 
liittyvät kuluttajayhteisöiden tarinoihin. Brän-
dit, joista tulee vahvoja ikoneita, liittyvät myös 
asiakasarvoon ja asiakkaiden identiteettiin. Ku-
luttajayhteisöjen jäsenet korostavat identiteetin 
merkitystä, koska se kertoo, mihin yhteisöön 
he haluavat kuulua. Tämä lisää heidän identi-
teetin arvoa.

Holt toteaa myös, että ikonibrändejä on ky-
ettävä uudistamaan aina silloin, kun ympäris-
tössä tapahtuu fundamentaalisia, usein histo-
riallisia muutoksia ja murroksia. Silloin ikonin 
myytit ja arvostukset muuttuvat kuluttajayhtei-
söissä. Jos tähän muutokseen ei reagoida oikeal-
la tavalla ja oikealla hetkellä, ikonibrändit alka-
vat menettää voimaansa ja ne voivat menettää 
jopa kokonaan arvonsa.

Kuluttajien käyttäytymisen syvällinen ym-
märtäminen on kaiken toiminnan ja asiaka-
sarvon luomisen perusta. Esimerkiksi Tesco on 
määrittänyt toiminnan perustarkoituksekseen 
asiakkaan kokeman arvon kasvattamisen elin-
ikäisen asiakasuskollisuuden saavuttamiseksi: 
”Our core purpose is to create value for customers 
to earn their lifetime loyalty”.

Vähittäiskauppayrityksen tutkimusmenetel-
mät on uudistettava, koska kulttuurisen kulut-
tajatutkimuksen metodologia on erilainen. Kun 
uusien oppien mukaan muodostetaan kohde-
ryhmiä ja kumppanuuksia, entiset demograafi-
set määrittelyt eivät toimi. Tästä syystä on tär-
keää tietää, minkälaisia kvalitatiivisia metodeja 
eri ilmiöiden tutkimisessa käytetään. Vähittäis-

kaupan kannalta kulttuurinen kuluttajatutki-
mus voi merkitä perehtymistä kokonaan uu-
dentyyppisiin tutkimusmenetelmiin.  

Näkemyksemme mukaan kaupan alalla on 
siirryttävä asiakaskeskeiseen toimintatapaan. 
Kuluttajat on otettava aktiivisina toimijoina 
mukaan kaupan arvoketjun kumppaneiksi. Vä-
hittäiskauppayrityksen on siksi arvoketjun toi-
minnassa organisoitava sellaiset systemaatti-
set toimintatavat, jotka todella tuovat asiakkaat 
kumppaniksi sekä toiminnan strategioita mie-
tittäessä että erityisesti käytännön operatiivi-
sessa toiminnassa. Keskeinen kysymys on, min-
kälaiset uudet yhteistyön ja kumppanuuksien 
mallit ja toimintatavat vähittäiskauppayritys luo 
kuluttajiin ja heidän yhteisöihinsä. Tässä mal-
lissa kuluttajayhteisö ja sen jäsen on tuottaja, 
joka määrittelee yhdessä vähittäiskauppayrityk-
sen kanssa, millaisia tuotteita, brändejä ja pal-
veluja tuotetaan (Firat & Dholakia 2006). Vä-
hittäiskauppayritys on välittäjä, joka järjestää 
nämä kokonaisuuteen liittyvät palvelut asiak-
kaalle sopivalla tavalla. 

Uskomme, että kulttuurisen markkinoinnin 
oppien hyödyntäminen ja soveltaminen ovat 
kaupalle erityisen tärkeä asia nyt ja tulevaisuu-
dessa. Vähittäiskauppayritys, joka kykenee toi-
mimaan uudella innovatiivisella tavalla tulee to-
dennäköisesti saamaan merkittävän ja vaikeasti 
jäljiteltävän kilpailuedun. Kilpailuedulla tarkoi-
tetaan tässä yhteydessä suhteellista paremmuut-
ta kilpailijoihin verrattuna.

Toiminnan tehokkuus

Vähittäiskaupan arvoketjun toisena ja perin-
teisenä osa-alueena on toiminnan tehokkuus. 
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Vähittäiskauppayrityksen toiminnan tehok-
kuudella on kaksi päätavoitetta. Tehokkaan toi-
minnan tarkoituksena on mahdollistaa ja tukea 
keskeisten asiakastyytyväisyyden ja asiakasar-
voon liittyvien tekijöiden saavuttamista. Tämä 
näkökulma on hyvin olennainen. Jos asiakasar-
voa ei muodostu tai se alkaa heikentyä, on te-
hokkaan toiminnan ylläpitäminen myynnin 
laskiessa erittäin vaikeaa. Perustoiminnan kul-
makiviä ovat hintakilpailukyvyn varmistami-
nen ja korkea tuotteiden saatavuuden aste kau-
poissa. Tehokkaan toiminnan keskeinen tehtävä 
on myös varmistaa yrityksen kannattavuusedel-
lytykset ja tavoitellun liikevoiton taso. 

Markkinoinnin aikaisemmissa tutkimustra-
ditioissa on pitkään ollut esillä toiminnan te-
hokkuuden ja siihen liittyvän kustannustason 
näkökulma erityisesti yrityksen sisäisinä teki-
jöinä. Toimitusketjun johtamiseen liittyvässä 
kirjallisuudessa (SCM, supply chain manage-
ment) tämä näkökulma on ollut myös hallitse-
va. Lisäksi kaupan toiminnassa tämä ajatteluta-
pa on ollut keskeisessä roolissa. Päähuomio on 
ollut erityisesti logististen toimintatapojen te-
hokkuudessa. Asiakasnäkökulma on ollut hei-
kommin esillä. Sama koskee myös koko toi-
mitusketjun hallintaa ja kumppaniverkoston 
yhteistyötä.

Perinteisessä tukku–vähittäiskauppa -mallis-
sa erilaiset toiminnot muodostivat peräkkäisen 
ketjun, ja toimintojen välinen yhteistyö oli vä-
häistä. Tukkukauppa keskittyi erityisesti logisti-
sen toimintansa kehittämiseen ja sen kustannus-
tason madaltamiseen omista lähtökohdistaan. 
Vähittäiskaupat hoitivat valikoiman muodosta-
misen ja ostamisen omista lähtökohdistaan. Jo-
kaisen toiminnan ja toimijan tavoite oli oman 

edun tavoittelu. Kokonaisuuden kannalta tällai-
nen toimintatapa johti osaoptimointiin ja myös 
haitallisiin opportunistisiin toimintatapoihin. 
Mitronen (2002) totesi väitöskirjassaan, että ky-
seinen toimintatapa johti sekä ulkoiseen että si-
säiseen tehottomuusloukkuun eli yrityksen tai 
kaupparyhmän kilpailukyky heikkeni sekä asia-
kasarvon muodostamisessa että sisäisessä te-
hokkuudessa. Tätä aikakautta voidaan kutsua 
sisäisen orientaation (internal orientation) ai-
kakaudeksi.

Ulkoisen orientaation (external orientati-
on) aikakausi alkoi tietotekniikan kehittymisen 
myötä 1980- luvun loppupuolella. Yksi ratkai-
seva tekijä oli sähköisen myynti- ja tuotetie-
don (epos, electronic point of sales/ean -tiedon) 
saaminen kauppojen järjestelmistä valikoimien 
suunnittelun ja tavaravirtojen ohjauksen apu-
välineeksi. Samoihin aikoihin tulivat käyttöön 
myös strategiset ketjukonseptit, jotka olivat lii-
ketoiminnan perusta asiakasrajapinnassa ja 
asiakasarvon luomisessa. 1990-luvulla siirryt-
tiin ketjuliiketoiminnan aikakauteen. Samalla 
siirryttiin funktiopohjaisista erillisistä toimin-
tatavoista liiketoimintaprosesseihin, prosessien 
väliseen integraatioon ja prosessijohtamiseen. 
Olennaisinta on kuitenkin, että todellinen asia-
kastieto alkoi ohjata kaupan toimintaa. Vähit-
täiskauppayrityksellä oli tarkat tiedot, mitä re-
aaliajassa ketjun jokaisessa kaupassa tapahtui. 
Näitä tietoja olivat esimerkiksi tuotekohtaiset 
myynti- ja tuottotiedot, joita voitiin tarkastella 
vaikkapa tavararyhmittäin, osastoittain ja tava-
rantoimittajittain. 

Avaintekijä on koko ketjun vaihto-omaisuu-
den täydellinen hallinta, mikä edellyttää täydel-
listä tuoteidentifikaatiota sekä yhdenmukaista 
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tavararyhmittelyä. Näin syntyy perusta tavara-
ryhmäjohtamiselle ja tehokkaalle tavaravirtojen 
ohjaukselle. On sanottu, että tämän kehityksen 
myötä kaupan johtaminen on muuttunut tie-
dolla johtamiseksi. Kaupan neuvotteluasemat 
ovat tämän kehityksen myötä muuttuneetkin 
merkittävästi. Kaupan toimintaketjun, eli siis 
aiemmin mainitun arvoketjun, ja tavaravirtojen 
ohjauksen kannalta pääperiaate on, että tilaus-
signaali lähtee yksittäisten ketjujen kauppojen 
järjestelmistä, jotka ovat osa kokonaisjärjestel-
mää. Tieto lävistää koko toimintojen ketjun ja 

siirtyy tavarantoimittajien ja mahdollisesti ali-
hankkijoiden järjestelmiin asti tuotannon suun-
nittelua ja ohjausta varten. Fyysinen tavaravirta 
kulkee päinvastaiseen suuntaan tarkkojen aika-
taulujen mukaisesti hyvin pitkälti keskitetysti.

Toiminnan tehokkuuden kannalta ketjulii-
ketoimintamalli on ylivoimainen tukku–vä-
hittäiskauppa -malliin verrattuna. Organisaa-
tion rakenteet ovat tehokkaammat erityisesti 
toimintojen keskittämisen ja järkevän työnja-
on ansiosta. Keskittämisellä voidaan saavuttaa 
merkittäviä etuja logistiikkaan liittyvissä käyt-

Strateginen orientaatio

Kyvykkyydet
Kompetenssi

Sisäinen
orientaatio

Ulkoinen proaktiivi
Markkina – Asiakas

oritentaatio

Ketjuliiketoimintamalli
Kaupan arvoketju

Tukku-vähittäiskauppa
liiketoimintamalli

Heikko suorituskyky
Ulos markkinoilta

Suorituskykytekijät
asiakasarvon tuottaminen
myynnin lisääminen
liikevoitto





Matti Kautto, 20.11.2008

Hyvä suorituskyky
Tilaisuus menestymiseen
Uuteen nousuun

Kuva 1. Strategisiin orientaatioihin liittyviä näkökulmia.

Strategisen orientaation viitekehys kaupan kontekstissa
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töomaisuusinvestoinneissa. Keskitetyllä osto-
toiminnalla voidaan saavuttaa merkittäviä etu-
ja, kun käytössä on koko ketjun tai yrityksen 
kaikkien ketjujen koko ostovoima. Toiminnan-
ohjausjärjestelmien avulla voidaan tavaravirto-
ja ohjata myös kokonaisuutena olennaisesti no-
peammilla läpimenoajoilla kuin aikaisemmissa 
malleissa, jolloin vaihto-omaisuuteen sitoutuva 
pääoma pienenee merkittävästi, muutamia käy-
tännössä havaittuja tuloksia mainitaksemme.

Kuvassa 1 esitetään keskeisiä edellä kuvattui-
hin strategisiin orientaatioihin liittyviä näkö-
kulmia.

Vähittäiskauppayrityksen toiminnan kan-
nalta suuruuden ekonomialla on erittäin tärkeä 
rooli. Vain suuri ja keskitetysti toimiva yritys 
voi olla merkittävä ja arvostettu kumppani kan-
sainvälisillä ostomarkkinoilla. Omien merkki-
tavaroiden teettäminen ja laadun valvonta on 
mahdollista vain suurilla volyymeilla. Myös 
kustannukset ovat aina suhteessa liikevaihtoon. 
Suurella liikevaihdolla suhteelliset kustannuk-
set ovat pienemmät. Vaikka kustannustehok-
kuus on parantunut, suuruuden ekonomia ja 
kannattava toiminta mahdollistavat investoin-
nit esimerkiksi kauppapaikkaverkoston kehit-
tämiseen ja tietotekniikkainvestointeihin, jotka 
voivat olla pienille yrityksille ylivoimaisia. 

Suuruuden ekonomia ja toiminnan tehok-
kuus ovat keskeisiä osatekijöitä siihen, että vä-
hittäiskauppayritysten keskittyminen on ollut 
Suomessa ja myös kansainvälisesti voimakas-
ta ja tavoitehakuista. Hyvänä esimerkkinä käy 
Suomen päivittäistavarakaupan viime vuosien 
keskittymiskehitys, jossa kahdella suurimmalla 
toimijalla on yli 75 prosentin osuus kokonais-
markkinoista.

Tehokkuuteen liittyy keskeisesti vähittäis-
kauppayrityksen tai kaupparyhmän sisäinen 
ansaintalogiikka. Ansainnan ristiriidat ja osa-
optimointiin perustuva toiminta ovat usein este 
välttämättömille ja oikea-aikaisille strategisille 
päätöksille ja tehokkaille toimintatavoille. Kysy-
mys on siitä, miten liiketoiminnan tulos muo-
dostuu. Monet johtavat vähittäiskauppayritykset 
toimivat keskitetyllä yksiportaisella tuloksen-
muodostumisperiaatteella. Yrittäjärakenteisissa 
kaupparyhmissä tulosmuodostus voi olla kol-
miportainen, jolloin se muodostuu osakkeen-
omistajille, taustaorganisaatiolle ja yrittäjille 
muodostuvista osista. 

Edellä lyhyesti kuvattu ketjuliiketoiminta-
malli ja siihen liittyvä tietojärjestelmien nopea 
kehittyminen ovat erityisesti 2000-luvulla lisän-
neet merkittävästi mahdollisuuksia toimitus-
ketjun kumppaneiden verkostoyhteistyöhön. 
Käyttöön on otettu termi kaupan arvoketju tai 
kaupan pitkä arvoketju, jolla tarkoitetaan koko 
toimintoketjua tuottajilta kuluttajille asti. Ver-
kostoyhteistyön avulla pyritään lisäämään te-
hokkuutta entisestään. Vähittäiskauppayrityk-
set ovat muodostaneet tavaran- ja palvelujen 
toimittajakumppaneiden kanssa hierarkkisia 
(tärkeysjärjestys, yhteistoiminnan taso) yhteis-
työsuhteita. Tavoitteena on yhteistoiminnan ko-
konaisoptimointi, eli mahdollisimman tehok-
kaiden toimintatapojen aikaansaaminen, jotka 
hyödyntävät kaikkia osapuolia kuluttajia myö-
ten. Yhteistyön hedelmien syntymisen ja niiden 
jakautumisen rinnalla jatkuvaa keskustelua käy-
dään myös kaupan liian määräävästä asemasta. 
Yhteistoimintaa korostavassa toimintatavassa 
vallitsee myös kova kilpailun ja kilpailuttami-
sen periaate. Hyvän yhteistyön avulla toimin-
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ta on kuitenkin kokonaisuutena tehokkaampaa, 
minkä useat tutkimukset ovat käytännössä to-
distaneet.

Tähän yhteistyöhön voi kuulua myös, et-
tä eri toimijat keskittyvät ydinosaamiseen-
sa ja tiettyjen toimintojen suorittamiseen. Täs-
tä huolimatta kaupan arvoketjun strategioiden 
ja prosessien omistaja on vähittäiskauppayri-
tys. Toiminta tähtää sen keskeisten tavoittei-
den saavuttamiseen. Verkoston kumppaneiden 
toimintaa on tästä näkökulmasta pyrittävä joh-
tamaan ja kontrolloimaan. Verkosto ei ole mi-
kään itseohjautuva elin eikä ”idealistinen apa-
raatti”. Möller (2006) onkin todennut, että tämä 
johtamistehtävä on aivan erilainen kuin perin-
teiset yrityksen sisäiset johtamistehtävät. Hän 
kutsuu näitä taitoja johtamisen dynaamisiksi 
kyvykkyyksiksi. 

Toiminnan etiikka

Kuluttajayhteisöt ovat entistä kriittisempiä yri-
tysten eettistä toiminnan, ympäristövastuuky-
symysten sekä ihmisten kohteluun ja arvostuk-
seen liittyvien tekijöiden suhteen. Siksi olemme 
nostaneet toiminnan vastuullisuuden kaupan 
arvoketjun kolmanneksi keskeiseksi alueeksi 
(vrt. Holt 2002). 

Erittäin vakava kysymys on, miten yritykset 
toimivat käytännössä vastuullisesti asiakkaiden 
näkökulmasta katsottuna. Asiakkaat eivät pää-
sääntöisesti lue vastuullisuusraportteja vaan pe-
rustavat näkemyksensä omiin kokemuksiinsa 
sekä verkostojensa ja median tietoihin. Toimin-
nan vastuullisuus ja virheiden välttäminen on 
mitä ilmeisimmin muodostumassa yhä keskei-
semmäksi. Pahat virheet aiheuttavat valtavan 

julkisuuskohun erittäin nopeasti. Kohu levi-
ää myös internetissä, ja voi johtaa esimerkik-
si boikottilistojen tekemiseen yrityksiä vastaan. 
Jokaisen virheen vastuu lankeaa aina vähittäis-
kauppayritykselle. Huono toiminta voi vaurioit-
taa todella pahasti sen mainetta, vaikka virheen 
syy on jonkun toisen kumppanin aiheuttama.

Toiminnan eettisyydellä tarkoitetaan lain-
säädännön noudattamista ja kaikilla osa-alueil-
la eettisesti hyväksyttäviä toimintatapoja. Näi-
tä osa-alueita ovat esimerkiksi lapsityövoiman 
käyttö, tuotteiden turvallisuuteen ja terveelli-
syyteen liittyvät tekijät sekä tuotevastuukysy-
mykset. Myös reilun kaupan tuotteisiin ja luo-
mutuotteisiin liittyvät toiminnot voidaan katsoa 
kuuluvaan tähän kohtaan.

Viime aikoina julkisuudessa on esiintynyt 
törkeitä rikkomuksia ja suoranaisia tahallisia 
väärinkäytöksiä. Osa pahoista virheistä on joh-
tunut selvästi myös kaupan arvoketjun toimijoi-
den ja kaupan oman toiminnan heikosta tasosta 
ja valvonnan puutteesta. Myös lainsäädäntöön, 
erityisesti kilpailurajoituslainsäädäntöön, liitty-
viä selvityksiä on ollut vireillä. Virheitä ja rik-
komuksia on sattunut hyvin tunnetuille vä-
hittäiskauppayrityksille ja joillekin jopa useita 
peräkkäin lyhyenä aikana.

Voidaankin kysyä, onko arvoketjussa mui-
den toimijoiden, erityisesti tavarantoimitta-
jien, valvonta riittävää ja säännöllistä? Vähit-
täiskauppayritykset yrittävät rakentaa eettisillä 
ohjelmilla, julistuksilla ja raporteilla myönteis-
tä mielikuvaa. Vastaako näiden julistusten si-
sältö kuitenkaan todellista toimintaa vai ovatko 
nämä julistukset osittain väärää propagandaa? 
Kun melko säännöllisesti julkisuuteen tulee 
johtavienkin vähittäiskauppayritysten osalta 
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huonoja uutisia, herättää se epäluuloja ja uskot-
tavuuden puutetta. Julkisuudessa on ollut esillä 
rikkomuksia, joissa taloudellisen edun voima-
kas tavoittelu ohittaa eettiset näkökohdat. Tämä 
ei ole uusi eikä outo asia sinänsä!

Viimeaikaisissa kansainvälisissä ja kotimai-
sissa kannanotoissa on arvioitu yritysten eetti-
sen toiminnan merkityksen korostuvan voimak-
kaasti. Juridiset tuomiot eivät ehkä ole ankaria, 
mutta kuluttajien ja muiden sidosryhmien rea-
goinnit voivat olla erittäin nopeita ja haitallisia 
sekä pitkävaikutteisia. Maailmalla esiintyy ne-
tissä joidenkin yritysten tai joidenkin tunnettu-
jen brändien boikottilistoja näistä syistä.

Odotettavissa on, että kuluttajien ostopäätök-
siin vaikuttaa entistä enemmän vähittäiskaup-
payritysten vastuullinen toimintatapa. Koska 
ympäristönsuojeluohjelmista käydään laajaa 
kansainvälistä poliittista keskustelua, paineet 
myös vähittäiskauppayrityksiä ja niiden toi-
mintatapoja kohtaan kasvavat. Erityisesti suuret 
vähittäiskauppayritykset ovat tiukan kontrollin 
kohteena. Esimerkiksi Tesco lahjoitti vuonna 
2006 ympäristönsuojeluun 100 miljoonaa pun-
taa osoittaakseen vastuutaan ympäristöasioista.

Ihmisten arvostaminen ja asiallinen kohtelu 
voivat tuntua äkkiseltään aika kaukaisilta asioil-
ta kaupan arvoketjun toiminnassa, mutta me-
nestyvällä vähittäiskauppayrityksellä Tescolla-
kin on ydinarvoinaan ”No-one tries harder for 
customers” ja ”Treat people how we like to be tre-
ated”. Ihmisiä pitääkin kohdella asiallisesti kai-
kissa arvoketjun vaiheissa olivatpa he asiakkai-
ta, työntekijöitä tai muita toimijoita.

Yrityksen sisäisellä ilmapiirillä tulee olemaan 
jatkossa yhä keskeisempi merkitys yritysten me-
nestykselle. Se vaikuttaa muun muassa siihen, 

saadaanko hyvät työntekijät pysymään yrityk-
sen palveluksessa, millainen maine yrityksel-
lä on työnantajana ja minne parhaat työntekijät 
hakeutuvat. Vähittäiskauppayrityksiä koskevis-
sa tutkimuksissa on ilmennyt suuria eroja työ-
paikan maineessa ja haluttavuudessa.

Kaupan arvoketjun strategiat ja  
operatiivinen toiminta

Kaupan arvoketju kuvaa ketjuliiketoiminnan 
toimintatapaa. Arvoketju toimii niiden periaat-
teiden mukaisesti, jotka on määritelty vähittäis-
kauppayrityksen strategioissa. Strategiat antavat 
lähtökohdat operatiivisille liiketoimintaproses-
seille, työnjaolle ja toimintatavoille arvoket-
jun kumppaneiden kesken. Arvoketju rakentuu 
vertikaalisesta ja horisontaalisesta logiikasta, 
mihin tämä artikkeli perustuu. Arvoketjuajat-
telun mukaisesti vähittäiskauppayrityksen stra-
tegiat ovat koko arvoketjun strategioita ja liike-
toimintaprosessien toiminta kuvaa arvoketjun 
horisontaalista operatiivista toimintaa. 

Strategisista määrittelyistä vähittäiskaup-
payrityksen missio, visio ja arvot ovat tärkei-
tä lähtökohtia. Yrityksen johdon tehtävä on 
huolehtia siitä, että nämä toteutuvat arvoket-
jun käytännön toiminnassa. Strategiset ketju-
konseptit ovat keskeisessä roolissa. Arvoketjun 
tehtävä on huolehtia siitä, että kaikki arvoket-
jun toiminnat tukevat konseptien asiakasarvon 
muodostumista.

Vähittäiskauppayritys on arvoketjun strategi-
oiden ja prosessien omistaja. Sen johdon tehtävä 
on johtaa ja kontrolloida arvoketjun toimintaa 
kokonaisuutena asetettujen tavoitteiden saavut-
tamiseksi. Lisäksi alla olevan kuvan mukaises-
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ti asiakkuuksien hallinnan strategioista vastaa-
va johto on strategioiden ja prosessien omistaja 
ja toimitusketjun hallinnan strategiat ja proses-
sit on alistettu asiakkuuksien hallinnalle. 

Arvoketjun johtamisessa voidaankin puhua 
johtamisen johtamisesta. Perinteinen oman yri-
tyksen johtaminen ei riitä. Vähittäiskauppayri-
tyksen johdon on vaikutettava hyvässä yhteis-
työssä siihen, mitä muut kumppanit toteuttavat. 

Tämä ajatus mahdollistaa kontrollin ja tavoit-
teiden saavuttamisen.

Verkostotutkijat (esimerkiksi Möller 2006, 
Möller, Svahn ja Rajala 2005) korostavat erityi-
sesti, että asiakasarvon luominen on verkosto-
yhteistyön keskeinen tavoite. Tietenkin kustan-
nustehokkuus ja tuotteiden hyvä saatavuus ovat 
asiakasarvon muodostumisen kannalta erittäin 
tärkeitä asioita kaupan toiminnassa.

Asiakkuuksien
johtaminen/CRM Toimitusketjun johtaminen/SRM

Asiakkuusstrategiat

Asiakkuusprosessit
Tavararyhmänhallinta

palvelu/Alakonseptiprosessit
Markkinointiprosessi

 Kaupan arvoketju muodostuu asiakkuuksien johtamisen ja toimitusketjun johtamisen
ydinliiketoiminta-alueista
Kumpikin










liiketoiminta-alue muodostuu strategisista ja operatiivisten liiketoiminta-
prosessien tasoista
Logistiset strategiat ovat alisteisia asiakkuusstrategioille
Strategiat linkitetään operatiivisiin liiketoimintaprosesseihin
Logistiset liiketoimintaprosessit ovat alisteisia asiakkuuksien liiketoimintaprosesseille
Jokaiselle prosessille määritellään toimintatapa, työjako ja vastuut
Prosessit muodostavat loogisen ja integroidun peräkkäisten toimintojen ketjun
Operatiiviset prosessit integroidaan rajapinnoilla. Edellisen prosessin tulos (output) on seuraavan
prosessin toiminnan lähtökohta (input)
Kaupan arvoketjun tärkein arvo on asiakasarvo. Sen perustana on kyvykkyys ja liiketoiminta-
osaaminen yhdistää CRM & SCM ja johtaa näitä toteuttavia verkostoja tavoitteidenmukaisesti.

Logistiset prosessit
Ostoprosessi

Tilaus-toimitusprosessi

Logistiset strategiat

Kuva 2. 
Kaupan arvoketjun 
ydinliiketoiminnan 

osat ja logiikka.
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Laajennamme arvoketjun käsitettä siten, et-
tä siihen sisältyy kolme edellä jo mainittua osa-
aluetta ja keskeistä tavoitetta. Nämä ovat:
1.	 asiakasarvon muodostaminen ja asiakkaat 

kumppanina, 
2.	 toimitusketjun tehokkuus ja 
3.	 vastuulliset toimintatavat. 

Nykyaikana nämä kaikki ovat keskeisiä strategi-
sia tekijöitä. Ne kaikki liittyvät myös aivan kes-
keisesti kaupan operatiiviseen toimintaan ja ar-
keen. Yhden tavoitteen osalta hyvä suoritustaso 
ei riitä asiakasarvon muodostamiseen ja kilpai-
lukyvyn parantamiseen. On saavutettava hyvä 
suoritustaso ja tasapaino kaikkien kolmen teki-
jän osalta.

Keskeisin tavoite on, että koko arvoketjun 
kaikki toiminnot tukevat asiakasarvon luomis-
ta. Asiakasarvon eri ulottuvuuksia voidaan ku-

Kuva 3. Asiakasarvon eri ulottuvuuksia Kuuselan ja Rintamäen (2004) mukaan.

Asiakkaan
kokema arvo

Emotionaalinen
uhraus

Sosiaalinen
uhraus

Kognitiivinen
uhraus

Ajallinen ja
toiminnallisen uhraus

Taloudellinen
uhraus

Ajan ja vaivan säästö

Rahalliset säästöt, laatu

Viihteellisyys,
seikkailu

Turvallisuus, yksityisyys,
itsetunto ja minäkuva /
status, asiantuntijuus,

sosiaalisuus ja
yhteisöllisyys

Tunne,
tahto

Taito,
tieto

Toiminta

Tavara, palvelu

vata Kuuselan ja Rintamäen (2004) pyramidi-
kuvan avulla.

Kuvassa ilmaistu keskeinen ajatus on, että 
asiakasarvoa voidaan luoda taloudellisten ja toi-
minnallisten, tietoon ja taitoon tai tunteeseen 
liittyvien arvojen tai säästöjen tai niihin liittyvien 
kustannusten tai uhrausten kautta. Asiakkaan 
kokema arvo on näiden ulottuvuuksien yhdistel-
mä. Keskeistä on myös brändiin tai muuhun toi-
mintaan liittyvät asiakaslupaukset, niiden poh-
jalta asiakkaille luodut odotukset sekä lupausten 
lunastaminen käytännön kauppatyössä.

Kristian Möller on artikkelissaan (2006) ja-
kanut arvon muodostamisen kolmeen eri osa-
alueeseen: 
1.	 Perusarvo, joka muodostuu asiakkaan kan-

nalta tärkeiden perustoimintojen tasosta ja 
laadusta. Näitä voivat olla kaupan alalla esi-
merkiksi edullinen hintataso ja toiminnan 
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luotettavuus. Lähtökohta on se, että keskeis-
ten perusasioiden on oltava asiakaskohtaa-
misissa kunnossa ja asiakkaita tyydyttävällä 
tasolla koko toiminnan perustana.

2.	 Lisäarvoa ja differoivaa arvoa muodostetaan 
erilaisilla palvelukonsepteilla ja asiakaskes-
keisellä toiminnalla. Tämä on innovatiivis-
ta, omaperäistä ja kilpailijoiden toiminnasta 
poikkeavaa. Lisäarvon muodostamisen edel-
lytys on se, että perusarvon tuottamisen kes-
keiset elementit ovat kunnossa.

3.	 Tulevaisuuden arvo tarkoittaa tarkkaa kulut-
tajien käyttäytymisen ennakointia ja niiden 
perusteella tapahtuvaa harkittua toiminnan 
muuttamista ja uudistamista. Tämä voi ta-
pahtua nykyisten konseptien uudistamisella, 
kokonaan uusilla konsepteilla tai uusien pal-
velujen luomisella.

Arvoketjun toiminnan kannalta on tärkeää, että 
kaikki kumppanit tuntevat keskeiset strategiset 
lähtökohdat ja hyväksyvät nämä keskeiset ta-
voitteet. Arvoketjun toiminta perustuu kump-
paneiden väliseen luottamukseen. Se ei kuiten-
kaan perustu mihinkään idealismiin. Kaupan 
arjessa toiminta perustuu melko suoraviivai-
seen toimintaan ja sen varmistamiseen, että 
kumppanuusyhteistyössä kaupan kilpailukyvyn 
edellytykset turvataan.

Kaupan arvoketjun operatiivisia liiketoimin-
taprosesseja ovat:

Asiakkuusprosessit (CRM): tavararyhmähal-
linta ja markkinointiviestintäprosessit
Logistiset prosessit (SCM): osto- ja tilaus -toi-
mitusprosessi. 

•

•

Kaupan arvoketjun horisontaalista operatii-
vista toimintaa kuvaa oheinen kuva 4, jossa nä-
kyvät arvoketjun toimijat, liiketoimintaproses-
sit sekä tieto- ja tavaravirtojen kulku läpi koko 
arvoketjun.

Keskeistä on, että kaikki kaupan arvoketjun 
toimijat myymälätasolta alihankkijoihin asti 
toimivat samansuuntaisesti keskeisten tavoittei-
den saavuttamiseksi. Mitä aikaisemmassa vai-
heessa perustavaa laatua olevia heikkouksia − 
jopa virheitä − prosesseissa on, sitä vaikeampaa, 
ellei suorastaan mahdotonta, on saavuttaa hyvä 
lopputulos asiakasrajapinnassa. 

Strategisten suunnitelmien läpivienti asia-
kasrajapintaan edellyttää arvoketjun toimijoil-
ta keskittymistä ja kurinalaisuutta. Keskitty-
misellä tarkoitetaan sitä, että jokainen toimija 
keskittyy niiden tehtävien laadukkaaseen toi-
meenpanoon, kehittämiseen ja johtamiseen, 
jotka hänen tehtävikseen on määritetty. Kurin-
alaisuudella taas tarkoitetaan sitä, että kaikissa 
tehtävissä toimitaan täsmälleen niin kuin tehtä-
vänkuvauksissa, toimintatavoissa ja yhteisissä, 
sovituissa menettelytavoissa on määritetty. 

Jokaisen edellä olevassa kuvassa esitetyn pro-
sessin osalta organisoinnin tulee perustua sel-
keään työnjakoon tehtävien ja vastuiden osalta. 
Kukin tehtävä tehdään siellä, missä sen suoritta-
minen on tehokkainta ja tarkoituksenmukaisin-
ta. Ne tehtävät, jotka on järkevintä tehdä keski-
tetysti, tehdään keskitetysti. Näitä tehtäviä ovat 
esimerkiksi perusvalikoiman muodostaminen, 
ketjun markkinointi- ja viestintäohjelman laati-
minen sekä ostotoiminta. Kaupoissa keskitytään 
aivan erityisesti niiden prosessinosien suoritta-
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miseen, jotka ovat kaupan vastuulle määritelty, 
ei muuhun. Kaupan tehtävänä on keskittyä asi-
akkaiden palvelemiseen ja asiakasarvon tuotta-
miseen. 

Kaupan arvoketjun johtamisen tavoitteena 
on aikaansaada prosessien välinen hyvä ja sau-
maton yhteistyö. Myös prosessien välillä on ol-
tava tiivis yhteistyö, jonka avulla varmistetaan 
tiedon kulku ja toiminnan tehokkuus. Proses-
sit ovat näin määritellen tehokkaasti toimiva ja 

looginen peräkkäisten toimintojen ketju, joka 
hyvin toimiessaan todella tuottaa asiakasarvoa.

Kaupan liiketoiminnan kehittämisen ja koko 
arvoketjun johtamisen edellytys on kaupan ky-
ky hankkia ja hallita tietoa. Tiedonhallinta luo 
perustan tehokkaalle ja kilpailukykyiselle toi-
minnalle sekä asiakkuuden hallinnassa että ko-
ko logistisen toimintaketjun ohjauksessa. 

Toimivat prosessit ja toiminnanohjausjärjes-
telmät mahdollistavat automaattisen tilaustoi-

Horisontaalinen logiikka
Kaupan arvoketju

(vertikaalinen malli)
CRM

Ketjun kaupat Ketjuyritys Tavarantoimittajat

Tavarantoimittaja-
verkostot









Kumppanuus

Tuotannon ohjaus

Raaka-aineet

Valmistus

Asiakkaat
 Asiakas-

tyytyväisyys

Asiakasarvo

Lojaliteetti,
kumppanuus





Asiakkuus-
verkostot

Sisäisten toimijoiden verkostot









Totuuden
hetki

Asiakas-
lupausten
lunastus

Tr-markkinat
ja logistiset
prosessit

Toiminnan
johtaminen







Ketjun
johtaminen
ja ohjaus

Tr-hallinto ja
markkinointi-
prosessit

Ketjupavelut





Osto-
toiminta

Tilaus–
toimitus

Tavara- ja palveluvirta asiakkaille

Ketjuliiketoimintamalli

Informaatiovirta asiakasrajapinnasta

Asiakkuus Logistiikka

SCM

Kuva 4. Kaupan arvoketjun horisontaalinen operatiivinen toiminta



78    Kaupasta kaikille

minnan. Järjestelmä tilaa tarvittavan määrän 
tuotteita jokaisen kaupan menekin ja varastoti-
lanteen perusteella. Tämä toimintatapa koskee 
pääosin perustavaroita. Jatkuva täydentäminen 
merkitsee, että tavaravirtojen läpimenoajat ovat 
lyhentyneet huomattavasti ja käyttöpääoman 
tarve on pienentynyt olennaisesti. Esimerkik-
si päivittäistavarakaupassa vähittäiskauppayri-
tys ei tarvitse omaa käyttöpääomaa lainkaan. 
Asiakkaille toimivat ketjuprosessit ja tiedonhal-
linta merkitsevät parempia valikoimia ja hyvää 
tuotteiden saatavuutta.

Kaupan arvoketjun johtamisessa tietoa jae-
taan myös kumppaneiden kanssa. Täytyy kui-
tenkin harkita kriittisesti, mitä tietoja ja kenelle 
luovutetaan. Vähittäiskauppayritykset suhtautu-
vat nykyisin hyvin tarkasti eri tietojen luovutta-
miseen, koska tiedot ovat strategista omaisuutta 
ja niiden luovuttaminen voi olla omalle toimin-
nalle kilpailun kannalta vahingollista. Myös kil-
pailulainsäädäntö rajoittaa tietojen luovutusta. 
Johtamisen kannalta kaikkein merkityksellisim-
piä tietoja ovat asiakas-, myynti-, tuotto- ja kan-
nattavuustiedot. Kaupan arvoketjun toiminnan 
kannalta menekkitiedot ovat erityisen kriittisiä. 
Näitä tietoja luovutetaan pääasiassa vain vali-
koiduille strategisille kumppaneille. 

Kaupan arvoketjun kyky tuottaa asiakasar-
voa ratkeaa viime kädessä asiakaskohtaamisissa 
ja ostokokemuksissa vähittäiskauppayritysten 
ketjujen kaupoissa. Kaikki toiminta lopulta kul-
minoituu tähän totuuden hetkeen. Hyvät koke-
mukset lisäävät asiakasarvoa ja huonot heiken-
tävät sitä. 

Yhteenveto 

Tässä artikkelissa korostetaan vähittäiskaup-
payrityksen joustavan, yksinkertaisen ja no-
peasti muutoksiin reagoivan strategiatyön ja 
johtamisen merkitystä. Tämä työstäminen on 
jatkuva, systemaattinen oppimisprosessi. Joh-
don jatkuva valveutuneisuus sekä kyvykkyyk
sien ja tietämyksen taso luovat menestykselli-
sen toiminnan perustan.

Olemme tuoneet esiin uusia kulttuurisen ku-
luttajien tutkimuksen näkökulmia. Uskomme, 
että vähittäiskaupan asiakkaat eivät ole enää pe-
rinteisen ajattelun mukaisia homogeenisia, de-
mograafisten tekijöiden perustella jaoteltavia 
kohderyhmiä. Asiakkaat ovat nyt ja tulevaisuu-
dessa aktiivisia toimijoita sekä kaupan arvoket-
jun tärkeimpiä kumppaneita. 

Vähittäiskauppayritysten on uuden orien-
taation avulla rakennettava uudet kuluttajatut-
kimuksen metodologiat jatkuvaan systemaat-
tiseen tiedonhankintaan kuluttajayhteisöjen 
käyttäytymisestä. Yhteistyön ja kehittämisen 
perustaksi on rakennettava toimivat vuorovai-
kutusjärjestelmät kuluttajien kanssa.

Olemme myös laajentaneet kaupan arvoket-
jun käsitteen sisältöä. Tulkitsemme, että ketju-
liiketoimintamallin strategiset määrittelyt ovat 
kaupan arvoketjun toiminnan lähtökohta. Ho-
risontaalinen logiikka kuvaa sen operatiivisten 
liiketoimintaprosessien toimintaa. Arvoketjun 
keskeiset osa-alueet ovat 1) asiakasarvon muo-
dostaminen ja asiakkaat kumppanina, 2) toimin-
nan tehokkuus ja 3) toiminnan vastuullisuus. 
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Tulevaisuudessa yhä kriittisemmäksi tekijäk-
si kilpailussa menestymisen kannalta muodos-
tuu kaupan alan henkilöstön osaaminen. Tällä 
tarkoitetaan osaavia, hyvin koulutettuja, teh-
täviinsä sitoutuneita ja motivoituneita ihmisiä 
kaikissa eri tehtävissä ja kaikilla toiminnan ta-
soilla. Johdon ja esimiesten yksi tärkeimmistä 
tehtävistä on henkilöstön jatkuva valmentami-
nen ja kouluttaminen osaamisen lisäämiseksi ja 
suoritustason parantamiseksi. Uskomme, että 
ihmisten arvostuksella ja hyvällä kohtelulla on 
lisääntyvä merkitys, kun kaupan yritykset jou-
tuvat käymään yhä kovempaa kilpailua osaavis-
ta ja kehityskykyisistä ihmisistä.

Artikkelissa esitetyt ajatukset ja näkökul-
mat kulminoituvat asiakaskohtaamisissa ketju-
jen kaupoissa. Hyvät kokemukset johtavat asia-
kasarvon vahvistumiseen. Huonot kokemukset, 
erityisesti jos ne liittyvät keskeisiin perusarvote-
kijöihin, voivat päättää asiakkuussuhteen. Kaik-
ki on arvoketjussa lopulta kiinni kauppojen toi-
minnan laadusta ja virheettömyydestä. 
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