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THVISTELMA

Kauppa on entisté ketjuuntuneempaa ja yleisen késityksen mukaan tiukasti ketju-
johdetut ketjut parjadvat kilpailussa paremmin. Myos huonekalukauppa on paa-
osin keskittynyt yksiomisteisille ketjuille. Stemma Oy on kuitenkin itsendisten
kauppiaiden omistama kauppiasvetoinen ketju. Tdamén tyon tavoite on tuottaa
Stemma-ketjuohjaukselle keinoja sitouttaa kauppiaat paremmin ketjuliiketoimin-
taan ja sita kautta vahvistaa Stemma-ketjun asemaa kovassa kilpailussa markkina-
osuuksista.

Tutkimuksen teoriaosassa méaritelldan ketjuliiketoimintamallit ja ketjun verkos-
ton rakennevaihtoehdot sekéa verrataan naiden mallien etuja ja haittoja. VVapaaeh-
toisen ketjuuntumisen prosessi (kuusi vaihetta) antaa pohjan Stemma-kauppiaille
tehdylle kyselylle. Teoriaosuudessa sivutaan myods kauppiaan toimintavapautta,
agenttiteoriaa ohjauksen valineend sek& motivointia ja sitoutumista.

Tyo toteutettiin laadullisena case-tutkimuksena, jossa oli useita alacaseja. Tyon
ensimmaisessa empiriaosuudessa tehtiin Stemma-kauppiaille kysely, jolla pyrittiin
selvittdmaan tarkeimmat syyt siihen, miksi he ovat ketjukauppiaita, mité asioita he
arvostavat nykyisin ja milla edellytyksilla he olisivat valmiita syventaméaan sitou-
tumistaan. Empirian toinen osuus koostui kolmen muun vapaaehtoisen ketjun ket-
jujohdon haastatteluista. Talla benchmarking-osuudella pyrittiin selvittdmaan,
miten muut ketjut ovat onnistuneet sitouttamaan ketjukauppiaansa. Aineisto kerat-
tiin kesan — syksyn 2011 aikana.

Tutkimuksen tuloksista ké&vi ilmi, ettd Stemma-kauppiaat ovat varsin tyytyvaisia
ketjujohdon tuottamiin palveluihin ja ettd he saattaisivat sitoutua ketjuun, esim.
ketjumallistoon tiiviimminkin. llman kunnollisia tyovalineita ketjujohdon paatok-
set jadvat enemmankin suosituksiksi. Téssa tydssé nousi esille sellaisten sopimus-
ten tarve, joissa ketjumaksut keratddn selkein perustein, joissa kauppiaat tietdvat
tarkkaan, mitd vastinetta he maksuilleen saavat ja ettd sopimuksiin liitetddn sank-
tioita, joita myo0s tarvittaessa kéytetddn. Kaiken kaikkiaan aika voisi olla otollinen
Stemma-ketjun tiivistymiselle, varsinkin kun kauppiaat luottavat ketjujohtoon,
ovat avoimia uudistuksille ja nakevat markkinatilanteen tarjoavan uusia mahdolli-
suuksia.

Avainsanat: vapaaehtoinen ketju, ketjuliiketoimintamalli, kauppiassitoutuminen,
kauppiaan toimintavapaus, agenttiteoria, benchmarking, Stemma
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ABSTRACT

Almost every high performance retailer is a part of a vertical marketing system.
According to the normal marketing methods this system is seen to be more com-
petitive. Also the Finnish furniture retail system is held mainly by vertical market-
ing systems. However, the case company Stemma Oy is a retailer cooperative.
The objective of this study was to provide the Stemma chain management with
means for tighter retailer commitment.

The theoretical framework of this study is based on two main themes. In the first
part the different conventional marketing channels and vertical marketing systems
are defined. Also their advantages and disadvantages are discussed. The voluntary
chaining process (6 stages) forms a basis of the questionnaire for Stemma-
retailers. In the theoretical part, subjects such as retailer freedom, agency theory,
motivation and commitment are discussed.

The study was conducted as a qualitative case study with several sub cases. In the
first empirical part Stemma-retailers answered a detailed questionnaire about their
attitudes towards being a member of the chain. In the second part, three persons in
the position of chain management of other voluntary chains were interviewed. The
purpose of the interview was to find out how other chains have succeeded in mak-
ing their retailers more committed. The data was gathered during the summer /
autumn of 2011,

Based on the results Stemma retailers are quite satisfied with the services pro-
vided by their chain management. It is also possible they might be willing to
commit even more, e.g. to the assortment. However, without proper tools for
chain management many decisions will only remain suggestions. It was hig-
hlighted in this study how important contracts are. They shall indicate clearly on
what basis the fees are collected and how the retailers benefit from these fees.
Also contracts incorporating penalty clauses are essential. As a conclusion, the
timing may be right for the Stemma chain to seek deeper retailer commitment, as
the trust exists towards the chain management, the retailers feel open-minded and
the market situation offers new possibilities.

Key words: voluntary chain, retailer cooperative, retailer commitment, indepen-
dent retailer, agency theory, Stemma
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1 JOHDANTO

Toimin 2000-luvun alussa kuuden vuoden ajan tuotepéallikkéna Stemma-
ketjuohjauksessa ja koin vapaamuotoisen ketjun haastavana toimintaympéristona
valikoimahallinnan ja markkinoinnin ndkokulmasta. T&lloin herasi ajatus siité,
olisiko Stemma-ketju kilpailukykyisempi, jos sen itsendiset kauppiasyrittdjat si-
toutuisivat voimakkaammin ketjukonseptiin ja oman edun tavoittelun sijaan uskal-

taisivat luottaa ketjuyhteistyon tuomiin Kilpailuetuihin.

Kauppa on hyvin ketjuuntunutta ja yksiomisteiset ketjut hallitsevat markkinoita
useimmilla toimialoilla. Vallalla on kasitys, ettd vahvalla konseptilla ja tiukalla
ketjuohjauksella toimivat ketjut menestyvét kilpailussa I6yhia yhteenliittymia pa-

remmin.

Huonekalukentdssé tapahtuu tata opinnadytety6ta kirjoitettaessa suuria muutoksia.
Koti-Idea ja Suomi-Soffa ovat juuri menneet konkurssiin. Yksiomisteisten huone-
kaluketjujen kentdssé siis kdy vihuri, joka jattad aukkopaikkoja ja uusia tilaisuuk-
sia jaljelle jaaville alan toimijoille. Taman tyon tavoite on tuottaa Stemma-

ketjuohjaukselle keinoja sitouttaa kauppiaat paremmin ketjuliiketoimintaan ja sita

kautta vahvistaa Stemma-ketjun asemaa kovassa kilpailussa markkinaosuuksista.

1.1 Tutkimuksen tausta

Huonekalukauppa on ollut suuressa murroksessa koko tdman vuosikymmenen.
Vielda 1990-luvulla asetelmat olivat melko stabiilit: markkinoita hallitsivat Isku,
Asko, Sotka, Stemma, Masku ja Vepsaldinen. IKEA tuli Suomeen vuonna 1996.
Indoor Group syntyi vuonna 1999 Askon ja Sotkan siirryttyd padomasijoittajalle
ja sen jalkeen Keskolle. Suomi-Soffan toiminta k&ynnistyi vuonna 2003 ja se ha-
keutui konkurssiin 2011. Koti-ldea perustettiin 2006 ja se kaatui 2010. Huoneka-

lukauppa on keskittynyt entistd enemmén ketjuille.



Stemma-ketju on toiminut vuodesta 1974 kodin huonekalujen tukkuliikkeend,
jonka omistavat itsendiset Stemma-kauppiaat. Ketjussa vallitsee ns. 16yha ketjuoh-
jaus eli tiukasti ketjumainen, konseptiin perustuva toimintatapa puuttuu. Suomes-
sa toimivista erikoiskaupan ns. vapaaehtoisista ketjuista Stemmassa ketjuyhteisty6
on viety varsin pitkalle, mutta mm. tiivis kauppiassopimus ja ketjukasikirja puut-
tuvat. Kauppiaiden sitoutuminen Stemma-tukun omiin tuotteisiin, valtakunnalli-
seen kattomarkkinointiin sekd myymaéldiden yhtendiseen ulkoasuun on hetero-
geenistd. Namé ja monet muut seikat vaikuttavat koko ketjun toimintaan ja Kilpai-

lukykyyn.

1.2 Tutkimuskysymykset

Yksi tutkimuksen l&htokohdista on, ettd yksiomisteinen ketju on muita ketjumalle-
ja kilpailukykyisempi. Tand péivana parhaiten nayttaisivat menestyvan ne kau-
panalan yritykset, jotka toimivat vahvoilla konsepteilla ja ketjuliiketoimintamallil-
la ja joissa on vahva ketjukuri. (Honkala 2003, 36; Kautto & Lindblom 2004, 8;
Kautto & Lindblom 2005, 12; Home 2007, 39.) Tutkimuksen johtoajatus on, etta
Stemma-ketju olisi kilpailukykyisempi, jos sen kauppiasyrittajat sitoutuisivat
voimakkaammin ketjukonseptiin ja luottaisivat ketjun tuomaan kilpailuetuun itse-
naisen yrittdmisen sijaan. Tutkimuksen aihealueena on erikoiskaupan ketjuliike-

toiminta ja kohdeilmioné itsendisen kauppiaan sitoutuminen ketjuliiketoimintaan.

Tutkimuksen tavoitteena on 16ytaa vapaaehtoisten ketjujen kauppiassitoutumisen
olennaisia piirteitd ja ndin tuottaa keinoja Stemma-ketjuohjauksen tueksi kauppi-
aiden sitoutumisasteen parantamiseen. Tutkimus pyrkii vastaamaan seuraavaan

tutkimuskysymykseen: Mité keinoja Stemma-ketjuohjaus voisi hyddyntas, jotta

kauppiaat sitoutuisivat entistd paremmin ketjuliiketoimintaan? Kysymyksen apuna

toimii kolme alakysymysta:

- Mitd Stemma-kauppias arvostaa ketjuun kuulumisessa?
- Mitka seikat saattaisivat sitouttaa Stemma-kauppiaan ketjuyhteistyohon

nykyista tiiviimmin?



- Miten muut vapaaehtoiset ketjut ovat onnistuneet sitouttamaan kauppiaan-

sa?

Tutkimuskysymyksia lahestytdan useista ndkokulmista. Paakysymysta tarkastel-

laan Stemma-ketjuohjauksen nakdkulmasta. Kahteen ensimmaiseen alakysymyk-
seen pyritddn vastaamaan Stemma-kauppiasnakokulmasta. Viimeiseen alaongel-

maan puolestaan haetaan vastausta benchmarkattavien ketjujen ketjuohjauksen

nakodkulmasta.

Tassa tyossa keskitytadn tarkastelemaan ketjun kehittamista ketjuliiketoiminnan
operatiivisten prosessien kautta, vaikka johtopaatdkset ulottuvat strategiatasolle.
Nékokulma on pitkalti kauppiaan ndkokulma unohtamatta kuitenkaan tosiasiaa,
ettei pullasta voi syoda vain rusinoita. Kauppiaslahtoisyys nakyy hyvin Stemman
ketjuohjauksen perusasenteessa, esim. toimitusjohtaja Henri Kumpulaisen lausah-
duksessa ”Stemma on kauppiaita varten, kauppiaat eivit Stemmaa varten”. Ketju-
yhteistyd ei kuitenkaan toimi yhdensuuntaisesti, vaan se on kahden — tai viela pa-
remmin kolmen — kauppa. Seké& ketjuohjauksen, kauppiaan ettd loppuasiakkaan
taytyy tuntea hyotyvansa yhteistyosta. Sitoutuminen edellyttda luottamusta. Sivu-
juonne tassa tutkimuksessa on, etta tdma luottamus todennakdisesti puuttui Stem-
ma-kauppiaiden ja ketjuohjauksen vélilla jonkin aikaa ainakin 1990 — 2000 — lu-
vuilla. T&ma& on tahan péivaan saakka saattanut heijastua ketjukonseptin kehitta-
misen vaikeutena varsinkin kauan Stemma-kauppiaina toimineiden suunnalta,

vaikka nykyinen ketjuohjaus nauttii kauppiaiden luottamusta.

Taman tyon tarkoitus on tuottaa kenttatietoa Stemman sisdisté strategiatyotd, kon-
septin luomista ja kauppiassopimusten uudistamista varten. Néiden taytantdonpa-
noa ei ole kuitenkaan mahdollista seurata, koska prosessi tulee todennakdisesti
kestdmaan vuosia. Tassé tyossa ei myoskaan tarkastella Stemma-kauppiaiden
taustamuuttujia eiké taloudellista asemaa, vaan kauppiaita kasitellaan tasaveroisi-

na osuuskunta-aatteen mukaisesti.



1.3 Teoreettinen viitekehys

Tutkimuksessa madritellaan aluksi keskeiset kasitteet. Taman jalkeen selvitetdan
kirjallisuuden avulla liiketoimintamallit ja ketjun verkoston rakennevaihtoehdot.
Taman jalkeen paneudutaan vapaaehtoisen ketjuuntumisen prosessiin seké vapaa-
ehtoisen ketjuuntumisen etuihin ja haittoihin. Lisaksi haetaan otteita kauppiaan

toimintavapaudesta, agenttiteoriasta sek& motivoinnista ja sitoutumisesta.

Ketjuliiketoimintamallien selvityksessa nojaudutaan kotimaiseen tutkimukseen
(Home, Hukka, Kautto, Lindholm, Mitronen), koska erikoiskaupan ketjuuntumista
on tutkittu Suomessa kansainvalisestikin paljon viime vuosina. Lisaksi Helsingin
liiketalouden ammattikorkeakoulussa (my6h. Heliassa) kaupan ketjuprojekti-
hankkeeseen kuuluvat ty6t antoivat suuntaviivoja ja taustaa talle ty6lle. Ulkomais-
ta tutkimusta ketjuliiketoiminnasta 16ytyy luonnollisesti paljon, mutta tata suppe-
ampaa aihepiiria, jota tassé tyossa késitellaén eli erikoiskaupan vapaaehtoista ket-
juuntumista, ei ulkomailla ole juuri tutkittu (Hukka 2005, 9). Hukan (2005, 23)
mukaan vapaaehtoinen ketjuuntuminen ei ole suosittua kansainvalisesti. Vapaaeh-
toisia ketjuja on ympari maailmaa, mutta ndmakaan eivat ole erityisesti kiinnosta-
neet tutkijoita niiden pienen markkinaosuuden vuoksi. Tutkimuksia vapaaehtoisen

ketjun nakokulmasta 16ytyy sieltd taalta.

Kauppiaan toimintavapautta ja agenttiteoriaa sivutaan tassa tyossa, koska yksi

suurimmista syista yrittajaksi ryhtymisessa on halu itsendiseen toimintaan ja paa-
toksentekoon. Ketjuliiketoiminnassa kauppias kuitenkin joutuu luopumaan osasta
autonomiaansa. Agenttiteoriaa (Eisenhardt, Mitronen, Rokkan & Buvik) lahesty-
td&n toiminnan valvonnan nakdékulmasta ja sithen mahdollisesti liittyvastd vapaa-

matkustajuudesta.

1.4 Tutkimusstrategia

Tutkimus toteutetaan laadullisena case-tutkimuksena, jossa on useita pienempia
caseja. Caset ovat Stemma-ketju kokonaisuutena, Stemma-kauppiaat sekd bench-

markattavat ketjut. Aineisto keratdan kesan-alkusyksyn 2011 aikana kvalitatiivisin



menetelmin. Tutkimusongelman mallintamisessa ja todentamisessa kéytetaan ab-
duktiivista paattelya, joka sopii tdhan tutkimukseen, koska tutkimuksen tarkoituk-
sena on tuottaa sitoutumisprosessin mahdollistavia keinoja. Ndma keinot muodos-
tuvat pitkalti eri tosiasioiden arvottamisesta. Aineistoa pyritaan tulkitsemaan niin,
etta sille voidaan antaa merkityksia vastauksina tutkimuskysymyksiin. T&ma sy-
vyystaso soveltuu tdmén tyon aineiston analysointiin, koska kyseessé on tapaus-
tutkimus. (Anttila 2006, 281).

Tutkimuksen aineisto keratdan kaksivaiheisesti kyselytutkimuksen ja haastattelun
keinoin. Ensimmaisessa vaiheessa kaikille Stemma-kauppiaille (36 kpl) tehdaan
kyselytutkimus, jolla pyritdéan selvittdmaan tarkeimmat syyt siihen, miksi he ovat
ketjukauppiaita, mita asioita he arvostavat nykyisin ja milla edellytyksill& he saat-
taisivat syventad sitoutumistaan. Stemmassa on aikaisemmin tutkittu kauppiaiden
asenteita ketjuuntumista kohtaan (Ahjokangas 2005), joten kysely sopii hyvin
tuottamaan ajanmukaista, syventavéaa lisatietoa seké ketjuohjaukselle etta tata tyo-

ta varten.

Tutkimuksen toinen vaihe hyodyntééd benchmarkingia kvalitatiivisen tutkimuksen
menetelmand. Benchmarking tarkoittaa oman toiminnan vertaamista parhaaseen
vastaavaan kaytantdon ja sen perusidea on toisilta oppiminen (Anttila 2007, 138).
Suomessa toimii useita kymmenia yrittajavetoisia ketjuyhteenliittymid, joista tun-
netuimpia ovat Expert, Stemma, Silmdasema, Timanttiset, Info-kirjakaupat, Va-
risilma, Oral ja Tekniset, K-ryhmésta puhumattakaan. Namé ketjut nakyvét ulos-
péin yhtenéisella ilmeell4 ja valtakunnallisella markkinoinnilla. T&sta voi paatella,

ettd konseptiin perustuva liiketoimintamalli on jalkautettu paikalliselle tasolle asti.

Tutkimuksen t&ssé toisessa vaiheessa haastatellaan kolmen vapaaehtoisen ketjun
ketjuohjausta ja pyritdan selvittdméaan, mill4 keinoilla ketju on onnistunut sitout-
tamaan kauppiaansa. Haastateltaviksi pyritddn saamaan sellaiset ketjut, joiden
katsotaan onnistuneen tavoitteissaan esim. lehdiston uutisoimana ja taloudellisten

tunnuslukujen valossa.



1.5 Opinnaytetyon rakenne

3. Kauppiaan
2. Ketjuliike- toimintavapaus ja

toimintamallit sitoutuminen

4. Huonekalu-
kauppa ja
1. Johdanto Stemma-ketju

5. Nakemyksia
vapaaehtoisesta
ketjuliiketoiminnasta

6. Yhteenveto ja
johtopaatokset

Kuvio 1. Opinnéytetydn rakenne.

Opinnaytety6 koostuu kuudesta péaaluvusta (kuvio 1). Johdannossa késitellaan
tutkimuksen taustaa, tutkimuskysymyksia ja tavoitteita. Tassé luvussa esitelldén
myaos teoreettinen viitekehys ja tutkimusstrategia. Tutkimuksen tarkoitus on tuot-
taa kohdeyrityksen ketjuohjaukselle keinoja kauppiaiden sitouttamiseen ketjulii-

ketoimintaan.

Toisessa luvussa perehdytéan ketjuliiketoimintamalleihin, vapaaehtoisen ketjuun-
tumisen prosessiin sekd vapaaehtoisen ketjuuntumisen etuihin ja haittoihin. Lu-
vussa kolme kasitellddn lyhyesti kauppiaan toimintavapautta, agenttiteoriaa seka

motivointia ja sitoutumista.

Neljannessé luvussa esitelld&n huonekalukauppa toimialana sek& tutkimuksen
kohdeyritys Stemma Oy.



Luku viisi paneutuu tutkimuksen empiriaosuuteen. Aluksi kuvataan kysely- ja
haastattelututkimusten teko, jonka jalkeen esitelldan néista saadut tulokset paa-

teemoittain ryhmiteltyind.

Viimeisessé eli kuudennessa luvussa vastataan tutkimuskysymyksiin ja tehdéén
paatelmid kauppiassitouttamisen keinoiksi. Tassa pohditaan myds, miten empi-
riaosuuden kautta saatu ymmaérrys mahdollisuuksista ja keinoista sitouttaa kauppi-
aita titviimmin ketjuyhteistyohon vastaa teoriaosuudesta saatua nakemysta. Lo-
puksi tehdaan kohdeyritykselle konkreettisia ehdotuksia otettavaksi huomioon

strategiaty0ssé.



2 KETJULIKETOIMINTAMALLIT

Tama luku méarittelee tutkimuksen kannalta keskeisimmat kasitteet, ketjuliike-

toimintamallit sek& ketjun verkoston rakennevaihtoehdot. Tamén jélkeen paneu-

dutaan vapaaehtoisen ketjuuntumisprosessin vaiheisiin sekéd vapaaehtoisen ket-

juuntumisen etuihin ja haittoihin. Lopuksi tarkastellaan vapaaehtoisen ketjun joh-

tamiseen liittyvia haasteita ja lopuksi esitetddn muutamia kehittdmisehdotuksia.

2.1 Kasitteiden madrittelya

Taman tyon keskeiset peruskasitteet ovat:

Erikoiskauppa. Erikoiskaupalla tarkoitetaan tietyn erikoiskaupan toimialan
tuotteiden kauppaan ja niihin liittyviin palveluihin erikoistunutta myyma-
144. Erikoiskaupoiksi voidaan lukea kaikki ne vahittdiskaupan toimialojen
yritykset, jotka eivat ole paivittaistavarakauppoja tai padosin paivittéista-
varoita myyvia suuryksikaoita. Erikoiskauppoja ovat mm. vaate- ja kenké-
kaupat, kirjakaupat, kodintekniikkakaupat, apteekit seka lahjatavara- ja
huonekalukaupat. (Erikoiskaupanliitto.)

Ketju. Ketju muodostuu yhdenmukaisesti méaritellyn ketjukonseptin mu-
kaan toimivista ketjun kaupoista ja niiden yhteiselimena toimivasta ketju-
yksikostéd (Kautto & Lindblom 2005). Toiminnan lahtokohtana ovat ketju-
konseptin méaritys, yhdenmukainen valikoima, yhteismarkkinointi, keski-
tetty ostotoiminta seké logistiikka. Toimintaa parhaimmillaan ohjaa katta-
va toiminnanohjausjarjestelmé, joka yhdistaa kaupan ja ketjun toiminnot

tavarantoimittajien ja alihankkijoiden kanssa. (Kautto ym. 2008, 22).

Ketjuuntuminen. Itsendisten saman toimialan liikeyritysten yhteenliittymi-
nen, ketjun muodostaminen ja koossa pysyminen joidenkin yhteisten paa-

madrien saavuttamiseksi.



o Liiketoimintamalli. (Ketju)liiketoimintamalli on kokonaisvaltainen, loogi-
nen ja yhdenmukainen toimintatapa, joka tahtaa valituissa asiakaskohde-
ryhmissa ketjukonseptin parhaaseen tunnettuuteen ja asiakastyytyvaisyy-
teen sekd toisaalta alan parhaaseen sisdisen toiminnan tehokkuuteen (Kaut-
to & Lindblom 2005). Vaihtoehtoisia liiketoimintamalleja ovat tukku-
vahittaiskauppamalli seké ketjuliiketoimintamalli. Ndma mallit esitelldén

luvussa 2.2.

o Ketjukonsepti. Ketjuliiketoiminnan perusta on ketjukonsepti. Ketjukonsep-
ti maarittelee ketjun asiakaskohderyhmét, Kilpailusegmentin, paakilpailijan
ja ketjun asiakaslupaukset (Kautto & Lindblom 2005). Ketjukonsepti vas-
taa kysymyksiin kenelle (asiakkaat), mité (tuotteet ja palvelut) ja miten
(tapa toimia) seka madrittelee ketjun tavararyhmé-, hinnoittelu-, palvelu-
ja markkinointiviestintastrategiat (Kautto ym. 2008). Mallinnetulla kon-
septilla pyritadn varmempaan menestykseen ja tasaiseen laatuun jokaisessa
yksikdssa seka tehokkaaseen ketjun johtamiseen (Laakso franchising-
kasikirjan merkityksesta 2005, 258). Konseptiajattelun l&htokohtana on,
ettd ketjukaupat ovat yhdenmukaisia toiminnoiltaan ja ilmeeltdan niin, etta

asiakas kykenee tunnistamaan ne (Mitronen 2002, 111).

2.2 Liiketoimintamallin valinta

Liiketoimintamallin valinta on kaupan johdon yksi tarkeimmista strategisista va-

linnoista.

2.2.1 Tukku-vahittaiskauppamalli

Tukku-véhittaiskauppamallissa toiminta perustuu pitkalti kauppakohtaiseen toi-
mintaan ja itsendiseen paatdksentekoon, jossa tukkukauppa toimii tavarantoimitta-
jan roolissa. Vahittaiskaupan myymaléat valitsevat valikoimaansa sopivat tuotteet
tukkukaupasta ja muilta tavarantoimittajilta. Myymaloilla ei ole keskendén yhteis-
toimintaa, vaan jokainen harjoittaa mm. kauppakohtaista markkinointia ja osto-
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toimintaa (Kautto & Lindblom 2005, 14). Toimintaa leimaa irrallisuus ja tehotto-
muus ja oman edun tavoittelu saattaa johtaa osaoptimointiin (Kautto ym. 2008,
24). Taman mallin etuna voidaan kuitenkin nédhdé sen kevyt ohjausmekanismi.
Toisaalta Dunne & Lusch (1999, 158) luettelevat pitkankin listan palveluita, jotka
tukkuliike tarjoaa yrittajalle. Kotimaisen tutkimuksen nakokulmasta kysymys on
l&hes franchisingketjun ominaisuuksista. Tukku-vahittaiskauppamalli on menetta-
nyt merkitystdédn 1990-luvulta lahtien (Kautto ym. 2008, 71).

Tavarantoimittaja Tukkukauppa Asiakkaat

® Toimii seka * Optimoi e |sot varastotilat
tukkukaupan tukkukaupan « Vahvuudet ja
ettd kauppojen toimintaa valikoimat

e )y BT
léhtékohdista

‘ tavaravirta

Kuvio 2. Tukku-vahittaiskauppamalli. (Kautto & Lindblom 2005, 14.)

2.2.2 Ketjuliiketoimintamalli

Ketjuliiketoimintamalli tarkoittaa ketjukonseptilla toimivaa ketjua, jossa ketjun
olennaisten asioiden paatoksenteko on keskitetty ketjun johdolle eli ketjuyksikol-
le. Ketjun kaupat ja ketjuyksikkd toimivat sovitun tyonjaon ja vastuiden mukai-
sesti. Ketjuyksikolla on paatdsvaltaa ketjua koskevissa strategisissa paatoksissa,
ketjun perusvalikoiman muodostamisessa ja markkinoinnin suunnittelussa. Osto-
toiminta ja tietohallinto on keskitetty. Ulospain ketju nakyy muun muassa kaup-
pojen samankaltaisena tavaravalikoimana, hinta- ja palvelutasona, markkinointina

ja myymaldilmeena.
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Lyhyesti sanottuna ketjuohjauksen paatehtévéat ovat 1) ketjuohjaus 2) tavarakaup-
pa seké 3) ketju- ja kauppakohtaisen toiminnan tukitoiminnot ja — palvelut.

o Ketjun varastot eli .
Tavarantoimittaja Kauppa Asiakkaat

- <=

 Vastaanottotilat
* Ketjun valikoimat ja

‘ ‘ paikallissopeutus
” tietovirta ‘ tavaravirta

Kuvio 3. Ketjuliiketoimintamalli. (Kautto & Lindblom 2005, 14.)

NyKyisin on useassa yhteydessé todettu, ettd laajempaa liiketoimintaa harjoittava
kauppayritys voi menestya vain kokonaisvaltaisesti toimivalla ketjuliiketoiminta-
mallilla (myds mm. Dunne & Lusch 2003:156). Ketjuliiketoimintamalli tarjoaa
sellaisia tehokkuusetuja, joita perinteisella tukku-vahittaiskauppamallilla ei pysty-
td saavuttamaan. Téllaisia etuja ovat esimerkiksi todellisen asiakasarvon saavut-
taminen, toimintakustannusséastot seka tehokkaampi vaihto- ja k&yttéomaisuuden
ja investointien padomankéytto.

Kaupan todellinen kilpailukyky riippuu valitusta liiketoimintamallista, sen koko-
naisvaltaisesta toiminnasta, toimeenpanosta ja johtamisesta (Kautto ym. 2008, 16
- 17). Ketjuliiketoiminnan tehokkuuden takana on vahva, kuluttajia kiinnostava
ketjukonsepti. Ketjussa on keskitetty ostotoiminta sekd toimintoketjun prosessit
yhdistéva integroitu liiketoiminta ja tiedonhallinta. Lisaksi organisaatio, paatok-
senteko ja johtamisjdrjestelma ovat sekd tehokkaita etté yksinkertaisia. Ehka mer-
kittavintd on kuitenkin ketjun koko ja myynnin mé&ar, jotka mahdollistavat te-
hokkaan toiminnan ja suhteellisen alhaisen kustannustason. (Kautto ym. 2008, 72
- 73). Téasta kaytetddn nimitystd suuruuden ekonomia.
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Ketjuuntuminen voidaan nahda kilpailukykyéa parantavana tekijana ja néin paran-
tavan menestymisen edellytyksid (Hukka 2005, 38), mutta toisaalta Hukan (2005,
156) mukaan ketjuuntumisen aste ei automaattisesti tuo etuja, vaan “’ketjujen kes-

kityksen ja menestymisen vélinen korrelaatio vaatii vield lisdselvityksid.”

Kaupan alalla litketoimintamallit ovat viime aikoina voimakkaasti samankaltais-
tuneet. Niissa korostuvat konseptiohjautuvuus, liiketoimintaprosessien integraatio
sekd vertikaalisesti keskitetty paatoksenteko. Kilpailu on muuttumassa liiketoi-
mintamallien vélisesta kilpailusta osaamisperustaiseksi Kilpailuksi, jossa entisté
tarkedmmassé roolissa on yritysten inhimillinen osaamisvaranto. T&man turvaa-
miseksi tulee lisata liikkeenjohdon ja koko henkiléstén jatkuvaa koulutusta.
(Lindblom, Olkkonen & Makela 2009, 1.)

Ketjuliiketoiminnan tavoitteita ovat mm. asiakastyytyvéisyys, toiminnan tehok-
kuus, henkildstén osaaminen ja tyotyytyvaisyys, hyvat liiketaloudelliset tulokset
seka uskottavuus ja luotettavuus. Ketjuliiketoiminnan onnistumisen edellytyksia
ovat mm. asiakaskeskeisyys ja asiakasarvo, loogisuus, johdonmukaisuus, yksin-
kertaisuus ja vastuullisuus (Kautto ym. 2008, 29 - 45). Naihin kaupan liiketoimin-

nan perusedellytyksiin ei tassa tydssa syvennyta.

2.3 Liiketoimintamallien vertailu

Kautto ym. (2008, 70) summaavat tukku-véhittaiskauppamallin ja ketjuliiketoi-

mintamallin erot seuraavan taulukon mukaisesti:
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Tukku-vahittaiskauppamalli

e erillinen toimintatapa

e kaupat luovat vahvuutensa omil-
la markkinoillaan

e ei yhteistd konseptimaaritysta

e ei koko toimitusketjun lapi me-
nevia operatiivisia prosesseja

e toimitusketjun kattavaa tiedon-
hallintaa ei ole

e kaupoissa suuri huomio osto-
toiminnalla, myymalan toimin-
tojen johtaminen saattaa jaada
toissijaiseksi

e muut toiminnat hajautettu

e  paatdksenteko hajautettu

e systemaattiset osallistumisjarjes-
telmét puuttuvat

o malli heikentyméssa tai poistu-

massa

Ketjuliiketoimintamalli

yhtendinen asiakasrajapintaan ulottuva
toimintatapa

ketju vahva merkkituote

paikallinen toiminnan sopeutus
yhteinen konseptimaaritys lahtékohtana
prosessit toimivat kokonaisvaltaisesti ja
integroidusti koko toimintoketjussa
tiedonhallinta kattaa koko toimintoketjun
kaupoissa ei paasaantdisesti osteta vaan
keskitytddn kaupan toimintojen johtami-
seen ja hyvén asiakastyytyvéisyyden
saavuttamiseen

muut toiminnat keskitetty peruslinjauk-
sissa

prosessikohtaiset suunnitteluryhmat,
joissa kauppojen edustus
ketjuliiketoimintamalli on menestyvien

vahittaiskauppojen kaytdssa

Taulukko 1. Tukku-véhittaiskauppamallin ja ketjuliiketoimintamallin eroja. (Kautto ym. 2008,

70.)

Kuusela & Neilimo (2010, 21) nékevat kaupan perinteisen liiketoimintalogiikan

perustuneen mm. alhaisiin kustannuksiin ja logistiseen tehokkuuteen. Uusi kaupan

toimintalogiikka puolestaan perustuu asiakaslahtoisyyteen, tietointensiivisyyteen,

verkostoissa mukana olemiseen sekd osaavaan johtoon ja henkilostoon. Vaikka

Kuuselan ja Neilimon esimerkit ovatkin vahvoilla yksiomisteisilla ketjukonsep-

teilla toimivista yrityksista (mm. S-ryhmaé, Aldi, Carrefour, IKEA), voivat myods

I6yhemmilld ketjukonsepteilla toimivat yritykset ottaa oppia luodessaan tulevai-

suuden suuntaansa.
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2.4 Ketjun verkoston rakennevaihtoehdot

Ketjuliiketoimintamalli voi perustua omistukseen tai eriasteisiin sopimuksiin.
Toimintamallit voidaan jakaa keskitettyyn seka yrittdjdpohjaiseen vertikaaliseen ja
horisontaaliseen malliin (Kautto ym. 2008, 23 - 24 ja 2008, 99 - 109). T&ss4 tyos-
sé kéaytetaddn termeja omistusperusteinen, sopimusperusteinen ja vapaaehtoinen

ketju.

2.4.1 Omistusperusteinen ketju

Omistusperusteiselle ketjulle on olennaista se, ettd sen omistus ja johto ovat keski-
tettyjd. Koko ketjun johtosuhteet, organisaation rakenne ja paatoksenteko ovat
yksissa kasissd, jolloin voidaan puhua yksiomisteisesta ketjusta tai monimyymala-
liikkeestd (Hukka 2005, 10) tai keskitetysta toimintamallista (Kautto ym. 2008,
23).

Omistusperusteiselle ketjulle tyypillistd on, ettd liiketoiminnan operatiiviset paa-
tokset ovat ketjuohjauksen kasissa. Tassa mallissa tyonjako on selva: ketju tekee
valikoima- ja ostopadatokset, kun myymalat keskittyvat kaupan toimintojen laa-
dukkaaseen hoitamiseen ja osaavaan asiakaspalveluun asiakastyytyvéisyyden saa-
vuttamiseksi (Kautto ym. 2008, 101 - 102). Hukka (2005, 93) toteaa, etté yk-
siomisteiset ketjut ovat varsinkin tuontitavarassa kilpailukykyisempig, silla niiden
malliston hallinta ja markkinointi on vapaaehtoisia ketjuja systemaattisempaa.
Myos asiakkuusstrategioiden toimeenpano on yksinkertaisempaa, kun tuottojen,
kulujen ja tuloksen muodostuminen ja jakaminen ovat selkeésti maéariteltyja
(Kautto ym. 2008, 134). Ketjuyrityksen liiketoiminnan tulos kertyy ketjuyrityk-

seen tai sen omistamiin tytaryhtioihin.

Tiiviista ketjusopimuksesta voidaan kéayttdd myos nimitysta vertikaalinen toimin-
tamalli. Ketjun kehittdmisesta ja paatoksenteosta vastaavat ketjun johtokunta ja
tyoryhmét, joissa toimii ketjuyrittdjia ja ketjuyksikon edustajia. Vertikaalinen so-
pimus siséltdd konseptin kayttdoikeuden, osapuolten edut ja velvoitteet sekd yh-
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teistyon, johtosuhteiden ja paatoksenteon periaatteet. Sopimukseen sisaltyvat
my0s ketjumaksut ja sanktiot.

K-ryhmittymaa on tutkittu paljon ketjuuntumisen nakékulmasta. Vaikka K-
kauppiaiden ketjuuntuminen Keskon kanssa on erilaista kuin Stemma-
kauppiaiden ketjuuntuminen, 16ytyy K-kauppiastutkimuksista paljon yhtalaisyyk-
sid itsendisen kauppiaan kayttaytymisestd ja arvomaailmasta. Honkalan mukaan
(2003, 37 - 38) menestyvan K-kauppiaan rooli ketjuliiketoiminnassa koostuu paa-
osin neljast4 osa-alueesta: kaupankaynnista ja asiakkaasta huolehtimisesta, henki-
I6kunnan jatkuvasta valmentamisesta, ketjukonseptin sopeuttamisesta paikallisiin
olosuhteisiin sekd mahdollisten luottamustoimien hoitamisesta ja muille esimerk-

kina toimimisesta.

Omistusperusteinen ketjuliiketoimintamalli on Suomessa huonekalualalla yleisin
malli. Tiukan ketjuohjauksisesti toimivat markkinaosuudeltaan suurimmat ketjut
IKEA, Asko, Sotka, Masku, Isku, Vepsélainen ja Jysk.

2.4.2 Sopimusperusteiset ketjut

Sopimusperusteisessa ketjussa keskusliike tai ketjuyritys omistaa ketjukonseptit,
jotka yritt4ja saa kayttoonsa sopimuksella (Kautto & Lindblom 2005, 48). Sopi-
musperusteisia ketjuliiketoimintamalleja on kaksi: franchisingketjumalli ja yritta-
jarakenteinen, ns. vapaaehtoinen ketjumalli. Dunne & Lusch (1999, 157 — 160)
jakavat sopimusperusteiset ketjut kolmeen ryhméén: tukkuliikesidonnaiset vapaa-
ehtoiset ketjut (wholesaler-sponsored voluntary groups), kauppiasvetoiset osuus-
kunnat (retailer-owned cooperatives) ja franchisingketjut (franchises).

Suomen Franchising-Yhdistys maérittelee franchisingin seuraavasti: ”Franchising
on kahden oikeudellisesti ja taloudellisesti itsenéisen yrityksen, franchise-antajan
ja franchise-ottajan pitk&aikaista sopimusperustaista yhteistyotd, jossa franchise-
antaja siirtad taloudellista vastiketta vastaan franchise-ottajalle oikeuden kaytt&a
ennalta maériteltyjen ohjeiden mukaisesti sovitun ajan tietyll& alueella tai tietyssa
paikassa hallitsemaansa liiketoimintakonseptia™ (Franchising Suomessa 2010, 6).
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Franchising-antaja omistaa yksin ketjun ja siihen liittyvat oikeudet. Franchising-
ottaja saa sopimukseen perustuen hyodyntaa ketjujarjestelméaé ja sen tarjoamia
etuja litketoiminnassaan. Yritysten valilla vallitsee kuitenkin vahva toiminnallinen
riippuvuussuhde, joka konkretisoituu yhteistyovelvoitteena. Kaikkien osapuolten
on annettava panoksensa ketjun yhteisten etujen saavuttamiseksi. (Laakso 2005,
45 - 48).

Franchisingketjumallissa toimintatavat, konsepti, palvelu- ja laatutaso seka tieto-
tekniset jarjestelmat on viety samanlaisina kaikkiin ketjun toimipisteisiin. Itsenéi-
set yrittajat tekevat franchising-antajan kanssa sopimuksen, jossa méaaritelldan
osapuolten edut ja velvoitteet seké ketjuyrityksen tarjoamat palvelut yrittajalle.
Franchising-sopimukset ovat yleensa tiukkoja ja niihin liittyy mééaritelmat fran-
chisingyrittdjyyden kustannuksista sek& mahdollisista sanktioista. Tamén avulla
valvotaan ketjun mainetta, silla yksittdisen kaupan huono toiminta vahingoittaa

my0s koko ketjun mainetta ja toimintaa (Kautto ym. 2008, 102 - 103).

Hukka (2005, 45) toteaa, kun franchisingsopimuksessa sovitaan yrittajan kanssa
toimintamallista, valtytdan vapaaehtoisessa ketjussa esiin tulevasta itsendisyyden
menettdmisen ja sitoutumisen pelon problematiikasta. Franchisingmallissa kaup-
pias ei osallistu keskuksen toimintaan (Hukka 2005, 151), sill& konseptin kehitta-
minen on franchising-antajan vastuulla. Konsepti on valmiiksi testattu, mallinnet-
tu ja dokumentoitu (Laakso 2005, 49 - 52).

Franchisingketjuyhteisty0 tarjoaa erilaisia ketjuetuja ja tukitoimia, joita ovat mm.
yhteismarkkinointi, ostotoiminta, investoinnit ja erilaiset palvelut (Laakso 2005,
72 - 73). Nama ovat hyvin pitkélle samanlaisia ketjuyhteistyon muotoja, jotka

mybdhemmin esitelldan vapaaehtoisen ketjuuntumisen prosessissa ja eduissa.

Franchisingyrittajan aloituspakettiin kuuluu mm. konsepti (kasikirja), franchising-
sopimus ja muut sopimukset, alkukoulutusohjelma, alkuinvestointi- ja rahoituspa-
ketti, yrityksen perustamistoimet, taloushallinnon palvelupaketti, vakuutuspaketti,
aloitustoimet ja alkumarkkinointi (Laakso 2005, 78). Yleisimmét franchisingtoi-

mialat ovat ravintolaliiketoiminta, vahittaiskauppa ja erilaiset palvelut. Vapaaeh-
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toisessa ketjuuntumisessa kauppias vastaa kdytannossa suurimmasta osasta edell&

mainituista toimista.

Franchisingtoimintamallissa yksikoille yhteiset asiat on keskitetty tehokkuuden
aikaansaamiseksi kevyelle ketjuohjaukselle. Sen térkein tehtdva on ketjujarjestel-
man eli konseptin, brandin, yhteisty6jarjestelmén ja organisaation jatkuva kehit-
tdminen (Laakso 2005, 264). Franchising-antaja tekee taustalla jatkuvaa tuoteke-
hitystd, seuraa markkinoita, jatkokehittaa liiketoimintaa, ohjaa, neuvoo ja koulut-

taa.

Franchising-ottajan vastuisiin kuuluvat oman yksikén myynti ja tulos, asiakaspal-
velu, brandi ja konsepti seka yhteistyd (Laakso 2005, 102). Franchisingissa onkin
sanottu yhdistyvan suurtuotannon edut ja pienyrittajan tehokkuus (Laakso 2005,
112).

Suomessa ei ole yhtadn puhtaasti franchisingperiaatteella toimivaa huonekaluket-
jua, sisustusketjuja kyllakin (esim. littala, Pentik, Tiimari ja Maria Drockila).
Koukkarin mukaan (2003, 107) vapaaehtoinen ketjuuntuminen nayttéisi saavan
yha enemman franchisingtoiminnan piirteitd. Franchisingvetoisiksi muutettavat
myymalét sijaitsevat kuitenkin usein ketjun omia myymaldita heikommilla tai

pienemmilla kauppapaikoilla.

Yrittdjarakenteinen, sopimuspohjainen ketjumalli puolestaan perustuu itsenéisten
yrittdjien ja ketjuohjauksen valiseen ketjusopimukseen. Tasté ketjumallista kayte-
td&dn myo6s nimitysta vapaaehtoinen ketju. Tyypillista talle ketjumallille on, etta se
on aiemmin esiteltyja ketjumalleja I6yhempi. Ketjukonseptista ja sen kehittami-
sesté seké ketjun yhteismarkkinoinnista ja valikoimasta péaattavéat ketjun kauppiaat
yhdessd. Tamén ketjumallin vahvuuksia voivat olla hyva paikallistuntemus ja
oman markkina-alueen erityispiirteiden huomioiminen. Myos yrittdjien motivaatio

on yleensa korkealla, koska he vaikuttavat suoraan omaan menestykseensa.

Sopimuspohjaisesta mallista voidaan kayttdd myos nimitysta horisontaalinen mal-
li. Asiakastyytyvaisyyden ja asiakasarvon aikaansaaminen on padosin vahittais-

kauppojen vastuulla, jossa taustaorganisaation tehtéva on tukea ja palvella vahit-
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taiskauppojen toimintaa. Kauppiasyrittdjilla on laaja paatantavalta, mita vali-
koimiin, markkinointiin ja hankintapaikkoihin tulee. (Hukka 2005, 13; Kautto ym.
2008, 101).

Kotler & Armstrongin (2004, 399) mukaan sopimusperusteisia ketjumalleja on
kaksi: vapaaehtoiset ketjut (voluntary chains) ja kauppiasvetoiset osuuskunnat
(retailer cooperatives). Vapaaehtoinen ketju heiddn mukaansa on l&helld aiemmin
mainittua tukku-vahittaiskauppamallia, samoilla linjoilla ovat myds Dunne &
Lusch (1999, 159). My0s Siebelt (2009, 76 - 77) toteaa, ettd vapaaehtoista ketjua
(freiwillige Kette) voidaan luonnehtia tukkuliikesidonnaiseksi yhteenliittyméksi.
Kauppiasvetoista osuuskuntaa Kotler & Armstrong puolestaan kuvaavat tassa
tyossa kaytetyn vapaaehtoisen ketjun kriteerein. Kautto & Lindblom (2004) puo-
lestaan vaittavat, etté yrittajapohjaisessa ketjumallissa sopimusvaihtoehtoja on

vain kaksi: franchising-sopimus tai vertikaalinen sopimus.

Kansainvélisesti vapaaehtoisia ketjuja on varsinkin elintarvikkeiden vahittaiskau-
passa (SPAR, Edeka, ICA, KF), mutta USA:ssa laajalti myods esimerkiksi rauta-

kaupassa (Ace, Cotter & Company, SERVISTAR). Keski- ja Pohjois-Euroopasta
I6ytyy myds vapaaehtoisia huonekaluketjuja, esimerkiksi Europa Mdbel Verband

Saksasta ja Svenska Hem Ruotsista.

Suomalaisista huonekaluketjuista tunnetuin yrittajarakenteella toimiva on Stem-
ma. Stemma on vienyt vapaaehtoisen ketjun toiminnot varsin pitkalle verrattuna
muihin erikoiskaupan vapaaehtoisiin ketjuihin. Toinen huonekalukaupan vapaaeh-
toinen ketju on Laatukalustajat, jonka kauppiaista monet ovat entisid Vepséalaisen
tai EM-ketjun kauppiaita. Laatukalustajat-ryhmaan kuuluu 18 kauppiasta ja
useimmat heistd ovat profiloituneet tarjonnassaan hyvin lahelle Vepsélaista myy-

méll& merkkituotteita, esim. Artekia ja Muuramea.

2.5 Vapaaehtoisen ketjuuntumisen prosessi

Tassa luvussa perehdytédan ketjuuntumisen astetta kuvaaviin osa-alueisiin ja peila-

taan niiden merkitysté itsendisen yrittdjan sitoutumishalukkuuteen.
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Hukka (2005, 24) kuvaa vapaaehtoisen ketjuuntumisen prosessin etenevén vaihe

vaiheelta yhteisostoista vertikaaliseen yhteistyéhon. Ketjuuntumisen aste kuvaa

ketjuyhteistyon vaativuutta ja samalla ketjuuntumisen kehittyneisyytta.

Kuvio 4. Vapaaehtoisen ketjuuntumisen aste (Hukka 2005, 24).

Hukka (2005, 23) nakee naiden vaiheiden olevan mahdollisesti edellytyksia seu-
raaville vaiheille. Ketjuuntuminen ei kuitenkaan vélttdmatta noudata tata jarjestys-
t4, vaan jarjestys voi vaihdella ketjusta toiseen (Hukka 2005, 42). Kautto ym.

(2008, 75 - 76) toteavat valinnan ketjutoiminnan eri vaiheiden vélilla olevan tér-
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ked strateginen paatds, jossa toimijoiden on ratkaistava, mill& integraation asteella
halutaan toimia. Toisin sanoen esimerkiksi vaiheen kuusi mukainen vertikaalinen
yhteisty0 ei valttamaétta sovi kaikille yhteistyémuodoille, vaan ketjun vahvuudet

tulevat paremmin esille ketjuuntumisen I6yhemmissé vaiheissa.

2.5.1 Yhteisostot

Ketjuuntumisen ensimmaéinen vaihe on ostorenkaan perustaminen yhteisostojen

tueksi ja renkaan jasenten valinta.

Ostovolyymin keskitys on yksi tarkeimmista ketjuuntumisen syistd, jonka tarkoi-
tuksena on saavuttaa parempi neuvotteluasema ostotilanteessa. Yhteisostojen hyo-
tyja ovat mm. alempi hintataso, tuotteiden saatavuus, laajemmat markkinointi-
mahdollisuudet ja omat merkkituotteet. (Berman & Evans 2001, 120 - 122). Yh-
teisostojen konkreettisia etuja ovat paljousalennukset, suurempi neuvotteluvoima,
keskitetty valikoimanmuodostus, ajansaastd ja imagoon sopiva tuoteprofiili. Ket-
juostamisen kautta myos kuluttaja hy6tyy mm. edullisempina ja yhtendisin hin-
toina, parempana laatuna, hyvéna saatavuutena ja bonus- ja luottoetuina. (Hukka
2005, 111 - 112).

Yhteisostot luovat edellytyksia kustannussééstoille ja parempikatteiselle kaupalle.
Kauppiaat hyodyntavét alemman ostohinnan téssé vaiheessa yksilollisesti: osa
ottaa parempaa katetta, osa myy kappalemaaraisesti enemman alemmalla hinnalla
(Hukka 2005, 24 - 25). Hintakilpailukykyd parantaa myds tuotedifferointi seka
laatu- ja palveluelementit, jotka ovat erikoiskaupan tyypillisia kilpailuetuja (Huk-
ka 2005, 92).

Yhteisostojen vakiinnuttaessa asemaansa tavararyhméhallinnan tehtdavéna on tuot-
taa konseptin mukainen, asiakaslahtdinen ja kilpailukykyinen ketjuvalikoima.
Valikoimaa rakennettaessa on hyddynnettdva asiakas- ja kilpailijatietoa. Ketjun
perusvalikoimaa on mahdollista tdydentaa paikallisilla tuotteilla. Perusvalikoiman
ja tdydentévan valikoiman yleinen suhde on esimerkiksi paivittaistavarakaupassa
80/20. (Kautto ym. 2008, 140 - 141).
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Malliston valintaan vaikuttavat sek& ketjuohjauksen ettd kauppiaiden edustajat.
Sille haetaan kauppiaiden hyvaksyntd, jonka jalkeen jokaisen tulisi sitoutua mal-
listoon. Kauppiaan omat paikalliset paatdkset ovat ketjupaatoksia taydentavié.
Voidaan puhua myds perusvalikoimasta ja lisdvalikoimasta, johon kuuluvat ketjun
ns. omat tuotteet ja merkkituotteet. Yhteisen malliston tavoitteena on, etta sorti-
mentti lisdd myyntid, varastonkierto on hyva, myyntikate hyva ja tilojen kaytto
tehokasta. (Hukka 2005, 86).

Ketjuyrittdjille asetettu ostovelvoite maarittelee vahittdismyymaldn minimiosto-
maaran ketjumallistosta. Ostovelvoitteet voidaan rakentaa esimerkiksi kauppias-
sopimukseen ja velvoitteiden laiminlyonnista sanktiot. Toisaalta mallisto ja kes-
kittdmiseen liittyvat edut voivat olla niin houkuttelevia, ettd kauppias sitoutuu
ilman sitovia sopimuksia. Jos kauppias ostaa ketjulta l1&hinn& vain kampanjatuot-
teita, ei ketjuajattelun voida katsoa olevan kovin vahvoilla. Mikéli ketjumalliston
osuus kauppiaan kokonaisostoista jdd alle 30 %, ei ketjua ole olemassakaan”
(Hukka 2005, 69 - 70).

Ketjuuntumisen ensimmaiseen vaiheeseen liittyy myos jasenten valinta. Uusien
jasenten tasoon kannattaa kiinnittdd huomiota ja mahdollisesti ostorenkaan kan-
nalta tehottomasti toimivia jésenia tulisi erottaa. Nain ketjun toiminnan laatu ja

suurempi yhtendisyys paranevat (Koukkari 2003, 27).

Viel& nykyisinkin perustetaan 16yhia ostorenkaita, vaikka useimmilla toimialoilla
toimii valmiita ketjuja, joihin yrittdjan on mahdollisuus verkostoitua. Ndiden osto-

renkaiden kilpailuetu lienee kuitenkin marginaalinen.

2.5.2 Yhteinen tunnus

Ketjuuntumisen toisessa vaiheessa ketjun yksikot siirtyvat kayttdmaén yhteista
tunnusta, mika mahdollistaa my6hemmaén bréndin rakentamisen (Koukkari 2003,
29). Yhteinen tunnus on yleensa yrityksen liikemerkki. Ketjun yleisen ulkon&don

yhdenmukaistamisella ja monistamisella saavutetaan ulkoista yhteenkuuluvuutta.
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Ostoyhteistyon yksi piirre on tavarantoimittajan kiinnostus oman tuotemerkkinsé
markkinointiin ketjun kautta, silla suuremman ostomaéaran myoté tavarantoimitta-
ja on kiinnostunut satsaamaan rahaa yhteismarkkinointiin. (Hukka 2005, 25 - 26).
Tavarantoimittaja sopii ketjuohjauksen kanssa markkinointitoimenpiteisté (medi-
asta, tuotteista ja hinnoista). Useimmiten tallaiset toimenpiteet sidotaan ostoméaé-
réan, joka on tarkoitus saada myytya kampanjan aikana. Tavarantoimittaja voi

joko maksaa markkinointikulut osittain/kokonaan tai tarjota kampanjaan suunna-

tut tuotteet erityisen kilpailukykyiseen hintaan.

2.5.3 Yhteispalvelut

Yhteispalveluihin kuuluvat yhteiset tilipuitteet, tietojarjestelmasuositukset, yhtei-

set tunnusluvut, koulutus ja konsultointipalvelut.

Keskitetysti hoidetun laskentatoimen etuja ovat kirjanpitopalveluiden kilpailutta-
minen, yhdenmukainen tilikartta ja samojen perusteiden mukaisesti lasketut kes-
keiset tunnusluvut (Hukka 2005, 27). Taloushallinnon prosesseja ovat mm. tulos-
laskenta, Kirjanpito, palkkalaskenta, laskutus/reskontra ja padomien hallinta. Talo-
ushallinnon tehtdvana on tuottaa ketjuohjaukselle ja myymaléiden johdolle reaali-
aikaista tietoa, johtopadtoksié ja toimintasuosituksia. Taloushallinto voi tuottaa
yksittaiselle myymaélalle myos tietoa esim. asiakkaiden keskiostoksista, asiakas-
kierrosta ja menekistéd (Kautto ym. 2008, 146 - 147). Hukka (2005, 100 - 102)
korostaa, ettd néin jokainen kauppias tietdd oman tilanteensa muihin kauppiaisiin
verrattuna ja toimintaa pystytaan kehittdmaan niin kauppa- kuin ketjutasolla. Li-
séksi keskusyksikko saa luotettavaa tietoa sen tekemien toimien vaikutuksesta
kauppiaiden myynteihin ja katteisiin. Kaiken kaikkiaan laskentatoimen keskitta-
misen tarve korostuu tulevaisuudessa erityisesti vapaaehtoisissa erikoiskaupan
ketjuissa, vaikka viel4 talla hetkell& vaikuttaa siltd, etteivit laskentatoimeen liit-
tyvét asiat ketjuohjaukselle kuulu” (Hukka 2005, 27).

Yhteiset tietojarjestelmat ovat iso askel kohti tiiviimpaa ketjuyhteistyotéd. Esteina

ovat kuitenkin muun muassa investoinnin suuruus, ketjuyritysten erilainen koko
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seka kauppiasyrittajien ikd. (Hukka 2005, 27). Tietojenkasittelyn tarpeisiin kuulu-
vat rahastuspalvelut (mm. tuotekoodaus, pankkiyhteys ja luottokorttivarmennus),
tavaranhallintajarjestelma seké toimistopalvelut. Tarkeéa ketjuliiketoiminnassa
on, ettd ostojohdolla on kaytettavissa reaaliaikaiset valikoima- ja menekkitiedot,
ns. epos-tieto (electronic point of sales) (Kautto ym. 2008, 144 - 145). Investoin-
nit tulisi toteuttaa ketjun siséisesti lyhyell& aikavalilla, jotta jokaisessa yrityksessé
olisi yhdenmukaiset jarjestelmét. Kaiken kaikkiaan ketjuissa yleisesti ymmarre-
tdén yhteisen tietojarjestelman tarkeys, mutta se kaatuu usein aiemmin mainittui-
hin haasteisiin. (Hukka 2005, 104).

Koulutus on perehdytystd, perusammattitaito- ja tdydennyskoulutusta. Koulutus
voi olla esimerkiksi tavarantoimittajan tuotekoulutusta, mutta my®os liiketoiminta-
osaamisen lisd&mistd. Hukka (2005, 108 - 109) toteaa, ettei sen tarvitse valttamat-
t4 olla ketjun itsensa toteuttamaa, mutta sen on oltava ketjun ohjauksessa.

Tukitoimintojen merkitys nakyy ainakin taloudellisissa saastoissa, tiedon merki-
tyksessa toiminnan ohjauksessa, johtamistoiminnoissa seké yrittdjan motivaatios-
sa (Hukka 2005, 99). Hukka (2005, 157) suosittelee, ettd tukipalveluiden roolia ja
niiden tarjoamia mahdollisuuksia tulisi kartoittaa tarkemmin osana ketjuyhteis-
tyon kehittdmista. Nain voitaisiin parantaa ketjun kustannustehokkuutta ja inten-
siivisyyden astetta seka kehittad johtamista. Palveluita ei ole suinkaan tarpeen
tuottaa itse, vaan ne voidaan myds keskitetysti ostaa.

Vaikka Hukka esittad yhteispalvelut prosessin kolmantena vaiheena, hénen johta-
massaan Helian kaupan ketjuprojektissa kavi ilmi, ettei tutkituista ketjuista yhdes-
sékaan tullut tdma vaihe esille kokonaisuutena, vaikka yhteisia palveluita kehitet-
tiin (2005, 26).
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2.5.4 Yhteismarkkinointi

Ketjuuntumisen neljannen vaiheen tunnusmerkkejé ovat yhteinen mainonta ja
markkinointi ketjuyritysten omin varoin, yhteisesiintyminen, mahdollisten yhteis-

yritysten perustaminen yhteisty6td varten seka yhteisen tavaramerkin luonti.

Tassa vaiheessa ketju on sisdisessé yhteistydsséan niin pitkalla, etta se rakentaa
omin varoin tapahtuvaa markkinointia omille merkkitavaroilleen tai omille mallis-
toilleen. Yhteismarkkinointi on yksi ketjuuntumisen tarkeimmista syista. Se on
mya0s yksi parhaista keinoista kehittaa ketjuliiketoimintaa ja sen tulee noudattaa
selkeéa lajitelmastrategiaa (Hukka 2005, 71). Ketjun tulee antaa yhtendinen hin-
tamielikuva, jonka takana ovat yhdenmukaisesti maéritellyt hinnoittelutekijat.
Erikoiskauppaketjun hintakilpailukykyyn vaikuttavat pienet kustannukset seka
mahdollisuus tuotedifferointiin. Liséksi erikoiskaupan Kilpailuetuja ovat laatu ja
hyva palvelu. (Hukka 2005, 92). Nykyaikaiseen ketjumarkkinointiin kuuluvat
my0s asiakaslupausten méaérittdminen ja niiden lunastaminen. VVapaaehtoisten
ketjujen markkinointi on kuitenkin helposti hajanaista, sill& kaikki eivat toteuta
sovittua ohjelmaa (Hukka 2005, 67).

Edelleenk&an kaikkea ei tarvitse tehda itse, vaan yhteisty6td varten voidaan perus-
taa yhteisyrityksia, esimerkiksi tukemaan ostotoimintaa tai markkinointia.

Ketjumarkkinointiin kuuluvat yhteismainonnan lisaksi myds erilaiset kauppiasti-
laisuudet, joissa luodaan me-henked ja jaetaan tietoa yhteisisté asioista. Yhteis-
hengen luojina toimivat samoin ulkoiset tunnusmerkit kuten ikkunateippaukset,

myymaél&ilme layouteineen ja esillepanoineen sekd myyjien yhtendiset tydasut.

Neljannen asteen ketjun kehittdmisvaiheeseen voi kuulua myds yhteisen tavara-
merkin luonti. Tdmé on kuitenkin yleensé suuri ja kallis ponnistus ja usein kannat-
taakin miettid, onko vapaaehtoisen ketjun kuitenkin hyddyllisempéé vahvistaa

liilkemerkkiddn oman tavaramerkin luomisen sijaan.
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2.5.5 Yhteispddomat

Ketjuuntumisen viidetta vaihetta kuvaavat keskitetty logistiikka, ketjuohjattu
kauppapaikkojen hankinta sek& brandin ja konseptin rakentaminen. Eteen tulevat

my0s voitonjakokysymykset ja mahdollisten uusien ketjuyrittdjien mukaantulo.

Hukka korostaa, ettd ketjuuntumisen viidennessa vaiheessa ammattimaisen ketju-
johtajan rooli kasvaa ja ettd yksittaisen kauppiaan vaikutus heikkenee. Td&man
vaiheen tarkeimpié askeleita ovat markkinoinnin edelleen kehittdminen, ketjun
tiiviyden systemaattinen rakentaminen, kauppapaikkatoiminnan kehittaminen seka

kauppakohtaisen rahoituksen helpottaminen (Hukka 2005, 29).

Logistiikkaratkaisuihin kuuluvat keskitetyt kuljetukset seka varastointitoiminnot.
Keskitetty logistiikka siséltdd myos tietovirran hallinnan (Hukka 2005, 31). Alun
hajanaisessa vaiheessa ketjun yhteinen jarjestelma puuttuu. Saannéllisten myynti-
tietojen luovuttaminen ontuu, mutta sahkaisia tilausjarjestelmié on kéytossa. Vali-
vaiheessa ketjun tavararyhmittely ja tuotetunnistus yhdenmukaistuu, tuloskort-
tiohjausta harjoitellaan ja johtamisjarjestelma on otettu kayttoon. Integroidussa
vaiheessa strategisen tiedon hankinta ja hyddyntdminen on systemaattista ja ERP
(Enterprice Resource Planning) ohjaa liiketoimintaprosesseja. Erityisesti panoste-
taan asiakastietojen hyddyntdmiseen ja kauppakohtaisen valikoiman kehittdmi-
seen. Tiedolla johtaminen on ratkaisevassa roolissa liiketoiminnan kehittdmisessa
ja ndin “’saavutettu Kilpailuetu on keskeinen menestystekija” (Kautto ym. 2008, 54
- 67).

Jotta ketjut voisivat turvata kasvunsa, tulee niiden jollakin tavalla ohjata myos
kauppapaikkojen hankintaa. Aktiivinen kauppapaikkojen hankinta on yksiomistei-
sille ketjuille tyypillistd, jolloin sopivan kauppapaikan 16ydyttya ketjun tehtavana
on |0ytad siihen sopiva kauppias. Tamé edellyttdd toimintamallia kauppiaskasva-
tuksen perustaksi. VVapaaehtoisten ketjujen tapa hoitaa kauppapaikkojen hankintaa
on kauppiaslahtoinen, jolloin yleensa alalla jo toimivat kauppiaat siirtyvat kaytta-
méaaén liittymansa ketjun tunnuksia omassa kauppapaikassaan. Hukan (2005, 33)
mukaan kauppapaikkatoiminnan jaédminen kokonaan kauppiaiden vastuulle osoit-

taa, ettei ketju ole edennyt ketjuuntumisprosessissaan viidenteen vaiheeseen.
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Tassa yhteistyon vaiheessa jasenkauppiaiden rahoitusta voidaan avustaa lyhyt- ja

pitkdaikaisten lainojen seké tavaraluottojen muodossa. (Hukka 2005, 33).

Ketjutunnettuuden lisdédntymisen edellytyksend on asiakkaiden luottamuksen saa-
vuttaminen. Markkinoinnin tehtdvand on kehittad ketjusta brandi, jollaisena se
halutaan koettavan kohderyhman keskuudessa ja jolla se erilaistuu kilpailijoista.
Tama voi tarkoittaa yhtaalta oman tuotemerkin tunnetuksi tekemista. Tamé kui-
tenkin vaatii pitkgjanteista tyota ja resursseja. Hukan (2005, 29 - 30) mielesté eri-
koiskaupalle luontevin ratkaisu on korostaa omia valikoimia ja kehittaa ketjun
nimeé brandiksi, jolloin yksittadinen kauppiasnimi jopa héviaa ketjunimen alta
(esim. Tekniset-ketju). Stemma-ketjussa tdma kehitys on edennyt kauppiaskohtai-
sesti. Osa kauppiaista toimii puhtaasti Stemma-nimen alla, esim. Stemma Heinola.
Useimmat, varsinkin pitk&an paikkakunnallaan toimineet kauppiaat ovat halun-
neet sdilyttdd oman (vanhan) nimensa Stemma-nimen yhteydessa esimerkiksi

Stemma Surakka (Joensuu) ja Stemma Kalustehalli (Oulu).

Viimeistaan tassa vaiheessa toimintamallin Kkirjallinen ja systemaattinen tarkenta-
minen ja kehittdminen eli konseptinmuodostus on tarpeen, samoin velvoittaminen

toimintamallin noudattamiseen (Hukka 2005, 31).

Voitonjakokysymykset tulevat eteen, kun ketju alkaa tuottaa voittoa keskusorga-
nisaatioon. Voitto voidaan jakaa useilla eri tavoilla tai jattaa tulevien investointien

paédomaksi.

Uusien yrittdjien tuloa varten ketju voi valmistautua luomalla mallinnetun, kon-
septiin parhaiten soveltuvan yrittajéprofiilin, jota tulee noudattaa uusia ketjukaup-

piaita valittaessa.

2.5.6 Vertikaalinen yhteistyo

Kuudennen asteen yhteistyon tarkein tunnusmerkki on siirtyminen horisontaali-

sesta paatoksenteosta vertikaaliseen paatoksentekoon. Mahdollisia askeleita ovat
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my0s franchising-sopimus, yrityskaupat ja erilaiset fuusiot, joskin vapaaehtoisten
erikoiskaupan ketjun piirissa téllaisista ei ole juuri esimerkkeja.

Kéytannossé vertikaaliseen paatoksentekoon siirtyminen tarkoittaa sité, etta paa-
tosvalta on siirtynyt kauppiailta ja heidan miehittamiltdén elimiltd ketjuohjauksel-
le. Tama luonnollisesti kaventaa kauppiaiden paatantdvaltaa, mutta onnistuessaan

kauppiaat menestyvit entista paremmin (Hukka 2005, 33 — 34).

Franchisingketjussa uusien yksikéiden perustaminen, yhteistyon koordinointi (tu-
kipalvelut jne.), ketjun edun ja toiminnan valvonta sek& konseptin ja ketjujarjes-
telman kehittdminen ovat ketjuohjauksen automaattisia tehtavia (Laakso 2005,
252 — 253). Téastd ndkokulmasta franchising-ketjun voi todeta tayttavéan kaikki

vapaaehtoisen ketjuuntumisen prosessin kuusi vaihetta heti alusta lahtien.

Hukka kuvaa péaatdsvallan keskittymisen astetta (kuvio 5), jonka vasemmassa
laidassa paatoksenteko on demokraattista ja organisaatio 16yha. Oikealle pdin siir-

ryttdessé padtoksenteko muuttuu hierarkkisemmaksi ja organisaatio tiiviimmaksi.

Tukkuliike-
sidonnaiset
ketjut

Franchising-
ketjut

Vapaaehtoiset

ketjut

Kuvio 5. Paatdsvallan keskittyminen ja sitovuus ketjutyypeittdin (Hukka 2005).

2.6 Vapaaehtoisen ketjuuntumisen edut ja haitat

Vapaaehtoiseen ketjuuntumiseen voidaan liittdd kauppiaan ndkdkulmasta seké
etuja ettd haittoja. Koska néit& on edellisessa luvussa kasitelty laajasti, tyydytéan

tassd luvussa yhteenvetoon toiston valttamiseksi.

Keskeisimpané tavoitteena on menestyd paremmin yhdessa kuin yksinaan. Ketju-

toiminnan tarkeimmaét edut liittyvat padaosin hankintoihin ja markkinointiin. Heli-
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an kaupan ketjuprojektin tuloksena vapaaehtoisen ketjuuntumisen edut ovat lyhy-
esti neljanlaisia. Yhteishankinnoissa on mahdollisuus parempiin ostoehtoihin,
edullisempiin hintoihin seka sellaisiin tuotteisiin, joita yksin ei olisi mahdollisuus
ostaa. Markkinoinnin etuja ovat mm. tunnettuuden lisddntyminen, ammattimai-
nen suunnittelu ja toteutus, valtakunnallinen mainonta ja ketjubrandi. Nain myos
pieni yritys voi esiintyd markkinoilla suuryrityksen tavoin. Yhteispalveluiden
kayttoonotto tuo kauppiaille yleensa saastoja. Keskindinen toiminta lisa tietotai-
toa sitd kautta, ettd omaa toimintaa voi verrata muihin ketjun jaseniin. Lisaksi
ketju yleensa tarjoaa enemmaén koulutusta ja neuvontaa edullisempaan hintaan
kuin mité sité yksittdisend kauppiaana olisi mahdollista hankkia. Kaiken kaikkiaan
kauppiaan ty6sarka suunnittelun ja rutiineihin liittyvien téiden osalta pienenee,
kun ketju hoitaa osan naista. (Hukka 2005, 35 - 36).

Kaupan ketjuprojektissa vapaaehtoisen ketjuuntumisen haittojen ndhtiin olevan
kolmenlaisia. Ensinnékin paatdsvallan jako keskusyksikon ja yrittajien kesken
koettiin ongelmalliseksi. Kun yksi tarkeimmista yrittajaksi ryhtymisen motiiveista
on itsendisyys ja riippumattomuus ja sité kautta lopullinen p&atosvalta omaa yri-
tystadn koskevista asioista, on selvad, ettd vapaaehtoisissa ketjuissa juuri tdma
koetaan ongelmallisena. Myds ndkemyserot erikokoisten kauppiaiden valilla nou-
sevat esille. Toiseksi yrittdjien valiset ristiriidat perustuvat usein arvoihin. Naista
arvoristiriidoista ei yleensd puhuta avoimesti, vaan ne kytevat taustalla. Kolman-
neksi ilmeni ndkemyseroja siitd, miten ketjutoiminta soveltuu yrittdjan omaan
kauppaan sen koon, sijainnin, perussortimentin tai jopa sukupuolen osalta. (Hukka
2005, 36).

Haittoina néhtiin myés mm. ketjumaksut sek& omien vaikutusmahdollisuuksien
vaheneminen. Kauppiaat saattavat kokea ketju-, markkinointi- ja tietoliikenne-
maksut ylimaaraisina tulonsiirtoina ketjulle, mika puolestaan vahentaa heidan
henkilokohtaisia tulojaan (Paulamaki 2007, 81).
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2.7 Vapaaehtoisen ketjun johtamisen haasteita

Ketjuyhteistyon lahtokohta on se, ettei se toimi yhdensuuntaisesti — esimerkiksi,
etta ketjuorganisaatio yksisuuntaisesti pyrkii avustamaan kauppiaan menestymi-
sessd, vaan se on kahden — tai viel& paremmin kolmen kauppa. Seka ketjuorgani-

saation, kauppiaan etta kuluttajan taytyy tuntea hyotyvénsa yhteistyosta.

Vapaaehtoisen ketjuuntumisen tavoitteena yksittaisen kauppiaan nakokulmasta on
oman tuloksen tekeminen ja turvaaminen. Mikali ketjuuntumisen avulla on mah-
dollista varmistaa tamé, ovat kauppiaat valmiita luopumaan pitkalti omasta paa-
tosvallastaan (Mitronen 2002, 289). Toisaalta silloin kun péatdsvaltaa siirretaan
omista kasistd, ketjuohjauksen tietotaitoon kohdistuvat suuret paineet (Hukka
2005, 37). Han (2005, 42) painottaa myaos, ettei ketju voi kehittyd pelkéstédén
kauppiaiden tahdon pohjalta, vaan ammattijohtajan rooli on merkittdva. Tdma on

mahdollisesti yksi ristiriitojen aiheuttaja vapaaehtoisissa ketjuissa.

Kauppiaan menestymiseen vaikuttavat ketjustrategian selkeys ja sen viestiminen,
palkitseminen, kauppiaan lisdarvon viestiminen ja markkinointimaksut (Kasila
2009, 74). Vaikka ketjusopimus madrittelee yhteistyon periaatteet, tdma ei viela
varmista verkoston tehokasta ja laadukasta toimintaa. Yrittajarakenteiset ketjut
saattavat toimia tehottomasti eika ketjun tarjoamia mahdollisuuksia hyddynneté
tayspainoisesti. Oman edun tavoittelu ei ole tdsséd mallista vierasta. (Kautto &
Lindblom 2005, 49 - 50). Hukka (2005, 69) jopa véittaa, ettd osalle yrityksista
ketjun liiketoiminta on vain sivutoimintaa, jossa oman yrityksen menestyminen on

keskeisinta.

Hybridimallilla toimivan ketjun toimintamallin tulee perustua yrittdjyyden ja yh-
teistoiminnan yhdistdmiseen. Taman edellytyksend on kokonaisuuden optimointi,
selvéat pelisddnndt, normit ja toiminnan kurinalaisuus. Mitronen (2002, 363) esit-
t&& hybridiorganisaation tulevaisuuden normeiksi selvasanaisesti seuraavaa:
1) Puheoikeus on vain niilla, jotka tekevéat, mitd on sovittu tehtavéksi. Puhe-
oikeutta ei saa rahalla.
2) Kaikilla on samat oikeudet ja velvollisuudet. Muilta voi vaatia saman ver-

ran kuin itse pystyy toteuttamaan.
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3) Kakusta ei voi sy6da vain rusinoita. Yhteistyon eduista nauttivat ne, jotka
ovat osallistuneet niiden tuottamiseen. Vapaamatkustajia ei sallita.

4) Toisten yksilollisyyden, osaamisen ja ammattitaidon kunnioittaminen on
tarkedd. Ketju vaatii my®s toisiin luottamista.

5) Pelis&&nnot ovat noudattamista varten. Ne ovat sitd varten, etta tiedetéan,
miten muut kayttaytyvat.

N&ma sdannot voisi raamittaa jokaisen ketjukauppiaan huoneentauluksi.

Mitrosen (2002, 18) tutkima hybridiorganisaatio maaritellaan sellaiseksi organi-
saatioksi, jossa ilmenee kolme yritystoiminnan ohjausjarjestelma&: markkinat,
hierarkiat ja verkostot. Keskeinen ongelma on tehokkaan toiminnan edellyttdman
keskitetyn paatoksenteon, koordinaation ja kontrollin sovittaminen yhteen yksi-
tyisten ja itsendisten kauppiasyrittdjien toimintojen kanssa, kun ketjut

1) toimivat vapailla markkinoilla tavarantoimittajien ja asiakkaiden kanssa

2) ovat keskitetysti ja hierarkkisesti ohjattuja

3) toimivat kauppiaiden keskindisesti muodostamien verkostojen ja niiden me-

nettelytapojen mukaisesti

Mikali vapaaehtoista ketjua johdetaan hybridiorganisaatiomallia soveltaen, taytyy
jokaista kolmea toiminta-aluetta késitella erikseen johtamisen nakokulmasta. Va-
paaehtoisissa ketjuissa markkinaverkosto-ohjausjarjestelma nayttéisi olevan hallit-
seva (Mitronen 2002, 127). Jos vapaaehtoista ketjua johdetaan hybridiorganisaa-
tiomallin mukaisesti, tarvitaan sithen monenlaisia johtamistoimintoja, mm. vahvaa
leadership-osaamista. Useiden johtamismallien kéytto saattaa kuitenkin johtaa
tehottomuusloukkuun (Mitronen 2002, 333 - 342).

Ketjun tiivistymisen edellytyksen& on johdon hierarkiaan perustuva ohjaus — taté4
osa-aluetta tuleekin kehittda vapaaehtoisissa ketjuissa voimakkaasti. Tassa punni-
taan ketjujohtajan henkilokohtaiset ominaisuudet kuten arvovalta ja auktoriteetti.
Toisaalta vapaaehtoisissa ketjuissa ketjujohtaja on osa myds ketjun muodollista
organisaatiota. Ndiden kahden roolin yhteensovittaminen saattaa olla haasteellista,
kun hallituksen jasenet ovat samoja kauppiaita, joita ketjujohtaja pyrkii johtamaan
hierarkkisesti. Tassa tilanteessa esimies-alaissuhteet ovat vaikeasti maariteltavis-

sé. Nayttaisikin silta, ettd onnistumisen taustalla on ketjuohjauksen ja kauppiaiden
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valinen luottamus seké& keskinéinen riippuvuussuhde (Mitronen 2002, 281). Mo-
lemminpuolisen luottamuksen ansiosta osapuolet sietavat lyhytaikaisia epamuka-
vuuksia, koska tietavat asioiden korjaantuvan pitkélla aikavalilla (Dunne & Lusch
1999, 164).

Vahvan luottamuksen vallitessa Mitronen (2002, 289) toteaa tutkimuksessaan, etta
kauppiaat ovat valmiita tekeméddn ldhes miti tahansa ”jos voin luottaa aidosti ket-

juohjaukseen, olen valmis uhraamaan oman etuni kokonaisuuden eteen”.

Hukka (2005, 116) toteaa omasta kokemuksestaan, ettei erikoiskaupan ketjuissa
tapahdu todellista muutosta ilman ketjuohjauksen voimakasta ohjausta. Tama
puolestaan tukee Mitrosen nakemysté siitd, ettd ketjujohtajan henkildkohtaisilla

kyvyilla on mahdollisuus vaikuttaa ketjun kehittymiseen.

Liiketoiminnan muuttaminen ketjuliiketoimintamallin mukaiseksi on vaativa pro-
sessi. Mitronen (2002, 311) toteaa, etté yrittajyyden ja yhteistoiminnan yhdistami-
nen on vaikea asia, kun itsendisten yrittajien toiminnassa korostuu oman edun
tavoittelu eli oman tuloksen maksimointi toisten kustannuksella. Taustalla on
muutosvastarintaa, jossa keskeiset vaikuttajat haluavat séilyttaa nykyiset toiminta-
tavat. Taustalla voi olla myos yrityksen luottamustehtévissa toimivien henkildiden
omien yritysten eduntavoittelu. Vanhoista asenteista, toimintatavoista ja erilaisista
rasitteista ja riippuvuuksista vapautuminen voi vaatia myos henkilévaihdoksia
ketjujohdossa ja hallituksessa (Kautto ym. 2008, 73 - 74). Muutoksen lapiviemi-
nen on vaikeinta sellaisissa yrityksissa, joiden hallintoelimissé keskeiset vaikutta-
jat ovat samanaikaisesti yrityksen osakkaita ja asiakkaita (D’ Aunno, Succi & Ale-
xander 2000, Kautto ym. 2008, 74 mukaan.) Nama vaitteet patevat poikkeuksetta
vapaaehtoisiin ketjuihin, joiden hallintoelimet ovat kauppiaiden miehittamié.

Uuden liiketoimintamallin ymmartdminen ja hyvéksyminen on menestymisen
edellytys. Uusi ajattelumalli taytyy sisdistad myymaélatasolla. (Kautto ym. 2008,
75). Vapaaehtoisissa ketjuissa sitouttaminen ei ole helppoa. Siksi tarkeda on luoda
ymmarrystd ja myonteinen vuorovaikutussuhde, antaa oikeita tietoja, perustella
tosiasiat sek& valmentaa ja kouluttaa (Kautto ym. 2008, 134 - 135). Lisaksi kayt-

toon kannattaa ottaa erilaiset kannustimet ja sanktiot (ed. 172 - 173). Mitrosen
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mukaan (2002, 314 - 318) voidaan puhua myds ohjausvajeesta, mikali ketjujoh-
dolla ei ole kdytossaan riittavia sopimuksia eik&d mekanismeja. Ohjausjarjestel-
massa pitdisi pyrkid kannustamaan ja palkitsemaan aktiivista myynninkehittamista
ja asiakaslahtdista toimintaa, ei ensisijaisesti tuloksen tekemisté. Jarjestelmassé
tulee olla sanktioita ja keinoja, joilla huonoon toimintaan voidaan puuttua. Itsenéi-
sen yrittjan tapauksessa oman tuloksen tekeminen on kuitenkin keskeisin kan-
nustin, jota ei kyeta voittamaan hierarkkisilla kannustinjarjestelmilla (Mitronen
2002, 325).

Radikaalin muutoksen l&pivientiin tulee varata aikaa noin viisi vuotta. Uuden mal-
lin tulokset tulevat todennakdisesti viiveelld, joten muutoksen lapivientiin tarvi-
taan vahvaa uskoa ja nakemysta siitd, ettd uusi malli parantaa liiketoiminnan tu-

losta ja asiakasarvoa (Kautto ym. 2008, 77).

Franchisingketjun johtamisessa ketjun jasenten sitouttaminen konseptiin ja ketju-
yhteistydhon on ketjuohjauksen tarkein tehtava, silla sitoutuminen varmistaa me-
nestymisen edellytykset kaikille ketjun jésenille ja ketjutoiminta on tuloksekasta
(Laakso 2005, 253). Hyvin johdetussa ketjussa jasenet toimivat kurinalaisesti,
mutta hyvéssa hengessa, eivatka ketjukuri ja ketjuhenki ole toistensa vastakohtia.
Laakson (2005, 261) mukaan avointa kahdensuuntaista kommunikaatiota, henki-
I6kohtaisten kontaktien merkitysté ja ketjuohjauksen lasndoloa kentélla ei voi
koskaan korostaa liikaa. Tata kautta ketjuohjauksen osaaminen ja arvostus lisédan-
tyvét. Vaistamatta eteentulevia konflikteja voidaan parhaiten valttaa tiiviilla yh-
teydenpidolla ketjuohjauksen ja kauppiaiden valilla. Nain konfliktit eivat paase
syntymaan huomaamatta ja niihin voidaan puuttua varhaisessa vaiheessa. (Dunne
& Lusch 1999, 166 — 167.)

Konkreettisen tuloksenteon ja menestyksen liséksi kauppiastyytyvaisyyteen vai-
kuttavat myos kauppiaan paikka ketjuyhteistssa, toimintavapaus seka neuvottelu-
valta. Leadership-toimilla voidaan parantaa tiedon lapindkyvyytta seka oikeuden-
mukaisuutta, joiden merkitysta korostetaan kovien faktojen ohella. Kauppiaan
ketjusitoutumiseen vaikuttavat muiden kauppiaiden mielipiteet (Paulaméki 2007,
66), saman toteaa tutkimuksessaan myds Mitronen (2002). Hukan mukaan (2005,

149) kauppiaat ovat herkkid reagoimaan kysymyksiin, jotka liittyvat ilmapiiriin,
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oikeudenmukaisuuteen, ketjuohjauksen kannanottoihin ja puheisiin seka kaup-
piastovereiden kannanottoihin”. Téstd voi vetdd sen johtopdatoksen, ettd kauppias
haluaa yleensa olla seka hyvaksytty ettd arvostettu. Tahan tosiasiaan peilaten lea-
dership-taidoilla on suuri merkitys, sill& niiden avulla vaikutetaan suoraan moti-
vaatioon, asenteisiin ja sitd kautta sek& tuottavuuteen ettd tehokkuuteen. Ketjun
johtamisen tavoitteena saattaakin olla kauppiastyytyvaisyyden saavuttaminen.
Tama on ymmarrettavaa, kun kauppias on seka esimies etta alainen. Ketjujohdon
rooli muodostuukin ennemmin mahdollistavaksi ja palvelevaksi kuin kaskyttavak-
si ja valvovaksi organisaatioksi, jossa taytyy olla tilaa myos kauppiaiden keskinéi-
selle ja ketjujohdon kanssa tapahtuvalle sosiaaliselle kanssakaymiselle. (Hukka
2005, 150 - 151).

Tyypillista vapaaehtoisten ketjujen ketjuohjaukselle on resurssipula, mink& vuoksi
niiden palvelut eivat valttamatta kata kaikkia kilpailukyvyn kannalta oleellisia
osa-alueita (Koukkari 2003, 37). Toisaalta ketjuyrittdjat ovat useimmiten pk-
yrityksié, joilla ei ole kovin suuria omia voimavaroja liiketoimintansa kehittami-
seen (Hukka 2005, 155).

2.8 Vapaaehtoisen ketjuliiketoiminnan kehittdmisehdotuksia

Hukka (2005, 160 - 161) kirjaa kattavan joukon erikoiskaupan ketjuliiketoiminnan

kehittdmisehdotuksia Helian kaupan ketjuprojektin tuloksena. Ainakin seuraaviin

asioihin voisi kiinnittdd huomiota ketjuyhteistyota tiivistettessa:

o mahdollisimman avoin tiedottaminen

o ostamisen vapaus on séilytettdva vapaaehtoisissa ketjuissa keskitetyn ostotoi-
minnan rinnalla

o kokonaisvaltaista toimintamallia kehitetd4n koko ajan ulkopuolisen avun tur-
vin

o ketjuhallitukseen nimetadn asiantuntijajasenia

o kilpailuetujen tasméallinen méaritys

o mallinnettu, konseptiin parhaiten soveltuva yrittdjaprofiili uusille kauppiaille
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Hukka (2005, 157 - 158) perédankuuluttaa uudenlaisten markkinointimallien luo-
mista. Markkinointia tulisi kehittdd suhdemarkkinoinnin ja uudenlaisen asiak-
kuusajattelun suuntaan. Palvelun rooli ja sen sisélto tulisi selvittdaa ketjun mahdol-
lisena Kilpailuetuna. Kaiken kaikkiaan Hukka ndkee kysyntélahtéisen markkinoin-
titavan tavoiteltavana. Hanen mukaansa ketjut pyrkivét nykyisellddn antamaan
mielikuvan yhdenmukaisesta tarjonnasta perinteisell& hintakampanjoinnilla, vaik-
ka niilté voisi odottaa esim. suhdemarkkinoinnin keinojen tehostetumpaa kéyttéa
(2005, 91). Home (Hukka 2005, 64) peraankuuluttaa liikeideoiden uudistamista
aidosti kuluttajalahtoisiksi. Ketjujen tulee keskittyd ydinosaamiseensa ja arvon

tuottamiseen kuluttajalle.

Franchisingmallin vahvuuksina Hukka nakee:

o franchisingmalli vastuuttaa konseptin ja sen kehittdmisen yksiin kasiin

o kilpailunrajoittamislaki antaa vertikaaliselle ketjumallille paremmat toiminta-
edellytykset

o franchisingketjun hierarkia on vapaaehtoista ketjua vankempi

Yhteenvetojen lopuksi Hukka kuitenkin toteaa, ettd vapaaehtoista ketjua on hyvin

vaikea kehittaa franchisingketjun suuntaan.

Vapaaehtoisen ketjun johtamiseen ja kehittdmiseen ndyttaa siis siséltyvan paljon
haasteita. Ensimmainen askel ketjukonseptin kehittdmiselle on ketjuliiketoimin-
tamallin valinta. Yleensa ketjun verkoston rakennevaihtoehto on valmiina. Sopi-
musperusteisen, kauppiasvetoisen ketjun kehittdminen vapaaehtoisen ketjuuntu-
misprosessin mukaisesti taysin esimerkiksi viidenteen vaiheeseen, franchisingket-
justa tai yksiomisteisesta ketjusta puhumattakaan, vaatii ketjujohdolta pitkajantei-
si& ponnistuksia. Aikaa t4hdn muutokseen tulee varata useita vuosia ja tyohon
tarvitaan todennékoisesti myos ulkopuolisia asiantuntijoita. Tarkkaan on myos
harkittava, miten pitkalle ketjuyhtendisyyttd yleensdkaan on tarpeen vieda, silla eri
ketjut toimivat eri tehokkuusasteella ketjuuntumisen vaiheesta riippumatta. Lis&k-
si ketjuetuihin liittyy aina myos ketjuhaittoja, jotka kauppiaiden tulee itse arvot-

taa.
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3 KAUPPIAAN TOIMINTAVAPAUS JA SITOUTUMINEN

Kauppiaan toimintavapautta ja agenttiteoriaa kasitellaan lyhyesti tassa luvussa,

koska yksi suurimmista syisté yrittajaksi ryhtymisesséa on halu itsendiseen paatok-
sentekoon ja toimintaan. Ketjuliiketoiminnassa kauppias kuitenkin joutuu luovut-
tamaan osan autonomiastaan ketjuohjaukselle. Agenttiteoriaa lahestytaan toimin-
nan valvonnan nakdkulmasta ja sithen mahdollisesti liittyvad vapaamatkustajuut-

fa.

3.1 Kauppiaan toimintavapaus

Mannermaan tutkimus K-kauppiaan asemasta vuodelta 1989 (Paulamdaen 2007, 7-
8 mukaan) sopii hyvin kuvaamaan myds Stemma-kauppiaan dilemmaa lahes tay-
dellisen itsendisyyden ja tiukemman ketjukurin vélilld. Mannermaa toteaa, etta
pyrkimys itsendiseen asemaan on yrittajille ja organisaatioille tyypillista. Mo-
lemmat joutuvat kuitenkin luopumaan osasta autonomiaansa yhteistyon etuja ja

hyotyja tavoitellessaan.

Mannermaan (Paulaméden 2007, 8 — 11 mukaan) luoman tulkinta-avaimen avulla
voidaan tulkita yksittaisen pienyrittdjan nakemysté itsendisyydestaan. Téhan kuu-
luu kolme dimensiota, jotka ovat

e toimintavapaus (vapaus toimia kauppiaana myymaldsséan)

e neuvotteluasema (keskusliikkeen asiakkaana)

e sananvalta (keskusliikkeen perustajana ja omistajana)
Mannermaa tutki ndista tarkemmin toimintavapautta, joka voidaan kokea positii-
visena tai negatiivisena. Positiivisena koettu vaikuttaminen tarkoittaa vaikuttamis-
ta kauppiaan toivomaan suuntaan, negatiivinen painvastoin. Tutkimuksen loppu-
tuloksena oli, ettd kauppias voi olla riippuvainen keskusliikkeestd, jonka vaiku-
tusmahdollisuudet voivat olla suuret, mutta t&std huolimatta kauppias voi kokea
omaavansa suuren toimintavapauden. Paulaméki (2007, 3) tukee Mannermaan
esittdmad tulosta omaan K-kauppiaskokemukseensa vedoten niin, ettd kauppiaalle
on tarkedmpé&a toimintavapaus omassa kaupassaan kuin saada maaréata Keskon
toiminnasta saatikka neuvotella ostoehdoista Keskon kanssa.
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Mitronen (2002, 287) on samoilla linjoilla Mannermaan ja Paulamaen kanssa.
Hénen vaitdskirjaansa varten tekeméssa tutkimuksessa havaittiin, ettd kauppojen
operatiivisen autonomian tarve on selvasti suurempi kuin strategisen autonomian
tarve. Toisin sanoen kauppiaat eivat niink&an valita suurista linjoista niin kauan

kuin heidan operatiiviseen toimintaan ja itsendisyyteen ei puututa.

3.2 Agenttiteoria

Mitronen (2002, 25) kéytti tutkiessaan K-ryhmén ohjausjarjestelmia apunaan
agenttiteoriaa. Agenttiteorian nakékulmasta voidaan tarkastella myos pddmiehen
eli ketjuohjauksen ja agentin eli kauppiaan vélista sopimussuhdetta ja toimintaa.
Agenttiteorian padkysymys on, saako padmies agentin toimimaan haluamallaan
tuotokseen tai kayttdytymiseen perustuvalla palkitsemisjarjestelmalld. Ns. agent-
tiongelmia ovat
1) pé&émiehen ja agentit erilaiset tavoitteet ja késitykset tavoitteisiin ja niiden
saavuttamiseen liittyvat riskit (esimerkiksi kauppiaan pyrkimys maksimoi-
da taloudellinen tulos ja pd&miehen pyrkimys maksimoida myynti)
2) paamiehen vaikeus valvoa agentin toimintaa
3) paamiehen vaikeus mitata agentin toimintaa
Lisdongelman tahan tuo se, ettei agentti aina voi vakuuttua paamiehen tarkoitus-

perista ja sopimusten noudattamisesta.

Agenttiteorian malleissa oletetaan, ettd agentti ndkee enemmaén vaivaa tehtavansa
suorittamiseen, jos palkitseminen on riippuvainen tuotoksen maarasta. Ne koros-
tavat luottamusta, yhteisty6ta ja sitoutumista, jotka luovat arvoa organisaatiora-
kenteille. (Paulamaki 2007, 56.) Eisenhardt (1989, 58) esittaakin kysymyksen:”Is
a behavior-oriented contract (e.g. salaries, hierarchical governance) more efficient
than an outcome-oriented contract (e.g. commissions, stock options, transfer of
property rights, market governance)?”” Eisenhardt vastaa kysymykseensd, kun
paamiehen ja agentin vélinen sopimus on tuotosperusteinen, agentti kayttaytyy
todennakdisesti pagdmiehen toiveiden mukaisesti. Paulaméen (2007, 65) ndkemyk-

sen mukaan Keskon perimien maksujen perustuminen prosenttimééraan liikevaih-
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dosta lienee tehokkaampaa kuin kiinted maksu. Kun padémies pystyy tarkistamaan
agentin kayttaytymista, agentti k&yttaytyy todennékaoisesti padmiehen toiveiden
mukaisesti. Jalkimmaisesta voisi esittdd hypoteesin, ettd vapaaehtoisten ketjujen
haluttomuus yhteispalveluihin, 18hinna yhteisiin tilipuitteisiin ja tietojarjestelmiin,
johtuu juuri tasta syystd. Paulamaki (2007, 66) tosin toteaa, ettd Keskon kannattaa
perié kiinteitd maksuja kauppiailtaan parantuneen valvonnan myota. Mitronen
(2002, 26) puolestaan kysyy, riittddko suoritustavoitteiden maarittely vai pitaako

kaytannon toiminta méaaritella tarkasti.

Yhteistydssa olevilla osapuolilla on erilainen suhtautuminen riskinottoon. Vapaa-
ehtoisen ketjuuntumisen ollessa kyseessa ongelman voidaan nahda olevan kaksi-
tahoinen - ensinnékin ketjuohjaus vastaan kauppiaskenttd. Stemman tapauksessa
ketjuohjaus vs. kauppiaskenttdasetelmaa ei itse asiassa pitaisi syntya, koska
Stemma on profiloitunut kauppiaitaan palvelevaksi yksikoksi, jonka tarkoitus ei
ole tuottaa voittoa. Mikéli voittoa syntyy, se kaytetaan kauppiaiden hyvéksi esim.
erilaisina alennuksina. Toisin sanoen ketjuohjaus ei hyody tuloksesta. Toisaalta
kauppiaat ovat jonkinlaisessa kilpailutilanteessa keskendén. Mitrosen (2002, 433)
esittdmassa Andiamo-kauppiaiden toimintaympéristosta tehdysta mind map -
esityksessa kauppiaiden valinen kilpailu ja kateus on mainittu ”déneen”. T&ma voi
myos olla yksi syy sitoutumattomuuteen. Epdvarmuus siita, hyotyvatkod ehka muut
jopa itsed enemman, tuntuu merkittavaltd. Tasté voi juontaa ajatus, etté jokainen
tekee parhaansa omaan pussiinsa eiké altistu hyddyttamaan muita. Tamé kul-

minoituu erikokoisten myymaloiden valisina ristiriitoina.

Franchisingkirjallisuudessa agenttiteoriaa on kaytetty paljon. Lal (Paulamé&en
2007, 60 mukaan) toteaa, etta franchisingjarjestelyt antavat franchising-antajalle
mahdollisuuden tarkkailla franchising-ottajaa. Franchising-ottajalla on kuitenkin
enemman vapauksia paattad markkinointimixista kuin tiukasti ketjuohjatuissa jar-

jestelmissa.

Agenttiongelmana voidaan ndhda myos kauppiaan halu olla mukana ketjussa va-
paamatkustajana. Tama tarkoittaa sité, ettd kauppias haluaa hyotya ketjuyhteis-
tyostd oman edun tavoittelun nimissa niin, ettei han kuitenkaan hoida omia talou-

dellisia ja/tai muita velvoitteitaan ketjun suuntaan. (Eisenhardt 1989). Naitd muita
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velvoitteita ovat yleisimmin sitoutuminen ketjumallistoon ja yhteismarkkinointiin,
mutta my0s tavaramerkin kéyttd. Vapaamatkustajat heikentdvat ketjun kykya tuot-
taa palveluita muille ketjun jasenille. (Rokkan & Buvik 2003, 248).

Rokkan & Buvik (2003) totesivat tutkiessaan pohjoismaalaisia vapaaehtoisia ket-
juja, mikali vapaaehtoisessa ketjussa on paljon jasenyrityksia, vapaamatkustajuus
on helpompaa. Suuressa ketjussa yksittdinen yritys pystyy helpommin salytta-
maan vapaamatkustamisesta johtuvia kuluja muiden maksettavaksi. VVapaamatkus-
tajuus kuitenkin vahenee, mikéli ketjulla on riittavat tietojarjestelmat seurata
kauppiaan toimintaa. Jos kauppiaan ja ketjuohjauksen valilla vallitsee vain véhan
intressiristiriitoja, vapaamatkustajuus on epatodennakdisempéd, samoin tilanteis-
sa, joissa kauppias on riippuvainen ketjujasenyydesta. Toisin péin, kun ketju on
pikemminkin riippuvainen kauppiaasta, kauppias kayttaa tilannetta todennékoi-
semmin hyvakseen. Tastd syysta Rokkan & Buvik suosittelevatkin, ettd vapaaeh-
toisissa ketjuissa uusien jasenten valintaan pitdisi Kiinnittaa erityista huomiota.
Ketjuohjaukselle oman haasteensa asettavat kauppiaista ketjun sisélle muodostu-
vat viralliset tai epaviralliset ryhmittymat, joista osa saattaa myos ajaa omia etu-
jaan. (Rokkan & Buvik 2003, 253 — 255.)Tama ilmeisesti ei ole harvinaista 10y-
hasti johdetuissa vapaaehtoisissa ketjuissa, varsinkin, jos naiden hallitukseen ei

kuulu ulkopuolisia jasenié.

3.3 Motivointi ja sitoutuminen

Motivaatiota on tutkittu 1950-luvulta l&htien, jonka jalkeen on luotu useita moti-
vaatioteorioita selittdmaén ihmisten kayttaytymista. Luthans perusti oman moti-
vointimallinsa yksinkertaiseen séantdon: myonteiset palkkiot ja huomiot toivotus-
ta toiminnasta johtavat todennékdisesti suoritustason paranemiseen, kun taas ei-
toivotusta kayttaytymisesta tulee seurata rangaistus. Myonteisell& palautteella on
ihmist4 voimistava vaikutus ja se saa aikaan positiivisen kierteen: onnistuminen
lisad uskoa, riskinottohalua ja sitoutumista. Negatiivinen palaute nostattaa par-
haimmillaan taistelutahtoa, mutta se saattaa myds lamaannuttaa. Jos tydstaan ei
saa minkaanlaista palautetta, saatetaan se tulkita niin, ettei tyolla ole arvoa. Esi-
mies voi siis palautteellaan vahvistaa alaistensa uskoa kykyihinsa ja kehittymisen
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mahdollisuuksiin. Motivaatiota lisavat selked, saavutettavissa oleva tavoite, hy-
vaksyttyihin kriteereihin perustuva séannéllinen tulosten arviointi, avoin palaute,
ohjaava tuki, kannustava palkkaus seka sopiva tyomaéara. (Viitala 2004, 160 -

162). Mitrosen (2011) mukaan millaan muulla palkitsemistavalla ei 16ydy samaa

motivaatiota kuin yrittajyydesta.

Sitoutuminen on kasitteena laajempi kuin motivaatio. Viitalan mukaan (2004,
162) se kuvaa tyoelamassa sitd, miten yksilo kokee tydyhteison tai yrityksen osa-
na omaa eldmaansa ja toisaalta itsensd osana tydyhteisoa tai yritysta. Sitoutuminen
nakyy kolmena piirteend kayttaytymisessa: miten paljon yksil6 on valmis teke-
maan ns. ylimaaréista tyota yrityksen hyvéksi, miten yksild hyvéaksyy yrityksen
tavoitteet ja arvot ja haluaa ponnistella niiden puolesta sek& miten tarkeéna yksilo
pitéé jasenyytensa séilyttdmistd organisaatiossa (myos Stoel 2002, 52). Yksilon
voi korvata yhté lailla sanalla kauppias, kun puhutaan ketjuuntumisesta, ja peilata

sitoutumista Viitalan esittamista nakdkulmista.

Sitoutumiseen liittyvat asennetekijat voidaan jakaa kolmeen luokkaan:

1. Tunneperdiset tekijat eli tunne yhteisoon kuulumisesta

2. Kayttaytymistekijat eli kasitys yhteisosta lahtemiseen liittyvista riskeista ja

taloudellisista menetyksista

3. Tiedolliset tekijat eli vastuun- ja velvollisuudentunne
Tutkimusten mukaan tyo itsessdén saattaa sitouttaa enemmaén kuin esimerkiksi
tyoolot, palkkiot tai esimiehen toiminta. Varsinkin itsendisen tyén on todettu li-
s&avan sitoutumista. Tunnetason tekijat vaikuttavat eniten tyésuoritusten laatuun.
Myads osallistuminen suunnitteluun ja paatoksentekoon edistavat sitoutumista.
(Viitala 2004, 163).

Stoel (2002, 51) tutki amerikkalaisia vapaaehtoisia rautakauppaketjuja ja sitd, vai-
kuttaako ketjun jasenyritysten mééara jasenten ryhmésamaistumiseen ja kauppiai-
den véliseen kommunikaatioon. Yleensa ryhman suuri koko vaikuttaa negatiivi-
sesti rynmadynamiikkaan. Stoel totesi kuitenkin tutkimuksessaan, ettei mikaan
naisté vaikuttanut vapaaehtoisen ketjun toimintaan negatiivisesti. Ryhméasamais-

tuminen on erityisen tarkedd, koska se viestittad, miten syvallisesti kauppiaat ovat
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siséistaneet vapaaehtoisen ketjun identiteetin. Tama identiteetti auttaa ketjua erot-
tautumaan kilpailevista ketjuista.

Ryhmésamaistumisen tunnetta kannattaisi Stoelin (2002, 59) mukaan vahvistaa
nykyisten kauppiaiden keskuudessa. Vahvistamalla yhteenkuuluvuuden tunnetta
ketjukauppiaat ovat tyytyvaisia ja tuottavia. Tallaiset kauppiaat ovat vapaaehtoi-
sen ketjun pitkéjanteisen kehityksen kannalta korvaamattomia. Tété tietoa voi

hyodyntédd myos uuskauppiashankinnassa.
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4 HUONEKALUKAUPPA JA STEMMA-KETJU

4.1 Huonekalukauppa toimialana

Huonekalukauppa on ollut suuressa murroksessa viimeiset kymmenen vuotta.
Vield 1990-luvulla asetelmat olivat melko stabiilit: markkinoilla hallitsivat Isku,

Asko, Sotka, Stemma, Masku ja Vepsaldinen.

Sisustusbuumi lahti vahvaan nousuun 2000-luvun alkupuolella, jonka tiimoilta
markkinoille tuli kokonaan uusia ketjuja ja siind samalla ala myds kansainvélistyi.
Uudet ketjut laajensivat kilpaa toimintaansa kasvattaakseen markkinaosuuttaan.
Monet néisté seikoista johtivat rajuun markkinaosuustaisteluun ja epéterveeseen
markkinointiin. Suomi-Soffan toiminta k&ynnistyi ndkyvasti vuonna 2003 ja se
hakeutui konkurssiin vuonna 2011. Koti-ldea perustettiin 2006 ja se hakeutui
konkurssiin Suomi-Soffaa vuotta aiemmin. Isku on menettéanyt Kilpailukykyaan ja
IKEA laajentaa myymaélaverkostoaan. Indoor Group syntyi vuonna 1999 Askon ja
Sotkan siirryttyé ensin padomasijoittajalle ja myohemmin Keskolle. Finnlandia
Kalustemaailma tekee parhaillaan tuloaan Ruotsista Maskun rinnakkaisketjuksi.
Mielenkiintoista on myds, kiinnostaako Suomi lahitulevaisuudessa ulkomaisia
ketjuja. Tama on mahdollista, kun nykyiset toimijat hakeavat uusia kumppaneita,
kun kilpailu kiristyy.

Vuoden 2007 huippulukemista alan yhteenlaskettu tulos on ollut nyt useita vuosia
tappiolla. Koko huonekalukaupan liikevaihto vuonna 2009 oli 793 miljoonaa eu-
roa ilman sisustustuotteita. Vertailun vuoksi huonekalualan liikevaihto sisustus-
tuotteet mukaan lukien oli 1.030 miljoonaa euroa. Vuoden 2010 huonekalukaupan
(sis. sisustustuotteet) arvo kasvoi 4,4 % 1.076 miljoonaan euroon. Tastd huolimat-
ta noin joka toisen alan yrityksen liikevaihto pieneni. Huonekalukaupan myynti
kasvoi tammi-helmikuussa 2011 vajaan 9 % edellisen vuoden vastaavasta ajasta ja
ala uskoo myds katteiden parantuvan, kun kilpailu suurilla alennusprosenteilla
vahenee (Kauppalehti 1.6.2011). Viimeisimmé&t Suomen huonekalukauppa ry:n
julkistamat tilastot ovat kuitenkin vuodelta 2009 eika tat4 tyota kirjoitettaessa ol-

lut kéytossé vuoden 2010 markkinaosuustietoja.
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Stemma; 5

Kodin Yklkt'onen; 3

Vepséldinen; 6

Kuvio 6. Huonekalukaupan markkinaosuudet 2009 (sis. huonekalut). Liikevaihto 793,1 milj. €.

Suomen Huonekalukaupan Liitto ry.

Huonekalukauppa on keskittynyt seka kotimaisille ettd ulkomaisille ketjuille.
Huonekalualan myynnista 80 % tulee suurimpien ketjujen kautta (Kauppalehti
1.6.2011). Nimetyista ketjuista Indoor Groupilla oli vuonna 2009 20 % markkina-
osuus. Maskulla oli samoin kuin IKEA:lla (jolla vain neljad myymala, tilanne
11/2011) 14 % markkinaosuus. Suomi-Soffa onnistui nousemaan viidessa vuodes-
sa aggressiivisen markkinointinsa ansiosta neljanneksi suurimmaksi toimijaksi 10
% markkinaosuudellaan. Suomi-Soffan 80 miljoonan euron liikevaihto on nyt siis
mahdollisesti muiden jaettavana. Tosin Indoor Groupin toimitusjohtaja Jussi Mik-
kola ounastelee aggressiivisen markkinoinnin saattaneen aiheuttaa markkinoille
kysyntapiikin, joka nyt on jaanyt pois kyseisten ketjujen lopetettua toimintansa
(Jaakkola 2011, 18.) Jyskilla, Vepsélaisella ja Stemmalla oli 5-6 % markkina-
osuus. Huomattavaa on, ettd alan suurin toimija oli ”Muut” 23 % markkinaosuu-
della. ”Muihin” lukeutuvat mm. Isku Koti Oy, Laatukalustajat, Stockmann, Kruu-
nukaluste, Lundia, ketjuuntumattomat huonekaluliikkeet sek& huonekaluja myyvét
marketit ja halpatavaraketjut. Huonekalukaupan markkinaosuudet ovat kahden
vuoden kuluttua varmuudella toisenndkoiset kuin vuoden 2009 luvut. Pienten ket-
juuntumattomien huonekaluliikkeiden myynti laskee todennékdisesti edelleen.
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Nykyisin my6s yksiomisteiset ketjut muuttavat omia yksikoitaan franchising-
vetoisiksi perusteluinaan, etta yrittajyys tuo liséd motivaatiota. Huonekaluketjuista
esimerkiksi Maskulla on sekd omia, kauppiasvetoisia etta franchisingmallilla toi-
mivia myymaloitd. Myo6s Sotkalla on franchisingkauppiaita. Iskulla on omien
myymaldiden tukena kauppiasverkosto, jossa itsenaisilla kauppiailla on oikeus

myyda myos Iskun tuotteita. Taulukosta 2 kdy ilmi huonekalukaupan ketjuuntu-

minen.
Yksi- Fran- Vapaa- [ltsendiset
omisteinen | chising- | ehtoinen |kauppiaat
ketju ketju ketju
Asko X
IKEA X
Isku X X
Jysk X

Kodin Ykkonen X

Kruunukaluste X

Laatukalustajat X

Masku X X X
Sotka X

Stemma X
Vepsélainen X

Taulukko 2. Suomen huonekalukauppa ketjuuntumisen nakdkulmasta (tilanne 11/2011).

Huonekalukaupat kuuluvat erikoiskaupan alan vahittaiskauppoihin, joiden vah-
vuuksina usein pidetaan henkilokohtaista palvelua, asiantuntevuutta seka laajaa
valikoimaa ja suppeaa lajitelmaa (Morgenstein & Strongin 1992, Koukkarin 2003,
11 mukaan). Suomessa erikoistavarakaupan ryhmittyminen ei ole yhta voimakasta

kuin péivittdistavarakaupan ja monilla erikoiskaupan toimialoilla vapaaehtoisten
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ketjujen osuus onkin huomattava (Salonen & Vahvaselkd 1994, Koukkarin 2003,
14 mukaan). Suomen erikoiskauppa perustuu pienyrittdjavetoiseen myymalaverk-
koon ja valtaosa erikoiskaupoista onkin omistajien vetamia itsendisia yrityksia.

Ketjumyymaldista suuri osa kuuluu vapaaehtoisiin ketjuihin. (Koukkari 2003, 17).

Stemma-ketjussa on tapahtunut paljon muutoksia viimeisen 10 vuoden aikana.
Seké Masku ettd Tasokaluste (my6h. osa Koti-ldeaa) kuuluivat aikanaan Stemma-
ketjuun. Kuvaavaa téssa onkin, miten suhteellisen suuret, kasvavat monimyymala-
liikkeet kokevat vapaaehtoiseen ketjuun kuulumisen rasitteena. Téhan syyné saat-
taa olla korkea vaadittava sitoutumisen aste, yrittdjien keskinéiset omistussuhteet
ketjussa seka demokraattisen paatoksenteon vaikeus erikokoisten myymal6iden
valilla. Kaiken kaikkiaan nayttaisi silté, ettd suuret haluavat luoda omia linjojaan,

kun taas pienet yritykset hakevat ketjusta turvaa.

Viimeisen reilun viiden vuoden aikana huonekalukaupan neliét ovat kolminker-
taistuneet. Uusia, usean tuhannen nelidometrin myymalgita on perustettu kaupun-
kien liepeille, joko omiin kiinteistoihin tai kauppakeskittymiin. Talla hetkell& pal-
jon neli6ité on tyhjillddn Suomi-Soffan ja Koti-lIdean poistuttua markkinoilta.
Huonekalukaupat ovat keskittyneet véeston tavoin paadkaupunkiseudulle ja suu-
rimpiin kaupunkeihin. Kaikki ketjut ovat lasné 20 - 30 suurimmassa kaupungissa.
Pienilla paikkakunnilla toimii yksittéisid ketjuihin kuuluvia tai ketjuuntumattomia
huonekaluliikkeita.

Huonekalukaupan rakenteen ennustetaan muuttuvan melkoisesti, sill& viiden vuo-
den kuluessa arvioidaan huonekaluostoista tulevan jopa 50 % netin kautta. Verk-
kokaupan kilpailuvaltti on tavanomaista huonekalukauppaa huomattavasti laajem-
pi tuotevalikoima. (Kauppalehti 19.1.2011 ja 18.5.2011.) Erityisesti k&yttOtavara-
kauppa tulee siirtyméén verkkokauppaan yha suuremmalta osalta. Perinteisten
kanavien ohella sahkoinen kauppa tuo lisdd monikanavaisuutta tulevaisuuden
kaupankayntiin. (Kuusela & Neilimo 2010, 156 - 157).
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4.2  Stemma-ketju case-yrityksené

4.2.1 Organisaatiokuvaus

Stemma Oy on toiminut kodin huonekalujen tukkuliikkeen& vuodesta 1974.
Stemman perusti 6 kauppiasta, jotka hakivat yhteenliittymalla isompia ostoerié ja
halvempaa hintaa. Tarkoituksena oli yhteisostoin ja yhteismarkkinoinnin avulla
saada aikaan katevoittoa. Alkuperdinen yritysmuoto oli osuuskunta (Osuuskunta
Sisustusrengas), joka toimii ja hallinnoi edelleen. Markkinointinimeksi Stemma
otettiin vuonna 1977 ja se rekisterditiin kaupparekisteriin 1978. Osakeyhtiona

Stemma aloitti toimintansa vuonna 1991.

Stemma-ketjun liikevaihto oli vuonna 2010 noin 39 milj. euroa ja markkinaosuus
noin 5 %. Ketjuun kuuluu noin 40 myymalaa (tilanne 11/2011), jotka ovat 36 it-
sendisen kauppiaan omistuksessa. Kauppiaiden ja myymaéldiden maara supistui
pari vuotta sitten voimakkaasti vaikean markkinatilanteen vuoksi, mutta viimeai-
kaisten markkinoilla tapahtuneiden muutosten ansiosta ketjuun on liittynyt useita
uusia kauppiaita. Osa Stemma-kauppiaista alkaa olla ikd&ntyneité - sama patee
kauppapaikkoihin. Stemma hakee jatkuvasti uusia kauppiaita useille paikkakun-
nille ja markkina-aseman vahvistaminen paékaupunkiseudulla ja Etela-Suomen
suurimmissa kaupungeissa nakyisi suoraan ketjun liikevaihtoluvuissa. Talla het-
kelld Stemma on vahvimmillaan Keski- ja Pohjois-Suomen kaupungeissa seka

pienemmill& paikkakunnilla.

Kauppiaat omistavat yrityksen 100-prosenttisesti ja jokaisen kauppiaan tulee
omistaa Stemma Oy:n osakkeita. Stemmassa vallitsee ns. 16yha ketjuohjaus, min-
k& vuoksi myymalat ovat hyvin erilaisia ja erikokoisia. Stemma ei omista omia
myymaloita eikd ketjuun kuulu franchisingmyymaloité. Talla hetkella Stemma-
tukun asiakkaita ovat ainoastaan Stemma-kauppiaat, koska myynti ketjun ulko-

puolisille toimijoille on kiellettya.
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Stemma Oy:n tarkoitus on hankkia kauppiailleen yksinmyyntimalleja seké koti-
maisilta etta ulkomaisilta sopimustoimittajilta. Taméan lisdksi Stemma hoitaa tuon-
tituotteiden logistiikan, keskusvarastotoiminnot seké valtakunnallisen kattomark-

kinoinnin yhdessa mainostoimiston kanssa.

Stemman ydinpalveluita asiakkaille varsinaisten kodinhuonekalujen liséksi ovat
kuljetus-, kasaus-, sisustussuunnittelu- seka rahoituspalvelut, jotka on toteutettu

kauppiaskohtaisesti rahoitusta lukuun ottamatta.

4.2.2 Stemma-ketjuohjaus

Stemma Oy:n péaékonttori sijaitsee Jyvaskylassa Ahjokadulla omassa Kiinteistossa.
Pa&konttorin palveluksessa on talla hetkelld 5 henkil6a (tilanne 11/2011). Henki-

I6kunnan mé&aréa on viimeisen parin vuoden aikana supistettu usealla henkil6lla.

Suppean organisaation vuoksi henkildkunta keskittyy olennaisimpiin tehtaviin.
Toimitusjohtajan tehtavakenttdan kuuluu ensisijaisesti ketjun kehittdminen ja hal-
linnointi, mika tarkoittaa yhteyksia kauppiaisiin ja tarkeimpiin tavarantoimittajiin
sekd muihin sidosryhmiin kuten rahoittajiin ja alan kattojérjestdihin. Toimitusjoh-
tajan vastuulla on myds uuskauppiashankinta. Tuotepaallikot vastaavat mallistosta
ja markkinoinnista yhdessa tuoteryhman kanssa, johon kuuluu heidan ja toimitus-
johtajan lisaksi 3 kauppiasjasentd. Kaksi myyntisihteerid vastaa myymaldiden
tuotekyselyihin, tilauksiin sek& reklamaatioihin. Toinen heista huolehtii lisaksi
tuontitavaran logistiikasta. Suurin osa kauppiastilauksista hoituu internet-
pohjaisen StemmaShopin valityksell&. Logistiikkatoiminnot ovat ulkoistettu ltel-
lalle Orimattilaan. Myos talouspalvelut ovat askettdin ulkoistettu kokonaisuudes-

Saan.

Stemma-hallitukseen kuuluu 5 kauppiasjasentd. Ulkopuolisia jasenié hallituksessa

ei ole.
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4.2.3 Stemma-strategia

Stemman toimiala on kodin sisustuskauppa ja markkina-alueena koko Suomi (tal-

I& hetkelld pois lukien Ahvenanmaa).

Stemma-ketju on maaritellyt viestintastrategiassaan (Pussinen 2009) strategian,

vision ja mission seuraavalla tavalla:

. VISIO
STRATEGISET AVAINTEKUAT

Stemma on suomalaisen kodin sisustajan
Tiivis ja yhtendinen ketju ykkosvalintojen joukossa kaikkialla
Koko henkil6ston sitouttaminen Stemma- Suomessa.
Parempi palvelu mallistoon. Asiakas kadyttaa palvelujamme nyt ja
Viihtyisdmpi suomalainen koti Yrittijévetoisuus & paikallinen tulevaisuudessa. Asiakkaamme suosittelee
asiantuntemus niita muille.

MISSIO

Imago palvelevana laadukkaiden ja Stemma-ketjun voima rakentuu
kotimaisten tuotteiden myyjéna tyytyvaisiin, sitoutuneisiin ja menestyviin
paikallisiin yrittajiin.

Kuvio 7. Stemma-viestintastrategia. Muokattu I&hteesta: Pussinen 2009.

Strategisia avaintekijoita on kaksi: ensinnékin tiivis ja yhtendinen ketju, jonka
yhtend tarkedand osana on koko henkiléston sitouttaminen Stemma-mallistoon.
Toinen avaintekija on yrittajavetoisuus ja sitd kautta paikallinen asiantuntemus.
Strategisesti yrittdjavetoisuudesta halutaan rakentaa vahvuus, mink& kautta Stem-
ma saavuttaa entistd vahvemman imagon palvelevana laadukkaiden ja kotimaisten

tuotteiden myyjané.

Jantusen tutkimus (2009) osoitti, ettd Stemma-brandin vahvuuksina pidettiin hy-
vaa palvelua, osaavaa henkilokuntaa ja Stemma-liikkeiden yrittdjavetoisuutta.
Stemma-bréandin heikkoudeksi voi lukea linjattomuuden ja myymaldiden Kirja-
vuuden. Muita heikkouksia ovat myymaéldiden heterogeenisuus ja vanhat, kaupan
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keskittymien ulkopuolella olevat kauppapaikat. Myymalodiden konseptin puute
johtuu suurimmaksi osaksi siitd, ettd Stemma-myymaldt ovat yrittajavetoisia eika
tiukkaa kauppiassopimusta ole. Osa yrittdjista on toiminut alalla jo vuosikymme-

nid, mika puolestaan saattaa johtaa taantumiseen ja vanhanaikaisuuteen.

My®0s visiossa on maininta yrittdjyydesté: “Stemma-ketjun voima rakentuu tyyty-
nahdaéan Stemmassa seké vahvuutena ettd heikkoutena, mik& muodostaa talla het-
kelld todellisen ristiriidan toiminnan suuntaamisessa. Itsendiset kauppiaat haluavat
kuulua ketjuun menettamaéttd kuitenkaan itsemaardédmisoikeuttaan. Tyytyvaisyys
syntyy taloudellisen menestyksen kautta. Sitoutuneisuus edellyttdd molemmin-
puolin toimivaa yhteistyota: ketju antaa kauppiaalle enemman kuin kauppias saisi
yksin aikaan ja kauppias puolestaan sitoutuu ketjun tekemiin kollektiivisiin paa-
toksiin, joiden tarkoitus on hyodyttéda koko kauppiaskuntaa. Mitrosen (2002, 274)
tutkimuksen mukaan K-ryhmassa yrittajyys ja siihen liittyva itsenaisyys nousivat
virheellisesti itseisarvoiksi sisallon ja mukautumiskyvyn kustannuksella. Kauppi-
as- ja kauppakohtainen osaaminen, oman edun tavoittelu ja voimakas keskindinen

Kilpailu estivat osaamisen kumuloitumisen.

Home (1995, 41) toteaa, ettd "yrittajyys on myonteinen piirre ja aina tarpeen,
mutta kysya kuitenkin voidaan, missd maarin ketjuuntuvassa kaupassa tarvitaan
myymal&tason strategisia pohdiskelijoita. ” Homeen mukaan “myymdildtasolla
tarvitaan ennen kaikkea ketjuyhteistydn merkityksen oivaltajia ja ketjuohjauksessa

’

sovittujen asioiden tdasmdllisid toteuttajia.’
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Kauppiaan osaamisalueet ketjussa voidaan kuvata seuraavalla tavalla (Laakso
2006):

Paikallissopeutus Kaupan kokonai-

suuden hallinta

Luovuus ja

rohkeus

Kaupan kasvoina Henkilosto-

johtaminen

oleminen

Kuvio 8. Kauppiaan osaamisalueet ketjussa.( Laakso 2006.)

Laakson piirtdamén kaavion voisi selittda Pelkosen ja VVornasen (2003, 9) sanoin
niin, ettd K-kauppiaan tehtavana on vastata asiakastyytyvaisyydesta, toteuttaa
ketjukonseptia ja kehittdd myyntia omassa myymalassaan. Han valmentaa henki-
|6st6d4n ja toteuttaa myymalénsa konseptiin perustuvaa markkinointia. Han huo-
lehtii my6s sidosryhmista ja hallitsee riskeja. Hanen tehtdvéansa on siis tehda tu-
losta, mutta olla my6s myds kannustava esimies ja asiakkaiden palvelija.” Kuva-
uksen ei suinkaan tarvitse sopia vain K-ryhman kauppiaille, vaan kaikille vapaa-

ehtoisesti ketjuuntuneille kauppiaille toimialasta riippumatta.

4.3 Stemma-ketjututkimus 2005

Ahjokangas (2005) tutki opinnédytetydssaan, kuinka paljon kilpailuetua kauppiaat
saavuttavat ketjuuntumisella. Kvantitatiivisen aineistonsa Ahjokangas kerasi
Stemma-kauppiaille tehdylla kyselylla. Yhteenvetona erityisen tarkeina kauppiaat
pitivat keskitettya logistiikkaa, ostoja, yhteistd kampanjointia sek& yhteista tun-
nusta ja ndiden tuomia kustannussaastoja. Yhteisten hinnoitteluperiaatteiden nah-
tiin tuovan asiakkaille luottamuksen tunnetta ketjua kohtaan, mutta niiden toteu-

tumista kritisoitiin. Yhteinen mainonta néhtiin yhta lailla tarkednd, mutta myos
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sen toimivuudesta oltiin eri mielt4. Yhtenaisen sortimentin néhtiin toteutuneen
vain osittain, td4han osasyyné saattoivat olla erikokoiset myymalat. Kuten tassakin
tutkimuksessa kdy mydhemmin ilmi, useimmiten kauppiailta saatavat kehityseh-

dotukset siséltdvat markkinoinnin tehostamista ja ostohintojen alentamista.

Kauppiaat kokivat yhteiset tietojarjestelmét tarkeina tai melko tarkeing, mutta
koska vastaukset hajosivat toisistaan voimakkaasti, Ahjokankaan mukaan kauppi-
aat eivat tieda mita haluavat. Yhtendisia tilipuitteita sen sijaan ei pidetty kovin-
kaan tarkeind. Siihen, kuinka tarkean he pitivat pitkalle tai melko pitkalle sovit-
tua konseptia, tutkimus ei anna kunnollista vastausta. Ahjokangas (2005, 52) kui-
tenkin toteaa, ettd mitd enemmaén kauppiaalla on liikkeitd, sitd mitattdmampéana
han pitaa keskitettyd konseptia. Tamaé tukee aikaisemmin esitettyad paatelméaa suu-
rempien kauppiaiden vahdaisemmasta sitoutumishalukkuudesta. Tutkimuksesta
kavi myos ilmi, mitd useampi liike kauppiaalla oli, sitd tyytyméattdmampi hén oli

kaikkeen toteutukseen.

Ahjokankaan tutkimuksen mukaan tarkeimmat ketjuun liittymisen kriteerit olivat
keskitetyt ostot, yhteinen brandi/tunnus seka yhteinen kampanjointi. Tulokset on
esitetty seuraavassa kuvassa niin, etta tarkeimmat kriteerit on suhteutettu vastan-

neiden maaraan (n=26).

Yhteinen hinnoittelu i

Imago-mainonta

Yhteinen sortimentti

Logistiikka

Yhteinen kampanjointi

Brandi / tunnus

Keskitetyt ostot

0 5 10 15 20 25 30

Kuvio 9. Ketjuun liittymisen kriteerit (Ahjokangas 2005:50).
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Ahjokangas (2005, 55) arvelee, mikéli samainen tutkimus suoritettaisiin muuta-
man vuoden péastd, tulokset voisivat olla huomattavan erilaiset. Tama johtuu ha-
nen mukaansa kahdesta syysta: ketju on kehittynyt talla vélin ja kauppiaat ovat
osittain vaihtuneet. Tama tutkimus tuleekin sopivaan aikaan omalta osaltaan tar-

joamaan padivitettyé tietoa ja tdhan palaamme luvussa 6.

Stemma-kauppiassopimukset uudistettiin vuonna 2007, mutta ne ovat edelleen
melko 16yhid. Vuonna 2010 kauppiaiden allekirjoittama markkinointisopimus
pyrki tiivistdamaén kauppiaiden sitoutumista ketjumarkkinointiin. Sopimus vahvis-
taa kauppiaalle yksinmyyntialueen, mutta toisaalta velvoittaa hanet osallistumaan
tiettyyn madraan valtakunnallisia markkinointitoimenpiteitd, kouluttamaan henki-
|6st6dédn, uudistamaan liikettddn Stemma-ilmeen mukaiseksi seké profiloimaan

nettisivunsa Stemma-brandin mukaiseksi. (Stemma-markkinointisopimus 2010).
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5 TUTKIMUS VAPAAEHTOISESTA KETJUUNTUMISESTA

Taman tutkimuksen empiirisen osan tarkoituksena on peilata teoreettisen viiteke-
hyksen todenmukaisuutta neljassé suomalaisessa vapaaehtoisessa ketjussa (mu-
kaan lukien Stemma). Pyrkimys on 16ytaa ne tarkeimmat ketjuliiketoimintaan
sitoutumisen ja sitouttamisen osa-alueet, joita Stemma voisi hyddyntaa laatiessaan
omistajastrategiaa, ketjukonseptia ja uutta kauppiaita toimintaan paremmin sitout-

tavaa kauppiassopimusta.

5.1 Menetelmékuvaus

Ketjuliiketoiminnan eri osa-alueiden merkitysta kauppiaan ja ketjuohjauksen néa-
kokulmasta arvioidaan empiirisesti tapaustutkimuksella. Tapaustutkimus sopii
tdman tyon strategiaksi, koska sen lahtdkohta on toiminnallinen ja sen tuloksia on
tarkoitus soveltaa kaytdntoon. Liséksi se palvelee monenlaista lukijakuntaa — ta-
man tyon mahdollisia lukijoita ovat Stemma-ketjuohjaus ja — kauppiaat, muiden
vapaaehtoisten ketjujen edustajat ja ehk&pa huonekalualalla toimijat.

Tutkimuksen aineisto on osittain lukuja, mutta suurimmaksi osaksi arvostuksia ja
luonnehdintoja. Tasta syysta tutkimuksessa on péaaosin kéytetty kvalitatiivisia me-
netelmié. Kvalitatiivinen tutkimusmenetelma sopii tdhan tyohon, koska tutkimus

on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, jossa aineisto kootaan todelli-
sissa tilanteissa. Abduktiivinen tutkimusote paatyy yksittaisista havainnoista ylei-

sempiin merkityksiin peilaten tuloksia teoriaan.

Tutkimuksen aineisto kerattiin kaksivaiheisesti kyselytutkimuksen ja teemahaas-
tattelun keinoin. Kyselytutkimuksessa Stemma-kauppiaat vastasivat Webropol-
ympadristossé tehtyyn kyselyyn. Osa kysymyksisté oli avoimia, osa asteikkoihin
perustuvia kysymyksia (Likert-asteikko 1 = tdysin samaa mieltd, ..., 5 = tiysin eri
mieltd) ja osa monivalintakysymyksid. Avoimet kysymykset antoivat vastaajalle
mahdollisuuden kertoa, mitd mielt4 han todella on. Toisaalta ne tuottivat sisall6l-
taén kirjavan aineiston, josta voi olla hankalaa tehda yksiselitteista yhteenvetoa.
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Monivalintakysymysten ja asteikkoihin perustuvien vaittdmien tuottamia tuloksia
voidaan vertailla helposti. (Hirsjarvi ym. 2009, 200 — 201).

Aineisto analysoitiin ja toisen vaiheen benchmarking-kysymykset tdsmennettiin
ensimmaisen vaiheen perusteella syntyneista tuloksista. N&issa kahdessa vaihees-
sa hyddynnettiin menetelmana yrityksen itsearviointia, jossa saatiin selville, mita
mieltd kohdeyrityksessa ollaan, mihin kauppiaat ovat jo sitoutuneita ja mita on
vield kehitettdva. (Niva & Tuominen 2005, 7).

Toisessa vaiheessa haastateltiin benchmarkattavien vapaaehtoisten ketjujen ketju-
johtoa. Haastattelut litteroitiin ja analysoitiin. Analyysien pééatteeksi pyrittiin vas-
taamaan alussa asetettuihin kysymyksiin ja tehtiin johtopéaatoksia. Téassa toteutui

laadullisen analyysin hermeneuttinen keh& (Anttila 2006, 280). Stemma-kauppias-
kyselyn kysymykset ovat liitteessé 1 ja benchmarking-haastattelukysymykset liit-

teessa 2.

Benchmarking (englanniksi best practises, suomeksi parhaat kaytannot) tarkoittaa
oman toiminnan vertaamista parhaaseen vastaavaan kéytantoon ja sen perusidea
on toisilta oppiminen (Anttila 2007, 138). Benchmarking on jatkuva ja jarjestel-
mallinen prosessi parhaiden menetelmien ja toimintatapojen tunnistamiseksi,
ymmartamiseksi ja soveltamiseksi, kun tavoitteena on oman organisaation suori-
tuskyvyn kehittdminen. Se on tapa oppia avoimesti itseddn paremmilta. (Niva &
Tuominen 2005, 5).

Benchmarkingin tyyppeja ovat strateginen benchmarking, tuote-benchmarking,
prosessi-benchmarking sek& osaamisen benchmarking (Niva & Tuominen 2005,
12-15). Naista tdhan tydhon soveltuu strateginen benchmarking, vaikka vertailua
ei suoriteta oman alan sisélla, vaan haetaan huonekalualan ulkopuolisilta ketjuilta
uusia tapoja toimia. Talla pyrittiin myds avoimeen tiedonantoon, mika on mahdol-

lista, kun benchmarkattavien ketjujen vélista kilpailua ei ole.

Benchmarking-prosessissa voidaan nahdd 7 vaihetta (Niva & Tuominen 2005, 60,
Anttila 2007, 138 — 139).
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1. Yrityksen menestyksen kannalta tarkedn kehityskohteen ja taustalla olevi-
en tekijoiden tunnistaminen.

a. Kehityskohde: Stemma-kauppiassitoutumisen lisaédminen.
b. Menetelmét: Kyselyt ja haastattelut.

2. Kehitettavassa asiassa parhaiden ja ndin malliksi kelpaavien yritysten ja

niiden vastaavanlaisten intressien tunnistaminen.
a. Benchmarking-yritysten valinta
b. Menetelmé&: Haastattelu

3. Omien toimintatapojen kuvaus. Huomio. suorituskykyé haittaaviin tekijoi-
hin.

a. Menetelma: Stemma-kauppiaskyselyn yhteenveto.

4. Benchmarking-yritysten menetelmien ja toimintatapojen kuvaus. Huomio
suorituskykyé edistaviin tekijoihin. Vertailun tekeminen, suorituskykyero-
jen syiden méarittdminen sek& parhaiden toimintatapojen valitseminen.

a. Menetelma: Benchmarking-haastattelujen yhteenveto.

5. Tavoitteiden asetanta.

a. Stemma-ketjuohjaus asettaa tavoitteet siséisen sitoutumisasteen pa-
rantamiseksi.

6. Tulosten soveltaminen ja kayttdn ottaminen.

a. Stemma-ketjuohjaus vastaa.
7. Vakiinnuttaminen ja edelleen kehittaminen.
a. Stemma-ketjuohjaus vastaa.

8. Benchmarking-prosessin aloittaminen uusin tavoittein.

a. Stemma-ketjuohjaus suunnittelee niin halutessaan uuden kehitta-

misprojektin.

Tassa tydssa noudatetaan benchmarkingin eettisia periaatteita. Benchmarking pe-
rustuu kahden tai useamman osapuolen sovittuun ja luottamukselliseen tietojen
vaihtoon. Naist4 erityisesti mainittavia ovat esimerkiksi se, ettd benchmarking-
yhteistyokumppanit ovat valmiita antamaan toisilleen samantyyppista, toisiaan
hyodyttavaa tietoa. Kaikkea tietoa ja sen lahdetta tulee kasitella luottamuksellise-
na ja sitd saa antaa eteenpdin vain tiedon alkuperéisen antajan luvalla. (Niva &
Tuominen 2005, 106 - 109). Tast4 syysta haastatteluissa saadut tiedot esitetdén

nimettdming, jotta niiden kohdistaminen tiettyyn ketjuun vaikeutuisi. Ketjuihin
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viitataan my0s termeilla ”yhdessa ketjussa”, “toisessa ketjussa”, ”’kolmannessa
ketjussa”. Ndiden termien kéytto on tarkoituksella epdjohdonmukaista eika esi-

merkiksi “toisessa ketjussa” viittaa aina samaan ketjuun.

Haastattelutyypeista puolistrukturoitu eli teemahaastattelu sopi tahan tarkoituk-
seen parhaiten, koska talloin teema-alueet ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka
muoto ja jarjestys puuttuvat. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 48). Tama sopii erityisesti
kaytettavissa tilanteissa, joissa halutaan selvittéd asioita syvemmalle: arvostuksia
ja perusteluja. Haastateltava voi kertoa aiheesta laajemmin kuin haastattelija pys-
tyy ennakoimaan. Teemahaastattelun perusluonteeseen kuuluu se, etté sen avulla
pyritaan selvittdmaan tutkittavan ilmién perusluonnetta pikemminkin kuin toden-
tamaan ennalta asetettuja hypoteeseja. Suunnitteluvaiheen tarkeimpia tehtavia on

itse teemojen suunnittelu. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 66).

Toisaalta haastatteluja voisi kuvata myos syvahaastatteluiksi, koska haastatteluis-
sa haluttiin paneutua syvemmalle kuin normaalissa haastattelussa, tai jopa asian-
tuntijahaastatteluiksi, koska haastateltavat olivat erityisesti valittuja tutkittavaa
ilmi6ta silmalla pitden ja oman toimialansa erikoisosaajia (Anttila 2007, 125 -
127). Haastatteluissa keskityttiin niiden siséltoon eika havainnoinnin tuottamia

nyansseja huomioitu.

5.2 Aineiston keruu ja kuvailu

Aineisto kerattiin kahdessa vaiheessa, ensin Stemma-kauppialta kyselytutkimuk-

sen avulla ja sen jalkeen benchmarkattavilta ketjuilta teemahaastattelun muodossa.

5.2.1 Stemma-kauppiaskysely

Aineisto kerattiin kauppiailta ns. informoituna kyselynd. Stemman toimitusjohtaja
ldhetti kauppiaille sahkopostiviestin, jossa kerrottiin ketjututkimuksesta. Kauppi-
aita pyydettiin vastaamaan séhkdisesti kyselyyn (liite 1), jossa tiedusteltiin heidén

mielipidettadn ketjutoiminnan tarkeimmista piirteista, naiden merkityksesté heille
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seka heidan sitoutumishalukkuuteensa vaikuttavista tekijoistd. Osa kysymyksisté
oli asteikkoihin perustuvia kysymyksia (Likert-asteikko 1 = taysin samaa mielt,

..., b =tdysin eri mieltd), osa monivalintakysymyksia ja osa kokonaan avoimia.

Ensimmaisen vaiheen tiedonkeruu paadyttiin tekemaén Webropol-avusteisena
kyselynd, koska Stemma-kauppiaita on 36. Tallaiselle kauppiasmaéaralle haastatte-
lujen tekeminen ja niiden litterointi olisi vienyt kohtuuttomasti aikaa. Kyselyn
vaarana oli kuitenkin, miten onnistuneita kysymykset ja vastausvaihtoehdot olivat
ja ennen kaikkea — miten kauppiaat saataisiin motivoitumaan vastaamaan kyse-
lyyn. Stemman toimitusjohtajan kanssa paadyttiin houkuttelemaan kauppiaita pie-
nen lahjuksen avulla ja kysymykset laadittiin yhteistydssa hanen kanssaan. Kyse-
lylomaketta testattiin ennen varsinaista kauppiaskyselyd Stemman ketjujohdossa
(tuotepaéallikot), minka tarkoituksena oli arvioida kysymysten selkeytta ja vastaa-
miseen kuluvaa aikaa. Lomakkeen laadinnassa kadytettiin apuna Hirsjarven ym.
ohjeita (2009, 202 — 203). Kauppiaat voivat vastata heille parhaiten sopivana ai-
kana ja aikaa vastaaamiseen oli varattu reilut kaksi viikkoa kesa-heinakuun 2011
vaihteessa. Vastausajan puolessa valissa Stemman toimitusjohtaja l&hetti kauppi-
aille vield muistutusviestin sahkopostitse. Kyselyyn vastattiin nimettdméana ja vas-

taajien anonymiteetti taattiin.

Kysymykset liittyivat vapaaehtoiseen ketjuuntumisprosessiin ja ketjuliiketoimin-
taan sitoutumiseen. Kysymykset laadittiin teorian osa-alueisiin pohjautuen ja joi-
takin asioita kysyttiin useammasta ndkdkulmasta tulosten varmistamiseksi.
Stemma-kyselytutkimukseen kuului yhteensa 28 paakysymysta. Kysymyksié oli
kaiken kaikkiaan 125. Webropol-ohjelmiston asetus “kaikki kysymykset pakolli-
sia” tuotti vastauksen jokaiseen kysymykseen. Ohjelmisto esittdd avoimien kysy-
mysten vastaukset luetteloina, monivalintakysymysten vastaukset palkkeina ja

asteikoihin perustuvien kysymysten vastaukset keskiarvoina (1-5).

5.2.2 Muiden vapaaehtoisten ketjujen benchmarking-haastattelut

Tutkimuksen toinen vaihe selvitti benchmarkingin avulla muiden vapaaehtoisten

ketjujen kauppiasyrittgjien sitoutumisen syité ja ketjuohjauksen keinoja ketjuyh-
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tendisyyden luomiseen. Stemma-ketjuohjauksen kanssa maériteltiin ne ketjut, joi-
den liiketoimintaa haluttiin benchmarkata. Ketjuihin otettiin ensin yhteyttd sahko-
postiviestin avulla, jossa kerrottiin halusta haastattelututkimukseen. Viestin liit-
teend lahetettiin tutkimussuunnitelma. Tamaén jélkeen ketjuohjaukseen otettiin
yhteytta puhelimitse séhkopostissa ilmoitettuna ajankohtana. Erityisen ilahdutta-
vaa oli, ettd kolme neljasta kontaktoidusta ketjusta suostui heti haastatteluun ja
haastatteluajankohta I6ytyi hyvin lyhyen ajan sisalla. Haastattelukysymykset toi-
mitettiin sahkopostitse haastateltaville etukateen tutustuttaviksi. Haastattelut teh-
tiin ketjujen padkonttoreilla. Haastattelujen face-to-face tekemista helpotti se, etta
kaikkien haastateltavien ketjujen paakonttorit sijaitsivat Eteld-Suomessa.

Haastattelut perustuivat etukéteen toimitettuihin kysymyksiin, joiden tueksi haas-
tattelijalla oli mielessa alakysymyksid. Haastattelun kesto on normaalisti 1-2 tun-
tia (Hirsjarvi ym. 2009, 47 - 48), mika toteutui myds ndissa kolmessa haastattelus-
sa, joiden kesto oli tunnista puoleentoista. Haastattelut nauhoitettiin ja materiaalia
kertyi melko tarkkaan 4 tuntia. Litteroinnin tuloksena syntyi noin 25 sivua tiivista
tekstid, vaikka haastatteluista litteroitiin vain tdman tyon kannalta olennaisimmat
teemat. Mielenkiintoisimmista kommenteista kirjoitettiin sanatarkat dialogit. T&s-
sé tyOssa esitetyista sitaateista osa puhekielen taytesanoista (niinku, no tota, et
et...) on kuitenkin karsittu, jottei lukijan huomio kiinnittyisi liikaa puheenomai-

seen ulkoasuun vaan itse asiaan.

Haastateltaviksi ketjuiksi valikoituivat Info-kirjakaupat Oy, Rautanet ja Silma-

asema Fennica Oy.

Info-kirjakaupat Oy

Info-kirjakauppaketju on yksityisten yrittdjien omistama ketju, johon kuuluu 35
jasenliikettd. Ketjun liikevaihto on 22 milj. euroa ja markkinaosuus noin 10 %
erikoiskaupasta. Info-kirjakauppojen yhteydessé toimii myoés Info-

toimistotukkuja.
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Rautanet

Rautanet-ketju on rakennustarvike-, puutavara- ja sisustuskauppaa harjoittava
rautakauppaketju, jonka tukkuliikkeen& toimii Starkki Oy. Ketjussa on noin 80
jasenliikettd, joiden yhteenlaskettu liikevaihto on noin 150 milj. euroa. Rautanet-

ketjun markkinaosuus on muutaman prosentin luokkaa.

Silméasema Fennica Oy

Silmé&asema Fennica Oy:l1a on optikkomyymala- seka silmdasairaala- ja laborato-
rioverkosto. Optisen kaupan ketjuliiketoiminnan liikevaihto on 61,4 milj. euroa,
josta emoyhtion omistuksessa olevat Silmdasema-myymaéléat tekevét 40,7 milj.

euron ja yksityiset ketjukauppiaat 21,6 milj. euron liikevaihdon. Ketjussa on yh-
teensd 121 myymalad, joista 52 on ketjukauppiaiden omistuksessa. Silméasema-

ketjun markkinaosuus on noin 19 %.

5.2.3 Analyysi

Empiriamateriaalin laajuus asetti omat haasteensa asiassa pysymiseen ja siihen,
ettei aineistoa haluttu kuvata liian tarkkaan ja lukijaa vasytetty loputtomilla yksi-
tyiskohdilla. Kaikkia Stemma-kauppiailta saatuja vastauksia ei esitetd, sill& osa
vastauksista on arvokkaampia Stemma-ketjuohjaukselle kuin télle ty6lle (esim.
”Seuraan aktiivisesti kilpailijoita ja kerron huomioni tuotepaéllikolle™). Kyselyn
yhteenveto toimitettiin Stemma-ketjuohjaukselle vastausajan p&atyttya heinakuus-
sa 2011. Benchmarkattavien ketjujen haastatteluista esitetaan tutkimuskysymysten
ja paateemojen kannalta relevantit asiat. Haastattelut tuottivat runsaasti taustatie-
toa ja osa tiedosta on yrityssalaisuuden piiriin kuuluvia lukuja (esim. ketjumaksu-
jen suuruus). Haastatellut saivat tyon luettavaksi etukateen ja sen siséltd hyvéksyt-

tiin yhteisesti ennen sen julkistamista.

Vastaukset jaettiin 4 pdateemaan. Padteemat perustuvat osittain tdman tyon teo-
riaosaan ja osittain aineiston keruuvaiheessa saatuihin vastauksiin ja esiin tullei-

siin painotuksiin. Tdssa toteutui olettamus (Hirsjarvi ym. 2009, 164), ettd tutki-
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mussuunnitelma saattaa hyvinkin muotoutua tutkimuksen edetessé. Paateemat
ovat:

1. ketjuuntumisen vaihe

2. ketjuuntumisen edut ja haitat

3. yrittdjyys, toimintavapaus ja luottamus

4. sitoutumishalukkuus ja keinot

Taman jalkeen padteemoihin kuuluvia vastauksia tarkasteltiin laskemalla (esim.
vastaajan taustatiedot) ja astekoimalla (asteikkoihin perustuvat kysymykset), jo-
hon Webropol-ohjelmisto oli tuottanut valmiit keskiarvot. Aineiston laajuuden
vuoksi pyrittiin keskittymaan sellaisiin vastauksiin, joiden keskiarvot sijoittuvat
asteikon aaripaihin. Yleistden voidaan sanoa, ettd esimerkiksi vastaukset, joiden
keskiarvo on lahelld 2,0:aa, kertovat kauppiaiden olevan hyvinkin samaa mieltd
vaittdméan kanssa. Jatkossa vaittdman keskiarvo ilmoitetaan suluissa vaittdméan
jalkeen, esimerkiksi (2,8) josta lukija voi tulkita sen tarkoittavan “ei oikein samaa
eikd eri mieltd”. Keskiarvoa tarkempi tieto esitetddn ainoastaan, mikéli vastausten

jakauma on erityinen.

Koska seké kysely- ettd varsinkin haastattelututkimus sisalsivét paljon avoimia
vastauksia, pyrittiin niitd kuvaamaan kirjoittamalla niita auki. Ty0ssa esitetaan
paljon sitaatteja, koska ne tuovat asian mielenkiintoisemmalla ja elavdmmalla
tavalla lukijan ulottuville. Koska tutkimuksessa liikutaan varsin paljon arvomaa-
ilmoissa, mielipiteissé ja katsomuksissa, tutkimus pyrkii selittdmaan asioiden
taustoja ja merkityksia. Tutkimus selvittdd tassa ja nyt” — arvokasitykset, vaikka
niiden muodostuminen onkin ollut pitk& prosessi. Yhteyksié tassa tyossa ei tarkas-
tella, eikd vastauksia tyypitelld, koska tutkimuksen kohteena on vain 4 vapaaeh-
toista ketjua, yhtena tutkimusmenetelmana benchmarking eiké ketjujen vélille
haeta vastakkaisasettelua, vaan pyritdan I0ytdméaan ne parhaat kaytannot. Tutki-
muksen tarkein taso on kehittdmistaso, jolla pyritd&dn luomaan konkreettisia mene-

telmid kohdeyritysta ja kéytantoa varten.
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5.3 Aineiston luotettavuus

Reliabiliteetilla tarkoitetaan sitd, ettd joko tutkittaessa samaa henkil6d saadaan
kahdella tutkimuskerralla sama tulos tai etta kaksi arvioitsijaa paatyy samanlai-
seen tulokseen (Hirsjarvi & Hurme 2010, 186). Tutkimusta varten kyselytutki-
muksella hankittu empiirinen tieto oli pieneltd osin luonteeltaan faktatietoa (perus-
tiedot, ikd yms.) ja suurimmaksi osin mielipiteitd ja nakemyksid. Reliabiliteetin
osalta tall& on sikali merkitystd, ettd mielipiteet ja k&sitykset saattavat muuttua
nopeasti ulkoisten asioiden muuttuessa. Lisaksi tuloksiin vaikuttaa luonnollisesti
vastaajien antamien tietojen oikeellisuus, vaikkakin taysin anonyymind vastaami-
nen antaa todennakdisemman mahdollisuuden vapaaseen ja rehelliseen mielipi-
teen ilmaisuun. Tutkija ei saanut misséan vaiheessa tietoonsa vastanneiden kaup-
piaiden nimid eik& Stemma-ketjujohto yksittdisia vastauksia vaan ainoastaan yh-

teenvedon.

Myds benchmarkingin kayttoon liittyy haasteita. ”Benchmarkingin hyodyntami-
nen vaatii johdolta oman toiminnan ja toimintaprosessien perusteellista tuntemus-
ta, vertailevan analyysin osaamista sekéd kyvykkyytta tunnistaa vertailtavien yri-
tysten toimintaerot ja niiden taustalla olevat syyt.” (Kautto ym. 2008, 59). Koska
tassa tyossa hyddynnettiin strategisen benchmarkauksen periaatteita, itse toimiala-
tuntemus ei ollut tarpeellista. Tutkija perehtyi kuitenkin haastateltaviin ketjuihin

etukateen mahdollisimman hyvin saatavissa olevien tietojen avulla.

Haastattelutilanteessa haastattelijan pitdd pystyd minimoimaan oma osuutensa eli
hanen pitad olla puolueeton, hén ei saa osoittaa omia mielipiteitd, ei vaitell& eika
hammaéstellda mitdan (Hirsjarvi & Hurme 2010, 97). Haastattelija on aktiivinen
kuuntelija, ”’h&n oivaltaa nopeasti vastauksen olennaisen merkityksen ja ndkee
mahdolliset uudet suunnat, jotka haastateltavan vastaus avaa” (Hirsjarvi & Hurme
2010, 103). Talta osin tutkijan kokemattomuuden vuoksi tutkija ei aina malttanut
pitéd itseddn taysin ulkopuolisena vaan valilla innostui myotaileméan vastaajan

mielipiteitd. Tall4 ei kuitenkaan ollut merkitysta itse vastausten sisaltoon.

Validiteettia arvioidaan yleensa sill&, kuinka hyvin tutkimusote ja kaytetyt mene-

telmat vastaavat tutkittavaa ilmiota (Anttila 2010). Kyselylomaketutkimus Stem-
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ma-kauppiaille ja benchmarking-teemahaastattelut muiden vapaaehtoisten ketju-
jen ketjujohdolle soveltuivat hyvin menetelmina ja tuottivat toivottua tietoa.

Rakennevalidius tarkoittaa, koskeeko tutkimus sitd, mit& sen on oletettu koskevan.
Tama problematiikkaa helpottamaan pyrittiin kysymykset laatimaan mahdolli-
simman yksinkertaisiksi ja selvasanaisiksi teoriaosuuteen pohjautuen. Stemma-
kauppiaille suunnatun kyselytutkimuksen kysymyksia testattiin etukéteen Stem-
ma-ketjuohjauksessa. Benchmarking-kysymykset toimitettiin haastateltaville etu-
kateen tutustuttaviksi. Lisaksi kysymys numero kuuden liitteend oli kaavio (nume-
ro 17) asian avaamiseksi haastateltavalle. Haastateltavat olivat hyvin valmistautu-
neita haastatteluihin, he vastasivat juuri kysyttyihin kysymyksiin, eika epaselvyyt-
ta kysymysten siséllosta tuntunut olevan. Taman puolesta tutkimuksen tavoitteet
tayttyivat taysin. Stemma-kauppiaille esitetyistd 125 kysymyksesta yksi-kaksi
saatettiin ymmartad vaarin, mutta ndma epéilyt on esitetty tutkimuksen aineiston
kuvailussa. Koska vastaajilla on taipumus vastata sosiaalisesti hyvéksyttavalla
tavalla (Hansemark 1997, Homen 2007:61 mukaan), kauppiaille esitettiin samasta
véitteesta sekd myonteisen ettd kielteisen vastauksen vaativia vaitteita. Saatujen

tulosten perusteella kauppiaat vastasivat kysymyksiin systemaattisesti ’oikein”.

Tama tyo pyrkii ulkoiseen validiteettiin siind mielessa, etta tutkimustulokset voi-
vat olla soveltuvin osin kaytettdvissa myds muiden vapaaehtoisten ketjujen tyoka-
luina. Téssa tyossa toteutettiin myos “osallistujatarkistusta” (Hirsjarvi & Hurme
2010, 189). Haastateltavat saivat julkaistavan aineiston etukéteen tarkistettavaksi

ja hyvéksyttavaksi.

Saavutettavien tulosten luotettavuus ja patevyys riippuu osittain myos siitd, kuin-
ka suuri kyselyyn vastanneiden kauppiaiden osuus on (ulkoinen validiteetti).
Stemma-kauppiaskyselyyn vastasi 14 kauppiasta 36 kauppiaasta. VVastausprosentti
jai néin ollen 39 prosenttiin. Té&han saattoi osittain olla syyna kyselyn ajankohta
keskelld kesaa. Téasta oli kuitenkin keskusteltu etukateen Stemman toimitusjohta-
jan kanssa, jonka mielesta ajankohta ei ollut muita huonompi. Omalta osaltaan
suhteellisen alhainen vastausprosentti saattaa kielid my6s Stemma-kauppiaiden
vahaisesté kiinnostuksesta ketjun kehittdmist4 kohtaan. Yksi kauppias kommentoi
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yleensa kyselyiden tekemisen tarkeytta kollegansa tuntien: Vaikka vaan 10 % vas-

taisi, se antaa kylla riittdvan otannan.

Yritysmaailman nédkékulmasta tutkimus on luotettava ja vakuuttava, jos se antaa
riittavasti informaatiota paatoksenteon tueksi (Anttila 2010). Tamén tutkimuksen
tarkoitus oli tarjota keinoja ja ajatusmalleja, joten néilta osin Stemma-ketjuohjaus

tekee omat johtopéaatdksensa tutkimuksen onnistumisesta.

5.4 Kysely- ja haastattelututkimuksen tulokset

Aineisto esitetddn seuraavassa siten, ettd asian avaaminen lahtee Stemma-
kauppiaskyselyn vastauksista, joita sen jalkeen peilataan benchmarking-

aineistoon.

Stemma-kauppiaskyselyn kysymyksilla 1-6 selvitettiin vastaajien taustatietoja,
joita tassa tydssa ei ristiintaulukoida muiden vastausten kanssa. Ensimmainen
kysymys koski myyméal&dn markkina-aluetta. VVastanneista kauppiaista 3 toimi pie-
nill4 alle 15 000 talouden paikkakunnilla, 6 kauppiasta 15 001 - 30 000 talouden
paikkakunnilla, 4 kauppiasta 30 001 — 60 000 talouden paikkakunnilla ja yksi yli
60 001 talouden paikkakunnalla. VVastanneiden jakautuminen kuvastaa myos
Stemma-ketjun kokonaistilannetta, silla suurin osa kauppiaista toimii keskikokoi-
silla paikkakunnilla.

Myos kysyttdessa kauppiaan ikaa vastausjakauma oli Stemma-kauppiaskunnan
mukainen. Vastaajista 12 oli 40 — 60-vuotiaita, yksi alle 40-vuotias ja yksi yli 60-
vuotias. Kokemusta Stemma-kauppiaana olemisesta kahdella oli alle 2 vuotta,
kuudella kokemusta oli 2-10 vuotta ja kuudella yli 10 vuotta. Vastanneista opisto-
tasoinen koulutus oli 11 kauppiaalla, kahdella koulutasoinen ja yhdell& korkea-
koulututkinto. Tdma kertoo myos yleisesti huonekalualalla toimivien koulutus-

tasosta.

Kauppiaiden mielesta kilpailu myymalan vaikutusalueella oli joko kohtuullisen
kovaa (9 vastausta) tai erittdin kovaa (5). Pienemmilla paikkakunnilla kilpailu ei
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ole yht& kovaa kuin suurilla paikkakunnilla, joissa kaikki huonekaluketjut ovat

kaytannossa lasna.

Kauppiailta tiedusteltiin my®os liikevaihdon kehitysté viimeisen 2-3 vuoden aikana
verrattuna muihin Stemma-myymaéléihin. Yhden kauppiaan mielesté hénen liike-
vaihtonsa oli kasvanut keskimé&aréistd vahemman, viiden mielesta kehittynyt sa-
maa tahtia ja neljan mielesta kehittynyt keskimaaréista enemman. Nelja kauppias-

ta ei osannut vastata kysymykseen.

5.4.1 Ketjuuntumisen vaihe

Kysymyksilla yhteisostoista (vaihe 1), yhteisestd tunnuksesta (vaihe 2), yhteispal-
veluista (vaihe 3), yhteismarkkinoinnista (vaihe 4), yhteispddomista (vaihe 5) ja
yhteisty6sta (vaihe 6) haettiin tietoa Stemma-kauppiaiden tdménhetkisesta tyyty-
vaisyydesté ketjuuntumisen osa-alueiseen. Osaan vastauksista palataan analyysin

my6hemmissa vaiheissa sopivammassa aiheyhteydessa.

Y hteisostot

Kauppiaille esitetyista vaittdmistd oli suoraan myonteisid “yhteisostoilla kauppias
saa edullisemmat hinnat” ja osa hdrnddvia “teen itse ostamillani tuotteilla parem-
paa kauppaa ja katetta kuin ketjumallistolla”. Kauppiaat selkedsti arvostivat va-
paaehtoisen ketjuuntumisen perusrakenteita eli yhteisostoja ja niihin liittyvia etu-

ja. (Likert-asteikko 1 = tdysin samaa mieltd, ..., 5 = tdysin eri mieltd.)

Yhteisostoilla kauppias saa edullisemmat hinnat. 2
Yhteisostoilla ketju saa mallistoon tuotteita, joita yksittdinen kauppi- 157
as ei voisi saada.

Yhteisen malliston ansiosta minulle ja4 enemman aikaa asiakaspalve- 207
luun.

Yhteisostoilla kauppias saa paremman ja kilpailukykyisemmaén vali- )
koiman ja sitd kautta paremman katteen.

Taulukko 3. Stemma-kauppiaskyselyn tuloksia.
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Kauppiaat vastasivat systemaattisesti myos harndaviin kysymyksiin eli

Teen itse ostamillani tuotteilla parempaa kauppaa ja katetta kuin 3.2
ketjumallistolla.

Osaan itse ostaa tehokkaammin kotimaasta kuin ketju. 3,57
Perusmallistoa on mahdotonta rakentaa sellaiseksi, ettd se tyydyttéisi 371
suurimman osan paikallisista tarpeista.

Taulukko 4. Stemma-kauppiaskyselyn tuloksia.

Kauppiaat kokivat saavansa parempaa katetta ketjumalliston tuotteilla ja arvosti-
vat tuotepdéllikdiden asiantuntemusta malliston rakentamisessa. Kysymyksen
jatkeeksi esitetyt avoimet kysymykset palvelevat hyvin Stemma-ketjuohjausta
malliston, varastotuotteiden valikoiman seka tuoteryhmén toiminnan kehittami-

SEessa.

Yhteinen tunnus

Vapaaehtoisen ketjuuntumisen toisessa vaiheessa ostorenkaan jasenyritykset siir-
tyvat kayttdmaan yhteista

tunnusta. Alkuperainen Stemma®

Stemma-logo on 1970-

e o

luvulta. Muutaman véli- é"’ tcen 7—’0%44«

vaiheen kautta se on kehit-

tynyt nykyiseen muotoonsa. Logo on aina ollut punavalkoinen.

On hienoa olla Stemma-kauppias. 1,64
Olen luottavainen tulevaisuuteeni Stemma-kauppiaana. 1,86
Stemma-ketju ndkyy valtakunnallisesti yhtendisend ketjuna. 2,57

Kaipaisin enemmaén tukea myymaélailmeen luomisessa ja olisin val- 243

mis maksamaan siita.

Taulukko 5. Stemma-kauppiaskyselyn tuloksia.
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Kauppiaat olivat hyvinkin tyytyvaisia Stemma-kauppiuuteensa (taulukko 5). Tést4
voisi paatelld, ettd Stemma-ketjun imago on hyvéa. Toisaalta pientd soradanta tuli
kysyttédessd Stemma-ketjun valtakunnallisesti yhtendisesta ilmeestad. Kauppiaat
olisivat ainakin jonkin verran valmiita satsaamaan yhdenmukaiseen myymalail-

meeseen.

Ketjuuntumisen toiselle vaiheelle on ominaista puhtaasti tavarantoimittajan varoin
tapahtuva markkinointi. Sekd Stemma-ketjussa etté haastatelluissa ketjuissa tava-
rantoimittajat osallistuvat markkinointikustannuksiin, mutta myos ketju ja kauppi-
aat kayttavat omaa rahaa markkinointiin, joten tassa suhteessa kaikki tdman tut-

kimuksen nelja ketjua ovat osittain edenneet ketjuuntumisprosessin 4. vaiheeseen.

Yhteispalvelut

Y leisesti ottaen Stemma-kauppiaat olivat tyytyvaisia ketjun tuottamiin palveluihin
(1,93). He pitivat ketjun toteuttamaa koulutusta hyddyllisena (1,86), ja sen ansios-
ta he nékivat oman tekemisen ja tuloksen parantuneen (2,36). Lisdkoulutusta he
toivoivat lahinnd myyntitekniikkaan ja tuloksentekoon. Toisaalta kauppiaat kai-
paisivat ketjujohdolta selkedsti lisdd tukea yrittdjyyttd koskeviin ongelmiin ”saan

ketjulta apua yrittdjyyttd koskeviin ongelmiini” (3,36).

Kauppiailta tiedusteltiin, miten hyvin he tietdvat oman tilanteensa muihin myyma-
I6ihin verrattuna. T&mén tiedon mahdollistavat tall& hetkelld kauppiaiden epévi-
ralliset verkostot toisiinsa tai arvelu. Neljan kauppiaan vastaus “en tiedd” ei yllat-

tanyt. Tulokset allaolevassa taulukossa 10.

0 1 2 3 4 3

kasvanut keskimaaraistd
vahemman

kehittynyt samaa tahtia

kehittynyt keskimaardistd enemman

entieds

Kuvio 10. Stemma-kauppiaiden tietoisuus oman yrityksen liikevaihdon kehityksesta verrat-

tuna muihin Stemma-myymalgihin.
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Yhteispalvelujen taloudelliseen yhteistyohon tuntuu liittyvan tunnesidonnaisuutta
sen lisdksi, ettd tietohallintojarjestelma on suuri taloudellinen ponnistus varsinkin
pienille ja ikaantyville yrittdjille. Viittimén “olen valmis vaihtaamaan ketjun yh-
teiseen tietojdrjestelmidn” vastausten keskiarvo oli 3,14 eli kauppiaat olivat rei-

lusti vaittaméaa vastaan.

Minua kiinnostaisi tietdd, miten menestyn suhteessa muihin Stemma- 179
kauppiaisiin. '
Haluan pit&d yritykseni asiat vain omassa tiedossani. 3,29
Olisi hyvé, jos kaikilla kauppiailla olisi k&ytdssé yhteiset tilipuitteet.

Néin tietojen kerddminen ja vertailu olisi helpompaa ja tiedoista voisi 2,43
mya0s ottaa opikseen.

Olen kiinnostunut ketjun tarjoamista keskitetyista taloushallinnon > 64
palveluista. '
Ketjun tulisi tarjota kokonaispalvelua talouden hoitoon (ulkoinen
palveluntuottaja hoitaisi reskontrat, palkat, maksut, séhkdinen lasku- 3,79
jen kierratys, Kirjanpito ja raportointi).

Taulukko 6. Stemma-kauppiaskyselyn tuloksia.

Taulukon 6 tulosten mukaan toisaalta kauppiaat haluavat tietdd omasta menestyk-
sestadn suhteessa muihin kauppiaisiin. Kauppiaat ovat ndennaisesti halukkaita
luovuttamaan tietojaan, mutta toisaalta vain harva lahtisi kdyttdmaan ketjun tar-

joamaa kokonaispalvelua.

Samankaltaisia tuntemuksia tuntuu olevan myo6s muissa ketjuissa. Itse asiassa
aika monelle kauppiaalle tuntuu olevan hirvean tarkeeta, ettéd on se oma luotetta-
va tilitoimisto, kun se on ikéan kuin se oma talousjohtaja ja monesti mydskin se
henkilostopddllikko ... Se on semmonen kohta, jonka m& oon tunnistanu, etta se

halutaan pitaa sielld paikallisena.

Stemma-kauppiaat ymmarsivat epos-tiedon merkityksen malliston ja varaston
hallinnassa, silla vaittdmén ” jos tuotepaéllikot voisivat seurata myyntia reaaliai-

kaisesti, he voisivat paremmin reagoida tilattaviin maériin” vastausten keskiarvo
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oli 2,14. Tat4 voisi kayttad yhtena perusteluna yhteisen tietojarjestelman hankin-

taan.

Alueelliset palaverit kerran kaksi vuodessa olisivat hyvé asia (kaup-

piaat kdyvat lapi talouden luvut, markkinoinnin, tuotteet ja tapahtu- 2
mat).

Menestystarinoiden monistaminen on turhaa leuhkimista, jokainen 436
parjaa omilla ideoillaan.

Kauppiaiden kesken vallitsee piilokilpailua. 2,5

Taulukko 7. Stemma-kauppiaskyselyn tuloksia.

Kauppiaat selkeésti kaipasivat sitd, ettd ketjuohjaus kdy myymaloissé kuulemassa
kauppiaiden kuulumisia, ja ettd heille jarjestettéisiin mahdollisesti alueellisia foo-
rumeita, joissa yhdessa olisi mahdollisuus paivittaa tietoja ketjun muidenkin asi-
oiden kuin markkinoinnin ja malliston suhteen. Kauppiaat kaipaavat avointa tie-
donvaihtoa ja menestystarinoiden monistamista, vaikka heidan mielestdén kauppi-
aiden vélilla myos vallitsee piilokilpailua. Menestystarinoiden monistaminen olisi
mahdollista, koska alueellista kilpailua ei ole. N&iden vaittdamien keskiarvoja on

esitetty taulukossa 7.

Menestystarinoiden jakamiseen kannustivat myos muut ketjut. Ja sitte yks mika
sitouttaa kun naita onnistumisii kerrotaa, jos joku l6ytaa jonkun ihan oman jutun,
niin se on sikali hyva, se ei 0o sen omaisuutta, vaan kauppiaat mielellaén kertoo
niisté onnistumisista ja muut ottaa mallia, on sitten vaikka lohisopan jakelemis-

ta...

Vaikka tdman tyon teoriaosassa Hukka esittéd yhteispalvelut prosessin kolmante-
na vaiheena, hanen johtamassaan Helian kaupan ketjuprojektissa kavi ilmi, ettei
tutkituista ketjuista yhdessakéan tullut tamé vaihe esille kokonaisuutena, vaikka
yhteisié palveluita kehitettiin (2005, 26). Téassa tyossa tutkituissa ketjuissa yhteis-
palveluista kaikilla kytossa ovat koulutus ja konsultointi. Yhteinen tietojarjes-
telmé on kéyttssa ainoastaan yhdelld ketjulla, jossa ovat kdytdssa myos yhteiset
tunnusluvut ja tilipuitteet. Toinen haastateltu ketju rakentaa parhaillaan yhteista

tietohallintojarjestelmaa ja tulee lahivuosina tarjoamaan kauppiailleen mahdolli-
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suutta liittya siithen. Stemma-ketjussa ja kolmannessa ketjussa myymaloissa on
kullakin omat tietojarjestelmansa.

Y hteismarkkinointi

Yhteismarkkinointi sai myonteisié arvioita ja kauppiaat kokivat saavansa enem-

man maksamalla ketjumaksuja kuin kayttamalla sita itse (taulukko 8).

Saan ketjumaksuille vastinetta toimivana markkinointina ja ndkymal-
14 valtakunnallisen ketjun jasenend.

Voisin itse kayttad tehokkaammin nyt ketjulle maksamani ketjumak- 35
sun. ’

Taulukko 8. Stemma-kauppiaskyselyn tuloksia.

Markkinointiin liittyvat media-, tuote- ja hinnoitteluvalinnat yleensé herattavat
keskustelua. Stemman pééasiallinen media ovat 6 kertaa vuodessa ilmestyvét ns.
kausikuvastot. Kauppiaiden vastauksista kuultaa, etteivat he eivat oikein tieda,
toimiiko printtimedia (vdittaiman “’kausikuvastot toimivat yleensd hyvin” vastaus-
ten keskiarvo 2,79) vai pitéisikd mainostaa myos tv:ssa (vdittimén “imago-
mainonta tv:ssé on aika ajoin tarpeellista” vastausten keskiarvo 2,57.) Jakolehtien

jakaminen on kuin ampuisi ympariinsa ja toivoisi, etta joskus osuu. Ei osu, ei.

Markkinointi koettiin myos haastatelluissa ketjuissa kuumaksi perunaksi. Kauppi-
ailla on hyvin vankka oma nakemys siitd, minkalaista on markkinointi ja mink&a
nékosta on markkinointi. Se lahtee ihan markkinoinnin ilmeesté, markkinoinnin
mediasta, mitd markkinoidaan. Se on todella vaikee ja semmonen ja mihin ei taho
saada millddn sitd kauppiaitten hyvéksyntdd... Kuluttajatutkimus - sielté tulee tosi
hyvaa palautetta meidan markkinoinnista, mutta kauppiaat on kaikki sitd mielta,
etta ei, tAd on ihan surkeeta, ei nay, tuotteet on liian pienelld, missa on kauppiaan

kuva, liian pienella yhteystiedot...

Stemma-kauppiaiden mielesta nettisivuihin tulisi panostaa enemmén. KA I K K |
huonekalun hankkijat vierailevat ennen ostoksille 1&ht6& netissa. Milloin Stemma
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heraa siihen asiaan, ettd maailma on muuttunut? ... Ja Stemman olisi aika herata
siihen, ettd asiakkaat ovat netissg, eik& postilaatikolla meista tietoa hakemassa.
Tutkimusten tulokset nayttavat vaihtelevan sen mukaan, kuka tutkii. Kérkimedian
huonekalututkimuksen mukaan (kevét 2011) tarkeimmat mediat ovat (téssé jarjes-
tyksessd) kotiin jaettavat kuvastot, sanomalehdet ja internet. Kun taas kysytaan
ONZ24-nettikaupalta, heiddn mukaansa huonekalujen ostaminen netisté lisadntyy
ldhivuosina huimasti. Kysymys sahkoisestd kaupankaynnisté ei saa Stemma-
kauppiailta yksiselitteistd vastausta, vaan sen suhteen he ovat hiukan epéilevéisia.
Viittdman “nettikauppa toisi lisdd myyntié ja hyodyttiisi kaikkia” vastausten kes-
kiarvo on 2,64. Kauppiaat hyddyntavat ketjun tuottamia sahkoisid mainospohjia,

jolloin myds kauppiaiden toteuttama mainonta on ketjuilmeen mukaista (1,5).

Y hteismarkkinointiin kuuluu my6s yhteishengen luominen. Kauppiaiden mukaan
heidan valillaan vallitsee hyva yhteishenki (1,93), vaikka uusien ja vanhojen
kauppiaiden valisessa yhteistydssa nahtiinkin parantamisen varaa (2,29). Kaup-
piaskokouksia kauppiaiden mielestd on suhteellisen sopivan verran (2,43), mutta
tietoa tuotteista ja markkinoinnista toivotaan selkedsti enemman (2,86). Tiedotta-

miseen otettiin kantaa useammassakin vastauksessa ja sita toivottiin enemman.

Y hteispddomat

Stemma-kauppiailta kysyttiin mm. kauppapaikoista, logistiikasta, brandisté ja
uusien kauppiaiden tulosta. Kauppapaikkaansa kauppiaat olivat hyvinkin tyyty-
vaisié (1,64). Keskusvarastotoiminnoissa (2,57) ja keskitetyssa logistiikassa (2,29)
kauppiaat sen sijaan nékivat hieman parantamisen varaa. Keskusvarastotoimin-
noissa kyse on todennakaisesti varastomallien saatavuudesta, ei itse varastotoi-

mintojen toteutuksesta.

Stemma-bréndi ei kauppiaiden mielestd ole riittdvan vahva (3,07) ja sité pitaisi
vahvistaa ketjuun kertynein varoin (1,86). Brandin saamaan arvioon saattaa vai-
kuttaa kauppapaikkojen moni-ilmeisyys eli se, ettd Stemma-ketju nakyy kaytéan-

nossa jokaisella paikkakunnalla hiukan erindkoisena.
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Kauppiaat nékivat ketjun tarvitsevan ehdottomasti uusia kauppiaita (1,43), puut-
tuvathan Stemma-myymalat useista suurista kaupungeista, esim. Turusta, Tampe-

reelta ja Lahdesta.

Huonot kauppiaat vahingoittavat koko ketjun mainetta. 1,93

Ketjulla pitdisi olla oikeus erottaa huonot kauppiaat. 1,79

On oikein, ettd huonosti sitoutuneet maksattavat asioita hyvin sitou- 364

tuneilla.

Taulukko 9. Stemma-kauppiaskyselyn tuloksia.

Vaitteeseen, miten ns. huonoja kauppiaita tulisi kohdella, kahden vaitteen kes-

kiarvot kolmesta olivat samansuuntaisia eli varsin tiukkoja. Taulukon 9 viimeisen
véitteen vastauksessa saattaa olla vastausvirhe, silla 3 kauppiasta oli tdysin samaa
mielta siitd, ettd on oikein, ettd huonosti sitoutuneet kauppiaat maksattavat asioita

hyvin sitoutuneilla. N&in ollen vastauksen keskiarvo voisi olla yli 4.

Yhteistyd

Vapaaehtoisen ketjuuntumisen kuudennessa vaiheessa ketjuuntuminen on verti-
kaalista. Koska Stemmassa ei olla ldhellakaan ketjujohdolle keskitettya paatosval-
taa, franchising-sopimuksia tai yrityskauppoja, tdssa kohdassa paadyttiin kysy-

maan kauppiaiden mielipiteita yhteistyosta ja sitoutumisesta.

Kauppiaat teilasivat yksiselitteisesti ajatuksen Stemmasta franchingmallilla toimi-
vana ketjuna (3,71). Muutenkaan heidédn mielikuvansa franchisingketjuista eivéat
olleet kovin positiivisia (3,43). Kauppiaille ei edes ehdotettu p&atosvallan siirta-
mista ketjuohjaukselle, vaan tiedusteltiin, olisiko heidan mielesté hyva, jos ketjul-
la olisi 1-5 selke&d omistajaa, jotka kehittéisivat ketjua. Myos tdhéan vastausten

keskiarvo 3,36 toi vahvan kannanoton ajatusta vastaan.

Kyselytutkimus pyrki selvittdmaan, missa vaiheessa vapaaehtoisen ketjuuntumi-
sen prosessia Stemma-kauppiaat kokevat talla hetkelld ketjun olevan ja mité seu-

raavan vaiheen mahdolliset haasteet ovat. Stemma-ketju on téll& hetkell& vaihees-
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sa 3-5, kuitenkin niin, etteivét yhteispalveluista toteudu yhteiset tilipuitteet, tieto-
jarjestelmasuositus eivatka tunnusluvut. Tietojarjestelmét ovat edellytys tiiviille

ketjulle, mutta Stemma-ketjussa tdma ei todennakdisesti toteudu ihan lahivuosina.

Kun ndit4 tuloksia verrataan Ahjokankaan vuonna 2005 tekemé&an tutkimukseen,
nayttéisi, ettei kauppiaiden asenteissa ole tapahtunut merkittavia muutoksia. Ah-
jokankaan kyselyyn vastasi 26 kauppiasta, kun tété tyota varten tehtyyn kyselyyn
vastasi vain 14 kauppiasta. Taman tutkimuksen vastaukset olivat ehka kokonais-
kuvaltaan hiukan myodnteisempid, mutta siihen saattoi vaikuttaa se, etteivét tyyty-

maéattdmammat kauppiaat vastanneet lainkaan.

Benchmarkatut ketjut ovat ketjuuntumisen eri vaiheissa. Kaikilla ketjuilla ketjuun-
tumisen vaiheet 1 (Yhteisostot) ja 2 (Yhteinen tunnus) ovat toteutuneet. Ketjuun-
tumisen 3. vaihe (Yhteispalvelut) on kokonaisuudessaan toteutunut ainoastaan
yhdessa ketjussa. Ketjuuntumisen vaiheessa 4 (Y hteismarkkinointi) kaikilla ket-
juilla on yhteistd mainontaa ja markkinointia sek& omin etta tavarantoimittajan
varoin. Yksi ketjuista tarjoaa kirjanpitoa ostopalveluna, toisella ketjulla tdmé& on
parhaillaan tyon alla. Ketjuuntumisen vaiheessa 5 (Yhteispadomat) kaikilla ket-
juilla on keskitetty logistiikka. Yksi ketjuista osallistuu kauppapaikkojen hankin-
taan. Kahdella ketjulla brandin rakennusty6 on kesken. Kirjallinen konsepti on
kahdella ketjulla. Voitonjakokysymyksista on keskusteltu yhdessé ketjussa. Kai-
killa ketjuilla on kriteerit uusien yrittajien tuloa silmallapitaen.

Yksi ketjuista on yltanyt ketjuuntumisen 5. vaiheeseen, osittain jopa 6. vaihee-
seen. Téassa ketjussa on lakkautettu kauppiasvetoiset osto- ja markkinointiryhmaét
ja paatokset tekee ketjujohto. Ketjussa ovat kaytdssé yhtendiset tietojarjestelmét ja
ketjujohdolla on kaytdssé ajantasainen tieto. Tuo paatosvalta keskusyksikolle, téas-
sahan me ollaan jo pystytty jonkun verran...meidan ei enéa tartte alistaa niita
paatoksid minnekddn osuuskuntakokouksiin tai ettd edes hallitukselle... Ostoon ja
markkinointiin liittyvat paatokset tend&an kaikki vain ja ainoastaan taalla ja sit-
ten perasta kuuluu, onko kauppias tyytyvainen vai ei ja se ei oikeastaan haittaa,
onko yksittainen kauppias tyytyvainen vai ei kun me pystytaan luvuilla osottamaan

etta paatos oli oikee.
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5.4.2 Ketjuuntumisen edut ja haitat

Kyselyn alussa kauppiailta tiedusteltiin tarkeimpia ketjuun liittymisen Kkriteereita.
Kauppias voi nimetd 1-3 kriteerid. Tarkeimmiksi kriteereiksi nousivat yhteiskam-
panjointi (12 vastausta), keskitetyt ostot ja halvemmat hinnat (9 vastausta), yhtei-
nen brandi/tunnus (7 vastausta) ja keskitetty logistiikka (6 vastausta). Huomatta-
vaa vastauksissa oli myos se, etta yhteistd valikoimaa ei arvostettu liittymisen

kriteerind (vain 1 vastaus).

0 1 2 3 4 3 [ 7 g 9 10 11 12

yhteiskampanjoirti

keskitetty logistikka

yhteinen branditunnus

keskitetyt ostot ja halvemmat hinnat

yhteinen valikoima

yhtendinen hinnoittelu

muu mikd?

Kuvio 11. Stemma-kauppiaiden tarkeimméat ketjuuntumisen syyt.

Naméa mukailevat tdhan mennessd muodostunutta kasitysté siitd, ettd ketjuuntumi-
sen tarkeimmat syyt yleisesti ovat markkinointi ja ostotoiminta. Hieman epasel-
vaksi jai kuitenkin, muistivatko kauppiaat tarkeimmat syyt, jolloin he olivat liit-
tymaéssa ketjuun vai sen, mité he talla hetkelld arvostavat eniten. Verrattuna Ahjo-
kankaan (2005) tekemé&an tutkimukseen, kauppiaat arvostavat nykyisin yhteis-
kampanjointia enemman kuin keskitettyjé ostoja. Muutoin tulokset ovat suunnil-

leen samanlaiset.

Ketjuuntumisen etuja ja haittoja Stemma-kauppiailta ei kysytty suoraan, vaan vas-
taukset poimittiin sielté ta4ltd. Haastatellut ketjut sen sijaan vastasivat kysymyk-

seen systemaattisesti.
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Edut

Stemma-kauppiaiden vastauksista voi tulkita, ettd he ovat padosin tyytyvéisia
e yhteisostoihin ja mallistoon
e Stemma-kauppiuuteensa ja kauppapaikkaansa
o yleisesti ketjun tuottamiin palveluihin, mm. koulutukseen

e Kketjuohjaukseen

Kauppiaat kokevat myos ketjuun kuulumisen ehdottoman tarpeellisena, silla
kauppiaat reagoivat vastaamalla viitteeseen “pérjdisin paremmin villind kauppi-

aana” keskiarvolla 4,29, mika oli yksi koko kyselyn vahvimmista kannanotoista.

Haastatellut ketjut ndkivat ketjuun kuulumisen tarkeimping etuina kauppiaan né-
kdkulmasta

o kulusaastot

o ketjun tuen eli konseptin

e tiedon tuomisen kauppiaalle

e koulutuksen

Kulusééstot ovat “se ihan ykkosjuttu”, jotka tulevat 1ahinné yhteismarkkinoinnin,
keskitetyn ostotoiminnan ja infrastruktuurin kautta. Yksittaisen kauppiaan hoita-
mana samat palvelut maksaisivat kauppiaalle enemmaén. Suuruuden ekonomia

toimii siis niin tuloissa kuin menoissa.

Ketjun tuki néhtiin merkittdvané ketjuetuna, jossa tuotteet ja hinnat tulevat val-
miiksi neuvoteltuina. Konseptiin sisaltyy myos brandi, asiakaslupaukset ja toimin-
tatavat. ”Sun ei tarvii keksii siihen sun liiketoimintaan sita pyoraa uudestaan ”
Yksi haastatelluista piti markkinointiviestintaa ylivoimaisesti keskeisimpéna ket-
jukonseptin osana. Valtakunnallinen kattomainonta tukee markkinointiviestien

l&pimenoa paremmin kuin vain paikallisesti toteutettu mainonta.

Ketju pystyy hankkimaan tietoa huomattavasti laajemmalta alueelta kuin kauppias

itse. Tdman etuna nahtiin, ettd aikasaastdjen ansiosta kauppias voi keskittyé hoi-
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tamaan omaa liiketoimintaansa: “myynnin tekemiseen, sidosryhmiin, kontaktoin-

teihin silld paikkakunnalla...”

Koulutus voi olla ulkoista tai siséista ketjun organisoimaa koulutusta, esimerkiksi
yrittdjadvalmennusta. Toisaalta tarkedné nahtiin myds esimerkiksi myyntitekniikas-
ta ja kateajattelusta muistuttaminen. ... Miten sité katetta kenties voidaan vahan
parantaa ja kannattavuutta parantaa. Usein niitd prosentin osii mietitaan, kun

ostetaan jotain, mutta sitte ei ajatella sitd myyntitapahtumaa.

Haitat

Stemma-kauppiaiden vastauksissa ei tullut esille varsinaisia haittoina ymmarretta-

vid asioita ketjuun kuulumisesta.

Haastatellut ketjut mainitsivat ketjuun kuulumisen haittoina
e kauppiaan identiteetin menettdmisen
e vapaamatkustajat
e oman ja ketjustrategian yhteensopimattomuuden

e oman maaraamisvallan kaventumisen

Kauppiaan identiteetin menettdminen nahtiin yhtend ketjuun kuulumisen mahdol-
lisena haittana, varsinkin silloin, kun aletaan puhua ns. konseptoidusta kauppiuu-
desta. Se kuuluu meidan arvoihin se kauppiuus, et me halutaan teha siita ihan
oikeesti niinku juttu, mutta sen pitéa olla konseptoitu juttu eikd ihan hatusta tem-
pastu per paikkakunta, mita se nyt sattuu missakii olemaan... Monelle kauppiaalle
siita tulee tammaonen henkinen lukko ja kokee se oma ammattitaito ja sen arvos-
taminen j&4 et sita ei niinku ole, et heidan pitkaa tyotansa ei arvosteta... tammo-

sid juttuja... ettd heidan roolinsa jaa pienemmaksi ja pienemmaksi koko ajan.

Toisena haittana pidettiin kauppiaiden vapaamatkustajuutta. Tassa néhtiin, etta
sitoutuneet kauppiaat joutuvat maksamaan sitoutumattomien kauppiaiden ketju-

toiminnalle aiheuttamia kuluja.
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Yhtend ketjuun kuulumisen haittana voi olla kauppiaan oman ja ketjun strategian
yhteensopimattomuus. Ketjustrategia on poikkeuksetta kasvuhakuinen, mutta
riippuen kauppiaan yrityksen elinkaarivaiheesta yrityksen strategia saattaa olla
pelkéstaan yllapitava. Esimerkiksi 60-vuotiaan kauppiaan tavoitteet liiketoimin-
nan kehittamiselle saattavat olla vahaiset, mikéli jatkajaa ei ole tiedossa. Tallai-
sessa tapauksessa voidaan puhua ketjun ja yrittdjan véalisista intressiristiriidoista.

Toisaalta myos jos yritys on toiminut paikkakunnalla kauan ja rakentanut itselleen
paikallisen brandin, yritykselle voi olla jarkevampé&a toimia edelleenkin itsendise-
na. Taalla ei voi enda toimia niinku muka ketjuna vaan pitaé uskoa sitten siihen
ketjukonseptiin, olla siihen sitoutunut tai sitten jaada siita pois, koska kaikesta
pahinta on se, ettd on siind osittain mukana. Tietysti on mietittava, jos ei voi hyo-
dyntaa niita ketjuetuja - ketjulla on erilaisia etuja, niin sielté tulee myos niita ket-
juhaittoja. Jostakin taytyy luopua, niin tdma taytyy itse arvottaa ja se, etta uskal-
taa myoskin irrota ketjusta, koska voi olla, etté siinéd lokaalissa markkinassa sen

oman omistusstrategian kannalta on jarkevampaa toimia itsendisend yrittajana.

Haastatteluissa tuli esille myds kauppiaan pelko oman maaraamisvallan menetta-
misestd, kun kauppias sopeuttaa toimintaansa ketjukonseptin mukaiseksi. Myods
pelko vastuunantamisesta esimerkiksi tuote- ja markkinointipaallikoille huolestut-
ti. Ja kauppias tietysti kokee haittana myoskin sen, kun se on jonkun 3. luokan
tavarantoimittajan kanssa ikénsa tehny kauppaa ja nyt kun ketju valitsee jotkut
isot varteenotettavat tunnetut tavarantoimittajat taikka brandit, niin kauppias ko-

kee, ettd taas hdnen tekemisiddn vahd niinku ... tai ei arvosteta.

Kun haastateltavilta ketjuilta kysyttiin, mitk& asiat ovat olleet vaikeimpia vieda
lapi kauppiaskunnassa, vastaukset olivat kolme kertaa tismalleen samat: ostotoi-
minta ja markkinointi. Namé&han ovat kuitenkin myés ne tarkeimmét syyt, miksi
kauppiaat yleensa liittyvat ketjuun. Naihin kahteen asiaan liittyy paljon odotuksia
ja toiveita ja siita syystd myos runsaasti kritiikkid. Mutta sitten jos tulosta ei syn-
ny, niin kauppiaan mielesta ensimmaisena rempallaan on markkinointi ja toisena

ostotoiminta.
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Haastatelluissa ketjuissa tuntui vallitsevan yhtendinen mielipide siit4, ettei kaup-
piasta tule pitd4 ehdoin tahdoin ketjussa, jos kauppiaan ja ketjun intressit eivat
kohtaa. Kaikista ketjuista oli irtaantunut kauppiaita eika tata koettu huonona asia-
na, vaan jopa painvastoin. Useimmiten ketjusta eronneet myymalat olivat pienia
yrityksid, joiden poisjdg@minen ei aiheuttanut merkittavaa ketjuliikevaihdon mene-
tystd. Isommat yksikot ovat jaaneet jaljelle, nda on pienempia heikompia lenkkeja,
jotka on karsiutunu. Sitoutuminen ja liikekoko on kasvanu. Toisaalta my6s isojen
kauppiaiden lahto ketjusta voitiin kokea helpotuksena, koska eroamista olivat

edeltdneet merkittavat nakemyserot esimerkiksi markkinoinnin linjauksista.

Ketjuissa nahtiin tarkeéna, ettei jasenyritysten lukumaaran kasvattamista pideta
itsetarkoituksena, vaan pikemminkin pyritd&dn markkinaosuuden kasvattamiseen
kehittamalld ja tehostamalla nykyisten myymal6iden toimintaa. Tatd ndkemysta
tukee myos kehitys USA:n vapaaehtoisissa rautakauppaketjuissa (Stoel 2002, 53).
Kuka ei naihin pieniin velvotteisiin halua lahted mukaan, niin me voidaan uhrata,
ei se 00 itsetarkotus, ettd meilla on (lukumaara) liiketta vaan vaikka (lukumaara)

tai (lukumaard) sitoutunutta liikettd mitk& toimis ketjunomaisesti.

Yksi haastatelluista ketjuedustajista totesi vapaaehtoisen ketjutoiminnan olevan
hyvaa benchmarkausta itse ketjulle, koska ketjukauppiaat antavat rehellista palau-
tetta ketjun tekemista paatoksista, toisin kuin ehké esimerkiksi ketjun palkkalis-
toilla oleva henkilostd. Tamén palautteen avulla ketju pystyy parantamaan toimin-

faansa.

5.4.3 Yrittgjyys, toimintavapaus ja luottamus

Stemma-kauppiaille esitettiin muutamia kysymyksid, joilla testattiin heidan asen-
teitaan yrittdjyytta ja kauppiaan toimintavapautta kohtaan. Lisaksi heiltd kysyttiin,

miten luotettavina he pitivat ketjuohjausta, hallitusta ja muita kauppiaita.

Kauppiaiden ylpeys Stemma-kauppiaana toimimisesta oli korkea. Kauppiaille

esitettiin viite ”On hienoa olla Stemma-kauppias”. Vastausten keskiarvo oli 1,64
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ja kymmenen kauppiasta oli valinnut vaihtoehdon “tdysin samaa mieltd”. He oli-

vat my0s varsin luottavaisia tulevaisuuteensa Stemma-kauppiaina (1,86).

Avoimen kysymyksen ”Mitéd kadehdit muissa huonekaluketjuissa” vastauksissa
esille nousi jélleen kauppiasylpeys. Monet kauppiaat vastasivat suoraan, etteivéat
he kadehdi kilpailijoitaan (7 vastausta). Yksi kauppias totesi vastauksessaan: En

kadehdi muita. Me olemme kuitenkin talollisia ja muut ovat torppareita.

Kysymykseen ”Mitkd ovat Stemman vahvuudet” kymmenen kauppiasta mainitsi
vastauksessaan yrittdjyyden, itsendiset kauppiaat, kauppiasvetoisuuden, kauppiai-
den omistaman ketjun, paikallisuuden tai kauppiaan vapauden. Toisaalta kysy-
mykseen "Mitkd ovat Stemman heikkoudet” vastauksissa nousivat esille taas
kauppiuuteen liittyvét asiat “ndssot kauppiaat, liian rikkaat ja laiskat kauppiaat,
maksukyvyttomat kauppiaat, liian hajanainen kauppiasjoukko, kauppiaiden omis-
tama ketju, jossa liikaa paattdjia”. Yrittdjyys koettiin siis toisaalta vahvuutena,
mutta toisaalta heikkoutena. Samanhenkisté ajattelua oli myos muissa ketjuissa:
Me ollaan niin hyvassa kun pahassa tehty numero siité, ettd me ollaan yksityisten
kauppiaitten omistama. Parhaimmillaan kauppa on sen kauppiaan nakoénen kaup-

pa, mutta se on myos huonoimmillaan sen kauppiaan ndkénen kauppa...

Kahdessa haastattelussa korostettiin, ettd kauppiaan pitéisi osata delegoida tehta-
vid omalle henkilokunnalleen, koska tdmé puolestaan tata kautta sitoutuisi pa-
remmin tyohonsa. Jos kauppiaalla itsell&én ei ole halua osallistua koulutukseen,
hén voi lahettdd sinne asiasta kiinnostuneen myyjan. Talla tavalla kauppias raivaa
itselleen aikaa omasta yrityksestaan huolehtimiseen. Ne (toisen sukupolven yritté-
jat) niinku ymmartaa taman ketjupelin ja ne ymmartaa oman roolinsa siella, etta
ne ei 00 kaikessa mukana sielld4. Ne antaa vahan naruu tyontekijoille ja se tyonte-
kijakin sitoutuu huomattavasti enemman, kun sille annetaan sité vastuuta eika

olla joka paikassa.

Toimintavapauttaan kauppiaat halusivat toteuttaa mm. ostamalla osan myymalan
tuotteista itse (1,93). Kauppiaat kokivat kuitenkin, ettd heilld ketjukauppiaina oli
mahdollisuus toteuttaa omia ideoita, silla vaittdmén “Ketjussa on vaikea toteuttaa

omia ideoita” vastausten keskiarvo oli 3,79.



Minulle on tarkead toimia vapaasti kauppiaana omassa myymaléassa-

ni. 2,71
Haluan, ettd minulla on vahva neuvotteluasema esim. ketjun ostoeh-
doista. 2l
Minulla pita4 olla sananvaltaa ketjun toiminnan suhteen ketjun omis-

2

tajana.

Taulukko 10. Stemma-kauppiaskyselyn tuloksia.
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Toimintavapauteen liittyvat vaittamat (taulukko 10) olivat kauppiaille jonkin ver-

ran tarkeita ja he halusivat, ettd heilla on sananvaltaa ketjun toiminnan suhteen

omistajina. Tarkeimpéna kauppiaat pitivat operatiivista toimintavapauttaan eli

vapauttaan toimia omassa myymaél&ssaan itsenaisesti.

Haastatelluissa ketjuissa kauppiailla oli toimintavapaus mm. seuraavilla alueilla:

liikkeen koko ja sijainti, henkilokunta, oma markkinointi yhteismarkkinoinnin

lisaksi, paikalliset ostot ja hinnoittelu.

kauppiaisiin).

Yhteistyd Stemma-ketjuohjauksen kanssa toimii hyvin. 1,57
Stemma-ketjuohjaus on pétevaa. 1,93
Stemma-kauppiaiden ja ketjuohjauksen valilla vallitsee hyva henki. 1,79
Luotan Stemmaan (ketjuohjauson, hallitukseen, ketjuun, muihin 164

Taulukko 11. Stemma-kauppiaskyselyn tuloksia.

Stemma-kauppiailta tiedusteltiin useissa véittdmissa heidén suhtautumistaan ny-

kyiseen ketjuohjaukseen ja kauppiaiden miehittdmiin yhteistydéryhmiin eli tuote-

ryhmaan ja hallitukseen (taulukko 11). Vastauksista k&vi ilmi, ettd kaikki ndma

tahot nauttivat kauppiaiden luottamusta. Kauppiaat kokivat myds, ettd Stemma on

parantanut toimintaansa nykyjohdon aikana.

Myo0s haastatteluissa korostettiin luottamuksen tarkeytta. Mika on hirveen téarkee-

ta tammadsessa osuuskuntamallissa on, etta pitaa olla kauppiailta 100 % luotta-
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mus tdhan hommaan... Mulla oli se hyva puoli, ettd kauppiaat on kokenu, etta
(nimi) on niinku meijan miehi&, ehkéa on tietylla tavalla helpottanu asioitten

eteenpain viemista.

Suomalaisessa yritystoiminnassa asiat kuitenkin perustuu luottamukseen ja se
luottamuksen rakentaminen ja luottamuksen pettdminen... kun se luottamus mure-

nee, niin sen jalkeen sen rakentaminen vaatii tosi paljon toita.

Jos kauppias ei luota, niin ei se tee sita juttua, se lopettaa sen ja rupee tekemaan
jotain omaa ja se vesittaa heti koko sen kokonaisuuden.

Vapaaehtoisen ketjun ketjujohto, varsinkin toimitusjohtaja, istuu mielenkiintoisel-
la paikalla. Kauppiaat ovat toisaalta hanen alaisiaan, toisaalta esimiehidan. Yhden
ketjun edustaja totesi, ettd tyohon kuuluu “politikointi”, “lobbaus” seké “syste-
maattinen mielipidevaikuttaminen ja asioitten todistelu”. Han totesi myos hiukan
sarkastisesti: ”"Meilld kierretdan kentélla, kehutaan ja haukutaan (myymalan esil-
lepanoa). Taa on tietysti aina vaha ongelmallista - aina kun haukut, niin haukut
esimiestas... tuota sanotaan et (kilpailijalla) on helpompaa, jos huomaat liikkees-
sa ongelmaa, niin lahetat verokortin sinne liikkeeseen, ja taalla kun rupeet korot-

tamaan aantas, niin verokortti on hyvin dkkid tuossa omalla péyddlli...

Myds kauppiaiden miehittdmien elinten tulee nauttia muiden kauppiaiden luotta-
musta. Oli olemassa semmonen pelko kauppiailla, etté hallituksessa eivat valtta-
matta isommat enda aja ketjun etua, vaan ajavat omia etuja. Ja sen lisdks naa isot
kauppiaat oli sitten miehittany naita avainpaikkoja, ostoryhmia ja muita ja oli
olemassa pelko, etta ketjuvolyymia kaytetddn omien ostoehtojen ja omien markki-
nointitukien ja ynn& muitten systeemien neuvotteluun. T&sté johtuen hallitukseen
toivottiin my6s ulkopuolisia asiantuntijoita, vaikka tuntuu olevan kynnyskysymys
kauppiaille, ettd he ei luota kyll& siihen etta kukaan muu tata heiddn hommaansa
ymmartas. Vain yhden haastatellun ketjun hallituksessa oli myods ulkopuolisia
asiantuntijoita. Hallituksen, ostoryhmén ja muiden kauppiaiden miehittdmien elin-
ten ndhtiin toimivan esimerkkind muille kauppiaille, oli kyse sitten konseptin to-

teuttamisesta tai ostoihin sitoutumisesta.
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Stemma-kauppiailta kysyttiin heiddn omaa nakemystéan siitd, miten sitoutuneina

ketjukauppiaina he itsedan pitdvat. Tulosten perusteella kauppiaat ovat taysin —

melko sitoutuneita (kuvio 12).

==l

Taysin stoutunut

Melko stoutunut

“Yoisin olla enemmankin stoutunt

Teen asiat aika pitkati ketjua sen
kummermnmin miettimatts

Elén vapaata eldmaé ja otan vain
rusinat pullasta

Kuvio 12. Stemma-kauppiaiden arvio omasta ketjusitoutumisestaan.

Vastausten perusteella voisi kuitenkin olettaa, ettd niiden kauppiaiden joukossa,

jotka eivét kyselyyn vastanneet, on myds kahden viimeisen vaihtoehdon yrittdjia

eli "teen asiat aika pitkalti ketjua sen kummemmin miettimétta” tai jopa “elén

vapaata eldméé ja otan vain rusinat pullasta”.

Kauppiaiden mielestd Stemman pitéisi toimia entista tiiviimpana ketjuna. Tama

tuli esille useissa myds avoimissa vastauksissa: Toivottavasti kauppiaat heraavat

ajattelemaan hiukan pidemmalle kuin oma napa! Seuraavan taulukon (12) tulok-

set ovat rohkaisevia ketjuyhtendisyyden lisddmiseksi.

Uskon, ett& toimimalla tiiviimmin ketjuna Stemma pérjéisi paremmin

osuuden kasvattamisen) onnistumiseen.

S 1,79
kilpailussa.
Tiiviimpi ketju hyodyttéisi taloudellisesti kaikkia osapuolia. 2,14
Olen valmis omalta osaltani sitoutumaan sen (=Stemman markkina- 164

Taulukko 12. Stemma-kauppiaskyselyn tuloksia.

Yhden kauppiaan kommentti kysymykseen Stemman heikkouksista oli seuraava:

Olemme "puoliksi raskaana™ eli emme ole ihan 100 %:sen varmoja mita haluam-
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me ja mitd olemme! Tallainen kommentti kuvastaa sitd, ettei Stemma-konsepti ole

vield kristallinkirkas, vaan sita pitad tyostaa ja kayda lapi kauppiaskunnan kanssa.

Muiden vapaaehtoisten ketjujen haastatteluissa tuli esille, ettd kauppiassitoutumi-
nen on edellytys myos ketjuohjauksen jaksamiselle. Jatkuva samoista asioista pu-
huminen turhauttaa. Valilla tuntuu silta, ettd kun samoja asioita vuodesta toiseen

jauhan, niin huutelenko ma vahan niinku tyhjille seinille.

Ketjumallistoon kauppiaat ovat valmiita sitoutumaan tiiviimmin. Tdman puolesta
puhuvat vastausten keskiarvot, jotka ovat 2:n paremmalla puolella. Kauppiaat ovat
sekd valmiita sitoutumaan tietyn kokoiseen perusvalikoimaan (1,71) ja kasvatta-
maan ostoja Stemmasta ja sen sopimustoimittajilta (1,93). Kauppiaat eivat myos-
k&an pahemmin vastustaneet ehdotusta, jos heidéat sitoutettaisiin ostamaan ketju-
tuotteita vahintéan tietty prosentti litkevaihdostaan (2,14). Tosin téssé ei spekuloi-

tu prosentin suuruudella.

Haastatellut ketjut pitivat ketjuvalikoimaan sitoutumista avainasiana ketjuyhteis-
ty6ssd. Sitten toinen on varmasti markkinoinnin liséksi naihin ostoihin sitoutumi-
nen, se oma nakemys siitd, mika on tuote- ja ketjuvalikoima. Jos ne poikkeaa aika
vahvasti, sillon tietysti ollaan semmosessa paikassa, jossa naa molemmat asiat
alkaa olla vaikeita, niin kyll& siind kohtaa sit mielella&n esittaisin kysymyksen, no

mité hyvaa tassa ketjussa on?

Ostoihin sitoutuminen néhtiin hyvin tarkeéna osana ketjukokonaisuutta. Jos jon-
kun tuotteen saa jostain vaikka prosentin halvemmalla, niin sita ajatellaan vaan
sitd hetked eika ajatella sité kokonaisuutta ja ettd se kasvattaa volyymia ja sita
kautta naita ketjuhyvitteita, ketjuhyviteprosenttia ja ketjuhyvitteiden euromaaria.
Dunne & Lusch (1999, 159) nékevét vuosihyvitteiden toimivan hyvan4 sitoutta-

miskeinona vapaaehtoisissa ketjuissa.

Yksi haastatelluista ketjujohtajista totesi kilpailutilanteen sitouttavan kauppiaita
ostamaan entistd enemmaén ketjumallistoon kuuluvia tuotteita. TAssa on myoskii
auttanu taa kilpailutilanne: ei 0o endé varaa ostaa misté sattuu, koska sité kautta

varastot alkaa kasvaa...
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Vaittamiin, jotka koskivat sitouttamista ketjumaksujen muodossa, vastaukset oli-
vat selvasti epailevaisempia. Véittdmaan ” Ketjumaksun kohtuullinen korottami-
nen (esim. 3-4 prosenttiin) parantaisi sitoutumista ja nakyvyyttd, joka parantaisi
ketjun markkinaosuutta” kauppiaat reagoivat negatiivisesti vastaamalla keskiar-
volla 3,43. Toisaalta téssé ei esitetty, mita kaikkea kauppiaat mahdollisesti saisivat

korkeamman ketjumaksun muodossa.

Kauppiailta kysyttiin myos, jos ketjumaksu nostettaisiin 4 prosenttiin, mité silla
pitéisi saada lis&a. Ehdotus ei saanut kannatusta useissa vastauksissa: ~’en halus
edes ajatella sellaista vaihtoehtoa, tuntuu tosi paljolta”, ” vaikka mita”, “en ole
maksun korottamisen puolesta”. Kauppiaat, jotka eivat tyrménneet ajatusta, halu-
sivat saada vastineeksi erilaisia markkinointitoimenpiteitd sekd parempikatteisia ja
kaupallisia tuotteita. Tall& hetkelld kauppiaat maksavat markkinointimaksuna tie-
tyn prosentin liikevaihdostaan, mutta maksavat jakolehtisisté erikseen. Kuviossa
13 esitetyt luvut sisaltavat kauppiaiden oman markkinoinnin, jakolehtiset ja niiden

jakelun sekd Stemmalle maksettavan markkinointimaksun.

0 1 2 3 4 5 G
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Kuvio 13. Stemma-kauppiaiden markkinointikulut liikevaihdosta.

Haastatelluissa ketjuissa markkinointimaksut kerataan eri tavoin. Maksut voivat
olla kiinteitad kuukausimaksuja, prosentteja liikevaihdosta tai erikseen veloitettavia
maksuposteja markkinointitoimenpiteen mukaan. Yhdessa ketjussa ketjumaksu
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kattaa kaikki markkinoinnista aiheutuvat kulut eli siihen sisaltyvat niin jakolehti-
set kuin muutkin markkinointiviestintaan liittyvat palvelut. Toisessa ketjussa
kauppias maksaa markkinointimaksun liséksi jakolehtisten jakelun. Kolmannessa

ketjussa kerataan ketju- ja yhteistydmaksuja.

Yhdessé ketjussa todettiin, ettd aikaisemmin kauppias voi jattdytya pois yhteis-
markkinoinnista eikéd hén siitd mitddn maksanutkaan. Jos han nyt ei halua mainos-
ta paikkakuntansa sanomalehteen, hén voi jattaytya pois kampanjasta, mutta mak-
saa silti. Tam& malli nahtiin kolmella tapaa hyddyllisend. Ensinnékin markkinoin-
nin suunnittelu ja budjetointi ovat helpottuneet, kun tiedet&dén tulot ja menot etu-
kateen. Toiseksi tima malli on pystytty todistamaan kauppiaan kannalta kokonai-
sedullisemmaksi. Kolmanneksi kauppiaat osallistuvat yhteisen ilmeen luontiin

innokkaammin, kun jokaisesta kynasta ei tule erillista laskua.

Stemma-kauppiailta kysyttiin, mita sitoutuminen ketjuun heille kaytannossa tar-
koittaa. Avoimeen kysymykseen tuli yhteensd 13 kommenttia, joista suurimmassa
osassa mainittiin mallistoon ja markkinointiin sitoutuminen. N&mé nayttaisivéat
olevan kauppiaan padasialliset tavat osoittaa ketjusitoutumista. Pari kauppiasta
lisasi vield yhteisten toimintaperiaatteiden noudattamisen ja yhteen hiileen puhal-
tamisen. Yksi kauppias naki yhteiseen mallistoon ja kattomarkkinointiin sitoutu-
misen tuovan aikaséastoja ja sen kautta keskittymista olennaiseen eli myyntityo-
hon. Toisella kauppiaalla oli visiona viel& syvallisempi sitoutuminen tietyin edel-
Iytyksin: Jos ketjulla homma toimii, olemme valmiita sitoutumaan viel& enemman,

nyt viel& toivomuslista liian pitka.

Sitoutumista mitataan usein ostouskollisuudella. Stemma-kauppiaille esitettiin
kysymys “Montako prosenttia on Stemma-ketjumalliston osuus?”” Vastanneiden
kauppiaiden sitoutumisaste on suhteellisen korkea ja kuvastaa Stemman keski-
méaaraisté ostouskollisuusprosenttia. Alla olevan kuvion 14 luvuista laskettu os-
touskollisuusprosentti on noin 55 %. Ongelmana ketjussa on kuitenkin se, ettd alle
puolet liikevaihdostaan Stemma-tukusta ja -sopimustoimittajilta ostavia kauppiai-

ta on vieléakin lilan monta.
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Kuvio 14. Stemma-ketjumalliston osuus kauppiaan liikevaihdosta prosentteina.

Haastatelluissa ketjuissa ostouskollisuus oli hyv4, silla kauppiassitoutuminen ket-
jumallistoon oli yli 50 %, jopa 80 %. Namé korkeat ostouskollisuusprosentit selit-
tyvat osittain toimialakohtaisilla erityispiirteilld. Kirjakauppa-alalla tietyt kirjat
saa vain tietyilta kustantajilta eikd muita ostopaikkoja ole. Optisella alalla puoles-
taan tuoteryhmasta riippuen tarjontaa on joko muutamalta tai usealta toimittajalta.
Valinnan varaa on, mutta selvaa karsiutumista ja vahentymista on tapahtunut.
Rautakauppa-ala naistéd haastatelluista ketjuista on toimintamalliltaan l&hinna
huonekalukauppaa, joissa molemmissa hankintapaikkoja ja tarjontaa on runsaasti.
Yhden ketjun yhteisen tietojarjestelmén voi ndhdé sitouttavana tekijand, koska
tuotteet on valmiiksi koodattu ja hinnoiteltu jarjestelmaan. Tall& ketjulla on myd6s
tiivista yhteisty6té tavarantoimittajien kanssa ja myymaélat automaattitdydentévéat
perusvalikoimaansa. Myymaldisté painetaan vaan nappia ja kone kertoo, etta tuo-
ta puuttuu noin ja noin paljon ja tilaus l&htee tavarantoimittajalle.

Stemma-kauppiaiden mielipidetta tiedusteltiin ketjukurista ja kauppiassopimuk-
sista. Suhtautuminen tiiviimp&an ketjukuriin ja tiukempiin kauppiassopimuksiin

oli myonteisté.
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Loyhé ketjukuri sopii minulle hyvin. 3,07
Stemma sitoo minua liikaa. 4,14
Ketjun pitéisi ohjata kauppiaita tiukemmin. 3,07
On hyvé, etteivat Stemmassa kauppiasta sido tiukat sopimukset. 3,43

Taulukko 13. Stemma-kauppiaskyselyn tuloksia.

Taulukon 13 vastauksista kavi ilmi, ettd vaikka kauppiaat kokevat olevansa taysin
tai melko sitoutuneita ketjutoimintaan, ketju ei kuitenkaan sido heité negatiivisella
tavalla. Myds tdma antaa hyvén ldhtokohdan ketjutiiviyden jatkokehittamiselle.
Avoimissa vastauksissa toivottiin lisd ketjukuria: ”Tarvitaan liikkeiden auditoi-
jia, jotka valvoisivat esillepanoja ja poistattaisivat ketjun ulkopuolisia tuottei-
ta”... ”Vaadin valvontaa ja alkuperaisesti sovittuun ryhtymista tai sitten on ero-
tettava/” Useissa vastauksissa toivottiin, ettd myymaldissa kaytaisiin kaiken

kaikkiaan enemman (ketjun myyntimies, tuoteryhmén jasenet...).

Kauppiaat suhtautuivat myonteisesti kauppiassopimukseen liitettdvien sanktioihin.

Kauppiassopimuksiin voisi liittda sanktioita, jos toimii vastoin ketjun 207
periaatteita. ’
Ketjulla pitdisi olla oikeus erottaa huonot kauppiaat. 1,79

Taulukko 14. Stemma-kauppiaskyselyn tuloksia.

Tama johtuu todennakdisesti siitd, ettd vastanneet kauppiaat olivat niitd, jotka
hoitavat velvollisuutensa ketjua kohtaan. Niiden kauppiaiden joukossa, jotka eivat
kyselyyn vastanneet, voisi olla parantamisen varaa. Tamé (vapaamatkustajuus)
saattaa drsyttdd muita kauppiaita, jotka haluaisivat ketjujohdolle tyokaluja asian

kuntoon saattamiseksi.

Haastateltavilta ketjuilta tiedusteltiin, miten he sitouttavat kauppiaitaan kauppias-
sopimusten avulla. Yhteistydsopimukset nayttivét rakentuvan enemmaén porkka-
nan kuin kepin varaan. Haastateltujen ketjujen kauppiassopimukset olivat eri ta-
valla sitovia. Yhden ketjun kauppiassopimus on ”periaatteessa 100 % sitova”.
Toisen ketjun nykyistd kauppiassopimusta aiotaan tiukentaa. Kolmannen ketjun

uudistetussa yhteistydsopimuksessa oli menty pehmeampaan suuntaan. No itse



86

asiassa taa yhteistydsopimus lahtee siitd, ettd ainoastaan naa konseptituotteet on
niita pakollisia ja kaikki muu on vapaata. Taa on johtanu siihen, etta keskittami-
nen on lisdantyny eli kun meilla oli maaritelty, ettd 20 % vapaata ja 80 % ketju-
mallistoo, niin itse asiassa se oli monella ketjukauppiaalla kdantynyt painvas-
toin... Jasenliike voi tata ketjun jasenmaksua ja tahan konseptin kayttoon liittyvaa
maksua keraté silla, etté han keskittad naihin tiettyihin tavarantoimittajiin, jotka
sitten tilittaa siita ostosta tietyn osan kauppiaan omaan reskontraan ja sielta res-
kontrasta kauppias voi sitten maksaa tata yhteistydmaksua ja markkinointimak-

sua.

Stemma-kauppiaille esitetylld véitteelld “Ketjusopimusten kautta saadut tavaran-
toimittajien mainostuet nollaavat nykyisen ketjumaksun” haettiin mielipidetta
ylldesitettyyn sitouttamismalliin. Kysymys oli kuitenkin muotoiltu niin, etta se oli
ehk& hankala ymmartaa. Vastausten keskiarvo 3,43 saattaa viitata tdhan. Koska
toimintamalli olisi kauppiaille uusi, vaatisi sen ymmartaminen ja hyvaksyminen
mallin yksityiskohtaista avaamista, esimerkiksi lukujen ja muiden ketjujen esi-

merkkien avulla.

Kaikkien ketjujen yhteistydsopimuksiin on Kirjattu sanktioita (esimerkiksi jasen-
liikkeen erottaminen), joita on kahdessa ketjussa kaytetty vain vahén ja kolman-
nessakin harkiten. Varmaan joskus tuolla 2000-luvun taitteessa olis ehka kannat-
tanu tehda jostain esimerkki niin ik&vaa kuin se yksityisyrittdjaa kohtaan onkin,
mutta monelta ongelmalta olis valtytty kun olis semmonen esimerkki pystytty ly6-

maan, ettd ndin kdy jos ei ...

Toiseksi viimeisessd kysymyksessé (taulukko 15) Stemma-kauppiailta kysyttiin,
miké saisi heiddt sitoutumaan tiiviimmin ketjun tuotteisiin ja toimintaan? Ylivoi-
maisesti parhaana sitouttamiskeinona he nékivét kaupallisemmat ja parempikattei-
set tuotteet. Téstd 13 kauppiasta oli “tdysin samaa mieltd”. Toiseksi parhaiten hei-
té sitouttaisi parempi tiedottaminen ketjun asioista. Véhiten he nakivat olevan
merkitysta selkeilld liikekohtaisilla tavoitteilla ja paddmaarilla. Toisaalta myds

vuosibonusjarjestelmaan kolme kauppiasta oli vastannut taysin eri mieltd”.
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kaupallisemmat ja parempikatteiset tuotteet 1,14
vuosibonusjarjestelma 3,36
se, ettd muutkin sitoutuisivat esim. tiiviimman kauppiassopimuksen 3.07
myota

selkedt liikekohtaiset tavoitteet ja padmadrat (€, kpl) 3,79
parempi tiedottaminen ketjun asioista 2,36
aluepalaverit ja kiertdva myyntimies 2,86

Taulukko 15. Stemma-kauppiaskyselyn tuloksia.

Kauppiaille esitetty vadite sitoutumisen ja taloudellisen hyodyn vélisesta suhteesta
osoitti, ettd se mik& motivoi yritt4j&4, on raha. Viittdmaan “sitoutuisin tiiviimmin,

jos olisi varmaa, ettd hyddyn siité taloudellisesti”, vastausten keskiarvo oli 1,86.

Benchmarking-haastattelujen viimeinen kysymys ”Mitké asiat sitouttavat ketju-
kauppiasta parhaiten?” pyrki kokoamaan haastattelun ytimen. Yhden haastatellun
mielestd kauppiaita sitouttaa yhteishenki, jota luodaan alueellisella ja valtakunnal-
lisella tasolla. Han néki, etta kauppiaista huolehtiminen ja vélittdminen ovat erit-
téin tarkeitd. Myos menestystarinoiden jakaminen toimii yhteishenked luovana ja
ketjuun sitouttavana tekijané. Toinen haastatelluista totesi lyhyesti: Se mika si-
touttaa on tulos. Ja kolmas tiivisti asian nain: Se etté ketju pystyy tarjoamaan

sellaisia kilpailuetuja, etta bisnes on hyva.

5.45 Kehittdmisehdotukset

Tahan alalukuun on osittain kerétty kyselyissé ja haastatteluissa esiintulleita asioi-
ta, joita ei esitetty pdateemojen mukaisessa jaottelussa. Osa kehittdmisehdotuksis-
ta toimii johtopaatoksia valmistelevina askeleina, osa yhteenvetona aiemmin esite-

tysta.

Mielenkiintoisia olivat vaittdmat, joista kauppiaat olivat keskendén joko taysin
samaa mielt4 tai taysin eri mieltd. Ensin véittdmia (taulukko 16), joista kauppiaat

olivat eniten samaa mielta.
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Ketju tarvitsee lis&a uusia kauppiaita. 1,43
Mainontani on ketjuilmeen mukaista. 1,5
Yhteisostoilla ketju saa mallistoon tuotteita, joita yksittdinen kauppi- 157
as ei voisi saada.

Yhteistyd Stemma-ketjuohjauksen kanssa toimii hyvin. 1,57
Arvelen Stemman markkinaosuuden kasvavan lahivuosina. 1,57

Taulukko 16. Stemma-kauppiaskyselyn tuloksia.

Eniten samaa mieltd kauppiaat olivat vaittdméstd “ketju tarvitsee uusia kauppiai-
ta”. Nyt kun kauppiaskunnassa tuntuu vallitsevan myonteinen vire, ketjussa kan-
nattaisi hyodyntad Stoelin (2002:59) ehdottamaa ryhmésamaistumista. Vahvista-
malla yhteenkuuluvuuden tunnetta ketjukauppiaat ovat tyytyvéisié, tuottavia ja
vapaaehtoisen ketjun pitkdjanteisen kehityksen kannalta korvaamattomia. Tallai-
nen ketjussa vallitseva myonteinen ilmapiiri on omiaan vakuuttamaan myos po-

tentiaalisia kauppiasjasenia.

Markkinointiviestinndssa kauppiaat ovat sitoutuneet Stemman tuottamiin valmii-
siin mainospohjiin, jotka helpottavat huomattavasti kauppiaan ty6ta. Yhteinen
ilme kauppiaiden alueellisesti toteuttamassa viestinnassa vahvistaa koko ketjun

valtakunnallista brandia.

Ketjuuntumisen avaintekijan yhteisostojen avulla kauppias saa myymalaéansa sel-
laisia tuotteita, joita han yksin ostaessaan ei saisi mallistoon. Mallistoon kohdistuu
kuitenkin paljon toiveita: "myyvempié ja parempikatteisia tuotteita” lienee jokai-

sen ketjukauppiaan kestotoive.

Yhteisty6 Stemma-ketjuohjauksen kanssa toimii hyvin. Tatd luottamusta kannat-
taa hyodyntéé uusia asioita eteenpéin viedessé. Aina tata luottamusta Stemma-
ketjussa ei ole ollut. Ketjuyhteistyon kehittamiselle tuntuisi nyt olevan otollinen
aika, koska kauppiaat ndkevat Stemman tulevaisuuden myoénteisené ja ovat haluk-
kaita omalta osaltaan sitoutumaan ketjun markkinaosuuden kasvattamiseksi.
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Seuraavaksi vaittamié (taulukko 17), joista kauppiaat olivat eniten eri mielta. To-
sin ndissa vaittamissd on useita sellaisia, joissa itse asiassa kauppiaiden toivottiin-

kin olevan eri mielta.

En halua, ettd joku muu hydtyy menestyksesténi. 3,79

Ketjussa on vaikea toteuttaa omia ideoita. 3,79

Ketjun tulisi tarjota kokonaispalvelua talouden hoitoon (ulkoinen
palveluntuottaja hoitaisi reskontrat, palkat, maksut, séhkdinen lasku- 3,79
jen kierratys, Kirjanpito ja raportointi).

Stemma sitoo minua liikaa. 4,14

Parjaisin paremmin villind kauppiaana. 4,29

Menestystarinoiden monistaminen on turhaa leuhkimista, jokainen 436
parjaa omilla ideoillaan. '

Taulukko 17. Stemma-kauppiaskyselyn tuloksia.

Positiivisia asioita olivat, mikéli kauppiaalla itselld menee hyvin, kokonaisuus saa
yhtd lailla hy6tya siitd. Kauppiaiden mielestd he voivat toteuttaa ketjussa omia
ideoitaan ja Stemma ei sido heita liikaa. Kauppiaat nédkevat ketjuun kuulumisen

valttamattdomana ja ovat innokkaita oppimaan muilta.

Ainoa vaite, johon olisi voinut toivoa myonteisempad suhtautumista, oli esitys
ketjun keskitetysti (esim. ostopalveluina) tarjoamista kokonaispalveluista talouden
hoitoon (3,79). Tama voisi olla askel kustannustehokkaampien yhteispalvelujen
suuntaan, jossa ketjulla olisivat yhteiset tilipuitteet ja tunnusluvut. Yksi kauppias
naki endotuksen kyllakin mahdollisuuksia tarjoavana: N&kisin, jos ketjulla olisi
kaytettavissa esim. taloushallinnon ja verotuksen konsultteja, joita kauppiaat voi-
sivat kayttaa suhteellisilla kustannuksilla, saisimme kaikkien liikkeiden talouden

jollakin aikavalilla kuntoon.

Mitronen (2002, 195 - 196) totesi tekemissédan K-kauppiashaastatteluissa, etta
viralliset arvot ja eettiset normit olivat kaksi eri asiaa teoriassa ja kéytanngssa. K-
kauppiailta tuli osittain hyvinkin mustavalkoisia kommentteja, mm. “térkeétd on
maksimoida omaa tulosta, kokonaisuuden menestys on muiden murhe” ja “peli-

saannot koskevat muita, mutta eivat minua, jos niista ei ole minulle hyotya ”. Ei
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ole suinkaan poissuljettua, etteivatko Stemma-kauppiaatkin voisi ajatella nain,
mutta t&ssa tyossa ndin radikaaleja kannanottoja ei tullut esille. Mitrosen (2002,
281) mukaan K-ryhmén ldhtékohtana on, ettd omat tavoitteet toteutuvat yhteisten

intressien ja tavoitteiden avulla. Tdma on hyvé ohjenuora myds Stemma-ketjulle.

Taman empiirisen tutkimuksen perusteella parhaita keinoja kauppiaskunnan si-
touttamiseen ja yhtendistamiseen nayttdisi olevan kauppiassopimus, joka sitouttaa
seka ostoihin, markkinointiin ettd muihin konseptin méarittelemiin asioihin. So-
pimuksessa tulee olla selkeét sanktiot, jotka voidaan tarvittaessa ottaa kayttoon.
Kauppiassopimuksen lisaksi voi olla erillinen markkinointisopimus, jossa maari-
tell&&n vuosittain tehtavat markkinointitoimenpiteet ja esimerkiksi jalkihyvitteiden
suuruus. Erittain tarkeana pidetadn uusien ketjujasenten valintaa ja heidén sitou-

tumistaan ketjukonseptiin.

Taman tutkimuksen aikana tarkeimmaksi asiaksi tuntuu nousseen markkinointi-
maksun suuruus, miten se kerataan ja mita vastinetta kauppias sille saa. Tassa voi
olla taustalla kyse siit4, ettd kauppias tuntee menettavansa tulojaan, kun maksu
ohjautuu ketjuohjaukseen, toisin kuin esimerkiksi tavarantoimittajalle, jolta kaup-

pias saa vastineeksi konkreettista "myytdvii tavaraa”.

Yhden ketjun tavoite on nostaa ketjumaksu sille tasolle, ettd se kattaa ketjuorgani-
saation kaikki palvelut, ei vain yhteismarkkinointia. Vaikka ketjumaksu olisi pro-
sentuaalisesti nykyista korkeampi, kauppiaat toisaalta saisivat itse jakelutiepalkki-
onsa hyvitteind tavarantoimittajilta. Nykyisin jakelutiepalkkiot hyvitetdan ket-
juohjaukseen, jossa niilla rahoitetaan yhteismarkkinointia. Tassa uudessa mallissa
sopimustoimittajiin sitoutuminen toimisi kauppiaalle mittarina eli tuotettu jakelu-
tiepalkkio (=liikkeen koko ja ostouskollisuus) palautuisi takaisin myymalan
omaan kayttéon. Koko siis taa jakelutiepalkkio palautuu myymaléihin heidan it-
sensa tekemien tilausten perusteella eli me ei haluta sita tavarantoimittajilta tule-
vaa rahaa tanne ollenkaan, vaan me otetaan pelk&staan se, mitd myymalat mak-
saa. Myymalathan taman palvelun kayttaakin — ja jos joku hyvittaa, niin se on
tama tavarantoimittaja hyvittda suoraan myymalaan. Koko tama markkinointi

pitas pystya maksamaan kauppiaiden omalla rahalla.
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Toinen ketju veloittaa kauppiailtaan toisaalta ketju- ja yhteistydmaksuja, mutta
toisaalta tavarantoimittajat maksavat vuosihyvitteet suoraan kauppiaan reskont-
raan. Kauppias voi maksaa ketju- ja yhteistydmaksua tavarantoimittajilta saamil-
laan hyvitteilld. Samaan tapaan toimii kuluttajapuolella esimerkiksi OP-Pohjola-
ryhmad, jossa asiakas saa bonusta keskittamall tilit ja lainat Osuuspankkiin. Naita
bonuksia hén voi kayttaa pankin palvelumaksujen ja Pohjolan vakuutusmaksujen

maksamiseen.

Kolmannen ketjun strategiaty0 tdhtaa parhaillaan nakyvampaan ja ennen kaikkea
yhtendisempéan ketjuun. Osana strategiaty6té on kauppiassopimuksen uudistami-
nen. Talla hetkelld kauppias saa toteutuneista ostoistaan vuosialennusta, jonka

taysiméaardinen saaminen edellyttaa erikseen maariteltyd minimiostouskollisuutta.

Stemma toimii osakeyhtiond, mutta taustalla hallinnoi vanha osuuskuntamalli.
Osuuskuntamallista jaljelld on ajattelutapa, jonka mukaan toiminta on yleis-
hyodyllisté eika sen ole tarkoitus tuottaa voittoa ketjuohjaukseen. Yhtiokokouk-
sissa kauppiaat kayttavat danivaltaansa suhteessa omistamiinsa Stemman osakkei-
siin. Yksi ketjujohtaja ei endé pitanyt osuuskuntamallia nykyaikaisena tapana or-
ganisoida ketjutoimintaa. Taa osuuskuntamalli pitda paasta purkamaan koko-
naan pois, muuttaa tdma ihan oikeeks yritystoiminnaks... Kylla se kuitenkin oikee

tie sille kauppiaan tuloksen tekemiselle olis...

Osaan téssa luvussa esitetyisté kehittdmisehdotuksista palataan vield yhteenvedos-

sa ja johtopaéatoksissa.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Kauppaa hallitsevat entistd enemman ketjut. Useassa yhteydessa on todettu, etta
laajempaa liiketoimintaa harjoittava kauppayritys voi menestyd vain kokonaisval-
taisesti toimivalla ketjuliiketoimintamallilla. Yksiomisteiset ketjut hallitsevat esi-
merkiksi Suomen huonekalukaupasta yli 80 %. Huonekalualalla k&y parhaillaan
myllerrys, jossa jéljelle jadneiden toimijoiden markkinaosuuksien kasvattaminen

on todennakdista.

Miten 16yha, kauppiasvetoinen ketju parjaa tassa kilpailussa? Taman tyon johto-
ajatus on, ettd Stemma-ketju tiukemmin ketjuohjattuna pérjaisi paremmin kilpai-
lussa ja tuottaisi kauppiailleen parempaa taloudellista tulosta. Stemma-
viestintastrategiassa yksi strategisista avaintekijoisté on tiivis ja yhtendinen ketju.

6.1 Tutkimuskysymykset ja tutkimuksen suorittaminen

Tutkimuksen tarkoituksena oli vastata kysymykseen ”Mitd keinoja Stemma-

ketjuohjaus voisi hyédyntéa, jotta kauppiaat sitoutuisivat entistd paremmin ketju-

liiketoimintaan?”” Kysymyksen apuna toimi kolme alakysymysta:

- Mitd Stemma-kauppias arvostaa ketjuun kuulumisessa?

- Mitka seikat saattaisivat sitouttaa Stemma-kauppiaan ketjuyhteistyohon
nykyisté tiiviimmin?

- Miten muut vapaaehtoiset ketjut ovat onnistuneet sitouttamaan kauppiaan-

sa?

Tutkimus toteutettiin laadullisena tapaustutkimuksena, jossa caseina olivat Stem-
ma-ketju kokonaisuutena, Stemma-kauppiaat sekd 3 muuta vapaaehtoista ketjua.
Tutkimuksen aineisto kerattiin kaksivaiheisesti. Ensimmaisessé vaiheessa Stem-
ma-kauppiaille tehtiin Webropol-avusteinen kysely, jossa heille esitettiin 28 paa-
kysymysté ja -vaittdmad. Osa néisté oli avoimia, osa asteikkoihin perustuvia ja
osa monivalintakysymyksid. Tulokset analysoitiin ohjelmiston tuottamien kes-

kiarvojen avulla ja avoimet vastaukset pyrittiin Kirjoittamaan auki. Tutkimuksen
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kannalta kauppiaskysely tuotti Stemma-ketjuohjaukselle runsaasti tietoa kauppiai-
den tdman hetkisesta suhtautumisesta ketjuliiketoimintaan. Toisessa vaiheessa
haastateltiin kolmen muun vapaaehtoisen ketjun ketjujohtoa. Haastatteluilla pyrit-
tiin benchmarkaamaan, miten ndma ketjut ovat onnistuneet sitouttamaan kauppi-
aansa. Haastatteluissa kévi selvaksi, ettd vapaaehtoiset ketjut painivat pitkalti sa-
mojen ongelmien kanssa toimialasta riippumatta. Ilman ketjuohjauksen kunnolli-

sia tyokaluja kauppiassitoutumista on vaikea ohjata ja seurata.

Kyselyn ja teemahaastattelujen tuottama aineisto jaettiin neljaan paateemaan: 1)
ketjuuntumisen vaihe, 2) ketjuuntumisen edut ja haitat, 3) yrittajyys, toimintava-
paus ja luottamus ja 4) sitoutumishalukkuus ja keinot. Nama jasensivét aineistoa,

mika helpotti tutkimuskysymyksiin vastaamisessa.

Hukka (2005) esittéda vapaaehtoisen ketjuuntumisen kuusivaiheisena prosessina.
Prosessi alkaa yhteisostoista ja paatyy vertikaaliseen yhteistyohon, jossa paatos-
valta on siirtynyt kauppiailta ketjujohdolle. Stemma-kauppiaille esitettyjen vait-
tdmien perusteella voidaan todeta, ettd Stemma-ketju on ketjuuntumisessaan osit-
tain jo 5. vaiheessa kuitenkin niin, ettd 3. vaiheeseen kuuluvista yhteispalveluista
vain osa on kaytossa. Hukka totesi Helian kaupan ketjuprojektin tuloksissaan,
etteivat yhteispalvelut toteutuneet taysimittaisina mydskaan ketjuprojektissa tutki-

tuissa ketjuissa.

Haastatelluista ketjuista ketjuuntumisessaan pisimmélle on edennyt ketju, jossa
paatoksenteko on keskitetty ketjuohjaukselle eikd ketjussa toimi muita kauppias-
pohjaisia tyoryhmi& kuin hallitus. Toinen ketju toimii perinteisimmaéllad mallilla,
jossa paatoksenteko on hajautettu kauppiaille. Ohuen ketjuohjauksen tukena toi-
mii kauppiasyhdistys, markkinointiryhma ja hallitus. Kauppiaat paattavat itse va-
likoimastaan. Kolmannen ketjun paatoksenteosta vastaa yhdessa operatiivisen
johdon kanssa hallitus, johon kuuluu my6s ulkopuolisia jasenid. Kauppiaiden tu-
kena toimivat kentalla myynti ja alueelliset ostajat. Tuotepaallikon tekemaét tuote-
valinnat ohjaavat ostajia, mutta paatokset tehdaan kuitenkin paikallisesti. Ketjujen

paatoksenteon keskittyminen poikkesi tutkijan esikasityksesta.
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Ketjuuntumisen edut tulivat esille teorian mukaisesti sekd Stemma-kysely-
tutkimuksessa ettd benchmarking-haastatteluissa. Tarkeimpina ketjuun kuulumi-
sen etuina nahtiin kulusééstot ja ketjukonseptin mukanaan tuomat palvelut, joista
tarkeimpind yhteisostot ja yhteismarkkinointi. Ketjuun kuulumisen haittoja
Stemma-kauppiaat eivat sen sijaan juuri korostaneet, ehka koska niita ei heilta
suoraan kysytty. Haastatellut ketjut sen sijaan mainitsivat mm. kauppiaan identi-
teetin heikentymisen, itsemaaraamisvallan kaventumisen seka vapaamatkustajuu-
den. Jatkuvaa keskustelua herattavat markkinointiviestinnén linjaukset, joihin on

vaikeaa - ellei jopa mahdotonta - 10yt&a kaikkia tyydyttavaa ratkaisua.

Stemma-kauppiaat pitivét yhtena ketjun tarkeimpéna vahvuutena_kauppiasyritta-
Jyytta. Taté ja paikallista asiantuntemusta on korostettu myds Stemma-
viestintastrategiassa. Toisaalta kauppiaat kokivat saman yrittajyyden yhté lailla
heikkoutena. Yrittdjyys ei siis voi olla itseisarvo, vaan se pitdd nahda voimavarana
ketjuyhteistydssa. Kauppiaat suhtautuivat hyvin myonteisesti omaan yrittajyy-

teensd ja mahdollisuuksiinsa pérjata Stemma-kauppiaina.

Mitrosen (2002) tekemadssé tutkimuksessa kauppiaan toimintavapaus koettiin pit-
kalti operatiivisena vapautena eli vapautena toimia omassa myymaélassaan itsenai-
sesti. Tutkimus vahvisti tdaman, silld kauppiaat eivét niink&an valittaneet strategi-
sista linjauksista. Stemma-kauppiaat haluavat kylla osallistua ketjun omistajana
yhteisiin paatoksiin, mutta muutoin kokevat, ettei ketju sido heitd liikaa ja etta
heill& on mahdollisuus toteuttaa omia ideoitaan, esimerkiksi ostamalla osa myy-

malan tuotteista itse.

Suomalainen yritystoiminta perustuu pitkalti luottamukseen. Stemma-kauppiaat
ilmaisivat tutkimuksessa luottavansa niin ketjujohtoon kuin muihinkin kauppiai-

siin ja ndiden muodostamiin yhteistyoelimiin.

Talla hetkellda Stemma-kauppiaan nakdkulmasta tarkeimmat ketjutoimintaan
sitoutumisen syyt ovat yhteisostot ja mallisto seka tyytyvéisyys Stemma-
kauppiaana toimimiseen. Kauppiaat kokevat ketjuun kuulumisen erittdin tarpeelli-
sena ja tuntevat saavansa vastinetta maksamilleen markkinointimaksuille vs. etta

kayttaisivat ne itse. Stemma-kauppiaat ovat ylpeitd kauppiuudestaan ja arvostavat
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itsendistd kauppiasta ketjujasenend. Toisaalta he kuitenkaan eivét yllattaen pida
kynsin ja hampain kiinni tdydellisesta itsenéisyydestéan, vaan ovat osin valmiita
sitoutumaan tiivilmmin ketjuyhteistyéhon. Néita osa-alueita Stemma-
ketjuohjauksen tulee analysoida ja hyddyntaa. Hiukan epdvarmuutta kauppiaissa
aiheuttaa markkinointi ja keskusvarastotoimintojen toimivuus. Eniten vastustusta
sai osakseen ehdotus yhteisesta tietojarjestelmasta ja ketjun tarjoamasta kokonais-
palvelusta talouden hoitoon. Siirtyminen franchisingmalliin ei kauppiaille tule

kuuloonkaan.

Stemma-kauppiailta kysyttaessa mitka seikat sitouttaisivat heidat ketjuyhteistyo-
hon nykyista tiiviimmin, tarkeimpana keinona mainittiin kaupallisemmat ja pa-
rempikatteiset tuotteet. Tamén tydn lopuksi yhtena sitouttamiskeinona esitettavat

markkinointimaksujarjestelman muutokset saivat véhiten kannatusta.

Tutkimuksen edetessa kavi ilmeiseksi, ettd kauppiassopimukset ja markkinointi-
maksut ndyttelevat merkittavaa roolia sitouttamiskeinoina. Stemma-kauppiaat
ovat allekirjoittaneet kauppiassopimuksen (2007) ja markkinointisopimuksen
(2010). Haastateltujen ketjujen kauppiassopimukset eroavat toisistaan. Yksi ket-
juista ohjaa ostoja sopimustoimittajille pitkalti sitovan kauppiassopimuksen seké
yhteisen tietojarjestelman avulla. Kauppiaat maksavat markkinoinnista tietyn pro-
sentin liikevaihdostaan ja tdma maksu kattaa kaikki ketjun tarjoamat palvelut.
Toisen ketjun sopimus on I0yhd, mutta sopimustoimittajat hyvittavat jakelu-
tiepalkkiot suoraan kauppiaiden kayttoon, mika kannustaa vapaaehtoisesti keskit-
tdmaan ostoja. Ketju perii kauppiailtaan seké ketju- ettd yhteistyémaksua. Kol-
mannen ketjun kauppiaat maksavat markkinoinnista kuukausittain kiintedn sum-
man, joka perustuu myymalan liikevaihtoon. Ketjussa jalkihyvitteen taysimittai-
seen lunastamiseen vaikuttaa ostouskollisuusprosentti, jolle on asetettu minimita-

voite.

Vaikka ketjusopimukset ja toimintamallit eroavat ndinkin paljon toisistaan, kaup-
piassitoutuminen ketjumallistoihin on vahintdén 50 %, jopa 80 %, johtuen osittain
toimialakohtaisista erityispiirteistd. Myos Stemman ostouskollisuusluvut sijoittu-
vat samalle valille, mutta ongelmana Stemmassa ndhdé&an, ettd mukana on useita

kauppiaita, joiden ostouskollisuus jaa alle 50 prosentin. Kun ostouskollisuus on
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vapaaehtoisessa ketjussa 80 prosentin tienoilla, voitaneen olla hyvinkin tyytyvai-
sid kauppiaiden ketjusitoutumiseen. Tdma luku voi toimia tavoitteena myos

Stemma-ketjussa.

Tutkimuksen paékysymykseen ”Mitd keinoja Stemma-ketjuohjaus voisi hyédyn-
tdd, jotta se saisi kauppiaat sitoutumaan entistd paremmin ketjutoimintaan?” vas-
tauksena ovat tyokalut, joina toimivat niin kepit, porkkanat kuin uhatkin. Keppina
toimivat kauppias- ja markkinointisopimukset, joiden selkeité sanktioita kaytetdan
tarpeen tullen. Porkkanana ketju voi kéyttaa erilaisia ketjuetuja edullisten ostohin-
tojen ja toimivan yhteismarkkinoinnin liséksi, esimerkiksi jalkihyvitteita ja jakelu-
tiepalkkioita. Naihin voidaan liittda uhkia, esimerkiksi minimiostouskollisuuspro-
sentti. Ketjun yhteinen tietohallintojarjestelma poistaa mahdollisuuden vapaamat-
kustajuuteen, kun ketjujohdolla on tdsmallista tietoa myymaéléssa tapahtuvista
asioista. Suurimpana sitouttavana tekijana toimivat ketju- ja markkinointimaksut,
jotka keréataan selkein perustein ja joille kauppias tuntee saavansa reilusti vastinet-
ta. llman naita tyokaluja ketjuohjauksen, hallituksen ja muiden kauppiaselinten
tekemat paatokset jaavat enemmaénkin suosituksiksi. Erityistd huomiota on kiinni-
tettdva myos hallituksen ja tuoteryhmén kauppiasjésenten valintaan, koska nama

toimivat esimerkkina muille kauppiaille.

6.2 Johtop&atokset ja suositukset

Kaiken kaikkiaan Stemma-kyselyn tuloksista voi tulkita, ettd kauppiaat ovat ha-
lukkaita sitoutumaan tiiviimmin ketjutoimintaan, vaikka he eivét kaikista asioista
samaa mieltd olekaan. Merkittdva havainto on, etteivat kauppiaat pida ehdoin tah-
doin kiinni taydellisesta itsendisyydestaan, mika luo pohjan kiinteammaélle ja tiu-
kemmin ohjatulle ketjulle. Markkinatilanteen ja nykyisen hyvan myynnin kehi-
tyksen siivelld nyt saattaa olla hyva aika tehda toimenpiteita ketjuyhtendisyyden
tiivistamiseksi. Mika myos tarkeéa, ketjuohjaus nauttii kauppiaiden luottamusta.
Ketjun tiivistymisen edellytyksena on johdon hierarkiaan perustuva ohjaus eika
vapaaehtoisissa ketjuissa todellista muutosta tapahdu ilman ketjuohjauksen voi-

makasta ohjausta. Tama luo paineita Stemma-ketjujohdolle.
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Benchmarkatuista ketjuista kahdella oli joko jo ké&yt0ssé tai visio siitd, etta kaup-
piaat maksavat omalla rahallaan ketjuohjauksesta ja konseptin k&ytostd aiheutuvat
kulut. Stemmassa tdma tarkoittaa sité, ettd markkinointimaksua pitéa nostaa tun-
tuvasti niin, ettd silla voidaan kattaa kaikki markkinointiviestinnasta ja muusta
ketjuohjauksesta aiheutuvat kulut. Tavarantoimittajilta talla hetkell& ketjuohjauk-
seen kertyvat yhteistydmaksut suunnataan jatkossa suoraan kauppiaille ansainta-
perusteisesti. Tdma sitouttaa kauppiaita tiiviimmin sopimustoimittajiin, koska he
nakevat siitd saatavan hyddyn suoraan omassa lompakossaan. Kauppiaat eivét
kyselyssa lammenneet markkinointimaksun nostamiselle, mutta kun asia perustel-
laan heille lukujen ja muiden ketjujen esimerkkien valossa, endotuksella on mah-

dollisuus menna lapi hyvin valmisteltuna.

Taydellista kauppiassitoutumista ei ole tarpeen tavoitella, mutta ostouskollisuuden
nostamisen eteen kannattaa tehd toitd. Kauppiaille kannattaa kuitenkin jattaa
mahdollisuus hankkia osa tuotteista itse. Erityisen tarkedé on saada Stemma-
ketjuun yhtendinen tietojarjestelmad, joka tuottaa ajantasaista tietoa myymaldiden
myynneistd. Tama mahdollistaa myds agenttiteorian mukaisen valvonnan. Vaikka
kauppiaat suurimmalta osin vastustavat yhteiseen tietojarjestelmaan siirtymista,
kannattaa tamén tarkeys huomioida seuraavan viiden vuoden strategiasuunnitte-
lussa. ”Hankintojen keskittiminen ei sindnsd ole ratkaiseva kysymys. Tdrkeintd
on se, etta ketju aidosti hallitsee ja voi paattaa kauppojensa valikoimasta koko
volyymilla. Asiakaslahtdisten valikoimien muodostamisessa tarkein impulssi on
kauppojen jarjestelmista saatava informaatio ja 100-prosenttisesti koko toimitus-
ketjun kattava tiedonhallinta.” Kaupan alan johtava konsultti. (Kautto & Lind-
blom 2005, 12).

Hallituksen ja tuoteryhman kauppiasjasenten, samoin kuin kokonaan uusien
kauppiaiden valintaan, on kiinnitettdva huomiota, koska ndma toimivat esimerk-
kind muille kauppiaille. Kauppiaiden yhteishengen systemaattinen vahvistaminen
kannattaa ottaa yhdeksi kehittdmiskohteeksi, koska tdma tukee uuskauppiashan-

kintaa.
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Vapaaehtoisen ketjun johtaminen on erilaista kuin yksiomisteisen ketjun ja sama
problematiikka tuntuu olevan enemmaén tai vahemman jokaisessa tutkitussa ket-
jussa. Tasta syysta vapaaehtoiset ketjut voisivat hyddyntda enemmén benchmar-

kausta strategiatydssaan.

Vapaaehtoisen ketjun kehittdminen ketjuohjatumpaan suuntaan vaatii systemaat-
tista tyota ja pitkdjanteisyytta kaikilta osapuolilta. Yksi ketjujohtajista totesikin
haastattelussa: Matka on pitkd ja lyhkisin askelin menndidn... katotaan, riittia-
ko aika ja kauppiaiden karsivallisyys - ja ihmisten tarmo ja hermo tassd hom-

massa.

6.3 Tyon toteutuksen pohdintaa ja jatkotutkimuksen aiheita

Taman tyon ehdoton suola olivat benchmarking-haastattelut, joiden anti oli erit-
tain mielenkiintoinen ja joiden avulla Stemma-ketjulle 16ydettiin konkreettisia
keinoja kauppiaiden sitouttamiseen. Kritiikkia voisi kohdistaa kyselytutkimuksen
lagjuutta ja sisallon suunnittelua kohtaan, sill&a kysymykset olisi voitu alun perin
teemoitella tarkemmin. Kyselyn seurailema vapaaehtoisen ketjuuntumisen proses-
si tuotti paljon mielenkiintoista tietoa ketjuohjaukselle, mutta tutkimuksen lopulli-
sena teemana se ei kantanut, olihan taman tyon fokus kauppiassitoutumisessa.
Taman vuoksi aineiston analyysissa jouduttiin luomaan avuksi nelja paateemaa,
joiden avulla aineisto saatiin ryhmiteltyd. Nama auttoivat tutkimuskysymyksiin

vastaamisessa.

Stemma-ketjuohjauksen kanssa olisi kannattanut tehda vieldkin tiiviimpaa yhteis-
ty6té pitkin tdmén tyon edistymistd. Harmittamaan jai Stemma-kauppiaiden alhai-
nen vastausprosentti, koska tassé ketjuohjauksen olisi ollut helppoa saada edusta-

va otos kauppiaiden mielipiteitd ketjun kehittdmistyon tueksi.

Tydn monipolvisuus herétti ajatuksia useista mielenkiintoisista lisatutkimusaiheis-
ta. Alun perin téssa tyossa oli tarkoitus benchmarkata kauppiassitoutumista Poh-
joismaiden ja Saksan huonekalualan vapaaehtoisissa ketjuissa, mutta siité luovut-
tiin aika- ja kustannussyisté. Ehk&pa seuraavassa tutkimuksessa?
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Kotimaisten vapaaehtoisten ketjujen tutkimus kauppiassitoutumisen ja vapaamat-
kustajuuden ndkdkulmasta olisi oma tutkimuskohteensa. Pienempid tutkimuksia
olisi mahdollista tehd& kauppiassitoutumisesta useissa vapaaehtoisissa ketjuissa ja
ehk& tdma tyo heréattelee ketjuja antamaan toimeksiantoja liiketalouden opiskeli-

joille.

Jatkotutkimuksessa olisi mielenkiintoista tutustua ketjujohdon ja kauppiaiden va-
lille sopivaan konkreettiseen kauppiassopimukseen, joka sailyttéisi joustavuuden
asiakasrajapinnassa ja saavuttaisi seké vahvan merkin voiman ja asiakastyytyvai-
syyden. Liséksi tdma sopimus varmistaisi, etta operatiiviset liiketoimintaprosessit
toimisivat integroidusti ja kokonaisvaltaisesti. (Kautto & Lindblom 2004.) My6s

tassd voisi hyodyntad benchmarkingia.
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Liite 1.

Stemma-kauppiaskysely

Stemma

o e o

kotiin ypain

Tervetuloa vastaamaan Stemma-kauppiaiden ketjusitoutumiseen liittyvaan tutkimukseen, joka
tehdaan Lahden ammattikorkeakoulussa.

Tutkimuksessa selvitetaan, mitéd Stemma-kauppias arvostaa kuuluessaan Stemma-ketjuun ja milla
tavoin han voisi hyotya ketjujdsenyydestaan lisaa. Stemma puolestaan haluaa kehittaa toimintaan-
sa ja palvelujaan niin, ettd tuloksena olisi tiiviimpi ketju, josta kaikki hyotyisivat.
Vastaus tapahtuu nimettémana eikd vastaajaa voida tunnistaa vastausten perusteella. Tiedot kasi-
tellaan tilastollisina ja laadullisina yhteenvetoina Webropol-ohjelmaympéristdssa.

Aikaa vastaamiseen kuluu noin 30 minuuttia. Kysymyksia on yhteensa 28 kpl ja jokaiseen tulee
vastata. Jokainen kysymys naytetddn omalla sivullaan ja samalla voit seurata kyselyn etenemista.
Ennen vastausten lahettamistd kysymyksiin on viela mahdollista palata ja muuttaa vastauksia.
Kyselyyn on mahdollista vastata vain kerran. Jos jostakin syysta joudut hetkeksi keskeyttamaan
vastaamisen, ala sulje ohjelmaa vaan jata se paalle.

Aluksi muutama taustakysymys.

Myymalan markkina-alue *

alle 15 000 taloutta

1.
r
" 15001 - 30 000 taloutta
" 30001 - 60 000 taloutta
i

yli 60 001 taloutta
2. Kauppiaan ika *
alle 40
40-50

50-60

YYD

yli 60
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3. Kokemus Stemma-kauppiaana *

7 alle2v

i 2-10v

i yitov

4. Ammatillinen peruskoulutus *
i koulutasoinen

i™  opistotasoinen

{"  korkeakoulututkinto

5. Myymalan vaikutusalueella kilpailu on mielestasi *

" vahaists
{™  kohtuullisen kovaa
i erittain kovaa

6. Myymadlasi liikevaihto on 2-3 viime vuoden aikana muihin Stemma-myymaloéihin ver-
rattuna *

{™  kasvanut keskimaarsistd vahemman
{™  kehittynyt samaa tahtia
{ kehittynyt keskimaaraistd enemman

i”  entieda

7. Liittyessdsi Stemmaan mitad seuraavista asioista pidit tarkeimpina liittymisen kritee-
reina? Valitse 1-3 vaihtoehtoa. *

B yhteiskampanjointi

keskitetty logistiikka

yhteinen brandi/tunnus

keskitetyt ostot ja halvemmat hinnat
yhteinen valikoima

yhtendinen hinnoittelu

muu mika?

B R R N B .

8. Seuraavaksi kysymyksid, jotka koskevat yhteisostoja. Ota kantaa vaittamiin valitse-
malla omaa mielipidettdsi parhaiten vastaava vaihtoehto 1 = taysin samaa mieltd 2 =
jokseenkin samaa mielta 3 = ei samaa eika eri mieltd 4 = jokseenkin eri mielta 5 = tay-

sin eri mielta. *

Yhteisostoilla kauppias saa edullisemmat hinnat.

Yhteisostoilla ketju saa mallistoon tuotteita, joita yksittainen kauppias ei voisi saada.
Mallisto on riittdvén monipuolinen.

Mallistolla on hyva hinta-laatu-suhde.

Yhteisen malliston ansiosta minulle jaa enemman aikaa asiakaspalveluun.

Yhteisen malliston tiimoilta myds asiakkaat saavat luotettavan kuvan Stemma-ketjusta.
Olen valmis sitoutumaan tietyn kokoiseen perusvalikoimaan.

Teen itse ostamillani tuotteilla parempaa kauppaa ja katetta kuin ketjumallistolla.
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Osaan itse ostaa tehokkaammin kotimaasta kuin ketju.
Tuoteryhma hallitsee hyvin mallistokokonaisuudet ja ketjun paatarpeet.

Perusmallistoa on mahdotonta rakentaa sellaiseksi, etta se tyydyttdisi suurimman osan paikallisista
tarpeista.

Haluan itse ostaa osan myymalani tuotteista.
Kauppiaat pitaisi sitouttaa ostamaan ketjutuotteita tietty % liikevaihdostaan.

Yhteisostoilla kauppias saa paremman ja kilpailukykyisemman valikoiman ja sité kautta paremman
katteen.

Yhteisostot mahdollistavat myds tehokkaamman ja nakyvamman mainonnan.

Olen valmis kasvattamaan ostoja Stemmasta ja sen sopimustoimittajilta.

Tuotteet pitaisi jakaa ABC-tuotteisiin, jolloin A-mallisto tulisi 16ytya kaikista 1500 neliéta ja sita
suuremmista myymaldista. B-mallisto 1000 - 1500 nelién myymaldista ja C-mallisto alle 1000
nelion myymaloista.

Enemmaén ostavien tulisi saada tuotteet halvemmalla.

Kerron tuotepaallikdille, jos ei-ketjutoimittajalla on kaupallisia tuotteita, jotka olisi hyva saada

ketjun mallistoon.
Seuraan aktiivisesti kilpailijoita ja kerron huomioni tuotepaallikéille.
Arvostan sita, etta voin ostaa ketjutuotteita yksin kappalein (vrt. reppurit).

Parjaan hyvin Stemma-kauppiaana.

9. Miten kehittdisit tuoteryhmadan toimintaa, mallistoa, varastotuotteiden valikoimaa...? *

10. Montako prosenttia on Stemma-ketjumalliston osuus liikevaihdostasi? *

" alle 20
™ 20-30
" 30-40
" 40-50
" 50-60
" 60-70
" 70-80
~ yli 80

11. Seuraavaksi kysymyksid, jotka koskevat yhteistd tunnusta. Ota kantaa vaittamiin valit-
semalla omaa mielipidettasi parhaiten vastaava vaihtoehto 1 = tdysin samaa mielta 2 = jok-
seenkin samaa mielta 3 = ei samaa eika eri mielta 4 = jokseenkin eri mielta 5 = tdysin eri
mielta. *

On hienoa olla Stemma-kauppias.

Kaipaisin enemman tukea myymaldilmeen luomisessa ja olisin valmis maksamaan siita.
Olen tyytyvainen ketjumarkkinointiin.

Teen paljon omaa paikallista mainontaa ketjumainonnan lisdksi.

Olen luottavainen tulevaisuuteeni Stemma-kauppiaana.

Arvelen Stemman markkinaosuuden kasvavan ldhivuosina.
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12. Seuraavaksi kysymyksia, jotka koskevat yhteispalveluita. Ota kantaa vaittamiin valitse-
malla omaa mielipidettdsi parhaiten vastaava vaihtoehto 1 = tdysin samaa mielta 2 = jok-
seenkin samaa mieltd 3 = ei samaa eika eri mieltd 4 = jokseenkin eri mielta 5 = tdysin eri

mielta. *

Olen yleisesti ottaen tyytyvainen ketjun tuottamiin palveluihin.

Olisi hyva, jos kaikilla kauppiailla olisi kdytdssa yhteiset tilipuitteet. Nain tietojen kerd@dminen ja vertailu olisi helpom-
paa ja tiedoista voisi my0s ottaa opikseen.

Minua kiinnostaisi tietdad, miten menestyn suhteessa muihin Stemma-kauppiaisiin.

Olen kiinnostunut ketjun tarjoamista keskitetyista taloushallinnon palveluista.

Stemma-myyijilla voisi olla valtakunnallisesti yhtendinen palkkapolitiikka.

Ketjun jarjestdma koulutus on hyddyllista.

Kauppiaiden kesken vallitsee piilokilpailua.

Olen valmis vaihtamaan ketjun yhteiseen tietojarjestelmaan.

Jos tuotepaallikot voisivat seurata myyntia reaaliaikaisesti, he voisivat paremmin reagoida tilattaviin
maariin.

Haluan pitda yritykseni asiat vain omassa tiedossani.

Menestystarinoiden monistaminen on turhaa leuhkimista, jokainen parjaa omilla ideoillaan.
Myymalahenkilékuntani on asiantuntevaa.

Saan ketjulta apua yrittajyyttd koskeviin ongelmiini.

Ketjun tulisi tarjota kokonaispalvelua talouden hoitoon (ulkoinen palveluntuottaja hoitaisi reskontrat,
palkat, maksut, sahkéinen laskujen kierréatys, kirjanpito ja raportointi).

Alueelliset palaverit kerran kaksi vuodessa olisivat hyva asia (kauppiaat kdyvat lapi talouden luvut,
markkinoinnin, tuotteet ja tapahtumat).

Myyijien kierrattaminen liikkeissa toisi lisaperspektiivia.

Ketjukoulutuksen ansiosta oma tekeminen ja tulos on parantunut.

Kaikki laskutus voisi kiertaa Stemman kautta.

13. Kaipaan tukea tai lisakoulutusta (missa asioissa) *

14. Seuraavaksi kysymyksid, jotka koskevat yhteismarkkinointia. Ota kantaa vaittamiin va-
litsemalla omaa mielipidettdsi parhaiten vastaava vaihtoehto 1 = tdysin samaa mieltd 2 =
jokseenkin samaa mielta 3 = ei samaa eika eri mielta 4 = jokseenkin eri mielta 5 = tdysin eri
mielta. *

Saan ketjumaksuille vastinetta hyvind tuotteina ja edullisempina hintoina.

Saan ketjumaksuille vastinetta toimivana markkinointina ja nakymalld valtakunnallisen ketjun jésenena.
Voisin itse kdyttaa tehokkaammin nyt ketjulle maksamani ketjumaksun.

Kausikuvastot toimivat yleensa hyvin.

Nettikauppa toisi lisdd myyntia ja hyddyttaisi kaikkia.

Imago-mainonta tv:ssa on aika ajoin tarpeellista.

Kauppiaskokouksia on sopivan verran.

Olen kutsunut alueeni sisustusneuvojia ja — arkkitehteja tutustumaan myymalaani.

Ketjusopimusten kautta saadut tavarantoimittajien mainostuet nollaavat nykyisen ketjumaksun.
Ketjumaksun kohtuullinen korottaminen (esim. 3-4 prosenttiin) parantaisi sitoutumista ja nakyvyytta,
joka parantaisi ketjun markkinaosuutta.

Mainontani on ketjuilmeen mukaista.

Saan riittavasti tietoa tuotteista ja markkinoinnista.

Jos jakaisin tuplamaaran kausikuvastoja ilman lisakuluja, tekisin parempaa tulosta.
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15. Markkinointikulut liikevaihdostani ovat % *

7 alles
T s
6
7
i 8
)
" 10-15
i yli1s

16. Jos ketjumaksu nostettaisiin 4 prosenttiin, mita silla pitdisi saada lisaa? *

17. Anna vapaata palautetta ketjumarkkinoinnin toimivuudesta. *

18. Seuraavaksi kysymyksid, jotka koskevat yhteispaaomia. Ota kantaa vaittamiin valitse-
malla omaa mielipidettdsi parhaiten vastaava vaihtoehto 1 = tdysin samaa mieltd 2 = jok-
seenkin samaa mielta 3 = ei samaa eikd eri mieltd 4 = jokseenkin eri mielta 5 = tdysin eri
mielta. *

Olen tyytyvadinen nykyiseen kauppapaikkaani.
Kauppiaiden vélilla vallitsee hyva yhteishenki.
Keskusvarastotoiminnot ovat hyvin hoidetut.

Keskitetty logistiikka tuo paljon helpotusta.

Ketju tarvitsee lisda uusia kauppiaita.

Pidan epavirallisestikin yhteyttd muihin kauppiaisiin.
Stemma-brandi on mielestani riittdvan vahva.
Stemma-brandia tulisi vahvistaa ketjuun kertynein varoin.
Uusien ja vanhojen kauppiaiden keskindinen yhteistyd on hyvaa.
Uutena kauppiaana Stemma-ketjuun on helppo tulla.
Huonot kauppiaat vahingoittavat koko ketjun mainetta.
Ketjulla pitdisi olla oikeus erottaa huonot kauppiaat.

On oikein, etta huonosti sitoutuneet maksattavat asioita hyvin sitoutuneilla.

19. Seuraavaksi kysymyksid, jotka koskevat yhteistyotd. Ota kantaa vaittamiin valitsemalla
omaa mielipidettasi parhaiten vastaava vaihtoehto 1 = tdysin samaa mielta 2 = jokseenkin

samaa mielta 3 = ei samaa eika eri mielta 4 = jokseenkin eri mielta 5 = taysin eri mielta. *

Stemmalla on seuraavan parin vuoden aikana tuhannen taalan paikka ottaa lisdd markkinaosuutta.
Olen valmis omalta osaltani sitoutumaan sen onnistumiseen.
Kauppiassopimuksiin voisi liittdad sanktioita, jos toimii vastoin ketjun periaatteita.
Olisin valmis myymaan liiketoimintani.

Stemma voisi tehda kauppiaille kasikirjan, jossa olisi toimintaperiaatteet.

Loéyha ketjukuri sopii minulle hyvin.

Yhteistyd Stemma-ketjuohjauksen kanssa toimii hyvin.

Stemma-ketjuohjaus on patevaa.

Stemma-kauppiaiden ja ketjuohjauksen valilla vallitsee hyva henki.

Parjaisin paremmin villiné kauppiaana.

Luotan Stemmaan (ketjuohjaukseen, hallitukseen, ketjuun, muihin kauppiaisiin).

Stemma sitoo minua liikaa.
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En halua, ettd joku muu hydétyy menestyksestani.

Ketjussa on vaikea toteuttaa omia ideoita.

Ketjun pitdisi ohjata kauppiaita tiukemmin.

Stemma parjaa hyvin kilpailussa juuri ndin.

Ketjujohdossa on tarpeeksi henkildkuntaa.

Franchising-malli voisi sopia Stemmaan.

Minulla on hyva mielikuva muiden alojen franchisingketjujen toiminnasta.

Tiiviimpi ketju hyddyttaisi taloudellisesti kaikkia osapuolia.

Mielestani hallituksessa pitaisi olla my6s ketjun ulkopuolinen asiantuntijajasen.

Uskon, etta toimimalla tiiviimmin ketjuna Stemma parjaisi paremmin kilpailussa.

Osa kauppiaista tavoittelee vain omaa etuaan.

On hyva, etteivat Stemmassa kauppiasta sido tiukat sopimukset.

Minulle on tarkeda toimia vapaasti kauppiaana omassa myymalassani.

Haluan, etta minulla on vahva neuvotteluasema esim. ketjun ostoehdoista.

Minulla pitaa olla sananvaltaa ketjun toiminnan suhteen ketjun omistajana.

Olisi hyva, jos ketjulla olisi 1-5 selkedad omistajaa, jotka kehittaisivat ketjua.

Kauppiaat voisi jakaa ABC-kauppiaisiin sitoutumisasteen perusteella.

Sitoutuisin tiivimmin, jos olisi varmaa, etta hyoédyn siitd taloudellisesti.

20. Stemma-organisaatiossa pitdisi olla lisdosaamista / lisdresursseja seuraavilla osa-
alueilla: *

21. Mitka ovat Stemman vahvuudet? *

22. Mitka ovat Stemman heikkoudet? *

23. Mita mahdollisuuksia ndet nyt huonekalualalla? Miten Stemma voisi hyotya tilanteesta ja
kasvattaa markkinaosuuttaan? *

24. Mita kadehdit muissa huonekaluketjuissa (mainitse myods mita ketjuja ajattelet)? *

25. Lopuksi vield sitoutumiseen liittyvia kysymyksia. Miten sitoutuneena Stemma-
kauppiaana pidat itsedsi? *

{" Taysin sitoutunut

{7 Melko sitoutunut

{”  Voisin olla enemmankin sitoutunut

{”  Teen asiat aika pitkalti ketjua sen kummemmin miettimatta

" Elan vapaata elamaa ja otan vain rusinat pullasta
26. Mita sitoutuminen Stemma-ketjuun tarkoittaa sinulle kdytanndssa? *

27. Mika saisi sinut sitoutumaan tiiviimmin ketjun tuotteisiin ja toimintaan? Laita vaihtoeh-
dot tiarkeysjarjestykseen 1 = tarkein 5 = vahiten tarkea *

kaupallisemmat ja parempikatteiset tuotteet

vuosibonusjarjestelma
se, ettd muutkin sitoutuisivat esim. tiivimman kauppiassopimuksen myoéta

selkeat liikekohtaiset tavoitteet ja pdamaarat (€, kpl)
parempi tiedottaminen ketjun asioista
aluepalaverit ja kiertdva myyntimies

28. Haluaisitko viela lopuksi sanoa jotakin liittyen kyselyyn, kysymyksiin, Stemma-ketjuun...?
k3
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BENCHMARKING-KYSYMYKSET
"KOHTI TIIVIIMPAA KETJUA?

CASE:

KAUPPIASSITOUTUMINEN STEMMA-KETJUSSA”

Tiina Pernanen
Lahden ammattikorkeakoulu, liiketalouden ala, ylempi amk
Yrittdjyyden ja liiketoimintaosaamisen koulutusohjelma

10.

11.
12.
13.
14.
15.

16.

Ketjun perustamisvuosi, liikevaihto, markkinaosuus, toimipaikkojen
maara, jasenyritysten maara?

Oma roolinne ketjussa?

Miten ketju on kehittynyt sen olemassaoloaikana?

Mitka ovat nakemyksenne mukaan paaasialliset ketjutoiminnasta koi-
tuvat edut ja haitat ketjukauppiaille?

Missa vaiheessa nakisitte ketjun olevan Hukan esittaman ketjuuntumi-
sen asteen mukaan? (Ks. kohta 17.)

Mista asioista paattaa ketjuorganisaatio ja mista kauppias itse?
Maksavatko ketjuun kuuluvat liikkeet ketjun tarjoamista palveluista?
Kuinka suuren osan ketjuun kuuluvien liikkeiden ostoista hoitaa kes-
kusorganisaatio?

Miten paljon kauppiassopimus sitoo kauppiasta? Liittyyko siihen sank-
tioita?

Asetetaanko ketjun jasenille ostokiintidita tai toiminnan laatuun liitty-
via velvoitteita ja aiheuttavatko naiden velvoitteiden/vaatimusten lai-
minlyénnit toimenpiteita?

Mitka asiat ovat olleet vaikeimpia vieda lapi kauppiaskunnassa? Milla
keinoin niissa on onnistuttu?

Onko ketjusta irtautunut liikkeitd ja jos, niin mitka ovat olleet padasial-
liset syyt?

Miten uudet kauppiaat valitaan?

Onko ketjun hallituksessa mukana ulkopuolisia asiantuntijoita?

Miten paljon naette, ettd Teillda henkilékohtaisesti on mahdollisuus vai-
kuttaa kauppiaiden sitoutumiseen?

Vield lopuksi — mitka asiat sitouttavat ketjukauppiasta parhaiten?
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17.Hukka (2005:24) kuvaa vapaaehtoisen ketjuuntumisen prosessin ete-
nevadn vaihe vaiheelta yhteisostoista vertikaaliseen yhteistytéhon. Ket-
juuntumisen aste kuvaa ketjuyhteistydn vaativuutta ja samalla ket-
juuntumisen kehittyneisyytta.
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