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Tama opinnaytetyd kasittelee horeca-tukkuliikkeiden liiketoimintastrategian muodostamista
ja toiminnan kriittisid menestystekijéitd Suomessa. Tydn tarkoituksena oli selvittda ne teki-
jat, jotka tukkuliikkeiden yksityiset ravintola-asiakkaat kokevat kaikkein tarkeimmiksi yhteis-
tyéssa tukkuliikkeen kanssa. Lisaksi tydssa selvitettiin miten tukkuliikkeiden asiakkaat ko-
kevat eri tekijoiden vaikuttavan asiakastyytyvaisyyteen.

Teoriaosuudessa kasiteltiin liketoimintastrategiaa ja yrityksen johtamista. Teoriassa avat-
tin menestyksekkaan liikketoimintastrategian muodostamisen perusteet sekd syvennyttiin
kriittisiin menestystekijoihin. Taman liséksi perehdyttiin kilpailuedun ilmenemiseen ja sen
saavuttamiseen seka strategian johtamiseen tasapainotetun tuloskortin avulla. Lisaksi sel-
vitettiin miten asiakkaan kokema arvo ja tyytyvaisyys muodostuvat eri tekijdiden seurauk-
sena.

Empiirisen osuuden tutkimus suoritettiin kvalitatiivisena haastattelututkimuksena. Tutki-
muksessa selvitettiin mitkd tekijat ovat kaikkein tarkeimpia asiakkaan nédkékulmasta hore-
ca-tukkuliikkeen toiminnassa seka millainen on naiden merkitys asiakkaan kokemalle ar-
volle ja asiakastyytyvaisyydelle.

Tutkimuksen tuloksista ilmeni ettd asiakkaat arvostavat tukkuliikkeen toiminnan luotetta-
vuutta, asiantuntemusta ja yhteistyén laatua korkeammalle kuin hintaa ja kustannustehok-
kuutta. Tavarantoimittajan liiketoimintaprosessin tasaisuus ja virheettémyys seka tuottei-
den laatu ja perustuotteiden saatavuus olivat kuitenkin sellaisia tekij6ita, joita asiakkaat
osasivat odottaa. Niiden hyvan toteutumisen ei koettu nostavan asiakastyytyvaisyytta eri-
tyisesti. Tekijat, joilla tukkuliike voi yllattda asiakkaansa ja saavuttaa kestavaa kilpailuetua,
ovat laheiseen asiakassuhteeseen ja molemminpuolisen liiketoiminnan tuntemiseen seka
kehittamiseen liittyvia.

Teoria- ja empiriaosuuksien perusteella kehitettiin lisdksi uudenlainen strategian muodos-
tamisen ja johtamisen véline. Kehitetty asiakaskokemuksella tasapainotettu mittaristo on
yhdistetty malli teoriassa esitetyista strategian johtamisen ja asiakkaan kokeman arvon
tunnetuista lilketoimintateorioista. Mallista muodostettiin kaytannén esimerkki tutkimuksen
tulosten perusteella.
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This thesis addresses the forming of business strategy and the critical success factors of
horeca-wholesalers in the finnish market. The purpose of the thesis is to find out the fac-
tors that the private restaurant customers of the wholesalers find to be the most important
points in co-operation with their wholesaler. In addition the thesis examines how the differ-
ent factors affect the customer satisfaction of the restaurant-clients.

The theoretical part deals with business strategy and leading a business. Theory opens
the basics of forming a successful business strategy and concentrates on the critical suc-
cess factors. In addition the thesis also examines the formation of competitive advantage
and achieving it and also on leading the strategy with the balanced scorecard. The theory
also explains how the customer value and satisfaction developes as a result of diffent fac-
tors.

The empirical section of the thesis was done by qualitative research. The research ex-
plores what factors in the horeca-wholesalers operation are the most important ones from
the client perspective. The research also finds out the role of different factors in achieving
customer value and satisfaction.

The research results indicate that clients value the reliability, expertise and the quality of
the co-operation more higher than price and cost efficiency. The stability and flawlessness
and the quality and availability of basic products were still seen as factors that the custom-
ers new to expect and didn’t feel the good delivery of those factors to particularly increase
the customer satisfaction. The factors that the wholesaler can surprise it's customers and
achieve lasting competitive advantage were the factors related to a close client relationship
and mutual business acquaintance and development.

Based on the theoretical and empirical sections there was also developed a new kind of
tool for forming and leading business strategy. The developed “scorecard balanced with
customers experience” is a combined model of the known theories about strategic leader-
ship and customer satisfaction and value. The developed model was also formed as a
hands-on example based on the results from the research.

Keywords strategy, business, critical success factor, horeca, wholesale
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1 Johdanto

1.1 Aihe ja tausta

Opinnaytetyén tekeminen liikkkeenjohdon strategioista ja yrityksen kriittisistd menestys-
tekijdista on hyvin 1ahelld liiketoiminnan syvintd olemusta. Roger E. Allen kiteyttaa alla
olevassa sitaatissa strategiatydn tarkeyden liiketoiminnalle.

"Kuka paattda mika organisaation tarkoitus on? Kysyi Kani.

Se on yksi ylimman johdon tarkeimmista tehtavista. Ikava kylla se silti usein jate-
tdan tekematta. Usein kaikki luulevat ettd vastaus on itsestédan selva. Yleensa se
ei ole, vaan sen maarittely vaatii paljon ahkeraa ty6ta ja miettimista. Kun ylin joh-
to ei ole selvittanyt mika organisaation tarkoitus on, tulee melkein aina vaikeuk-
sia. Hyva esimerkki siitéd ovat Yhdysvaltain rautatiet. Kaikki jotka olivat tekemisis-
sé niiden kanssa tiesivat etta niiden tehtava oli ‘rautatieliikenne’. Tosiasiassa nii-
den tehtava oli kuljettaa ihmisia ja tavaroita paikasta toiseen. Silla vélin kun ne
keskittyivat rautatieliikenteeseen, auto- ja lentoyhtiét veivat niiltéd asiakkaat. Kos-
ka rautatieyhti6t eivat selvittdéneet miké niiden tarkoitus tai tehtava oli, ne menet-
tivat mahdollisuuksia ja joutuivat kokemaan huonoja aikoja.” (Allen 1997, 53.)

Yritysten liiketoimintaymparistd elda ja muuttuu jatkuvasti. Strategian pitéda pystya muo-
toutumaan liiketoimintaymparistén muutoksen perusteella, mutta nayttaad kuitenkin sa-
malla jAméakasti ja vakaasti suuntaa koko organisaatiolle. Strategian pitda olla samaan
aikaan yrityksen kiinted kivijalka seka seurata jatkuvasti asiakkaiden tarpeita ja muo-

toutua kameleonttimaisesti vastaamaan markkinatilannetta.

Suomalainen horeca-tukkumarkkina (Horeca = hotel, restaurant & catering) on yha
tarkedmpi ja kasvava osa suomalaista ruokamarkkinaa. Horeca-sektori kasvaa ihmis-
ten ruokailutottumusten painottuessa entistd enemman kodin ulkopuolella tapahtuvaan
ruokailuun. Markkina on paasaantoéisesti viiden horeca-tukkuliikkeen tai yhteenliittyman
hallinnassa. Tukkuliikkeiden lisdksi markkinassa vahvoja toimijoita ovat valmistavan
elintarviketeollisuuden suuret toimijat suorilla asiakassuhteillaan ravintoloihin. Huoli-
matta markkinan suuruudesta ja kasvusta markkinaa itsessaan seka silla toimimisen ja
menestymisen edellytyksia ei ole tutkittu kattavasti. Yksittaisiin tukkuliikkeisiin kohdis-
tuvia tutkimuksia on saatavilla runsaasti, mutta ndma tutkimukset keskittyvat hyvin ka-

pealle alueelle yksittdisen toimijan yksittdiseen toimintoon.

Tassa opinnaytetydssa keskityn strategian muodostamisen ja strategiaprosessin kehit-

tamiseen horeca-tukkuliiketoiminnassa. Tutkimukseni tulosten tarkoitus on tarjota uutta



nakemysta ja ymmarrystd miten alalla parjatdan nyt ja tulevaisuudessa. Asiakkaiden
tarpeet muuttuvat ja kehittyvat, toisaalta perustarpeet pysyvat hyvin muuttumattomina
kuten edellisen sivun Allenin (1997, 53) esimerkissa Yhdysvaltain rautateista kerrotaan.
Mitka tekijat vaikuttavat horeca-tukkulikkeen menestykseen nyt ja tulevaisuudessa?
Mit& ylivoimatekijoita asiakkaat eivat vield edes tieda tarvitsevansa?

1.2 Rajaukset ja tavoitteet

Tutkimuksessa keskitytdan tutkimaan horeca-markkinan sisalla yksityisia ravintoloita ja
rajataann pois yli kymmenen toimipaikan omistajina toimivat ravintolaketjut seka hotellit
ja pitopalvelut. Maantieteellisena rajauksena kaytetaan Helsingin kantakaupunkia. Tut-
kimuksessa ei tutkita Suomen paivittaistavaramarkkinaa, vahittaiskauppaa tai valmista-
van elintarviketeollisuuden suoramyyntid horeca-asiakkuuksille.

Tama opinnaytetyd pyrkii vastaamaan tarpeeseen hahmottaa ja ymmartaa suomalai-
sen horeca-tukkumarkkinan lainalaisuudet ja asiakkaiden tarpeisiin perustuvat tukku-
liikkeen kriittiset menestystekijat. Tutkimuksen tavoitteena on 16ytaa kriittisistd menes-
tystekijoista tekijéitd ja toimintamalleja, joilla on mahdollista rakentaa kestavaa kilpai-
luetua rajatussa yksityisten ravintoloiden hankintamarkkinassa. Tydn toisena tavoittee-
na on muodostaa tutkimuksen pohjalta perusteltu malli kestavaa kilpailuetua omaavan

strategian muodostamiseen ja lapivientiin horeca-tukkuliikkeessa.

1.3 Teoreettinen viitekehys ja tutkimusmenetelmat

Teoreettisena viitekehyksena kaytetaan paaasiallisesti Jouko Hannuksen mallia yrityk-
sen tehokkaasta liiketoimintastrategiasta, josta tutkimuksessa keskitytdan Kkriittisten
menestystekijdiden maarittdmiseen horeca-tukkuliiketoiminnassa. (Hannus 2004, 59.)
Lisaksi perehdytdan Kaplanin ja Nortonin malliin tasapainotetusta tuloskortista, jonka
avulla tutkimuksen tuloksia tulkitaan ja analysoidaan. (Kaplan & Norton 1996, 9.)

Kolmantena paéasiallisena teorialdhteend kaytetddn Noriaki Kanon mallia tuotteen tai
palvelun laadun mittaamisesta asiakkaan kokeman arvon perusteella. Mallia sovelle-
taan kriittisten menestystekijéiden laadun maarittdmiseen ja tekijéiden arvottamiseen.
Kriittiset menestystekijat lajitellaan Kanon kolmen atribuutin mallin mukaisesti basic-,
performance- ja excitement-attribuutteihin. (Kanomodel 2013.) Lopuksi tuloksia analy-



soidaan tavoitteena [6ytda keinoja  kilpailuedun saavuttamiseen horeca-
tukkumarkkinassa. Kilpailuedun madritelmana kaytetddn Grantin esittdmaa maéaritel-
maa kilpailuedusta markkinassa (Grant 2005, 225). Grantin ndkemysta syvennetdan
Porterin nékemyksilla kilpailuedun sisallésta (Porter 1985, 11).

Tutkimuksessa selvitetddn horeca-tukkuliikkeen asiakkuuksien ndkdkulmasta tarkeim-
mat toiminnot. Tutkimusmenetelmana kaytetdadn kvalitatiivista menetelmaa. Laadulli-
seen tutkimusmenetelmaan paadyttiin koska tutkittavaa aihetta haluttin ymmartaa ja
arvottaa. Toimintojen kartoitus tehddan teemahaastatteluina.

2 Strategia ja yrityksen johtaminen

Strateginen johtaminen on ennen kaikkea toimintaymparistén analysointia, tavoitteiden
asettamista ja strategian eli matkaohjeiden antamista tavoiteltuun tilaan. Strategian el
reittisuunnitelman antamisen jalkeen yritysjohdon tarkeimpia tehtavia on huolehtia etta
koko organisaatio suunnistaa kohti asetettua tavoitetta annettujen nuottien mukaisesti.

2.1 Menestyksekas liiketoimintastrategia

Yrityksen liiketoimintastrategialla tarkoitetaan organisaation tahtotilan, paamaérien ja
keskeisten liiketoimintaan liittyvien valintojen saavuttamiseksi tehtya jarjestelmallista
suunnitelmaa. Yrityksen strategiassa organisaatio maérittad tavoitteet ja keinot miten
se aikoo paéastda haluamaansa tavoitetilaan. (Hannus 2004, 9 ja 10.) Horeca-
tukkuliikkeen osalta tdma tarkoittaa valintoja markkinasta, asiakasryhmista ja ydinliike-
toiminnan alueesta milla halutaan menestya. Strategiassa maaritetdan myods tavoitteet

valitulle liiketoiminta alueelle seka valitaan missd markkinoissa ei haluta olla mukana.

Hannus jakaa tehokkaan liiketoimintastrategian paaasiallisesti neljaan sisallélliseen
avainelementtiin. Kuviossa 1 on kuvattu Hannuksen tapaa hahmottaa liilketoimintastra-
tegiaa. (Hannus 2004, 59.)
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Kuvio 1. Liiketoimintastrategian jakautuminen Hannuksen mukaan. (Hannus 2004, 59.)
Hannuksen kuviossa 1 esittdma liiketoimintastrategian jakaminen neljdan avainele-

menttiin avataan alla tarkemmin strategian siséllén osalta. (Hannus 2004, 59.)

1. Visio eli strateginen tahtotila kuvaa organisaation tavoitetilaa tietylla aikavalilla.
Strategisella tahtotilalla viestitdan yrityksen sidosryhmille kuten omistajille, sijoittajille ja
omalle henkildkunnalle mihin yritys tahtéda. (Hannus 2004, 59-60.)

2. Liiketoimintamalli on strategisen johtamisen mallin ydin. Se pitdd siséllaédn kaksi
kokonaisuutta, strategisen asemoinnin seka strategiset voimavarat. Strateginen ase-
mointi siséltdd yrityksen tarkeadt asiakas-, tuote- ja kanava valinnat, jotka kuvaavat
yrityksen toimintakenttad. Strategiset voimavarat sisaltavat yrityksen kyvykkyydet,
immateriaaliset seka materiaaliset resurssit (brandit, fyysiset resurssit) seka organisaa-
tiorakenteen ja kumppanuusverkostot. Lisdksi kuvataan yrityksen ansaintalogiikka,
kilpailustrategia joka maarittdd miten yritys erottautuu kilpailijoistaan seka asiakaslupa-
us jolla konkretisoidaan hyddyt asiakkaalle. (Hannus 2004, 59-60.)

3. Kiriittiset menestystekijat seka strategiset tavoitteet ja mittarit tarkoittavat peri-
aatteita joiden avulla organisaatio konkretisoi strategian, asettaa tavoitteet ja seuraa
strategian onnistumista. Seurannassa kaytetdan usein tuloskortti-toimintamallia. (Han-
nus 2004, 59-60.)



4. Strategiset toimenpiteet ja kehittamissalkun hallinta sisaltda strategiset hank-
keet ja toimenpiteet, kyvykkyyksien rakentamisohjelmat, johtamisaloitteet ja tavat joilla
kehittdmissalkkua hallitaan. (Hannus 2004, 59-60.)

Strategian rakentaminen etenee kronologisesti kohdasta 1 kohtaan 4. Tassa opinnay-
tetydssa perehdytaan tarkemmin kohtaan 3 ja tutkitaan yrityksen kriittisia menestysteki-
joita seka strategisia mittareita ja tavoitteita. Horeca-tukkuliikkeen liiketoiminnassa na-
ma tekijat muodostuvat isolta osalta asioista jotka vaikuttavat myés tukkuliikkeen asi-
akkaan liiketoiminnan menestykseen. Horeca-tukkulikkeen menestys on toisaalta
my&s hyvin riippuvainen asiakasyrityksen liiketoiminnan menestyksestd, joten tukun
onnistumisen tarkeys kriittisissa menestystekijéissa on erittin tarkeaa.

2.2 Kriittiset menestystekijat ja strategiset tavoitteet seka mittarit

Kriittisilla menestystekijéilld ja niissé onnistumisella yritys varmistaa strategian toteutu-
misen ja yrityksen tavoitetilan saavuttamisen. Hannus maarittaa kriittiset menestysteki-
jat asioiksi joissa onnistuminen on valttdmaténta strategisiin tavoitteisiin pdasemiseksi.
Lisdksi Hannus jakaa kriittiset menestystekijat neljaan eri ndkdkulmaan tuloskorttila-
hestymistavan mukaisesti kuten taulukossa 1 on kuvattu. (Hannus 2004, 78.)

Horeca-tukkuliiketoiminnassa kriittisissd menestystekijdissé onnistuminen ei vaikuta
pelkastaan itse tukkuliikkeen strategian toteutumiseen. Tukkuliikkeen strategia on siis
yhteydessd myOs tukun asiakasyritysten liiketoiminnan onnistumiseen. Esimerkiksi
Hannuksen taulukossa 1 esittdm@ sisaisen tehokkuuden kriittinen menestystekija "Te-
hokkaat ja tdsmalliset toimitus- ja tuotantoprosessit” (Hannus 2004, 80). Tekija vaikut-
taa paitsi horeca-tukkuliikkeen menestykseen myds tukun asiakasyrityksen menestyk-

seen asiakkaan liiketoiminnan jatkuvuuden varmistamisessa.

Kriittisten menestystekijéiden madarittdmisessa ja seuraamisessa kaytetaéan usein tasa-
painotettua mittaristoa joka sopii melko luontevasti yhteen menestystekijéiden toiminta-
ajatuksen kanssa. Tasapainotettua mittaristoa eli tuloskorttilahestymistapaa kutsutaan-
kin joissain yhteyksissa menestystekijamittaristoksi (Olve & Roy & Wetter 1998, 23).

Hannuksen malli jakaa kriittiset menestystekijat neljaan eri tuloskorttimallin nakékul-
maan on kuvattu seuraavalla sivulla. Lisaksi on kuvattu eri ndkdkulmiin sisaltyvat esi-

merkit kriittisistd menestystekijdista. (Hannus 2004, 78.)



1. Taloudellisessa nakdokulmassa maaritetdédn yrityksen tavoitetilan saavuttamiseksi
olennaiset taloudelliset tekijat. Tekijdille annetaan mittarit ja aikataulu jossa arvojen
pitdd toteutua tavoitetilan saavuttamiseksi. Taloudellisia tekij6ita voi olla esimerkiksi:
kannattava kasvu, uudet asiakkuudet, lisamyynti nykyasiakkaille, asiakaskannattavuus
ja kustannustehokkuus. (Hannus 2004, 78, 80.)

2. Asiakkaan nakékulmalla tarkoitetaan asiakkuuksien tilannetta yrityksesta katsoen.
Asiakasnakékulman tekijoille voidaan myds asettaa mittarit ja aikataulu jossa mittarei-
den arvot pitdd toteutua tavoitetilan saavuttamiseksi. Asiakasnakdkulman tekijoita voi
olla esimerkiksi: tyytyvaiset asiakkaat, pitkajanteiset asiakassuhteet ja vahva brandi.
(Hannus 2004, 78, 80.)

3. Sisaisen toiminnan nakékulmilla tarkoitetaan yrityksen sisaisten prosessien toimi-
vuutta. Sisdisten prosessien toimivuutta voidaan mitata asettamalla omat erilliset mitta-
rit tekijoille. Mittareiden luonne tulee kuvastaa sisaistd nakékulmaa. Mittareita voivat
olla esimerkiksi: tehokas myynti, uusien tuotteiden tehokas kaupallistaminen, hyva
asiakaspalvelu, avainasiakkuuksien hallinta, tehokkaat ja tdsmalliset toimitus- ja tuo-
tantoprosessit ja tehokas toiminnan ohjaus. (Hannus 2004, 78, 80.)

4. Osaamisen ja sitoutumisen nakékulma tarkastelee henkildkunnan osaamista.
Henkilbkunnan vahva osaaminen ja sitoutuminen edesauttaa tavoitetilan saavuttamis-
ta. Osaamisen ja sitoutumisen nakékulman tekijéille voidaan asettaa mittarit ja aika-
taulu samalla tavalla kuin muidenkin nakdkulmien tekijéille. Onnistumista tekijdissa
voidaan mitata esimerkiksi henkildstotutkimuksella. Tekij6itd voivat olla esimerkiksi:
sitoutuneet ihmiset, korkealaatuinen osaaminen avainalueilla sek& vahva kulttuuri ja
toiminnallistetut arvot. (Hannus 2004, 78, 80.)

Kaikki nelja nakdkulmaa sisaltyvat strategiseen tahtotilaan joka on asetettu strategia-
prosessin ensimmaisessa vaiheessa (Hannus 2004, 59-60). Jokaisen teeman kriittisille
menestystekijoille voidaan myds asettaa strategiset mittarit, joille voidaan asettaa tavoi-
tellut arvot tietylla aikavalilld. Lisaksi eri ndkékulmille voidaan antaa erilliset strategiset
teemat joihin ndkékulmassa keskitytdan. (Hannus 2004, 78, 80.)



Taulukko 1. Strategian jakaminen nakdkulmiin ja kriittisiin menestystekijéihin ja mitta-

reihin (Hannus 2004, 80.)

Strateginen | Strategiset aep, s Kriittiset menestys- . e . .
'.3' gl Nakokulma "...! ¥ Strategiset mittarit Tavoite
tahtotila teemat tekijat
Kannattava kasvu Liikevaihto, sijoitetun
padoman tuotto
Uudet asiakkuudet Uusien asiakkaiden osuus
myynnista
Taloudellinen | Lisdmyynti nykyasiak- | Jatkomyynnin osuus
nikokulma | keille
Asiakaskannattavuus | Avainasiakkaiden kannat-
tavuus
Kustannustehokkuus | Kustannukset / Suorite
Tyytyvaiset asiakkaat | Asiakastyytyvaisyys
Asiakaspalvelun Asiakas Pitkdjanteiset asiakas- | Asiakaspysyvyys
toimintamallien | .
o nakokulma | Suhteet
kehittaminen.
Vahva brandi Tunnettuus
Tehokas myynti Myynti/Myyja
Olemme
alamme - - — —
o Uusien tuotteiden Aika ideasta markkinoille
mittaja tehokas kehittaminen | / kannattavaan toimin-
nrol ja kaupallistaminen taan
Tehostaminen P -
o Hyva asiakaspalvelu Asiakastyytyvaisyys
rakenteellisilla L
. Sisdisen
muutoksilla.
. tehokkuuden — = —— -
Kasvu uusilla nikékulma Avainasiakkuuksien Avainasiakkaiden palaute
innovatiivisilla hallinta
palveluilla.
Tehokkaat ja tdsmalli- | Toimitustasmallisyys,
set toimitus- ja tuo- lapimenoajat, yksikkokus-
tantoprosessit tannukset
Tehokas toiminnan Toimitusketjuun sitoutu-
ohjaus van paaoman kierto
Sitoutuneet. Innostu- | Henkilosto tyytyvaisyys
neet ihmiset
Ihmisten ja Korkealaatuinen Osaamistasot avainalueil-
. . osaaminen avainalu- | la
uudistumisen "
nakokulma el

Vahva kulttuuri ja
toiminnallistetut
arvot

Arvojen toteutumisen
seuranta




2.3 Kilpailuetu ja sen saavuttaminen

Kilpailuedun toiminnan ja saavuttamisen ymmartdmiseksi pitdd ensin ymmartad mita
kilpailuedulla itsessaan tarkoitetaan ja miten kilpailuetu ilmenee markkinoilla kilpailevis-
sa yrityksissa. Grantin mukaan voidaan maaritelld yhdella yrityksella olevan kilpailuetua
sen kilpaillessa markkinoilla yhden tai useamman Kkilpailijan kanssa, ja sen tuottaessa
tai omatessa potentiaalin tuottaa kilpailijoitaan parempaa tuottoa (Grant 2005, 225).

Kilpailuetu ei kuitenkaan aina ilmene pelkastaan yrityksen tuoton muodossa joten Kil-
pailuetua omaavia yrityksia ei voida maaritelld pelkastaan niiden tuoton perusteella.
Kilpailuetua omaava yritys voi kayttaa kilpailuetunsa tulokset strategisten valintojensa
perusteella eri tavoilla joko saavuttaakseen lisda kilpailuetua, esimerkiksi kehittamalla
uutta teknologiaa tai panostamalla asiakastyytyvaisyyden kasvattamiseen erottuakseen
kilpailijoistaan, tavoittelemalla markkinaosuutta tuoton kustannuksella saavuttaakseen
esimerkiksi korkeampaa kustannustehokkuutta suuremman volyymin kautta tai panos-
tamalla johtajiensa palkitsemiseen esimerkiksi sitoutumisen varmistamiseksi. (Grant
2005, 225.)

2.3.1 Kilpailuedun perusmallit ja soveltamisen kolme strategiaa

Kilpailuedun saavuttaminen markkinoilla pohjaa tiettyihin tekijéihin, jotka muodostavat
yritykselle kilpailuetuaseman. Yrityksilla voi markkinoilla ilmetd monia erilaisia heikko-
uksia ja vahvuuksia verrattuna kilpailijoihinsa. Kaikki heikkoudet ja vahvuudet pohjaa-
vat kuitenkin pohjimmiltaan kahteen kilpailuedun muotoon jotka ovat alhaiset kustan-
nukset ja differointi eli erilaistuminen. Kilpailuetujen painoarvo vaihtelee markkinoi-
den luonteesta riippuen. (Porter 1985, 11.)

Kahden kilpailuedun perusmallin soveltaminen kaytantéén keskimaéraistad paremman
suorituksen saavuttamiseksi tapahtuu kolmen keskeisen strategiamallin avulla, joita
ovat kustannusjohtajuus, erilaistuminen ja fokusoituminen. Fokusoitumisella on
kaksi variaatiota: kustannusfokusoituminen ja erilaistumisfokusoituminen. Valinta kol-
men strategian ja niiden painottamisen valilla tapahtuu kahden kilpailuedun muodon ja
yrityksen kohdemarkkinoiden perusteella. (Porter 1985, 11-12.)



Kuviossa 2 nakyy jokaisen kolmen perusstrategiamallin tapa saavuttaa kilpailuetua.
Kustannusjohtajuus ja erilaistuminen tahtdavat kilpailuetuun laajalla markkina-alueella
kun taas fokusoitumisella tdhdataan joko kustannusjohtajuuteen tai erilaistumiseen
kapealla markkinasegmentilla. (Porter 1985, 11-12.)

KILPAILUETU

Alhaiset kustannukset Erilaistuminen

Laaja tavoite-

. 1. Kustannusjohtajuus 2. Erilaistuminen
segmentti

FOKUSOINTI

Kapea tavoite- |3A. Kustannusjohtajuus | 3B. Erilaistuminen ja
segmenti ja fokusoituminen fo<usoituminen

Kuvio 2. Porterin kolme yleisstrategiaa. (Porter 1985, 12.)

Kilpailuetu on pohjimmiltaan kustannusjohtajuutta tai erilaistumista kilpailujoista. Kilpai-
luetua voidaan tavoitella kolmella tavalla joita ovat kustannusjohtajuus, erilaistuminen
kilpailujoista seka fokusoituminen joko kapealle tai laajalle markkinasegmentille. (Porter
1985, 12.)

Yrityksen taytyy siis paattaa keskittyykd se laajalle vai kapealle asiakassegmentille.
Taman jalkeen taytyy tunnistaa onko yrityksen kilpailuetu kustannusjohtajuudessa vali-
tulla markkinasegmentilla, vai onko yrityksen syyta erilaistua kilpailijoista markkinoilla.
Horeca-tukulle tdma tarkoittaa esimerkiksi valintaa tietystd maantieteellisesta alueesta
tai asiakasryhmasta, ja tdman jalkeen keskittymisté tarjoamaan vaihtoehtoisesti kilpaili-
joista erottuvia tuotteita ja palveluita tai samankaltaisia tuotteita ja palveluita edullisem-
paan hintaan seka kustannustehokkaammin kuin kilpailijat.
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2.3.2 Kilpailuedun ulkoiset ja sisaiset |ahteet

Muutos joko yritystoiminnan ulkoisissa tai siséisissa tekijdissa on samalla myds mah-
dollisuus saavuttaa kilpailuetua. Ulkoisen toimintaymparistén muutoksen pitaa differoi-
da yrityksia resurssien, kyvykkyyksien tai strategisen asemoinnin takia muodostaak-
seen kilpailuetua jollekin markkinoilla toimivalle yritykselle. Sisdisestd muutoksesta
johtuva kilpailuedun saavuttaminen tapahtuu innovoimalla. Innovaation voima luoda
kilpailuetua ei perustu pelkastdan uuden toimintamallin tai teknologian yritykselle itsel-
leen tuomaan vahvuuteen. Innovaatiol&dhtdinen kilpailuetu voi myds muuttaa markkinoi-
ta ja sen pelisdantéja kuten esimerkiksi asiakastarpeita, eliminoimalla muiden markki-
natoimijoiden Kilpailuedut. Kuviossa 3 on esitetty kilpailuedun ilmenemista ulkoisen ja
sisdisen muutoksen perusteella. (Grant 2005, 225, 228.)

Mista syista kilpailuelu ilmenea?

Ulkoiset muutoksen lahteet: Sisaiset muulokssn lahteel

- Muuttuva kysynta
Muuttuvat hinnat

- Texnologinen muutos

2 N\

Resurasien Csa yrityksista Osalla yrityksista on

hetzrogeenisyys hy&dyntad muutosta enemman luomis- ja

johtaa gifferainti nopeammin ja innaveinti ominaisuuksia

reaktiocn lehokkaammin joilla saavuttaa
kipailuetua

Kuvio 3. Kilpailuedun syntymisen ulkoiset ja sisaiset lahteet (Grant 2005, 226.)

Kilpailuetu ulkoisen muutokseen perusteella voidaan saavuttaa reagointinopeu-
della. Toimintaymparistén muutos luo aina uusia liikketoimintamahdollisuuksia. Yrityk-
sen kyky reagoida muutoksiin perustuu organisaation ydinjohtamiseen ja kykyyn
omaksua ja hyddyntdd uusia asioita liiketoiminnallisesti. Olennaista muutoksen hyé-
dyntdmisessa ja kilpailuedun saavuttamisessa kilpailijoihin ndhden on muutosnopeus.
(Grant 2005, 226-227.)
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Muutoskyky sisaltdd myds kyvyn ennustaa markkinan ja toimintaymparistén kehitysta.
Tulevan kehityksen ennustamisessa olennaista on laaja-alainen tieto markkinasta ja
asiakaskayttaytymisesta. Markkinamuutoksen nopeuden takia yritysten pitda pystya
myds havaitsemaan hiljaiset signaalit ja olla herkkdna markkinamuutoksille. Pelkka
menneisyydessa tapahtuneen asiakas- ja myyntitiedon analysointi ei riitd, vaan yrityk-
sen pitdad havaita aikaiset signaalit joita asiakaskentéstd, toimittajilta tai kilpailijoiden
reaktioista voidaan tulkita. Yrityksen kyky reagoida nopeasti ja ketterasti muutoksiin
vahentdd myQds tarvetta ennustamiseen ja paatdsten tekemiseen epavarman tiedon
perusteella. (Grant 2005, 226-227.)

Kilpailuetu sisaisen muutoksen perusteella perustuu yrityksen innovointikykyyn.
Suurella innovointivoimalla yrityksen on mahdollista muuttaa asiakkaiden tarpeita ja
asiakaskayttaytymista. Talla tavalla yritys voi sisaisella muutoksella muuttaa myds ul-
koista toimintaymparistd kilpailijoille vihamieliseksi ja epasopivaksi. Strategisella inno-
vaatiolla tarkoitetaan liiketoimintamalleihin ja konsepteihin kohdistuvaa innovointia.
Strateginen innovointi voi tarkoittaa arvon luomista uusien tuotteiden, kokemusten tai
esimerkiksi toimitustavan avulla. Strategisella innovoinnilla pyritdan luomaan kilpailue-
tua erottumalla kilpailijoista ja vastaamalla tarpeisiin joita asiakkailla ei aiemmin ollut,
esimerkiksi yhdistdamalla eri toimintoja tai palveluita uudella tavalla. (Grant 2005, 228-
230.)

2.4 Strategian johtaminen tasapainotetun mittariston avulla

Strategian johtaminen ja lapivienti koko organisaation vesiselvaksi tahtotilaksi ja joka-
paivaiseksi toimintamalliksi on aivan yhta tarkeda kuin aiemmin kuvatun strategian kir-
kastaminen ja kilpailuedun rakentaminen yritykselle. Yrityksen johtamisessa tarkeinta
on visio, joka pysyy muuttumattomana ja heijastuu kaikesta toiminnasta.

2.4.1 Balanced scorecard — tasapainotettu mittaristo

Tasapainotetun mittariston luojiksi tunnustetaan yleisesti professorit Kaplan ja Norton.
Mittaristo esiteltiin ensimmaisen kerran vuonna 1992, se julkaistiin Harward Business
Review-lehden numerossa 1:1992 olleessa artikkelissa. Ydinajatuksena mallissa on
tarkastella yrityksen liiketoimintaa neljasta eri ndkékulmasta; taloudellisesta, asiakas,
prosessi seka innovatiivisuuden ja oppimisen nakdkulmasta. (Olve ym. 1998, 16.)
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Kuviossa 4 on esitetty mukailtu ndkemys Kaplanin ja Nortonin tasapainotetusta mitta-
ristosta. Jokainen nakdékulma sisaltdd lisédksi siihen maaritellyille teemoille strategiset
tavoitteet, mittarit, konkreettiset tavoitteet sekad toimintasuunnitelmat. (Kaplan & Norton
1996, 9.)

Kuvio 4. Balanced scorecard. (Mukaillen Kaplan & Norton 1996, 9.)

Tasapainotetun mittariston ydinajatuksia on, ettd yrityksen johtamisessa pyritaan toi-
minnan lyhytaikaisen ohjauksen sijaan pitkdnakdisyyteen. Taloudellisen mittariston
antaman menneisyyden kuvan lisdksi osataan hahmottaa asiakas- ja prosessinaké-
kulman antama kuva nykytilanteesta sekd ennen kaikkea varautumaan tulevaisuuteen

innovatiivisuuden ja oppimisen nakékulman avulla. (Olve ym. 1998, 16 —17.)

2.4.2 Tasapainotetun mittariston edut ja rooli

Tasapainotetun mittariston etuna voidaan n&dhda sen pitavan strategiset tavoitteet ja
vision jatkuvasti toiminnan punaisena lankana. Mittariston avulla strategia on mahdol-
lista jakaa osastrategioihin. Osastrategioilla yrityksen strategia jalkautetaan yrityksen
eri tasojen lapi.
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Olven mukaan Kaplan ja Norton kertovat mittariston toimivan viestinnan valineené jon-
ka ymparilla on kdynnissa jatkuva prosessi. Prosessia kuvataan kiertokuluksi: Ytimessa
on visio joka kirkastetaan. Kirkastettu ja konkretisoitu visio valitetdan eteenpéin alata-
voitteiden ja palkkiojarjestelman avulla. Asetettujen tavoitteiden ja palkkioperusteiden
mukaan yksikét voivat muodostaa omat toimintasuunnitelmansa ja jakaa resurssinsa
seka asettaa valitavoitteensa. Tavoitteiden toteutumisesta opitaan ja palataan takaisin
alkuun vision kriittiseen uudelleenarviointiin. (Olve ym. 1998, 23 — 25.)

3 Asiakkaan kokema arvo ja tyytyvaisyys

Tassa kappaleessa kasitellaan asiakkaan kokemaa arvoa ja tyytyvaisyytta. Asiakastyy-
tyvaisyyden muodostumisen ja rakenteen ymmartaminen on tarkeda asiakastyytyvai-
syyden tietoisen kehittdmisen ja pysyvyyden varmistamisessa.

3.1 Asiakastyytyvaisyyden edellytykset ja merkitys liiketoiminnalle

Asiakkaan tyytyvaisyys tuotteeseen tai palveluun on sidoksissa hanen ennakko-
odotuksiinsa tuotteen laadusta ja ominaisuuksista. Odotetunlainen toiminta ja ominai-
suudet tuotteessa eivat johda erityiseen tyytyvaisyyden reaktioon. Jos tuotteen tai pal-
velun ominaisuudet ja laatu eivat tadytd odotuksia johtaa se todennakdisesti tyytymat-
tébmyyteen. Asiakastyytyvaisyyteen vaaditaan asiakkaan odotusten ylittdmistd ominai-
suuksilla jotka yllattavat asiakkaan positiivisesti. (Solomon & Bamossy & Askegaard &
Hogg 2006, 329.)

Yrityksen liiketoiminnan pitkan aikavalin menestyksen kannalta on olennaista pystya
saavuttamaan korkea asiakastyytyvaisyys aikaisemmissa kappaleissa mainituissa kriit-
tisissd menestystekijdissa. Kriittisten menestystekijéiden vaikuttavuutta asiakkaiden
tyytyvaisyyteen tarkastellaan téssad opinnaytetyéssa soveltamalla asiakastarpeiden
luokittelun Kano-mallia kriittisten menestystekijéiden kartoittamiseen ja luokitteluun.

3.2 Kano-malli

Kano-malli on professori Noriaki Kanon kehittdma malli asiakastarpeiden luokittelua

varten. Kano-mallin johtoajatuksena on tuotteen tai palvelun sisaltdmien ominaisuuksi-
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en jakaminen kolmeen eri luokkaan. Kano nimittdd naité luokkia attribuuteiksi. Attribuu-
tit tyydyttavat asiakkaan tarpeita ja johtavat eri asteiseen asiakkaan kokemaan arvoon
riippuen attribuutin vastaavuudesta asiakkaan odotuksiin. Mitd enemman ja tdydemmin
attribuutit tayttyvat sitd enemman asiakas kokee saaneensa arvoa tuotteesta tai palve-
lusta. Kuviossa 6 on havainnollistettu Kano-mallin ja kolmen attribuutin vaikutusta asi-

akkaan kokemaan arvoon. (Kanomodel 2013.)

3.2.1 Performance-attribuutit

Performance-attribuutit ovat tietoisesti haluttuja asiakkaiden keskuudessa, asiakkaat
tunnistavat ja osaavat kuvata tekijat. (Solomon ym. 2006, 330.) Niiden huono toteutus
johtaa alhaiseen asiakastyytyvaisyyteen ja asiakkaan odotusten alhaiseen tayttymi-
seen kun taas toteutuksen tason noustessa ja asiakkaan odotusten tayttyessé asiakas-
tyytyvaisyys kasvaa tasaisesti ja vahvasti (Kanomodel 2013). Performance-attribuutit
ovat siis melko helposti vertailtavissa eri toimijoiden valilla vapaassa kilpailussa koska
asiakkaat tiedostavat niiden olemassaolon ja asettavat niiden toteutumiselle ennakko-
odotuksia.

3.2.2 Basic-attribuutit

Basic-attribuutit ovat valttdmattémia tyytyvaisyyden kannalta. Niiden hyva toteutus ei
johda erityisen korkeaan asiakastyytyvaisyyteen mutta niiden huonoa toteutusta tai
toteuttamatta jattamista seuraa erittdin matala asiakastyytyvaisyys. (Kanomodel 2013.)
Basic-attribuutit ovat talla tavalla asiakkaiden tiedostamia samoin kuten performance-
attribuutit.

Basic-attribuutit koetaan itsestdanselvyyksiksi ja niitd odotetaan tuotteelta. Jos perus-
tekijat eivat tayty, ei tuote todennakdisesti pysty koskaan tayttdmaan kunnolla asiak-
kaan odotuksia ja johtaa huonoon asiakastyytyvaisyyteen. (Solomon ym. 2006, 330.)

3.2.3 Excitement-attribuutit

Excitement-attribuutit ovat yritysta Kilpailijoista erilaistavia innovaatioita. Excitement-
attribuuttien huono toteutus tai toteuttamatta jattdminen ei johda huonoon asiakastyyty-
vaisyyteen koska asiakkaat eivat osaa vaatia niité toiminnalta. Excitement-attribuuttien
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hyva toteutus taas johtaa nopeasti erittédin korkeaan asiakastyytyvaisyyteen asiakkai-
den yllattyessa positiivisesti. (Kanomodel.com 2013.)

Solomonin, Bamossyn, Askegaardin & Hoggin mukaan excitement-attribuutteja ei voi
kutsua odotuksiksi koska niiden toiminnan kannalta on olennaista ettd asiakas ei osaa
odottaa tai tiedosta naiden atribuuttien olemassaoloa. Ominaisuuksien yllatyksellisyys
voi johtaa erittain korkeaan asiakastyytyvaisyyteen tuotteen sisdltdessa ominaisuuksia
joita asiakas ei osannut odottaa. (Solomon ym. 2006, 330.)

Korkea asiakastyytyvaisyys

Excitement

Performance

__—___—f”'//

Heikko Korkeatasoinen
toteutuminen toteutuminen

Matala asiakastyytyvaisyys

Kuvio 5. Kano-malli. (Kanomodel 2013.)

Kuviossa 5 on esitetty miten attribuuttien positiivinen vaikutus asiakastyytyvaisyyteen
kasvaa toteutuksen tason kasvaessa. Attribuuttien positiivisen vaikutuksen taso ja kas-
vu on kuitenkin hyvin erilainen riippuen attribuutista. (Kanomodel 2013.)

Kanon attribuuttien soveltaminen kriittisten menestystekijoéiden kartoittamiseen ja luokit-
teluun antaa uudenlaisia mahdollisuuksia arvottaa kriittisia menestystekij6itéd esimer-
kiksi aiemmin mainitun tuloskorttildhestymistavan sisaltamaéan menneisyyden, nykytilan
ja tulevaisuuden ndkokulmien alle. Taméan opinndytetydn tuloksena kartoitetaan Kkriitti-
sid menestystekijéitd horeca-tukkumarkkinassa ja jaotellaan ne tasapainotetun mittaris-
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ton nakdkulmiin kayttden hyvaksi Kano-mallin attribuuttien siséltdmia arvonmuodostus-

tekijoita.

4 Horeca-tukkumarkkina ja tukkuliikkeet

Taman opinnaytetydn kohteena on suomalaisiin paivittédistavaramarkkinoihin siséltyvat
horeca-markkinat. Kohdemarkkinoista tutkitaan horeca-tukkuliikkeen liiketoiminnan
edellytyksia ja pyritdan selvittdmaan aiemmin kerrotun teoreettisen taustan perusteella
miten ja milla tekij6illa horeca-tukkuliike parjaa tarkastelun alaisissa markkinoilla.

4.1 Paivittaistavaramarkkinat ja horeca-markkinat

Paivittéistavaramarkkinat jakautuvat véhittaistavarakauppaan jota harjoitetaan paaasi-
assa market-tyylisissa itsepalvelumyymaldissa, erikoistavarakauppaan, alkoholien va-
hittaismyyntiin sekd horeca-tukkukauppojen asiakkaiden harjoittamaan myyntiin. Hore-
ca-tukkukauppojen myynti sisaltdd padasiassa julkisten laitosten, ravintoloiden seka
kahviloiden myynnin. (Péivitdistavarakauppa ry 2012.)

Suomen paivittaistavaramarkkinoiden arvo vuonna 2011 oli noin 15,3 miljardia euroa.
Horeca-tukkukaupan kokonaismyynnin osuus paivittaistavaramarkkinoista oli yli kym-
menen prosenttia ollen noin 1,7 miljardia euroa vuonna 2011. (Paivittéistavarakauppa
ry 2012.)

4.2 Horeca-tukkumarkkina ja keskeiset toimijat

Horeca-tukkukauppa on tarked osa suomalaisia paivittadistavaramarkkinoita. Horeca-
tukkumarkkinoiden keskeiset toimijat Suomessa ovat Paivittéistavarakauppa ry:n mu-
kaan Heinon Tukku Oy, Kespro Oy, Meira Nova Oy sekad Wihuri Oy Aarnio Metro Tuk-
ku. Horeca-tukkumarkkinat ovat kasvava osa suomalaisten ruoka- ja juomakulutusta.

Vuonna 2011 markkinat kasvoivat 7,8%. (Paivittaistavarakauppa ry 2012.)

Paivittaistavarakauppa ry:n maarittelemien neljan suurimman toimijan lisdksi tutkijan
mielestd merkittéaviin markkinatoimijoihin tulee lukea mukaan Suomen Palvelutukkurit

Oy. Palvelutukkurit on tutkijan oman arvion mukaan verrattavissa neljaén Paivittaista-
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varakauppa ry:n maarittelemaan toimijaan johtuen yrityksen ketjumaisesta toimintamal-
lista. Liséksi osa horeca-markkinan muodostavien hotellien, ravintoloiden ja catering-
yritysten raaka-aine hankinnoista tapahtuu suoraan valmistavalta teollisuudelta tai va-

hittdistavarakaupasta.

5 Horeca-tukun kriittiset menestystekijat

Tutkimuksen tarkoitus on kartoittaa horeca-tukkuliikkeen kriittiset menestystekijat asi-
akkaan nakodkulmasta. Tassa luvussa kasitelldan tutkimusta ja sen tuloksia. Taman
luvun paéatelmien perusteella seka teorian pohjalta Iahdetaan luokittelemaan kartoitettu-
ja menestystekij6ita niiden tuottaman arvon mukaisesti seka sijoitetaan ne tasapainote-

tusta mittaristosta ja Kano-mallista muodostettuun uudenlaiseen luokittelumalliin.

5.1 Tutkimuksen toteutus

Tutkittavaa ilmiéta haluttin ymmartad ja tutkimustuloksille haluttiin perusteluita. Toi-
saalta haluttiin myds kartoittaa aihetta tarkemmin ja 16ytéaa aiheesta uusia tekijoita. Ta-
man perusteella paadyttiin kvalitatiiviseen tutkimusmenetelmaan. Tutkimus toteutettiin
teemahaastatteluina joiden kesto oli noin 30 minuuttia haastattelua kohden. Haastatte-
lut nauhoitettiin &aninauhurilla jonka jalkeen nauhat litteroitiin kirjalliseen muotoon.

Haastateltavia oli nelja yksityisten ravintoloiden hankinnoista paattavaa tai hankintoja
tekevaa henkil6a jotka tydskentelivat Helsingin kantakaupungin alueella sijaitsevissa
ravintoloissa. Haastattelut toteutettiin elo- ja syyskuussa 2013. Taulukosta 2 16ytyy
haastattelut, haastateltujen tittelit sek& haastatteluaika. Tassa tutkimuksessa haastatte-
luihin viitataan ja ne esitetdan nimikkeilld "Haastattelu 1, 2, 3 ja 4” Haastatteluiden tii-
vistelméat on liitetty tutkimuksen liitteisiin.

Taulukko 2. Haastatellut henkil6t.

Haastattelu  Titteli Haastatteluaika
Haastattelu 1 : Partner 21.8.2013
Haastattelu 2 | Ravintolapaallikko 16.9.2013
Haastattelu 3 i Ravintolapaallikko 16.9.2013
Haastattelu 4  Yrittdja 18.9.2013
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5.1.1 Haastattelun teemat

Haastatteluluissa pyrittiin selvittdmaan haastateltavien ndkemysta seuraavista asioista:

A. Asiakkaan tyytyvaisyyteen vaikuttavat ominaisuudet horeca-tukkuliikkeen
toiminnassa. (3 ensimmaista teemaa)

B. Mitka tekijat vaikuttavat asiakkaan tyytyvaisyyteen milldkin tavalla toteu-
tuessaan joko hyvin tai huonosti. (3 viimeista teemaa)

Haastattelutilanne pyrittiin pitdmaan mahdollisimman avoimena, koska haluttiin selvit-
tad asiakkaan omia nadkemyksia ja arvotuksia. Avoimuus antoi mahdollisuuden myds
uusien innovatiivisten tekijéiden ilmenemiseen haastatteluissa. Haastatteluiden teemat

olivat seuraavat:

1. Mitka tekijat ovat mielestési kaikkein tarkeimpié tekijoita liiketoimintasi kannal-

ta tukun toiminnassa?

Ensimmaiselld teemakysymyksella pyrittiin selvittdmaan asiakkaan eniten arvostamia
tekijéita tukun liiketoiminnassa. Ensimmaisen kysymyksen tarkoitus oli myds johdattaa
asiakas pohtimaan tyytyvaisyyteen vaikuttavia tekijoité ja toimia lammittelykysymykse-
na seuraaville kysymyksille.

2. Mita asioita muuttaisit tukkusi toiminnassa jos olisit itse tukkukauppiaana?
Miksi ja miten muuttaisit niitd?

Toisella teemakysymyksella pyrittiin selvittdmaan tekijoéita jotka asiakas kokee tukku-
likkeensa toiminnassa ongelmallisiksi tai tekijdiksi joihin han haluaisi muutosta. Vasta-
uksista voidaan johtaa tekij6ita joihin tukkuliikkeen pitéa kiinnittaa erityistd huomiota.

3. Miten oma tukkuliikkeesi erottuu muista tukkuliikkeista? Mitkad ovat positiivisia

ja mitka negatiivisia erottavia asioita?

Kysymyksella 3 pyrittiin 16ytdmaan differoivia tekijéitéd asiakkaan kayttamasta tukkuliik-
keestad. Jatkokysymyksella pyrittiin selvittamaan mitka differoivista tekijdista ovat asiak-
kaan mielesta positiivisia ja mitka negatiivisia asiakassuhteelle.
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4. Mitka tekijat; toteutuessaan hyvin saavat sinut hyvin tyytyvéiseksi tukun toi-
mintaan, mutta toteutuessaan huonosti saavat sinut hyvin tyytyméttomaéaksi?
Miksi?

Neljannella teemakysymykselld pyrittiin selvittdmaan asiakkaan kokemia Performance-
attribuutteja. Lisaksi pyrittiin selvittamaéan syita asiakkaan kokemukselle.

5. Mitké tekijét; toteutuessaan hyvin ne saavat sinut tuntemaan tukun toiminnan
normaaliksi tai neutraaliksi mutta toteutuessaan huonosti saavat sinut erittéin
tyytyméttémaéksi tukun toimintaan? Miksi?

Viidennella teemakysymykselld pyrittiin selvittdmaan asiakkaan kokemia Basic-
attribuutteja. Liséksi pyrittiin selvittdmaan perusteita asiakkaan kokemalle tuntemuksel-
le.

6. Mitkéa tekijat; toteutuessaan hyvin saavat sinut erittdin tyytyvaiseksi tukun
toimintaan mutta toteutuessaan huonosti tai ei ollenkaan ovat merkitykseltdan
neutraaleja? Miksi?

Kuudennella teemakysymyksella pyrittiin selvittdmaan asiakkaan kokemia Excitement-
attribuutteja tukkuliikkeen toiminnassa. Jatkokysymykselld haettiin perusteita tunte-

mukselle.

5.1.2 Aineiston kerays ja kasittely

Aineisto keréttiin haastattelemalla neljad horeca-tukkuliikkeen asiakkaan, yksityisen
ravintola hankinnoista paattavaa tai hankintoja tekevaa henkil6d. Haastattelut toteutet-
tiin elo-syyskuun aikana syksylla 2013. Jokainen haastattelu nauhoitettiin ja haastatte-
lun aikana tehtiin muistiinpanoja haastattelulomakkeelle.

Haastattelut litteroitiin ja litteroidut haastattelut I1&hetettiin haastatelluille tarkistettavaksi.
Litteroiduista haastatteluista poimittiin typistettyja ilmaisuja haastattelulomakkeiden
yhteenvetoihin jotka ovat tydn liitteena.

Kolmen ensimmadisen kysymyksen teemoihin vastanneet typistetyt ilmaisut luokiteltiin
tekijéihin eli paaluokkaan, tarkennukseen eli ensimmaiseen alaluokkaan sekéa spesifioi-
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tuun toiveeseen eli toiseen alaluokkaan. Luokittelut yhdistettiin yhteen taulukkoon.
Kolmen viimeisen kysymyksen teemoihin vastanneet typistetyt ilmaisut luokiteltiin teki-
joihin eli paaluokkaan seka tiivistettyyn ilmaisuun eli alaluokkaan. Luokittelut yhdistettiin
yhteen taulukkoon jaoteltuna Kano-mallin ndkdkulmiin. Taulukoiden, haastatteluiden
yhteenvetojen seké litteroitujen haastatteluiden pohjalta analysoitiin haastatteluiden
vastaukset ja kirjoitettiin raportti.

5.2 Aineiston analysointi ja tulokset

Tasséa osiossa avataan ja analysoidaan haastatteluilla keratty aineisto ja esitetdan tu-
lokset. Aineisto kdydaan ensin 1api haastattelulomakkeen teemojen jarjestyksessa jon-
ka jalkeen haastatteluiden sisalté vedetéan yhteen.

5.2.1 Ensimmaiset kolme kysymysta — differoivat tekijat

Haastattelulomakkeen kolmen ensimmaisen teeman avulla pyrittiin 16ytamaan ravinto-
lan tarkeimpid tekij6itd tavarantoimittajan valinnassa, asioita joita ravintola muuttaisi
toimittajien toiminnassa seka tekijoité joilla oma tavarantoimittaja tai tukkuliikke erottuu
kilpailijoistaan. Kaikkien kolmen kysymyksen vastaukset on luokiteltuna paéluokkiin
seka tarkennettuna ensimmaiseen alaluokkaan ja spesifioituna toiveena toisessa ala-

luokassa kuviossa 8.

Ensimmaisessé kysymyksessa kysyttiin tarkeimpia tekijoita tukun valinnassa ravintolan
liketoiminnan kannalta. Tarkeimmiksi tekijoiksi tukun valinnassa nousi laatu, jousta-
vuus, nopeus, helppous, palvelu, luottamus, hintataso, toimitusvarmuus, logistiikka
seka valikoima. Laadulla tarkoitettiin padéasiallisesti tuotteiden jatkuvaa, tasaista laatua
toimituskerrasta toiseen. Toisaalta laadun koettiin tarkoittavan myés tuotteiden tuoreut-
ta seka riittavia paivayksia lyhyen paivayksen tuotteissa kuten maitotuotteissa.

"Tuotteiden laatu, tuotteiden pitda olla tasalaatuista. Se on tosi iso osa meidan
toimintaa, veikkaan ettd kenelle tahansa ravintolalle on tarkeaa ettd se ruoka tai
raaka aine on tasalaatuista ja se ei saa heitelld.” (Haastattelu 1 2013.)

Joustavuutta kaivattiin seka tavarantoimituksissa etta reklamaatiotilanteiden hoidossa.
Reklamaatiotilanteissa hankalimmaksi koettiin turha byrokraattisuus taloudellisesti
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pienten reklamaatioiden hoitamisessa. Itse tilaus-toimitusprosessissa nopeus koettiin
tarkeaksi tekijaksi tavarantoimittajan ja tukun valinnassa, toisaalta kaivattiin myds pika-

toimitusmahdollisuutta jonka pitéisi olla mahdollisimman joustava.

"Ja kun ma sanoin ettd me toimitaan tuorekalan kanssa niin se on siing tosi tar-
kedd ettd meidan pitdd pystya viela edellisend iltana tayttdmaan seuraavan aa-
mun tilausta koska muuten meilld ei sitten seuraavana aamuna ole mitd myyda.”
(Haastattelu 2 2013.)

Tilaamisen pitaisi olla myés mahdollisimman helppoa. Tilausten antoa varten kaivattiin
nimettya omaa puhelinmyyjaa jonka kautta tilaaminen koettiin helpommaksi kuin inter-
net palveluiden kautta joita jopa vastustettiin, toisaalta sahkéinen tilaaminen verkon
kautta koettiin tarkeéna tekijana ja sen nahtiin olevan nimenomaan helpompaa vapaut-
taen tilaamisen ajasta ja paikasta. Yleisesti voidaan sanoa ettéd henkilékohtaista kon-
taktia kaivattiin usein, henkil6kohtaiseksi palveluksi miellettiin oma nimetty puhelinmyy-
ja, tavarantoimitusten kuljettaja seka noutotukun osalta noutotukkuhenkilékunta. Henki-
I6kohtaisen kontaktin ja suhteen koettiin herattdvan luottamusta. Luottamukselle tarke-
aa oli my6s sanan pitdminen ja selkeat vastaukset esimerkiksi saatavuuskyselyihin.

"On, koska sa et ikina voi olla varma etta sa saat sita tuoretuotetta, koska se etta
vaikka sielld nettikaupassa olisi jotain saldoa jaljella niin sa et silti voi olla sata-
varma ettd s saat sen. Kun sa soitat kala- tai lihatukulle niin s oot henkilén
kanssa suoraan kuka oikeasti tietdd ettd mité sielld on ja milloin ne on tulossa.”
(Haastattelu 4 2013.)

Hintatason osalta nostettiin esille 1&hinn& eri toimijoiden tarjoamien laadultaan identtis-
ten tuotteiden valiset merkittavat hintaerot. Markkinointisopimusten nahtiin koskettavan
paaasiallisesti isompia ravintoloita tai ravintolaketjuja.

Logistiikan tasmallisyys ja annettujen toimitusten aikaikkunat koettiin erittéin tarkeiksi,
toisaalta myds toimitusvarmuus ja saatavuus nousi esiin haastatteluissa. Valikoiman
laajuus n&htiin tekijana joka voi vaikuttaa tukkuliikkeen tai tavarantoimittajan valintaan,
erittain tarkedna koettiin myds mahdollisuus valikoiman muokkaamiseen asiakkaan

tarpeiden mukaan.

"Yksi tietysti on se, ettd varsinkin isojen tukkujen kanssa on aina, on se sitten
keskustukku, alkoholitukku, mika tahansa kun puhutaan isosta tukusta niin se
toimitusten niin sanottu kellonaika, raami kun on sovittu tietty asia niin siina tie-
tystd asiasta pidetdan kiinni. Se on sitten enemménkin sitd logistiikkapuolta
isoissa tukuissa ettd kuinka taata se ettd kun on sovittu ettad se toimitus tulee tiet-
tyyn kellonlydm&an mennessa ettd se saisi aina pitdd paikkansa.” (Haastattelu 4
2013.)
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Yhteenvetona voidaan todeta, etta tukkuliikkeen pitda pystya toimittamaan laajaa vali-
koimaa jatkuvalla toimitusvarmuudella ja tdsmaéllisesti nopealla toimitusrytmilla sovittui-
na aikoina. Tukkuliikkeen pitdd myds pystya joustamaan asiakkaan tarpeiden mukaan
ja Kiinnittda erityistd huomiota tuotteiden tasaiseen laatuun ja tuoreuteen. Kaiken pe-
rustana on henkilékohtainen asiakassuhde joka synnyttaa luottamusta. Sahkaéisilla tila-
usvalineilld voidaan helpottaa tiettyjen asiakkaiden arkea mutta niiden kaytt6 ei saa olla
pakollista vaan vaihtoehto puhelintilaamisen rinnalla.

Toisessa kysymyksessa kysyttiin asioita jotka ravintoloitsija muuttaisi tukun toiminnas-
sa jos olisi itse tukkukauppiaana. Ravintoloitsijat haluaisivat tarjota tukkuliikkeiden asi-
akkaille henkil6kohtaista palvelua. Toisaalta my6s reklamointiprosessiin kiinnitettéisiin
huomiota ja virheselvityksestd haluttaisiin tehda helppoa ja yksinkertaista.

Valikoiman osalta ravintoloitsijat haluaisivat tukkuliikkeen tarjoavan asiakaslahtéista
valikoimaan joka olisi laajennettavissa asiakkaan toiveiden mukaan. Valikoimassa ha-
luttaisiin olevan myds enemman erikoistuotteita joilla ravintoloitsija voisivat erilaistaa

omaa liiketoimintaansa.

Taman kysymyksen kohdalla nousi esiin myés laskutus. Ravintoloitsijat haluaisivat etta
tukkulilke pystyisi laskuttamaan ravintolaa esimerkiksi kerran kuukaudessa koontilas-
kulla. Laskutuksen koettiin olevan aikaa vievaa niin tukkuliikkeen kuin ravintolan paas-
sa ja koontilaskutuksen nahtiin myds tuovan kustannussééastoéja niin kirjanpidossa kuin

laskujen kasittelyssa.

Toisessa kysymyksessa nousi esiin myds logistiikan tdsmallisyys aikaikkunoiden pita-
vyyden osalta joka koettiin ongelmana erityisesti isojen tukkuliikkeiden toiminnassa.
Yhteenvetona ravintoloitsijat, toimiessaan itse tukkukauppiaana haluaisivat tarjota en-
nen kaikkea henkildkohtaista palvelua ja helpottaa esimerkiksi reklamoinnin byrokraat-
tisena koettua prosessia. Valikoimia haluttaisiin erikoistaa ravintoloiden tarpeiden mu-
kaan erilaistavilla tuotteilla ja laskutusta haluttaisiin tehostaa koontilaskujen avulla.

Kolmannessa kysymyksessa kysyttiin tekijoita joilla oma tukkuliike erottuu muista. Ra-
vintoloitsijat kokivat ettd heidan nykyiset tukkuliikkeensa erottuvat kilpailijoistaan laa-
dun, toimitusvarmuuden, valikoiman, yhteistydn ja noutomahdollisuuden avulla. Laadun

osalta korostettiin pienten, tiettyyn tuoteryhméaén erikoistuneiden tukkuliikkeiden kuten
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liha-, viini- sekd hedelma ja vihannestukkujen osaamista omassa tuoteryhmassaan.
Pieniin erikoistuneisiin tukkuihin ja tavarantoimittajiin tunnuttiin luottavan enemman
erityisesti tuotteiden laadun ja ravintola-annosten paakomponenttien jatkuvan tasalaa-

tuisuuden osalta.

"Mutta jollain tavalla se luottamus on parempi siihen tuorelihan, tuorekalan toimit-
tamiseen pienilla liikkeilld jotka on oikeasti erikoistuneita siihen yhteen asiaan.”
(Haastattelu 1 2013.)

Pienten tavarantoimittajien kerrottiin olevan myds huomattavasti luotettavampia toimi-
tusvarmuuden osalta. Juuri ruoka-annosten péaakomponenttien toimitusvarmuuden
koettiin olevan tarkeaa ja niissa isoihin tukkuliikkeisiin tunnuttiin luotettavan vdhemman

kuin pieniin, erikoistuneisiin tavarantoimittajiin.

Valikoiman koettiin olevan asiakaslahtdinen ja helposti laajennettavissa ravintolan toi-
veiden mukaan. My6s valikoiman laajuuden osalta koettiin ettd esimerkiksi useiden
pienten viinitukkujen tarjoama yhteisvalikoima on kiinnostavampi ja myds laajempi kuin
ison tukkuliikkeen tarjoama laaja, mutta ehka hieman tylsa valikoima. NyKkyisten tava-
rantoimittajien koettiin erottuvan juuri toimittajien valikoimissa olevien erikoisten tuottei-
den avulla. Erikoisten tuotteiden tarjoama tarina koettiin lisdarvona jota ravintola voi
kayttdd myods oman loppuasiakkaalleen tarjoamansa ravintolaeldmyksen kehittdmises-
sa.

"Ja sitten myds jos ajattelen niin mydskin tuossa kohdassa viinitukkuja, niin pie-
nilld viinitukuilla on aivan erinlainen se tuotevalikoima, ja kun sulla on useita pie-
nia toimittajia niin silloinhan se tuotevalikoima on aivan jarjetén. Ja sitten kun
taas mietitédan isoja tukkuja niin meidan tyyliseen paikkaan se niin sanottu viiniva-
likoimapuoli on... se ei ole liian suppea mutta se on tylsé, sielld ei ole sellaista
mitd meidan tyylinen ravintola kayttaa.” (Haastattelu 4 2013.)

Omien nykyisten tavarantoimittajien ja tukkulilkkkeiden kerrottiin olevan myés kiinnostu-
neita ravintoloitsijan mielipiteestd ja oman toimintansa kehittdmisesta yhteisty6ssa ra-

vintolan kanssa. Tama koski Iahinna pienia erikoistuneita tavarantoimittajia.
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Taulukko 3. Yhteenveto kolmen ensimmaisen kysymyksen vastauksista.

Kysymykset Tekija (Padluokka) | Tarkennus (Alaluokka 1) Spesifioitu toive (Alaluokka 2)
Jatkuva tasainen laatu
Laatu Tuotteiden laatu Tuotteiden tuoreus
Tuotteiden paivaysten riittavyys
Joustavuus tavarantoimituksissa
Joustavuus
Joustavuus reklamaatiotilanteissa | Virheiden korjaaminen nopeasti
Toimitusrytmin nopeus Nopea tilaus toimitus prosessi
Nopeus
Pikatoimitukset Pikatoimitusmahdollisuus
Puhelintilaaminen ja ihmiskontakti
Helppous Tilaamisen helppous — - -
Tirkeimmat Sahkoisen tilaamisen helppous
tekijdt tukun - - Nimetty puhelinmyyja
: i Henkil6kohtainen palvelu
vallnn?_ssa ra_lvm Palvelu Tuttu kuljettaja tavarantoimituksissa
tolan liiketoi-
minnan kannalta Yleinen palvelu Noutotukkuhenkil6kunnan ystavallisyys
Sanan pitdminen Selkedt vastaukset saatavuudesta
Luottamus
Henkilokohtainen suhde Aiempi tuttavuus tai kokemus
Tuotteiden hinta Identtisten tuotteiden hintaerot
Hintataso

Sopimukset

Markkinointiyhteistyo

Toimitusvarmuus

Tuotteiden saatavuus

Tuotteiden toimitusvarmuus

Logistiikka Tasmallisyys Toimitusten aikaikkunan pitavyys
Valikoiman laajuus
Valikoima
Valikoiman asiakaslahtoisyys Asiakaskohtainen muokattavuus
Henkilokohtaisen palvelun tar-
Palvelu joaminen
AS"_)'ta Jo_tk‘?_ Reklamointi Reklamoinnin ja virheselvityksen helppous
ravintoloitsija
muuttaisi tukun Valikoiman laajuus Erilaistava valikoima, erikoistuotteet
. . Valikoima
toiminnassa jos Valikoiman asiakaslahtdisyys Valikoiman asiakaskohtainen raataldinti
olisi itse tukku- - X
. . Koontilaskutuksen helppous ja kustannus-
kauppiaana Laskutus Koontilaskut .
vaikutus
Logistiikka Tasmallisyys Toimitusten aikaikkunan pitdvyys
Padraaka-aineen tasalaatuisuus
Laatu Tuotteiden laatu

Tekijoita joilla
oma tukkuliike
erottuu muista

Luottamus erikoistukun osaamiseen ja
laatuun tuoteryhmassa

Toimitusvarmuus

Tuotteiden toimitusvarmuus

Paaraaka-aineen toimitusvarmuus

Valikoiman asiakaslahtoisyys

Valikoiman laajentaminen asiakkaan toi-
veiden mukaan

Valikoima Valikoiman laajuus Erilaistava valikoima, erikoistuotteet
Tuotteen tarjoama lisdarvo tarinan muo-
Tuotteet
dossa
S .. . Tukkuliikkeen toiminnan kehittaminen
Yhteistyo Toiminnan kehittdaminen . .
asiakkaan toiveiden mukaan
. . Konkreettinen tuotteisiin tutustuminen
Tuotteiden vertailu .
vertailu
Noutotukku Helppous Noutamisen helppous ja nopeus

Muut lisdpalvelut

Oheispalvelut kuten ruokadljyjen palautus
ja pullonpalautus
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Omalta osaltaan tarkedksi erottavaksi tekijaksi koettiin myds noutotukun olemassaolo.
Noutotukun koettiin olevan helppo ja nopea seké tuotevalintojen vertailun koettiin ole-
van helpompaa noutotukussa kuin esimerkiksi internet-tilauskanavan kautta. Noutotu-
kun lisapalvelut kuten kaytettyjen ruokadljyjen- ja pantillisten pakkausten palautus koet-
tiin myds hyddyllisena. Noutotukun olemassaolo ja sijainti tuntui olevan jopa ratkaiseva

tekija tavarantoimittajan valinnassa.

”Sinne on helppo menna, parkkeerata siihen ulos, sinne voi vieda pullot siis paal-
lysteet, tyhjat pullot ja muut. Sinne voi palauttaa kaytetyt ruokadljyt. Auto on siina
pihalla, parkki ei maksa mitdan. Sielld on paljon tilaa, otat isot karrit, menet si-
sdén ja haet tavarat ja laitat ne autoon ja oot kymmenessd minuutissa taalla.”
(Haastattelu 2 2013.)

Yhteenvetona kolmannesta kysymyksesta voidaan todeta etté ravintoloitsijat tuntuivat
olevan tyytyvaisia pienempien erikoistuneiden tavarantoimittajien tarjoamaan laatuun
ravintoloitsijoille térkeissé ruoka-annosten paakomponenteissa ja esimerkiksi viinien
osalta erilaisten, erilaistavien tuotteiden tarjonnassa. Toimintaa tunnuttiin kehitettavan
yhteistydssa ja luottamus nykyisiin toimittajiin oli korkealla. Noutomahdollisuus koettiin
tarkeédksi tekijaksi johtuen kuitenkin toisaalta samasta helppouden ja nopeuden kai-

puusta kuin yleisestikin tavarantoimittajan valinnassa.

Taulukosta 3 huomaa valikoiman tarkeyden ravintoloitsijoille, valikoiman laajuus ja
asiakaskohtainen muokattavuus toistui jokaisen kolmen kysymyksen vastauksissa.
Muita tarkeita asioita ravintoloitsijoille tuntuivat olevan tuotteiden tuoreus ja laatu seka
ennen kaikkea toimitusvarmuus — kaikki aikaisemmat tekijat tuntuvat muuttuvan merki-
tyksettémiksi jos ravintola ei saa haluamaansa tuotetta haluamaansa aikaan toimitettu-

na.

5.2.2 Toiset kolme kysymysta — kriittiset menestystekijat

Haastattelulomakkeen kolmella jalkimmaiselld kysymykselld pyrittiin arvottamaan teki-
joita jotka ravintolat kokivat kaikkein tarkeimmiksi tavarantoimittajan toiminnassa ravin-
tolan liiketoiminnan kannalta. Onnistumalla ravintoloiden tarkeimmiksi kokemissa teki-
joissa voidaan loogisesti ajatella tukkuliikkeen saavuttavan menestystd markkinoilla.
Olennaista on kuitenkin ymmartaa eri tekijéiden merkitys ravintoloille. Onnistumalla
tietyissé tekijoissa voidaan saavuttaa perustason asiakastyytyvaisyytta ja toisilla teki-
joilla voidaan vaikuttaa asiakkaan ajoittaiseen tyytyvaisyyteen. Kestavan kilpailuedun
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saavuttaminen edellyttdd kuitenkin asiakkaiden odotusten ylittdmista toiminnassa.

Kolmen jalkimmaisen kysymyksen vastaukset on tiivistetty taulukossa 4.

Taulukko 4. Yhteenveto kysymysten 4-6 vastauksista.

Kano-mallin attribuutti

Tekija (Paaluokka)

Tiivistetty ilmaisu (Alaluokka)

Performance - kriittiset

Asiakaspalvelu

Henkilokohtainen kontakti paivittdisessa tilaamisessa

Reklamaatioiden hoito

Yrityksen henki asiakkaaseen suhtautumisessa

Kuljettajan toiminta asiakaskontaktissa

menestystekijat Luottamus Sanansa pitaminen vs. Liikojen lupaaminen
Suoraveloitus
Laskutus -
Koontilasku
L Toimitusvarmuus
Logistiikka - — —
Tilaus-toimitusprosessin joustavuus
. Toimituksen aikaikkunan pitavyys
Logistiikka - — — —
Tilaus-toimitusprosessin virheettdmyys
Basic - kriittiset menes- | Laskutus Laskutuksen virheettomyys
tystekijat Saatavuus Perustuotteiden jatkuva saatavuus
Tuotteiden laatu
Tuotteet

Tuotteiden tuoreus

Excitement - kilpailue-
tua luovat menestyste-
kijat

Toiminnan kehit-
taminen

Tukkuliikkeen proaktiivinen toimintansa kehittaminen asiak-
kaan toiveiden mukaan

Valikoiman kehit-
taminen

Valikoiman asiakaslahtoisyys, muokattavuus asiakkaan tar-
peiden mukaan

Erikoistuotteiden, esim. tuoreiden kausituotteiden saatavuus

Saatavuus
kauden ulkopuolella
Henkil6kohtainen vaivannako
Joustavuus — -
Joustavuus toimituksissa
Asiakaslahtoisyys | Asiakkaan liiketoiminnan tunteminen
Lisamyynti Asiakaskohtaiset tarjoukset jotka tukevat asiakkaan liikeideaa

Neljannessa kysymyksessa kysyttiin mitk& tekijat toteutuessaan hyvin saavat asiak-

kaan hyvin tyytyvaiseksi tukun toimintaan mutta toteutuessaan huonosti saavat asiak-

kaan tyytymattémaksi ja miksi? Kysymyksessa pyrittiin 16ytdmaan Kano-mallin maarit-

telemi&d performance-menestystekijoita joissa asiakastyytyvaisyys korreloi hyvin tekijan

toteutumisen asteen kanssa. Tallaisiksi tekijoiksi haastatteluissa nousi asiakaspalvelu,

luottamus, laskutus seka logistiikka.
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Asiakaspalvelun osalta koettiin henkildkohtaisen kontaktin paivittédisessa tilaamisessa

olevan erittain tarkeaa.

"Itse tykkaan asioida puhelimitse ja tieddn ettd meidan porukka tykkaa asioida
puhelimitse. Me ollaan kieltdydytty meidan tukkuliikkeen vaatimista nettitayttolo-
makkeista. Me suostutaan asioimaan vain puhelimitse.

Ja se on mun mielesta tosi tarkead, tallainen henkilbkohtainen asiakaspalvelu ja
se vuorovaikutus siind. Koska se vahvistus pitdd saada siind heti, etta saatko ta-
varaa vai etkd sa saa sité tavaraa ja onnistuuko tdma vai eiké tdma onnistu.”
(Haastattelu 1 2013.)

Asiakaspalvelussa nostettiin esille mydskin reklamaatioiden hoito ja yrityksen asennoi-
tuminen reklamaatioihin. Reklamaatioihin pitdd asennoitua asiallisesti ja ottaa ravinto-
lan reklamointi tosissaan. Reklamoinnin hyva hoito voi nostaa esimerkiksi viallisesta
tuotteesta johtuneen alhaisen asiakastyytyvaisyyden korkeaksi, toisaalta epdonnistunut
reklamaatioiden hoito voi paattaa koko asiakassuhteen.

"Mutta jos se asia on hyvitetty tai siihen on otettu kantaa niin kuin ettd okei, etta
koitetaan tehda jotain asialle niin hyvd, mutta jos se kuitataan sellaisella valinpi-
tamattdmyydella ettd ” ei kukaan muu ole valittanut” tai “kaikille muille kelpaa, et-
t4 sa vaan valitat” Sit ma en osta enaa sulta, ostakoon siten kaikki muut.” (Haas-
tattelu 2 2013.)

Yrityksen henki asiakkaaseen suhtautumisessa koettiin tarkedksi performance-luokan
tekijéksi. Esimerkiksi asiakaspalvelun suhtautumisen asiakkaiden tiedusteluihin tai
pyyntdihin koettiin iimentavan yrityksessa vallitsevaa suhtautumista asiakkaaseen, pal-

veluun ja joustavuuteen.

*Joo, se on se asenne enemmankin, mutta yleisesti se asenne on kuitenkin koko
sen yrityksen asenne. Ei se ihminen joka siihen puhelimeen vastaa niin ei se sa-
no ettd "en ma pysty tata sulle toimittamaan, vaan sille on sanottu ettd me ei toi-
miteta ja s& sanot néin”.” (Haastattelu 3 2013.)

Viimeisend kohtana performance-luokkaan sijoitetusta asiakaspalvelusta nousi esiin
haastatteluissa kuljettajan toiminta asiakaskontakieissa ja asiakaspalvelutilanteissa.
Kuljettaja on usein asiakkaan useimmiten kohtaama henkilékohtainen kontakti tukku-
likkeestd ja vaikuttaa suuresti asiakkaan ja tukkuliikkeen valisen paivittaisen toiminnan

sujuvuuteen.

Seuraavana performance-luokan tekijana haastatteluissa nousi esiin luottamus. Luot-

tamus koettiin erittdin tarkedksi asiakastyytyvaisyytta joko nostavaksi tai laskevaksi
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tekijaksi riippuen sen toteutumisesta. Luottamuksen toteutumisesta nostettiin esille
tukkuliikkeen edustajan ja sitd kautta tukkuliikkeen sanan pitdminen lupauksissa.

Laskutuksen rooli asiakastyytyvaisyyden tasossa koettiin myds tekijaksi joka voi laskea
asiakkaan tyytyvaisyytta tukkulikkeeseen tai nostaa asiakastyytyvaisyyttd normaalia
korkeammaksi mikali tukkuliike pystyy tarjoamaan asiakkaalle suoraveloitusta tai koon-
tilaskutusta joko kuukauden tai esimerkiksi kahden viikon jaksoissa. Jatkuvan jokaises-
ta toimituksesta muodostuvan erillisen laskun koettiin tuottavan paljon ylimaaraista
ty6ta seka kustannuksia esimerkiksi tilitoimiston veloituksissa kirjanpidosta.

Haastatteluissa korostui myos logistiikan rooli asiakastyytyvaisyytta laskevana tai nos-
tavana tekijand. Logistikkaan luettavan toimitusvarmuuden korkean tason koettiin
osassa haastatteluita sijoittuvan performance-luokkaan. Asiakastyytyvaisyyttd nosta-
vaksi tekijéksi koettiin myds tilaus-toimitusprosessin joustavuus esimerkiksi tilausten
jattdaikojen tai tilausten sulkuaikojen osalta. Toisaalta joustamattomuuden tilaus-
toimitusprosessissa koettiin laskevan tyytyvaisyytta tukun toimintaan.

Viidennessa kysymyksessa Kysyttiin mitka tekijat toteutuessaan hyvin ne saavat asiak-
kaan tuntemaan tukun toiminnan normaaliksi tai neutraaliksi mutta toteutuessaan huo-
nosti saavat asiakkaan erittain tyytymattémaksi tukun toimintaan ja miksi? Kysymyksen
tarkoituksena oli kartoittaa Kano-mallin mukaisia basic-menestystekijoitd. Nama tekijat
eivat valttamatta johda erityiseen asiakastyytyvaisyyteen vaan ne koetaan ikdan kuin
normaaliksi toiminnaksi toteutuessaan hyvin, kuitenkin jos tekijat puuttuvat kokonaan

tai toteutuvat huonosti johtaa tdma asiakkaan tyytyméattémyyteen.

Viidennessa kysymyksessa nousi esiin logistiikkaa, laskutusta, saatavuutta seka tuot-
teita koskettavia asioita. Logistiikan osalta tilaus-toimitus aikaikkunan koettiin olevan
tekija, jonka taytyy toimia moitteettomasti mutta toisaalta se on perusasioita jotka eivat
nosta asiakastyytyvaisyyttd mitenk&an erityisesti toimiessaan hyvin. Yleisesti nousi
esiin myos tilaus-toimitusprosessin virheettdmyys, logistiikka koettiin siis myds osassa
vastauksia kokonaisuutena sellaiseksi tekijaksi joka ei toimi valttdmatta kilpailuetuna
vaan se on perusasioita joka pitédd olla toimivaa. Erona aikaisempaan kysymykseen,
jossa osa vastaajista sijoitti logistikan myés performance-luokkaan on se etta perfor-
mance-tekijoiksi, jotka nostavat asiakastyytyvaisyyttd koettiin nimenomaan joustavuus
asiakkaan suuntaan logistiikassa, basic-tekijat ovat enemmankin logistiikan perus te-
kemiseen ja tdsmallisyyteen liittyvia.
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Laskutuksen osalta toivottiin ennen kaikkea laskutuksen virheettdmyytta. Taman kysy-
myksen taustana oli liséksi laskutusvirheiden selvittdmisen hankaluus joka koettiin
puuduttavaksi ja aikaa vievaksi. Toisaalta laskutuksen virheettéman toiminnan ei koettu
nostavan tyytyvaisyytta tukun toimintaan mitenkaan erityisesti.

Saatavuuden sijoittamisella basic-luokkaan tarkoitettin nimenomaan perustuotteiden
saatavuutta. Perustuotteilla tarkoitettiin 1&hinn& kuivatuotteita ja teollisia tuotteita jotka
I6ytyvat useimman toimijan valikoimasta. Perustuotteiden jatkuva saatavuus koettiin
normaalina toimintana joka ei nosta asiakastyytyvaisyytta erityisesti mutta laskee sita
mikali saatavuudessa ilmenee ongelmia. Toisaalta perustuotteiden saatavuusongelmi-
en ei koettu tuottavan ravintolalle niin merkittdvid ongelmatilanteita kuin tuoretuotteiden
ja annosten paaraaka-aine komponenttien saatavuusongelmat silla perustuotteet, esi-
merkiksi sailykkeet tai nonfood-tuotteet olivat haastateltavien mukaan helposti korvat-

tavissa.

Tuotteiden laadun ja tuoreuden osa haastateltavista sijoitti basic-luokkaan. Naiden ko-
ettiin olevan tekij6ita, jotka pitda olla kunnossa mutta kunnossa ollessaan niiden ei ko-
ettu nostavan erityisesti asiakastyytyvaisyyttd. Vastaajat eivat siis kokeneet erityista
tyytyvaisyyttd saadessaan tavarantoimituksissa laadukkaita ja tuoreita, kriteeriensa

mukaisia tuotteita.

Kuudennessa kysymyksessa kysyttiin mitka tekijat toteutuessaan hyvin saavat asiak-
kaan erittain tyytyvaiseksi tukun toimintaan mutta toteutuessaan huonosti tai ei ollen-
kaan ovat merkitykseltddn neutraaleja ja miksi? Viimeisessa haastattelulomakkeen
kysymyksessa pyrittiin 16ytam&an Kano-mallin mukaisia excitement-tekijoita. Excite-
ment-tekijat yllattavat asiakkaan positiivisesti ja saavat aikaan korkeaa asiakastyytyvai-
syytta. Asiakkaat eivat valttaméatta tiedosta tekijéita tai osaa vaatia niitd mikali ne toteu-
tuvat huonosti, mutta toteutuessaan hyvin yllattyvat positiivisesti ja kokevat saavansa
lisdarvoa tekijoista. Excitement-tekijdiden voidaan sanoa erottavan tukkuliikkeen kilpai-
lijoistaan ja tatd kautta luovan Kilpailuetua kilpailijoihin ndhden. Haastatteluissa tahan
luokkaan sijoitettiin toiminnan kehittdminen, valikoiman kehittdminen, saatavuus, jous-

tavuus, asiakaslahtoisyys ja lisamyynti.

Toiminnan kehittdmiselld haastateltavat tarkoittivat tukkuliikkeen proaktiivista oman
toimintansa kehittdmista asiakkaan toiveiden mukaan. Tukkuliikkeen toivottiin siis ole-

van aktiivinen asiakkaaseen péin ja selvittdvan miten tukkuliike voisi palvella asiakkaan
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liketoiminnan tarpeita vield paremmin. Tallaisia yhteisia toimintoja voisi olla esimerkiksi

tuotekehitys.

"Mutta kalatoimittajaan m& oon myds tosi-tosi tyytyvéinen kun sielta tulee ne tuo-
tekehitys ideat ja ne haluaa sparrata miten tastd toiminnasta saadaan vielakin
parempaa.” (Haastattelu 1 2013.)

Valikoiman kehittdminen koettiin myds tekijaksi mika erottaa tukkuliikkeita toisistaan ja
saa onnistuessaan ravintoloitsijan todella tyytyvaiseksi. Tassad kohdassa tarkoitettiin
valikoiman osalta tukkuliikkeen joustavuutta ottaa asiakkaan toiveiden mukaan tuotteita

valikoimiinsa.

Saatavuus sijoitettiin my6s tekijaksi joka voi yllattda positiivisesti ravintoloitsijan. Exci-
tement-kohtaan sijoitettuna saatavuudella tarkoitettiin sellaisten tuotteiden saatavuutta
joita ei normaalisti ole helposti saatavilla. Esimerkkind tdssa kohdassa kaytettiin esi-
merkiksi satokausituotteiden saatavuuden varmistamista satokauden ulkopuolella.

Haastateltavat ravintoloitsijat kokivat myés joustavuuden tekijéksi joka voi nostaa asia-
kastyytyvaisyyden erittéin korkeaksi. Tallaisia tilanteita joissa joustavuus sijoittuu exci-
tement-luokkaan ovat esimerkiksi henkildkohtaista vaivannakéa vaativat tilanteet tai
logistiikan ja tavarantoimitusten erityinen joustavuus tilanteissa joissa joku tuote on
jaanyt toimittamatta tukkuliikkeesta riippumattomasta syysta.

"On tota, monesti on esimerkiksi jos ajattelee naita pikaisia toimituksia niin tosi
monesti on kaynyt sillain, ettd ma oon soittanut ettd "Paniikki, paniikki... Unoh-
dettiin tilata..” ja joku iso m&ara jotain niin joku on sanonut ettd "no hei ma lahden
tuomaan” ja joku on tuonut henkilékohtaisesti esim. kotimatkallaan niin mun mie-
lesta se on... sellainen yllattda aina tosi positiivisesti.” (Haastattelu 3 2013.)

Haastatteluissa nousi esiin myds tukkulikkeiden ja asiakkaan valilla excitement-
luokkaan lukeutuvia tekijoita jotka ovat kaupallisesti merkityksellisia tukkuliikkeille mutta
lisdavat myds merkittavasti asiakastyytyvaisyytta. Téllaisena kokonaisuutena voidaan
nahda tukkuliikkeen asiakaslahtoisyys ja asiakkaan liikketoiminnan tunteminen. Tunte-
malla asiakkaan liiketoimintamallin mahdollisimman hyvin tukkuliike pystyy kohdenta-
maan tekemistaan esimerkiksi asiakaskohtaisilla tuotetarjouksilla. Tdéma koettiin eduksi
ja asiakaskohtaisia tarjouksia kaivattiin, toisaalta massamarkkinointi koettiin hairitse-
vaksi.

"Ehk& jotain semmoista... En nyt tieda liittyykd se valttdmatta tuohon mutta miké
mulla tulee mieleen, etta jos jollain tukkurilla on joku uusi tuote tai joku erikoinen
juttu mitd se on saanut vaikka pienenkin eran. Etta se soittaa mulle henkilékoh-
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taisesti tai laittaa sahkdpostia ettd "Hei nyt mulla on téllaista!” Niin siitd tulee se
sellainen tyytyvaisyys etta "Ai kun kiva, se ajattelee ettd meilla voisi olla tarvetta”.
lIman sellaista tiedatkd tuputtamista, ma en tarkoita sita etté nyt sielld on uusi vii-
ni ja nyt mulle soitetaan joka viikko ettd "Taas mulla on uus viini ja taas mulla on
uus viini jne.”. Sit se menee tuputtamiseks ja sellaiseks etta; Ei kiitos mua ei kiin-
nosta.” (Haastattelu 2 2013.)

Yhteenvetona viimeisen kysymyksen vastauksista voidaan sanoa, ettd excitement-
tekijoita joilla tukkuliike voi yllattaa ravintola-asiakkaan ovat l&heiseen asiakassuhtee-
seen ja asiakkaan liiketoiminnan tuntemiseen liittyvat asiat. Toiminnan ja valikoiman
asiakaskohtainen kehittdaminen vaatii tukkuliikkeen asiakkaasta vastuussa olevalta
henkil6ltéa laheistd suhdetta ravintolaan ja ravintolan liiketoiminnan tuntemista. Asia-
kaskohtaisten tarjousten tekeminen yritysten vélisessa kaupankaynnissa ei onnistu
segmentoinnilla, jokaisen ravintolan liikeidean ollessa uniikki myyntihenkilén ammatti-

taito korostuu asiakkaan odotusten ylittmisessa.

5.3 Tutkimuksen reliabiliteetti ja validiteetti

Tutkimuksen néyte on nelja Helsingin keskustan alueella sijaitsevaa yksityista ravinto-
laa siten johtopaé&tbksia aineistosta voidaan tehda suuntaa-antavasti. Tulosten usko-
taan edustavan kuitenkin hyvin samaan viitekehykseen kuuluvien toimipisteiden néke-
myksia. Haastattelut pyérivat vahvasti samojen, ravintoloille tarkeiden teemojen ympa-
rilla ja samat asiat toistuivat useasti monessa haastattelussa. Mikali tutkimus suorite-
taan mybhemmin uudelleen samaan viitekehykseen kuuluvalle vastaajakunnalle voi-
daan olettaa tutkimustulosten olevan melko samoja. Tutkimus on sidottu paikkaan,
tutkimustulokset eivat ole yleistettavissd maantieteellisesti laajemmalle alueelle Suo-
messa. Helsingin ravintolakenttad erottuu merkittavasti muusta Suomesta johtuen suu-
remmasta vaestdmaarasta ja tiheydesta. Lisdksi ravintoloiden raaka-aineiden hankin-
tamarkkina ja sen kilpailu on hyvin erilainen paakaupunkiseudulla muuhun maahan
verrattuna, tdma johtuu paakaupunkiseudun talousalueen merkittdvan suuresta koosta
muuhun maahan verrattuna. Tutkimusta voidaan siis pitda luotettavana suoritettujen
rajausten sisalla. Tutkimus on tehty rehellisesti ja objektiivisesti. Tutkimuksen tekija
kuitenkin tydskentelee suomalaisessa horeca-tukkuliikkeessa, tama tulee ottaa huo-

mioon arvioidessa tutkimustuloksia.

Tutkimusta voidaan pitda uskottavana. Haastateltavat henkilét vastasivat ymmarretta-
vasti haastattelulomakkeiden kysymyksiin ja keskustelivat avoimesti teemoista. Tutki-
mukseen haastatelluilla vastaajilla oli jokaisella omakohtainen vahva kokemus tutki-
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muksen aiheesta joka lisda tutkimuksen uskottavuutta. Tutkimustuloksiin on voinut vai-
kuttaa haastateltavien yritysten suhde johonkin tiettyyn tukkuliikkeeseen, toisaalta
haastatteluilla tutkittiin yleisesti tukkuliikkeiden toimintaa ja asiakkaiden ndkemysta siita
yleisella tasolla puuttumatta mihinkdan yksittdiseen tukkuliikkeeseen joten voidaan
olettaa haastateltavien kertoneen mielipiteensa rehellisesti.

5.4 Paatelméat

Tutkimuksen tuloksista voidaan paatella, ettd Helsinkildiset yksityiset ravintolat arvos-
tavat tavarantoimittajan toiminnan luotettavuutta, asiantuntemusta ja yhteistydn laatua
korkeammalle kuin hintaa ja kustannustehokkuutta. Tutkimuksen kohderyhméana olevat
ravintolat kayttavat myds omassa markkinassaan kilpailukeinona erottumista kilpaili-
joistaan, eivat niinkd&n hintaa. Hintakilpailulla ndhtiin olevan merkitystd ainoastaan
keskenaan identtisten perustuotteiden kuten non-food tuotteiden tai kuivatarvikkeiden
osalta. Leimaavaa oli ravintoloiden luottamus pienempien, tiettyihin tuoteryhmiin erikoi-
tuneiden tavarantoimittajien osaamiseen omalla erikoisalueellaan. Pienet toimijat néh-
tiin myds ldheisempind yhteistybkumppaneina joiden koettiin olevan asiakaslahtéisem-
pia ja lAheisempia ravintoloille.

Tavarantoimittajan liiketoimintaprosessin tasaisuus ja virheettdémyys sekad tuotteiden
laatu ja perustuotteiden saatavuus nahtiin paaasiallisesti kuitenkin Kano-mallin attri-
buuteista basic tai performance-luokkiin kuuluvina tekijéind. Kohderyhmén asiakkaat
nakevat siis ndma tekijat joko normaaleina liiketoiminnan prosesseina joiden hyva to-
teutuminen ei sindlld&n aiheuta kovin korkeaa asiakastyytyvaisyyden tasoa tai nosta-
essaan asiakastyytyvaisyyttd ne ovat tiedostettuja tekijéitd ja ravintoloitsijat osaavat
odottaa sekd vaatia naita tekij6itd. Toteutuessaan huonosti nama tekijat kuitenkin vai-
kuttavat asiakastyytyvaisyyteen laskevasti joten niiden korkean tason varmistaminen
olisi syytd nahda horeca-tukkuliikkeissa erittain térkeana. Performance tai basic-
tekijoissa onnistuminen ei kuitenkaan luo merkittavaa kilpailuetua markkinoilla, varsin-

kaan tuoretuotteiden hankinnoissa.

Huomioitavaa on kuitenkin, ettd performance-luokassa nousee esiin myds luottamuk-
sen ja asiakaspalvelun rooli, nAma tekijat voidaan nahda ikdan kuin perustana asia-
kassuhteelle jota ilman tyytyvaisyys tavarantoimittajaan ei todennakéisesti paase nou-
semaan kovinkaan korkealle ja todennakdisesti luottamuksen menettaminen tai tyyty-
mattémyys asiakaspalveluun on kynnyskysymys asiakassuhteen olemassaolon osalta.
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Excitement-luokkaan sijoittuvissa tekijdissa korostuu henkilékohtaisen yhteydenpidon
ja suhteen merkitys. Tekij6itd yhdistad henkilékohtainen suhde jota esimerkiksi yhtei-
nen liikketoiminnan kehittdminen, valikoiman asiakaslahtéinen muokattavuus ja asiak-
kaan liiketoiminnan tunteminen edellyttda. Excitement-tekij6illa on mahdollista saavut-

taa kilpailuetua markkinoilla.

Yhteenvetona tutkimuksen tuloksista voidaan sanoa, ettd horeca-tukkuliikkeiden kriitti-
sid menestystekijoitd ovat basic ja performance-luokkaan kuuluvat tekijat kuten asia-
kaspalvelu, luottamus ja prosessien kuten logistiikan, saatavuuden, reklamoinnin ja
laskutuksen toimivuus. Kilpailuetua markkinoilla voidaan kuitenkin saavuttaa tiedosta-
malla ja onnistumalla excitement-tekijdissa kuten toiminnan eli liketoimintaprosessien
ja valikoiman asiakaslahtdiselld kehittamisella sekd tuntemalla asiakkaan liiketoimintaa
niin syvéallisesti, ettd esimerkiksi markkinointia ja tarjouksia voidaan kohdistaa asiakas-
kohtaisesti. Nama tekijat vaativat pohjaukseen henkildkohtaisen suhteen asiakkaa-

seen.

Performance-luokan pohjana toimii hyva asiakaspalvelu ja luottamus asiakkaan ja tuk-
kuliikkeen valilla joka voi nostaa tiedostetusti asiakastyytyvaisyytta. Basic-luokassa
korostuu liilketoimintaprosessien toimivuus joilla ei saavuteta korkeaa asiakastyytyvai-
syytta, mutta naiden tekijéiden korkeatasoinen toteutuminen on erittdin tarkeaa. Teki-
joiden toimimattomuus voi johtaa erittédin matalaan asiakastyytyvaisyyteen tai asiakas-
suhteen loppumiseen. Excitement-luokka perustuu syvalle yhteistydlle ja asiakkaan
liketoiminnan tuntemiselle, tAman luokan tekijéiden toteutumatta jadminen ei valttamat-
ta johda matalaan asiakastyytyvaisyyteen mutta kestavan kilpailuedun saavuttaminen
markkinoilla vaatii naiden tekijdéiden korkeatasoista toteutumista.

6 Uusi johdon viline: Asiakaskokemuksella tasapainotettu mittaristo

Taman opinnaytetybtutkimuksen punainen lanka on ollut ajatus siita ettd tuotekehityk-
sellda on ladheinen yhteys koko yrityksen organisaation kehittdmiseen ja johtamiseen.
Tutkimuksen tulosten pohjalta on kehitetty uusi johtamisen véline, asiakaskokemuksel-
la tasapainotettu mittaristo. Kehitetyssa mittaristossa on yhdistetty tuotekehityksen ja
laadun mittaamisen teoria Kano-malli yleisesti kaytettyyn yritysjohtamisen tyékaluun
balanced scorecardiin eli tasapainotettuun mittaristoon.
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Taulukossa 5 on esitetty uusi, kehitetty myynti- ja kehitysjohtamisen véline. Mittaristo
on muodostettu aiemmin esitetyn tutkimuksen tuloksista. Lopputulemana on valmis
johtamisen véline jota voidaan soveltaa horeca-tukkuliikkeen asiakaslahtéiseen johta-
miseen ja kehittdmiseen tutkitulla alueella ja kohderyhmassa.

6.1 Mittariston rakenne

Kehitetty myynti ja kehitysjohtamisen valine on muokkaantunut puhtaasi tutkimuksen ja
tukkuliikkeiden asiakkaiden kokemusten perusteella. Nimitys asiakaskokemuksella
tasapainotettu mittaristo kuvaa osuvasti valineen sisaltéa. Mittaristolla voidaan johtaa ja
jalkauttaa tunnistettujen kriittisten menestystekijéiden merkitys asiakkaalle organisaati-
on lapi. Vélineen avulla on mahdollista kirkastaa toiminnon merkitys asiakkaan paivit-
taisessa toiminnassa organisaatiossa kyseisesta toiminnosta vastaavalle henkildlle, tai
henkiléryhmalle.

Taulukossa 5 esitetty véline jakautuu vasemmalta oikealle pienempiin, tarkempiin ja
mitattaviin osiin. Vasempaan laitaan on sijoitettu strateginen tahtotila eli visio. Seuraa-
vana osiona on strategiset teemat, jotka on yhdistetty mittaristoon Kano-mallista. Tee-
moilla kuvataan kolmea asiakkaan tyytyvaisyyteen vaikuttavaa tekijaa joiden toteutumi-
sen vaikutus lopputulokseen paasemiseen on erilainen. Kolmantena sarakkeena va-
semmalta 16ytyy tasapainotetun mittariston mukainen nakékulma. Nakokulmat sijoittu-
vat epatasaisesti strategisten teemojen sisélle, tdma auttaa hahmottamaan eri naké-
kulmien merkitysta asiakkaan tyytyvaisyyteen ja kilpailuedun saavuttamiseen.
Neljannesta sarakkeesta l6ytyy menestystekijat, jotka performance ja basic-teemoissa
ovat tekijoita joissa taytyy onnistua strategisen tahtotilan saavuttamiseksi. Excitement-
teemassa korostuu tekijdiden asiakkaalle lisdarvoa tuottava luonne. Excitement-tekijat
erottavat tukkuliiketta kilpailijoista, niitd voidaan kutsua kilpailuetua luoviksi menestys-
tekijoiksi.

Viidennessa sarakkeessa on menestystekijéissad onnistumista mittaavat tekijat, mittarit
jotka on muodostettu asiakkaiden esilletuomista spesifioiduista toiminnoista. Kuuden-
teen sarakkeeseen voidaan maaritelld jokaisen mittarin kohdalle sen toteutumista mit-
taava tavoite ja mittaamisen valine. Tavoite asetetaan organisaatiokohtaisesti kyseisen
mittarin nykytilan ja tavoitetilan mukaan tietylle ajanjaksolle.
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6.2 Mittariston soveltaminen

Esimerkkind mittariston soveltamisesta kaytant6dén kuviossa 6 esitetddn kolme sa-
maan, sisdisen tehokkuuden nakdkulmaan kuuluvaa tekijaa: toimitusvarmuus, perus-
tuotteiden jatkuva saatavuus seka erikoistuotteiden saatavuus kauden ulkopuolella.
Kaikki kolme tekijaa liittyvat tuotteiden toimittamisen onnistumiseen, mutta jokaisen
tekijan merkitys asiakkaalle ja asiakastyytyvaisyyteen on taysin erilainen.

Toimitusvarmuuden toteutumistaso korreloi tasaisesti asiakastyytyvaisyyden toteutumi-
sen kanssa, kasvanut toimitusvarmuus siis merkitsee asiakastyytyvaisyyden kasvua
samassa suhteessa. Perustuotteiden jatkuvan saatavuuden huono toteutuminen voi
johtaa asiakkaan tyytymattdmyyteen mutta ei kuitenkaan nosta asiakastyytyvaisyytta
onnistuessaan hyvin. Kausituotteiden hyva saatavuus kauden ulkopuolella voi johtaa
merkittdvaan asiakastyytyvaisyyden nousuun, mutta toteutuessaan huonosti ei kuiten-
kaan laske asiakastyytyvaisyytta kuten perustuotteiden saatavuudessa epaonnistumi-

nen.

Mittari: Logistiikka
Tekija: Toimitusvarmuus
Nakoékulma: Sisaisen tehokkuuden nakdékulma

Merkitsee asiakkaalle: Toteutuessaan hyvin nostaa asiakastyytyvai-
syyttd mutta toteutuessaan huonosti laskee merkittavasti asiakastyyty-
vaisyytta.

Merkitys tukkuliikkeelle: Kriittinen menestystekija

Mittari: Perustuotteiden jatkuva saatavuus
Tekija: Saatavuus
Nakokulma: Siséisen tehokkuuden nékdkulma

Merkitsee asiakkaalle: Toteutuessaan hyvin pitdé ei vaikuta valttamatta
asiakastyytyvaisyyteen mutta toteutuessaan huonosti laskee merkitta-
vasti asiakastyytyvaisyytta.

Merkitys tukkuliikkeelle: Kriittinen menestystekija

Mittari: Erikoistuotteiden, esimerkiksi kausituotteiden saatavuus
kauden ulkopuolella

Tekija: Saatavuus
Nakokulma: Sisaisen tehokkuuden nakékulma

Merkitsee asiakkaalle: Toteutuessaan hyvin luo merkittdvaa asiakas-
tyytyvaisyyttd, toteutuessaan huonosti ei valttamatta vaikuta asiakas-
tyytyvaisyyteen.

Merkitys tukkuliikkeelle: Kilpailuetutekija

Kuvio 6. Kolme esimerkkia asiakaskokemuksella tasapainotetun mittariston kéaytosta.
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6.3 Mittariston arviointi ja mahdollinen jatkokehitys

Mittariston muodostaminen tutkimuksen tuloksien perusteella on mittariston vahvuus
seka heikkous. Tutkimuksen tulokset kertovat asiakkaiden kokemuksen mukaisen néa-
kemyksen tukkuliikkeen tai tavarantoimittajan toiminnoista ja niiden merkityksesta asi-
akkaalle. Mittaristo on siis hyvin asiakasléahtéinen pohjautuessaan asiakkaiden néke-
myksiin. Mittariston heikkoutena n&dhddan sen perustuminen ainoastaan asiakkaiden

nakemyksiin, se ei siis ota huomioon tukkuliikkeen muiden sidosryhmien ndkemyksia.

Mittaristoa voi kehittda yhdistamalla mittaristoon muiden sidosryhmien, kuten omistaji-
en nakokulmia ja odotuksia. Mittariston ydinajatuksena on kriittisen menestystekijan
sijoittaminen johonkin Kano-mallin attribuuttiin ja lisddmalla talle tasapainotetun mitta-
riston nakékulma. Muiden sidosryhmien odotusten sijoittamisen mielekkyyttd Kano-
mallin attribuutteihin tulisi tutkia erikseen. Talla hetkella malli soveltuu hyvin myynnin ja
liketoiminnan kehityksen johtamiseen. Lisatutkimuksissa on mahdollista, arvioida ja
kehittdd mallia uudestaan myds rakenteellisesti tavoitteena sen soveltuminen parem-
min koko yrityksen kokonaisvaltaiseen johtamiseen. Kano-mallin attribuuttien lukumaa-
rad voidaan esimerkiksi lisdta neljannelld attribuutilla jonka vaikutusta asiakkaiden ko-
kemaan arvoon voidaan tutkia. Lahtdkohtaisesti hypoteesina voidaan esittaa neljdnnen
attribuutin olevan vaikutukseltaan neutraali, mik&li neljas attribuutti siséltaisi esimerkiksi
omistajien nakdékulmia. Muut nakékulmat kuten vastuullisuuteen liittyvat tekijat voisivat
mahdollisesti taas aiheuttaa reaktioita asiakkaiden kokemassa arvossa joten niiden
sijoittamista Kano-mallin attribuutteihin tulisi tutkia erikseen.
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Liite 1 Haastattelulomake

Opinnaytetyd, Osmo Puhakainen
Kilpailuetua luovat kriittiset menestystekijat
Suomalaisen horeca-tukkuliikkeen menestys yksityisten ravintoloiden hankintamarkki-

nassa.

Haastateltava:

Paivamaara:

Mitka tekijat ovat mielestéasi kaikkein tdarkeimpia tekijoita liiketoimintasi kannalta
tukun toiminnassa?

Mité asioita muuttaisit tukkusi toiminnassa jos olisit itse tukkukauppiaana? Miksi

ja miten muuttaisit niitd?

Miten oma tukkuliikkeesi erottuu muista tukkuliikkeista? Mitka ovat positiivisia ja
mitké negatiivisia erottavia asioita?

Mitké tekijat; toteutuessaan hyvin saavat sinut hyvin tyytyvéiseksi tukun toimin-
taan, mutta toteutuessaan huonosti saavat sinut hyvin tyytyméttémaéksi? Miksi?
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Mitkéd tekijét; toteutuessaan hyvin ne saavat sinut tuntemaan tukun toiminnan
normaaliksi tai neutraaliksi mutta toteutuessaan huonosti saavat sinut erittdin

tyytymattémaksi tukun toimintaan? Miksi?

Mitkéd tekijét; toteutuessaan hyvin saavat sinut erittdin tyytyvaiseksi tukun toi-
mintaan mutta toteutuessaan huonosti tai ei ollenkaan ovat merkitykseltdan
neutraaleja? Miksi?

Suostumus

Haastatteluaineistoani ja nimeani saa kayttda tdman lomakkeen otsikossa mainitun
julkisen opinnaytetydn aineistona ja haastatteluun saa viitata nimellani.

Allekirjoitus, nimenselvennys ja aika






