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1 Johdanto

Internetin kehittymisen mukana tuomat mahdollisuudet ovat muokanneet yritysten
liketoimintamalleja radikaalisti. Internetin mahdollistama sahkoinen kaupankaynti ja
sen sisaltama verkkokauppatoiminta ovat integroituneet yritysten liiketoimintamalleihin
pysyvasti. Yritysten verkkokaupat omaavat laajan tavoitettavuutensa ansiosta valtavaa
liketaloudellista potentiaalia, joka on tehnyt verkkokaupoista maailmanlaajuisen ja
suositun ilmion. Kuluttajat ovatkin siirtyneet hankkimaan suuren osan tuotteista ja
palveluista verkkokaupoista, esimerkiksi verkosta ostamisen vaivattomuudesta,
valikoimasta ja hinnasta johtuen. Suomalaisten kiinnostus verkosta ostamiseen on
kasvanut viimeisten vuosien aikana huomattavasti. Vuonna 1999 jonkin tuotteen tai
palvelun Internetista tilanneita suomalaisia oli noin 350 000 kun vuonna 2014 maara
oli kasvanut vyli 3.2 miljoonaan suomalaiseen (Verkkokauppatilasto 2013).
Verkkokaupan suosion kasvaessa eri alojen yritykset ovat laajentaneet toimintaansa
verkkoon yha vahvemmin. Kuluttajaverkkokaupan suosituimmat tuoteryhmat
useamman vuoden ajan Suomessa ovat olleet matkailupalvelut, viihde-elektroniikka,
rahapelit, paasyliput seka vaatteet (Tilastokeskus 2013; Verkkokauppatilasto 2014).
Vuonna 2014 verkkokaupan kokonaisarvo Suomessa oli noin 10,5 miljardia euroa
(Verkkokauppatilasto 2014).

Ruokakaupat hallitsevat maailman suurimpien yritysten listaa, mutta niiden
verkkokauppatoiminta on viela hyvin pienimuotoista. Erityisesti Suomessa
elintarvikeverkkokauppa on hyvin rajoittunutta ja kilpailu olematonta verrattuna
esimerkiksi elektroniikan tai kirjojen verkkokauppaan (Raijas & Tuunainen 2001).
Vuonna 2000 Suomen suurimmat paattajat elintarvikealalla uskoivat elintarvikkeiden
verkkokaupan saavuttavan vuoteen 2010 mennessa 15 — 20 prosentin osuuden koko
paivittaistavarakaupasta Suomessa (Punakivi & Saranen 2001). Vuodesta 2010
vuoteen 2014 mennessa elintarvikkeiden ostaminen verkosta onkin kasvanut yli 500
prosenttia. Suuresta kasvusta huolimatta verkkokaupasta ostetun ruoan osuus
Suomen koko paivittaistavarakaupasta on talld hetkelld alle puoli prosenttia, joka
vastaa yhden pienen lahikaupan vuosimyyntia. (TSN 2015) Elintarvikkeiden
verkkokauppa on siis Suomessa edelleen todella pienimuotoista verrattuna

verkkokaupan yleiseen potentiaaliin. Kuluttajat kokevat ruokakaupassa kaymisen



yhtena vastenmielisimpana pakollisena arkirutiinina (Tat Keh & Shieh 2001).
Parhaimmillaan elintarvikkeiden ostaminen verkosta tarjoaisi kuluttajille keinon
saastaa aikaa, rahaa ja vaivaa (Raijas 2002; Raijas & Tuunainen 2001; Tat Keh &
Shieh 2001; Punakivi & Saranen 2001; Anckar, Walden & Jelassi 2002).

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

On hyvin mielenkiintoista miksi elintarvikeverkkokauppa ei ole sen potentiaalistaan
huolimatta menestynyt toivotulla tavalla. Aihe on erittain ajankohtainen ja eri medioissa
esiintyy paljon spekulointia ruoan verkkokaupan potentiaaliin liittyen. Suomi on
elintarvikeverkkokaupan kehityksessa huomattavasti Eurooppaa jaljessa. Esimerkiksi
Isossa-Britanniassa  elintarvikeverkkokaupan  osuus vuonna 2013  koko
paivittaistavarakaupasta oli noin 6 prosenttia ja kasvun ennustetaan tulevaisuudessa
olevan vahvaa (Dawes & Nenycz-Thiel 2014). Elintarvikkeiden verkkokauppa on
useille alalla toimiville yrityksille tappiota tuottavaa liiketoimintaa. Liiketoimintamallit
ovat vasta kokeiluvaiheessa, mutta uskoa tulevaisuuden kasvupotentiaaliin 16ytyy. (Tat
Keh & Shieh 2001) Useat tutkijat uskovat, etta tulevaisuudessa sukupolvenvaihdoksen
jalkeen ruoan verkosta ostamisesta tulee hyvin suosittua ja arkipaivaista toimintaa.
Uusi sukupolvi on tottunut kayttamaan Internetia paivittaisten asioidensa hoitoon ja
heille erilaisten tuotteiden ja/tai palveluiden tilaaminen Internetin kautta on jopa
luontevampaa, kuin itse paikan paalla asioiminen. (Palmer, Kallio, Saarinen, Tinnila &
Tuunainen 2000; Schuster & Sporn 1998; Tat Keh & Shieh 2001) Elintarvikkeiden
verkkokauppa vaatii kuitenkin paljon kehitystd ja saattaa toimia vain tiheammin
asutuilla alueilla. Se on viela tuntematon asia monelle suomalaiselle ja toimijoita |0ytyy
ainoastaan paakaupunkiseudulta seka muutamista suurimmista kaupungeista. Uusia
toimijoita on kuitenkin syntynyt ja kuluttajien kiinnostus on heradmassa, mutta edelleen
hyvin maltillisesti. Tutkimuksen tavoitteena on kartoittaa elintarvikeverkkokaupan
kohtaamat haasteet Suomessa ja sitad kautta selvittdd miksi elintarvikeverkkokaupat
eivat ole saavuttaneet jalansijaa muiden verkkokauppojen tavoin. Tavoitteena on
lisaksi selvittda, mitka ovat elintarvikeverkkokaupan tarkeimmat kehityskohteet seka

haasteet ja mahdollisuudet tulevaisuudessa.



Paatutkimuskysymyksen  kautta on tarkoitus selvittdd mitd haasteita
elintarvikeverkkokauppa on sen olemassa olonsa aikana kohdannut ja mitkd ovat
suurimmat ongelmat sen liiketoimintamallissa? Sivututkimuskysymysten avulla on
tarkoitus selvittaa elintarvikeverkkokaupan liiketoimintamallin kriittisimmat kehitysta

vaativat tekijat seka pohtia elintarvikeverkkokaupan mahdollisuuksia tulevaisuudessa.

Paatutkimuskysymys:

o Millaisia haasteita ja ongelmia liittyy elintarvikeverkkokaupan

liiketoimintamalleihin?

Sivututkimuskysymykset:

e Mitkd ovat merkittavimmat kehityskohteet elintarvikeverkkokaupan

liikketoimintamalleissa?

e Millaiset ovat elintarvikeverkkokaupan tulevaisuuden nakymat?

1.2 Teoreettinen viitekehys ja rajaukset

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys (kuvio 1) kuvaa tutkimuksen keskeisimmat teemat
seka kuinka ne yhdistyvat nuolten osoittamilla tavoilla. Elintarvikeverkkokaupan tilan
kuvailusta siirrytaan liketoimintamallien osuuteen, jossa selviavat
liketoimintamalleihin kohdistuvat haasteet ja mahdollisuudet. Vaakanuoli haasteiden
ja mahdollisuuksien valilla kuvaa, kuinka ne ovat vuorovaikutuksessa keskenaan.
Selvittamalla haasteet voidaan saada aikaan mahdollisuuksia ja mahdollisuuksien
toteuttamisessa kohdataan taas usein haasteita. Lopuksi empiirinen osuus kuvaa
teoriaan verraten millaisia haasteita ja mahdollisuuksia alalla toimivat yritykset
kohtaavat oman nakemyksensa mukaan, seka millaiset alan tulevaisuudennakymat

ovat.
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Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys.

Tutkimus keskittyy kahden elintarvikkeiden verkkokauppaa harjoittavan yrityksen
nakokulmaan, jotka omaavat erilaiset liiketoimintamallit. Paaasiallisena tarkoituksena
ei ole ainoastaan vertailla naita kahta liiketoimintamallia keskenaan, vaan tuoda
kahden erilaisen liketoimintamallin kautta  esiin uusia nakokulmia
elintarvikeverkkokaupan tilasta Suomessa. Tutkimuksessa tuodaan kuitenkin esiin
myds naiden liiketoimintamallien hyoétyja ja haittoja. Osallisena tutkimuksessa on
toimija, jonka liiketoimintamalliin sisaltyy ainoastaan verkkokauppatoiminta.
Tutkimuksen toisena osapuolena on toimija, jonka liiketoimintamalliin on alun perin
sisaltynyt vain niin sanottu kivijalkakauppatoiminta, mutta se on mydhemmin
laajentanut toimintaansa myos verkkokauppaan. Tutkimus on rajattu kasittelemaan
haasteita ja mahdollisuuksia yritysten liiketoimintamallien kautta. Haasteiden kasittely
sisaltaa syita miksi elintarvikkeiden verkkokauppa ei ole laajentunut potentiaalistaan
huolimatta seka tarkastelee myds millaisia haasteita ala mahdollisesti kohtaa
tulevaisuudessa. Haasteiden kautta selvitetaan myos liiketoimintamallien tarkeimmat
kehityskohteet. Mahdollisuuksia tutkimuksessa kasitellaan tulevaisuusorientoituneesti.

Tutkimus rakentuu laadullisten tutkimusmenetelmien avulla, silla tutkimus on



keskittynyt kaytannon syihin  ja tapahtumiin elintarvikeverkkokaupan

menestymattomyydessa seka tulevaisuuden mahdollisuuksien osalta.

1.3 Keskeisimmat kasitteet

Verkkokauppa on yrityksen sahkoisesti Internetin valityksella toimiva kauppa.
Verkkokaupasta voi hankkia tuotteita tai palveluita. Ne voidaan toimittaa suoraa kotiin
tai vaihtoehtoisesti noutaa tietysta paikasta. Verkkokauppa toimii yrityksen Internet-
sivujen kautta ja voi olla osa yrityksen liiketoimintaa tai koko liiketoiminta voi perustua

verkkokauppaan. (Van Hoose 2001)

Elintarvikeverkkokauppa tarkoittaa elintarvikkeiden tilaamista Internetin kautta.
Elintarvikeverkkokaupat tarjoavat sahkoisen Internetissa toimivan tuotteiden
tilausjarjestelman, johon asiakas jattaa haluamansa tilauksen. Taman jalkeen palvelun
tarjoaja hoitaa tuotteiden kerailyn ja ne toimitetaan asiakkaan kotiin tai vaihtoehtoisesti

asiakas noutaa tuotteet itse. (Raijas & Tuunainen 2001)

Liiketoimintamalli kuvailee yrityksen liketoiminnan rakennetta ja
arvontuottojarjestelmaa. Sen avulla kuvaillaan kuinka yritys toimii seka kuinka yritys
ansaitsee rahaa myymalla ja ostamalla tuotteita seka palveluita. Se on kuvaus myos
yrityksen yhteistyOverkostosta, suhdepddomasta seka arkkitehtuurista (Osterwalder,
Pigneur & Tucci 2005)

Arvolupaus on yhdistelma hyotyja, joita yritys tarjoaa asiakkaalle. Arvolupaus
muodostuu tuotteiden ja/tai palveluiden yhdistelmistd, jotka ovat muodostettu
huomioimaan asiakkaan tarpeet. Arvolupaus on lopullinen syy, jonka perusteella
asiakas valitsee tietyn yrityksen hanen tarpeidensa tyydyttamiseen. (Osterwalder
2004)



1.4 Kirjallisuuskatsaus

Sahkadinen kaupankaynti ja verkkokauppa ovat melko uusia tutkimusaiheita, mutta niita
on tutkittu jo hyvin laajasti. Niitd ovat tutkineet esimerkiksi Van Hoose (2011), Amor
(2002) seka Dholakia, Fritz, Dholakia ja Mundorf (2002). Liiketoimintamalli on myo6s
paljon tutkittu aihe ja sitd ovat tutkineet esimerkiksi Zott & Amit (2007), Zott & Amit
(2010), McGrath (2010) seka Johnson, Christensen ja Kagermann (2008).
Liiketoimintamallista on muodostettu paljon erilaisia kasitteita seka jakoja erilaisiin
osiin. Erilaisia kasityksia liiketoimintamallista ovat muodostaneet esimerkiksi Amit &
Zott (2001), Magretta (2002), Shafer, Smith ja Linder (2005). Osterwalder (2004) on
koonnut yhteen usean tutkijan nakemykset liiketoimintamallista ja muodostanut niiden

avulla yhtenaisen kokonaiskuvan.

Suurin osa elintarvikeverkkokauppaa kasittelevista tutkimuksista on julkaistu 2000-
luvun alussa. Elintarvikeverkkokauppaa ovat tutkineet Tat Keh & Shieh (2001),
Punakivi ja Saranen (2001), Anckar et al. (2002) Palmer et al. (2000). Suomen
elintarvikeverkkokaupan tilaa on tutkittu hyvin vahan ja namakin tutkimukset sijoittuvat
2000-luvun alkupuolelle. Tutkijoita ovat esimerkiksi Raijas (2002) seka Raijas ja
Tuunainen (2001). Suomalaisia elintarvikeverkkokauppoja ei ole juurikaan tutkittu
niiden liiketoimintamallien osalta. Tutkimukset ovat keskittyneet |&ahinna asiakkaiden
nakokulmaan sekd alan ominaispiirteisiin yleisellda tasolla. Tuoreempien
tutkimustulosten esiin  tuominen  keskittyen yritysten nakokulmaan seka

liketoimintamallien tarkasteluun on siis hyvin ajankohtaista ja perusteltua.

1.5 Tutkimusmenetelma

Tutkimus on tehty laadullista eli kvalitatiivista tutkimusmenetelmaa kayttaen.
Laadullinen tutkimusmenetelma sopii tutkimusmenetelmaksi kun ollaan kiinnostuneita
tapahtumien syy-seuraussuhteista seka yksityiskohtaisista ilmidista yleisluontoisten
tapahtumien sijaan (Metsamuuronen 2003). Tutkimuksen teoreettinen osa rakentuu
pitkalti sahkoisten tietokantojen tarjoamista tieteellisista artikkeleista seka aiheeseen
liittyvasta kirjallisuudesta. Tutkimuksen laadullinen aineisto on keratty kahden

tapaustutkimuksen kautta. Tapaus- eli casetutkimuksella tarkoitetaan tutkimusta, jossa



tutkitaan yksittainen tai muutama tarkoituksella valittu tapaus (Koskinen, Alasuutari &
Peltonen 2005). Tutkimukseen valittiin tarkoituksella kaksi yritysta, jotka omaavat
erilaiset liiketoimintamallit. Kahden erilaisen liiketoimintamallin tarkastelun kautta
pyritaan saavuttamaan tutkimuksen rajausten puitteissa mahdollisimman kattava
nakemys Suomen elintarvikeverkkokaupan tilasta sekd saamaan vastauksia
asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Tapaustutkimuksen kautta voidaan tutkia yrityksen
rakenteellisia ominaisuuksia ja toiminnallisia prosesseja (Koskinen et al. 2005), joita
tassa tutkimuksessa tutkitaan valittujen yritysten liiketoimintamallien kautta.
Tapaustutkimus suoritetaan haastatteluina, jotka ovat toteutettu puolistrukturoituna
kasvokkain haastatellun henkildn kanssa. Puolistrukturoitu haastattelu perustuu
ennalta maaritettyyn aiheeseen, mutta kysymyksia ei ole muotoiltu tai aseteltu ennalta
maaritetysti kuten strukturoidussa haastattelussa, mika tekee haastattelun muodosta

vapaamman (Hirsjarvi & Hurme 1985).

1.6 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus lahtee liikkeelle johdannosta, jonka jalkeen kasitellaan teoriaosuutta.
Ensimmaisena teoriaosuudessa luvussa kaksi kaydaan lapi sahkdisen liiketoiminnan
taustaa ja kehitysta seka selitetdan verkkokaupan kasite tarkemmin. Taman jalkeen
selvitetdan elintarvikeverkkokaupan ominaisimmat piirteet yleiselld tasolla. Toisessa
teoriakappaleessa kaydaan lapi liiketoimintamallin tausta ja maaritelma seka
kartoitetaan mita liiketoimintamalli pitaa sisallaan. Seuraavaksi liiketoimintamalli
jaotellaan osiin Osterwalderin (2004 ) kehittaman liiketoimintaa kuvaavan mallin kautta.
Teoriaosuuden lopuksi selvitetaan mita sahkdisen liiketoimintamallin arvonluonti vaatii
seka millaisia liiketoimintamalleja  elintarvikeverkkokaupat voivat omata.
Elintarvikeverkkokauppaa kasitteleva teoria on yhdistetty muun teorian kanssa, jolloin
rakenne ei ole lilan porrastettu, vaan sujuva kokonaisuus. Tutkimuksen lopussa
vertaillaan teoriaa ja empiriaa keskendan ja pyritddn saamaan vastauksia
tutkimuskysymyksiin. Lopulliset tutkimustulokset tuodaan yhteen johtopaatokset

kappaleessa.



2 Verkkoliiketoiminta

Tassa luvussa tarkastellaan sahkoisen kaupankaynnin taustaa ja kehitysta. Taman
jalkeen selvennetaan verkkokaupan kasitetta ja kaydaan lapi elintarvikeverkkokaupan

erityispiirteita.

2.1 Sahkéinen kaupankaynti seka sen tausta ja kehitys

Sahkdinen kaupankaynti sai alkunsa 1990-luvun alussa kun Internet keksittiin ja on
siita lahtien muuttanut radikaalisti liikketoiminnan luonnetta (Dholakia et al. 2002). 2000-
luvulla yritykset alkoivat hyddyntaa Internet-sivuja yha enemman. Yritykset alkoivat
toimittaa tuotteitaan seka palveluitaan kayttamalla hyvaksi digitaalisia kanavia ja nain
sahkoisen kaupankaynnin termi vakiintui business-sanastossa. (Kalakota & Robinson
2001) Sahkoinen kaupankaynti muodostaa nykyisin yhteisen perustan yritysten
liketoiminnalle ja siitéd on tullut muita sahkodisen liiketoiminnan elementteja laajempi
liketoiminnan osa-alue (Basu & Muylle 2011). Yksi sahkoisen kaupankaynnin
yleistymiseen johtavista seikoista ovat aikaa ja tilaa rajoittavat tekijat. Vaikka kaupat
olisivat auki 24 tuntia vuorokaudessa, vain rajoitettu maara ihmisia voi vierailla siella.
Kaupat voivat tarjota vain rajoitetun maaran tuotteita, silla tilaa on rajoitetusti. Sen
sijaan Internetissa tila ja aika ovat rajoittamattomia tekijoita, joten Iahes rajaton maara

tuotteita pystytaan tarjoamaan kellon ympari. (Amor 2002)

Osana sahkoistd kaupankayntia ovat yritysten verkkokaupat. Nykyisin verkkokaupat
ovat osana yritysten verkkosivuja, joissa tuotteita ja palveluita myydaan. Menestyvan
verkkokaupan perustamiseen osana yrityksen muuta liiketoimintaa tarvitaan teknisia
taitoja sekd runsaasti aikaa ja rahaa. (Kalakota & Robinson 2001) Tekniikan
kehittyessa on syntynyt IT-yrityksia, jotka tarjoavat valmiita ratkaisuja verkkokaupan
luomiseksi. Tallaisia palveluita tarjoavat yritykset hoitavat tarvittavat toimenpiteet
verkkokaupan perustamiseksi seka huoltavat tarvittaessa sen toimintaa. (Lahtinen
2013) Verkkokaupat voidaan jakaa useampaan kategoriaan riippuen verkkokaupan
luonteesta (Lahtinen 2013). Ensimmainen kategoria ovat ainoastaan verkkokaupassa
liketoimintaansa harjoittavat yritykset (Dholakia et al. 2002). Suosituin muoto ovat

yritykset, joilla on verkkokaupan lisaksi myos niin sanottuja kivijalkakauppoja. Useat



yritykset ovat perustaneet verkkokaupan luodakseen liiketoiminnalleen lisdarvoa,
mutta ovat myohemmin muuttaneet liiketoimintansa ainoastaan verkkokaupan
muotoon. Viimeisimpana on edella mainitun vastakkainen muoto, jossa yritys on
toiminut aluksi vain verkossa ja toiminnan laajentuessa perustanut myos

kivijalkakauppoja. (Lahtinen 2013)

2.2 Elintarvikeverkkokauppa ja sen ominaispiirteet

Elintarvikeverkkokauppa tarkoittaa elintarvikkeiden tilaamista Internetin kautta.
Elintarvikeverkkokaupat tarjoavat sahkoisen tilausjarjestelman, johon asiakas jattaa
tilauksensa. Taman jalkeen liiketoimintamallista riippuen, joko yrityksen tydntekijat tai
yhteistyokumppanit keraavat tuotteet, jotka toimitetaan asiakkaan kotiin tai
vaihtoehtoisesti asiakas voi noutaa tuotteet. (Raijas & Tuunainen 2001) Elintarvikkeet
ovat yksi vaikeimmista sahkdisen kaupankaynnin kohteista (Anckar et al. 2002).
Tuotevalikoimien tulee olla hyvin laajoja, jolloin myods tilaukset koostuvat useista
erilaisista tuotteista, joiden sailytystavoilla on suuria eroja. Elintarvikeverkkokauppojen
jakelualue on huomattavasti rajatumpi verrattuna esimerkiksi elektroniikkatuotteisiin,

joita voi helposti kuljettaa ympari maailmaa. (Raijas 2002).

Elintarvikkeet ovat nopeasti pilaantuvia tuotteita ja niiden tuoreus on asiakkaille todella
tarkeaa. Asiakkaat omaavat erilaisia mieltymyksia esimerkiksi hedelmien
kypsyysasteiden osalta, mika asettaa omat haasteensa asiakkaan arvonluonnin
osalta. (Anckar et al. 2002) Tuotteiden pilaantuminen vaikeuttaa liiketoimintaa
verrattuna esimerkiksi pilaantumattomiin tuotteisiin kuten kirjoihin ja vaatteisiin, joilla ei
ole maariteltyja hyllyssapitoaikoja (Raijas 2002). Yleisesti ottaen verkkokauppaa
harjoittavan yrityksen kriittisimpia liiketoiminnan komponentteja on toimiva logistiikka
(Punakivi & Saranen 2001). Elintarvikkeiden jakelujarjestelmat vaativatkin erityista
kalustoa, jonka avulla voidaan tehokkaasti kuljettaa erilaisia lampdtiloja vaativia
tuotteita, kuten kalaa, lihaa ja pakasteita (Palmer et al. 2000). Haasteita
elintarvikeverkkokauppojen jakelujarjestelmille erityisesti Suomessa aiheuttavat
toimituskohteiden pitkat valimatkat etenkin paakaupunkiseudun ulkopuolella (Raijas
2002).
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3 Liiketoimintamalli

Luvussa selvennetadan liiketoimintamallin laajaa kasitetta seka sen osa-alueita ja
kehitysta. Ensimmaisena avataan liiketoimintamallin kasite ja jaetaan se osiin.
Liiketoimintamallin osa-alueet ovat esiteltyna taulukossa (kuva2). Taman jalkeen
kaydaan lapi liiketoimintamallin  osa-alueet ja peilataan nita myos
elintarvikeverkkokauppaan. Lopuksi tarkastellaan arvon tuottamista sahkodisessa

lilketoimintamallissa.

3.1 Liiketoimintamallin kehitys ja kasite

Liiketoimintamallista on muodostettu lukuisia erilaisia ja jopa toisistaan suuresti
poikkeavia kasitteitd (Osterwalder 2004). Kaikki yritykset omaavat liiketoimintamallin
huolimatta siita, onko se luotu tarkoituksella tai onko yrityksen johdolla edes tietoa
millaista liiketoimintamallia he kayttavat (Magretta 2002). Vuodesta 1995 lahtien
liketoimintamalliin liittyvat tutkimukset seka kirjallisuus ovat lisdantyneet Internetin
kasvun myota nopeaa vauhtia, mutta siita huolimatta yleisesti hyvaksyttya maaritelmaa
liketoimintamallille ei viela ole. Paallimmaisia syita liikketoimintamallin lisaantyneeseen
tutkimukseen ovat olleet kehitysmaiden nopeasti kehittyneet markkinat ja sita kautta
kiristynyt kilpailu, joka vaatii yrityksia kehittamaan liikketoimintamalliaan. (Zott, Amit &
Massa 2011) McGrathin (2010) mukaan liikketoimintamalliin on alettu kiinnittdmaan
aiempaa suurempaa huomiota, silla liiketoimintamallin avulla yritykset ymmartavat,

luovat ja toteuttavat strategioitaan uusin tavoin.

Tutkijasta riippuen liiketoimintamallia tulkitaan monin tavoin. Liiketoimintamallia
pidetdaan kasitteitéd sisaltdvana mallina tai tydkaluna yritykselle (Osterwalder et al.
2005; Osterwalder 2004), niin sanottuna tarinana, joka selittda kuinka yritys toimii
(Magretta 2002) seka yrityksen tuottamien palveluiden, tuotteiden ja
informaatiovirtojen arkkitehtuurina (Timmers 1998). Shaferin et al. (2005) mukaan
liketoimintamallin maaritelman taytyy noudattaa kahta periaatetta. Maaritelman taytyy
olla yksinkertainen, jotta sen ymmartaa, muistaa helposti ja pystyy kommunikoimaan
eteenpain. Toiseksi maaritelman taytyy liittda yhteen kaikki aiheesta tehty aikaisempi

tutkimus (ibid). Osterwalder (2004) maaritteleekin liiketoimintamallin edella mainittujen
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periaatteiden mukaisesti olevan yksinkertaisimmillaan kuvaus yrityksen tavasta
ansaita rahaa myymalla ja ostamalla tuotteita seka palveluita. Shaferin et al. (2005)
maaritelma liiketoimintamallista on kuvaus yrityksen strategisista valinnoista ja
ydinlogiikasta, joiden kautta ansaitaan ja luodaan arvoa arvoverkostossa. Osterwalder
et al. (2005) ovat muodostaneet useamman tutkijan kasityksen kautta
liketoimintamallin olevan ka&sitteellinen tyokalu, joka pitda sisalldan ryhman
elementteja ja niiden suhteita. Sen avulla on mahdollista kuvata yksittaisen yrityksen
ansaintalogiikkaa seka kuvata arvoa, jota yritys tarjoaa asiakassegmenteilleen. Se on
kuvaus myos yrityksen suhdepaaomasta, arkkitehtuurista ja sen yhteistyoverkostosta,
niin arvon luomiseen kuin markkinointiin ja toimittamiseen liittyen, jotta yritys saavuttaa
jatkuvia ja tuottavia tulovirtoja. (ibid) Liiketoimintallin tarkoituksena on siis luoda arvoa

kaikille liiketoimintamalliin sisaltyville osapuolille (Zott & Amit 2010).

Liiketoimintamallin seka strategian kasitteet sekoitetaan usein keskenaan ja niita
kaytetaan toistensa synonyymeina. Liiketoimintamalli on kuvaus liiketoiminnan osa-
alueiden yhteensovittamisesta. (Magretta 2002) Se kertoo kuinka liiketoiminta
muodostuu niin sanottuna jarjestelmana (Osterwalder et al. 2005). Strategiaan
puolestaan liitetdan mukaan myds kilpailu seka kaytannon toimeenpano (Magretta
2002; Osterwalder et al. 2005). Strategian avulla pyritddn kasvattamaan ja luomaan
pitkakestoisempaa arvoa, jonka pohja on luotu liiketoimintamallissa (Chesbrough &
Rosenbloom 2002). Liiketoimintamalli ja strategia ovat siis linkitettyna toisiinsa ja yritys

luo strategiansa liiketoimintamallin pohjalta (Magretta 2002).

Osterwalder (2004) on koonnut yhteen usean tutkijan nakemykset liiketoimintamallista
ja muodostanut niistd Business Model Canvas mallin (kuvio 2). Liiketoimintamalli
jaetaan neljaan paaosaan. Mallin perustana on taloudenhallinta ja keskiossa
arvontuotto, joiden ymparille muodostuvat toimintojen organisointi ja asiakkaiden
hallinta. (ibid) Pienempiin osiin jaettuna malli sisaltdd kymmenen liiketoimintamalliin
sisaltyvaa osiota, jotka ovat arvolupaus, tuotteet ja palvelut, arvonluontiprosessi,
resurssit ja osaaminen, verkostot ja yhteistyd, asiakassuhteet, asiakkaiden
segmentointi, jakelukanavat sekd kustannusrakenne ja ansaintalogiikka. Tata mallia

kaytetaan tutkimuksen pohjana liiketoimintamallin tarkastelussa.
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Toimintojen Arvon tuottaminen Asiakkaiden hallinta
organisointi
Arvonluontiprosessi Arvolupaus Asiakassuhteet
o . . Asiakkaiden
Resurssit ja osaaminen Tuotteet ja palvelut L,
segmentointi

Verkostot ja yhteistyd Jakelukanavat

Talouden hallinta

Kustannusrakenne ja

. Ansaintalogiikka
sen hallinta g

Kuinka ansaitaan?

Kuvio 2. Liiketoimintamallin osa-alueet (Osterwalder 2004)

3.2 Arvon tuottaminen

Liiketoimintamallin kautta voidaan tuottaa arvoa tehostamalla asiakkaiden halua
maksaa yritykselle sen tarjoamista tuotteista ja/tai palveluista sekad vahentamalla
yhteistyokumppaneiden  vaihtoehtoiskustannuksia  esimerkiksi  tehokkaampien
transaktioiden kautta. Yritys tuottaa arvolupauksia siis loppuasiakkailleen seka
yhteistyokumppaneilleen. (Zott & Amit 2007) Arvolupaus tarkoittaa, kuinka arvon osa-
alueet, kuten tuotteet, palvelut ja muu yrityksen arvoa tuottava toiminta on tarjottu
tayttamaan asiakkaiden tarpeet (Kambil, Ginsberg & Bloch 1996). Arvolupaus on syy
miksi asiakkaat valitsevat tietyn yrityksen, jonka palveluita tai tuotteita he haluavat
kayttaa. Arvolupaukset ratkaisevat asiakkaiden ongelmat tyydyttamalla asiakkaiden
tarpeet heidan haluamallaan tavalla. Jokainen arvolupaus muodostuu tuotteiden ja/tai
palveluiden yhdistelmista, jotka ovat muodostettu huomioimaan tietyn
asiakassegmentin tarpeet. Arvolupaukset voivat olla innovatiivisia ja tarjota kokonaan
jotain uutta tai ne voivat olla jo jotain olemassa olevaa, johon on lisatty arvoa tuovia
ominaisuuksia tai toimintoja. Arvolupaus on siis yhdistelma hyotyja, joita yritys tarjoaa
asiakkailleen. (Osterwalder 2004) Johnson et al. (2008) korostavat, arvolupausten

toimivan liikketoimintamallin keskiossa ja niita voidaan pitaa liikketoimintamallin niin
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sanottuna karkena ja tarkeimpina tekijoina. Arvolupaukset ovat siis kiistattomassa

avainasemassa kilpailuedun saavuttamisessa (Rintamaki, Kuusela & Mitronen 2007 ).

Arvolupaukset voivat olla kvantitatiivisia, kuten hinta tai palvelunopeus seka
kvalitatiivisia, kuten asiakaskokemus tai tuotteen muotoilu (Osterwalder & Pigneur
2010). Saman arvolupauksen tarjoaminen kuin kilpailijalla, mutta alempaan hintaan on
yksi yleisimmista tavoista pyrkia luomaan asiakasarvoa ja erottua kilpailijoista.
Alemman hinnan tarjoaminen luo kuitenkin ongelmia liiketoimintamallin muilla osa-
alueilla, eika se aina ole mahdollista. (Osterwalder 2004) Liiketoimintamallin kautta
tuotettu kokonaisarvo on se funktio, jonka kautta yritys lopulta erottuu kilpailijoistaan
(Zott & Amit 2007). Tarjoamiensa tuotteiden ja palveluiden kautta yritys maarittelee
kuinka se luo arvoa asiakkailleen. Yritykset ovat perinteisesti pyrkineet sijoittautumaan
mahdollisimman keskeiselle paikalle arvoketjussa, jossa ne pystyvat tuottamaan arvoa
tuottavia palveluita ja tuotteita sekd kohdistamaan ne halutuille markkina- ja
asiakassegmenteille. Globalisaation myo6ta yritykset ovat pakotettuja kehittdamaan
tarjontaansa erottuakseen joukosta ja saavuttaakseen Kkilpailukykya. Tuotteiden ja
palveluiden sisaltd ei saa jaada staattiseksi vaan sen on kehityttdva markkinoiden
mukana ja erototuttava joukosta seka sisallon on pystyttdva vastaamaan myos

tulevaisuuden tarpeisiin. (Osterwalder 2004)

3.3 Toimintojen organisointi

Eri tutkijat painottavat arvonluonnin prosesseissa erilaisia tekijoita. Tutkijoiden
mielesta arvoa luovat joko yritys, asiakas tai toiminnot niiden valissa. Uusimmat
tutkimukset painottavat kuitenkin, ettd arvoa luodaan parhaiten ottamalla huomioon
kaikki nama tekijat. Erityisesti asiakkaan rooli arvonluonnissa on noussut esiin
tarkeimpana tekijana. (Byrne & McCarthy 2014) Vargon ja Luschin (2004, 2008)
mukaan asiakas maarittaa lopullisesti tuotteen arvon vaatimalla itselleen arvoa.
Yrityksen rooli on tehda niita arvolupauksia, jotka tukevat arvonluomisprosesseja
asiakkaan kannalta (ibid). Gréénroos (2011) kuitenkin toteaa, ettd yritykset voivat
omalla toiminnallaan vaikuttaa suoraan arvonluontiprosessiin ottamalla huomioon
asiakkaan olevan lopullisesti vastuussa arvon Iluomisesta seka arvon

muodostumisesta. Yhteistyd arvon luomisessa on tarkeaa, silla sen avulla yritys voi
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ymmartaa tarkemmin asiakkaan nakokulmaa. Talloin yritys pystyy kehittdmaan myos
tarkeimpia arvonluontiprosessejaan tunnistaakseen paremmin asiakkaan tarpeita ja
haluja. (Payne, Storbacka & Frow 2008)

Yritys tarvitsee resursseja tuottaakseen arvoa, toimiakseen markkinoilla, luodakseen
asiakassuhteita seka ansaitakseen tuloja. (Osterwalder & Pigneur 2010) Resurssit
voivat olla aineellisia, aineettomia tai ihmisluontoisia. Aineelliset resurssit sisaltavat
rakennukset, koneet, kaluston ja yrityksen varat. Aineettomiin resursseihin kuuluvat
patentit, oikeudet, brandi, maine seka liikesalaisuudet. Ihmisluontoisilla resursseilla
tarkoitetaan tyontekijoita, joita yritys tarvitsee tuottaakseen arvoa aineettomien ja
aineellisten resurssien kautta. (Osterwalder 2014) I|hmisluontoisiin resursseihin
litetaan myos ihmisten luova ja innovoiva toiminta, joka on erittain tarkeaa luovilla ja
uutta osaamista vaativilla aloilla (Osterwalder & Pigneur 2010). Vargo ja Lusch (2004)
painottavat resurssien jatkuvaa kehittamista, eikd niitd saa ajatella pysyvana

kokonaisuutena.

Yrityksen ydintoiminnot sisaltavat tarkeimmat toiminnot, joita yrityksen tulee toteuttaa
saadakseen liiketoimintamallinsa toimimaan halutuin tavoin. Resurssien tavoin
ydintoimintoja tarvitaan koko arvonluontiprosessin aikana seka ne voivat olla erilaisia
liketoimintamallista riippuen. (Osterwalder & Pigneur 2010) Jokaisen ydintoiminnon
suorittaa toimija, joka voi olla joko itse yritys tai sen partneri. Ydintoiminnot voidaan
erotella ensisijaisiin toimintoihin ja tukitoimintoihin. Ensisijaiset toiminnot tarkoittavat
toimintoja, joita tarvitaan arvolupausten luomiseen seka niiden markkinointiin ja
toimittamiseen. Tukitoiminnot toimivat ensisijaisten toimintojen pohjana, jonka kautta
ensisijaisia toimintoja voidaan toteuttaa. Tukitoiminnot sisaltavat yrityksen
infrastruktuurin, henkildstoresurssien johtamisen, teknologian kehittamisen seka

hankintaosaston. (Osterwalder 2004)

Yrityksen verkostot ja yhteistyokumppanit muodostuvat toimittajista ja partnereista,
joiden kanssa yhteistoiminnassa yrityksen liiketoimintamalli saadaan toimivaksi.
Yrityksen hankkivat yhteistyOkumppaneita optimoidakseen liiketoimintamallinsa,
valttaadkseen riskeja sekd saavuttaakseen lisdresursseja. (Osterwalder & Pigneur
2010) Yhteistyoverkostoja voidaan pitdad myos yrityksen resursseina, silla

yhteistydverkostojen kautta yrityksen on mahdollista kehittda arvonluontikykyaan
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laajentamalla ja kehittdamalla omaa osaamistaan. Suurimmalle osalle yrityksista
verkostoista ja yhteistydbkumppaneista on muodostunut valttamaton komponentti
strategian onnistuneeseen toteutukseen. (Osterwalder 2004) Tarjontapuolella
yhteistyoverkostot kasvattavat toisiaan taydentavien hyodykkeiden maaraa ja
vastaavasti kysyntapuolella asiakkaiden maara kasvaa yhteistyoverkostojen kautta.
(Chesbrough & Rosenbloom 2002). Shafer et al. (2005) toteavatkin onnistuneen
arvonluonnin tapahtuvan yrityksen omia resursseja laajentavassa
yhteistyoverkostossa, eikd arvoa voida luoda vain omalla toiminnalla. NyKkyisin
yrityksen liiketoimintamalliin taytyy sisaltya vahva ja laaja yhteistydverkosto, jotta se

voi luoda itselleen kilpailuetua (Vargo & Lusch 2008).

3.4 Asiakkaiden hallinta

Kaikki kanssakayminen asiakkaiden ja yrityksen valilla vaikuttaa yrityksen rakentamiin
suhteisiin asiakkaiden kanssa (Osterwalder 2004). Yrityksen tulee huolellisesti valita
millaisia suhteita se haluaa kenenkin asiakkaan kanssa rakentaa, silla jotkin
asiakassuhteet ovat toisiaan huomattavasti tuottavampia (Ryals 2002). Jokainen
asiakassuhde sisaltaa myos kustannuksia, joten tuottavimpien asiakassuhteiden
tunnistaminen on tarkeaa. Asiakassuhteiden kautta ansaitut tulot ovat yrityksen tarkein
tulonlahde. (Osterwalder 2004) Nama tulot voidaan saavuttaa uusia asiakkaita
hankkimalla, kehittamalla nykyisia asiakassuhteita tuottoisammaksi tai pidentamalla
nykyisten asiakassuhteiden kestoa (Grant & Schleisinger 1995). Yrityksen tulee
analysoida asiakkaista kerattyja tietoja pystyakseen erottamaan asiakkuudet, jotka
ovat merkityksellisia liiketoiminnalle verrattuna niiden yllapitamisesta aiheutuviin
kustannuksiin (Ryals 2002).

Yrityksen taytyy tunnistaa kohdeasiakkaansa ja segmentoida ne erilaisiksi
asiakasryhmiksi. Tehokkaan asiakassegmentoinnin avulla yritys pystyy kohdistamaan
investoidut resurssinsa avainasiakkaille, joille arvolupaus on merkittavin. (Chen &
Popovich 2003) Tyydyttddkseen asiakkaiden tarpeita tehokkaammin, yrityksen taytyy
eritella asiakkaat segmentteihin esimerkiksi yhteisten tarpeiden tai yhtenaisen
kayttaytymisen perusteella. Liiketoimintamallin sisaltdessa useita asiakassegmentteja

yrityksen taytyy tehda tietoisia paatoksia siita, mitd segmentteja palvellaan ja mitka
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unohdetaan, silla kaikile segmenteille ei voida luoda niiden vaatimaa arvoa
samanaikaisesti. (Osterwalder & Pigneur 2010) Informaatioteknologian, kuten
Internetin ja sosiaalisen median avulla yritys tavoittaa yhteisia tarpeita omaavia
segmentteja niiden maantieteellisesta sijainnista riippumatta (Griffiths & Howard
2008). Internetin kautta voidaan kerata tietoja asiakkaiden kayttaytymisesta yrityksen
verkkopalveluissa. Naita asiakastietoja hyvaksikayttamalla yrityksen on helpompi
tunnistaa asiakkaiden tarpeet, segmentoida ne ja kohdistaa heille oikeanlaista arvoa.
(Osterwalder 2004)

Murphyn (2007), Raijaksen ja Tuunaisen (2001) seka Tat Kehin ja Shiehin (2001)
mukaan elintarvikeverkkokaupan kannattavimmat asiakassegmentit ovat lapsiperheet
seka keskitasoa varakkaammat kiireelliset kotitaloudet. Naiden kahden
asiakassegmentin kasvattaminen ja arvoa tuottava palveleminen ovat tarkeimpia
tekijoita elintarvikeverkkokaupan tulevaisuuden kasvun suhteen (Tat Keh & Shieh
2001). Murphyn (2007) mukaan potentiaalisia asiakassegmentteja ovat myds
ikaantyneet, liikuntarajoitteiset, seka autottomat ihmiset, joilla ei ole mahdollisuutta
paasta kauppaan tai kantaa tuotteita kaupasta itse. Nykyisin on myos paljon ihmisia,
jotka elamantapansa kautta kuluttavat paljon luomu- ja lahituotteita, joten myos heidan
tarpeensa on tarkedad ottaa huomioon (ibid). Palmer et al. (2000) toteavat
potentiaalisiksi asiakassegmenteiksi myos yritykset seka tietokoneiden kanssa
kasvaneen uuden sukupolven, joille ruoan verkosta ostaminen on varsin luonnollista
toimintaa. Yrityksilla tarkoitetaan esimerkiksi ravintoloita, jotka tilaavat tuotteita isoissa

erissa (ibid).

Jakelukanavat muodostavat kaikki yhteydet yrityksen arvolupausten ja sen
kohdeasiakkaiden valille. Ne muodostuvat viestina-, tieto-, ja logistiikkakanavista,
joiden kautta yritys toimii vuorovaikutuksessa yhteistybkumppaneidensa seka
asiakkaidensa kanssa. Jakelukanavien tehtavana on saada oikea maara tietoa,
tuotteita ja/tai palveluita oikeaan paikkaan ja aikaan oikeille asiakkaille. (Osterwalder
2004) Jakelukanavat toimivat asiakkaiden kosketuspintana yrityksen toimintaan ja
muodostavat siten tarkean osan koko asiakaskokemuksesta (Osterwalder & Pigneur
2010). Jakelukanavien kautta yritys voi luoda arvoa asiakkailleen suorasti, esimerkiksi
myyntihenkiloston tai verkkosivujen kautta, seka epasuorasti, esimerkiksi

jalleenmyyijien tai toimittajien kautta (Osterwalder 2004).
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Osterwalder (2004) on jakanut asiakkaan koko ostoprosessin neljgén vaiheeseen,
joihin sovelletaan sopivinta jakelukanavaa (kuvio 3). Ensimmaiseksi yrityksen taytyy
saada asiakkaat tietoiseksi tarjoamastaan ja olemassa olostaan (Piccoli, Spalding &
Ives 2001). Keinoja tdhan ovat: mainostaminen, promootiot, julkiset suhteet ja
yhteistydkumppanit. Toisessa vaiheessa asiakas 10ytaa yrityksen, joka mahdollisesti
pystyy tarjoamaan ratkaisuja hanen tarpeisiinsa ja arvioi yrityksen toimintatapoja seka
tuote- ja palveluvalikoimaa. Tassa vaiheessa on tarkeaa, etta asiakas saa
mahdollisimman helposti kasiinsa kaiken mahdollisen yksityiskohtaisen tiedon koskien
organisaatiota ja sen arvoja, arvolupauksia seka tuotteita ja/tai palveluita. (Osterwalder
2004) Taman tiedon pohjalta asiakas paattda haluaako han kayttaa yritysta
tarpeidensa tyydyttamiseen (Piccoli et al. 2001). Kolmannessa vaiheessa asiakas
hankkii tuotteen ja/tai palvelun. Tama vaihe sisaltdéa neuvottelun, paatoksenteon,
sopimukset, tilauksen, toimituksen tai noudon sekad laskutuksen ja maksamisen.
Viimeinen vaihe ovat myynnin jalkeiset tapahtumat. Hyva palvelu myos
myyntitapahtumien jalkeen on tarkea asiakasarvoa luova seikka, johon kuuluvat
esimerkiksi asennuspalvelut, ohjeistus, apu ongelmatilanteissa, vianetsinnat seka

palautusmahdollisuus. (Osterwalder 2004)

-Asiakkaasta huolehtiminen

. -Asiakkaan huomion
myyntitapahtuman jalkeen

saavuttaminen
-Lisdarvon tuottaminen esimerkiksi

ohjeistamisen ja asiakastuen -Markkinoilla tunnetuksi
avulla tuleminen

4, Myynnin
jdlkeinen
toiminta

-Tuen tarjoaminen 1. Tietoisuus

Internetin kautta

-Transaktioprosessien
parantaminen 3. Hankinta

-Asiakastarpeiden
sovittaminen
arvolupauksiin

2. Arviointi

-Miellyttivan ja helpon

ostotapahtuman luominen .
-Anna asiakkaan tarkastaa arvolupaukset

-Lisdarvon luominen tarjoamalla
esimerkiksi mahdollisuuden -Asiakkaan tiedonetsinta kustannusten

tilauksen seurantaan ja vaivan vdhentdminen

Kuvio 3. Asiakkaan ostoprosessi (Osterwalder 2004)
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3.5 Talouden hallinta

Kustannusrakenne muotoutuu yrityksen omaisuuden, suorien ja epasuorien
kustannusten seka mittakaavaetujen summasta (Johnson et al. 2008).
Kustannusrakenne kuvaa kaikkia niita kuluja, joita yritykselle koituu sen
liketoimintamallin arvonluontiprosesseissa. Se maarittda niin sanotun hinnan kaikille
tekijoille, jotka synnyttavat kuluja yritykselle, kuten resursseille, toiminnoille, varoille
seka yhteistydverkoston luomiselle ja yllapidolle. Yrityksen tulee sen liiketoimintamallin
puitteissa keskittya tarkeimpiin ydintoimintoihin ja pyrkia ulkoistamaan muu toiminta

saavuttaakseen kustannussaastoja arvonluontiprosessissaan. (Osterwalder 2004)

Yrityksen ansaintalogiikka kuvaa yrityksen kykya muuntaa asiakkaille tarjottu arvo
rahaksi ja saapuviksi tulovirroiksi. Yrityksella voi olla samanaikaisesti useita tulovirtoja,
joista jokaisella voi olla oma hinnoittelumekanisminsa. (Osterwalder 2004) Naita
hinnoittelumekanismeja ovat esimerkiksi kiinteat listahinnat, neuvottelupohjaiset
hinnat, huutokauppahinnat, markkinoiden tilasta riippuvat hinnat seka
volyymiriippuvaiset hinnat. Liiketoimintamalli voi sisaltda kahdenlaisia tulovirtoja. Ne
voivat muodostua vyksittaisesta asiakkaan suorittamasta ostotapahtumasta seka
jatkuvina tulovirtoina, joko arvonluontiprosessin edetessa tai myynnin jalkeisista
palveluista. (Osterwalder & Pigneur 2010) Tulovirrat, joita yritys saavuttaa sen
arvonluontiprosesseistaan ovat ratkaiseva tekija pitkajanteisen selviytymisen kannalta.
(Osterwalder 2004). Griffiths ja Howard (2008) painottavat Internetissa toimivien
sosiaalisten yhteis6jen merkitsevyytta yrityksen ansaintalogiikkaan. Sosiaaliset
yhteisot ovat tarkeitd markkinointikanavia niiden korkeiden kayttajamaarien johdosta.
Yrityksen on tarkedd huomioida sosiaalisten yhteiséjen mahdollistama
keskustelukanava yrityksen ja asiakkaan valilla. Naissa yhteisdissa yrityksen ja
asiakkaan valilla tuotettu informaatio kulkee seka alas-, ettd yléspain, jolloin

informaatiota voidaan kayttaa yrityksen palveluiden kehittamiseen. (ibid)

3.6 Arvon tuottaminen sahkoisessa liiketoimintamallissa

Amit ja Zott (2001) ovat kehittaneet tutkimustensa pohjalta arvonluonnin mallin, joka

osoittaa kuinka verkkopohjaista arvoa luodaan (kuvio 4). Malli koostuu neljasta
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toisistaan riippuvaisesta arvon luonnin lahteesta, jotka vuorovaikutuksessa keskenaan
muodostavat lopullisen arvon. Lahteet ovat: tehokkuus, innovaatiot / uutuus, asiakkaan

sitouttaminen seka vastavuoroisuudet. (ibid)

INNOVAATIOT / UUTUUS
-Uudet transaktiorakenteet
-Uudet transaktionaaliset sisallot
-Uudet osallistujat

ASIAKKAAN

SITOUTTAMINEN
-Vaihtoehtoiskustannukset

TEHOKKUUS
-Havainnointikulut
-Symmetrinen

informaatio -Kustomointi
-Nopeus -Luottamus
-Yksinkertaisuus o
-Skaalaedut -P95|t||\.f|set verkon
vaikutukset
-Suorat
-Epasuorat

TAYDENTAVYYDET
-Teknologioiden valilla
-Tuotteiden ja asiakkaiden
palvelun vililla
-Toimintojen vililla

Kuvio 4. Arvon muodostus sahkoisessa liiketoiminnassa (Amit & Zott 2001)

Innovaatiot ovat kautta aikojen olleet yksi tarkeimmista arvonluonnin keinoista (Amit &
Zott 2001). Mitda enemman yrityksen liikketoimintamalli on keskittynyt innovointiin ja
uuden luomiseen, sita tehokkaampi yrityksen liiketoimintamalli on (Zott & Amit 2007).
Tuottaakseen asiakasarvoa sahkoisesti liiketoimintaansa harjoittavan yrityksen tulisi
muuttaa transaktionaalisia rakenteitaan ja niiden sisaltdja uusin tavoin (Amit & Zott
2001). Kokonaan uusilla innovaatioilla tai jo olemassa olevia innovaatioiden
yhdistelmilla yritys voi erottua joukosta ja luoda uutta arvoa asiakkaille (Nunes &
Johnson 2002). Yritysten tulee pyrkia kehittdmaan uusia ja innovatiivisia tapoja tehda
asiakkaiden elamasta niin helppoa kuin mahdollista (Osterwalder 2004). Punakiven ja
Sarasen (2001) mukaan kriittisin innovoinnin kohde elintarvikkeiden verkkokaupan
alalla on toimivamman logistiikan kehittaminen koskien erityisesti tuotteiden
kotiinkuljetusvaihetta. Myyntivolyymin kasvun kautta voidaankin luoda ratkaisuja

vallitseviin logistisiin ongelmiin. Asiakasmaaran kasvu johtaa joustavampaan seka
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yksinkertaisempaan tuotteiden jakelurakenteeseen. Suurten tilausmaarien johdosta
yha useampi tilaus voidaan kuljettaa yhdella kertaa samalle alueelle, jolloin logistiset
kustannukset vahenevat. (Murphy 2007) Tarkea kehityskohde tuotteiden
jakeluvaiheeseen liittyen ovat myos niin sanotut kylmakaapit, joihin tilaukset voidaan
jattéda. Kylmakaappeja tulisi rakentaa kotitalouksien seka julkisten asemien yhteyteen.
Kun tuotteet jatetdan esimerkiksi omakotitalon yhteydessa olevan kylmakaappiin,
asiakas ei ole riippuvainen toimituksen aikatauluista, silla hanen ei tarvitse olla kotona
toimituksen saapuessa. (Kamarainen 2001) Tat Keh ja Shieh (2001) korostavat
logistiikan ohella myds elintarvikeverkkokauppaa harjoittavan yrityksen verkkosivujen
ja varastoinnin kehittdmista innovoinnin keinoin. Kamarainen (2001) toteaa
suurimmaksi kehityskohteeksi varastointiin liittyvan tuotteiden kerailyn, joka on talla

hetkella auttamatta liian hidasta.

Taydentavyyksilla tarkoitetaan, etta arvoa tuotetaan tehokkaammin tuotteiden ja/tai
palveluiden yhdistelmilla kuin tarjoamalla niita erikseen. Ainutlaatuisilla ja toisiaan
taydentavilla yhdistelmilla voidaan saavuttaa vaikeasti jaljiteltavaa arvoa.
Taydentavyyksilla voidaan tarkoittaa myods myynnin jalkeisia palveluita seka Internet-
sivuilla toimivaa reaaliaikaista asiakaspalvelua, josta asiakas voi kysya neuvoja
tehdessaan ostoksia aivan kuten kivijalkakaupassakin kaydessaan. (Amit & Zott 2001)
Nykyisin yrityksen verkkosivuja voisi luonnehtia enneminkin yrityksen ja asiakkaan
valiseksi informaatiokanavaksi kuin jakelukanavaksi. Verkkosivujen kautta ei ole
tarkoitus ainoastaan ostaa yrityksen tuotteita, vaan sen tulee tarjota myos tietoa
tuotteista ja palveluista seka reaaliaikaista asiakaspalvelua seka myynnin jalkeisia
palveluita. (Osterwalder 2004) Tuotteiden osalta taydentavyydella tarkoitetaan
esimerkiksi kaupanpaallisia, jossa asiakas saa tietyn tuotteen ostaessaan toisen
tuotteen ilmaiseksi (Amit & Zott 2001).

Transaktioiden tehokkuus on yksi tarkeimmista arvoa tuottavista tekijoista sahkoisessa
liketoiminnassa. Transaktiot ovat sita tehokkaampia mita alhaisemmat yhden
transaktion kulut ovat. Verkon kautta yritys pystyy tarjoamaan nopeampaa ja
ajantasaisempaa informaatiota, mika vahentdd myyjan ja ostajan valisia
informaatiokatkoksia. Nopea ja ajantasainen informaatio tekee kaupanteosta myos
miellyttdvampaa ja helpompaa. (Amit & Zott 2001) Kehittynyt informaatiovirta vahentaa

asiakkaiden kaupankaynti- ja etsintdkustannuksia, jotka sisaltavat myos ajansaaston
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(Lucking & Spulber 2000). Sahkaisia markkinoita voidaan hyddyntaa niiden edullisen
asiakkaiden tavoittamisen kautta. Tata ominaisuutta hydodyntamalla transaktioiden
tehokkuutta voidaan kasvattaa nopeammalla ja informoidummalla asiakkaan
paatoksenteolla. Sahkdisen liiketoimintamallin kautta voidaan myds yksinkertaistaa
toimitusketjua, vahentda siind tapahtuvia virheitd, nopeuttaa tilaus- ja
toimitusprosessia, saavuttaa pienemmat jakelukustannukset seka tarjota asiakkaille
paljousalennuksia, jolloin enemman tilaamalla saadaan suurempia alennuksia. (Amit
& Zott 2001)

Verkkokaupan liiketoimintamalli mahdollistaa laajemman tuotevalikoiman pienemmin
kustannuksin kuin kivijalkakaupassa (Amit & Zott 2001). Anckarin et al. (2002) mukaan
tarkeimpia keinoja saada asiakkaat luopumaan perinteisista tavoistaan hoitaa
ostoksensa Kkivijalkakaupoissa, on tarjota asiakasarvoa tuottavaa laajempaa ja
yksiloidympaa tuotevalikoimaa, jota ei ole saatavilla muualta. Asiakkaat haluavat
hankkia kaikki tuotteet samasta paikasta yhdella kertaa ja saastaa nain aikaa seka
vaivaa (Raijas & Tuunainen 2001). Kaiken aikaa yha tarkedmmaksi tekijaksi
elintarvikeverkkokaupassa on noussut tuotevalikoiman erilaistaminen.
Ruokailutottumukset ovat muuttuneet ja ihmiset vaativat kauppojen valikoimiin yha
enemman luomu- ja lahituotteita seka erikoisruokavalioihin soveltuvia tuotteita. (Tat
Keh & Shieh 2001

Elintarvikeverkkokaupat eivat yleisesti ottaen ole pystyneet tarjoamaan vield yhta
alhaisia hintoja kuin kivijalkakaupat. Elintarvikeverkkokauppojen korkeampi hintataso
johtuu edelleen kokeiluvaiheessa olevista liiketoimintamalleista, jotka eivat viela ole
kehittyneet tarpeeksi tehokkaiksi ja sitd kautta tuottoisiksi. (Anckar et al. 2002)
Elintarvikeverkkokauppojen liiketoimintamallit tarvitsevat kehittydkseen kasvavaa
myyntivolyymia. Kasvattaakseen myyntivolyymia yrityksen tulee hankkia lisda
asiakkaita esimerkiksi markkinoinnin ja toimivin arvonluonnin keinoin. (Palmer et al.
2000) Vasta myynnin volyymin kasvaessa yrityksen on mahdollista kehittda
liketoimintamalliaan tehokkaammaksi. Liiketoimintamallin kehittyminen vaatii lopulta
kuitenkin merkittavia innovaatioita koko tuoteprosessin kehityksessa. (Kamarainen
2001)
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Verkossa liiketoimintaa harjoittavan yrityksen arvonluontipotentiaali maaraytyy
suuressa osin siitd, saadaanko kerran ostaneet asiakkaat sitoutettua, eli toistamaan
toimintansa myOs jatkossa. Yrityksen tulee pystya sitouttamaan myoOs strategiset
kumppaninsa, jotka ovat tarkea osa toimivaa lilkketoimintamallia. Tapoja sitouttamiseen
on useita. (Amit & Zott 2001) Hyvien luottamussuhteiden avulla yritys voi sitouttaa
asiakkaat tarjoamalla heille luotettavia ja toimivia verkkomaksutapoja kolmansien
osapuolien kautta (Tat Keh & Shieh 2001). Yritys voi pyrkia sitouttamaan asiakkaitaan
erilaisten asiakasarvoa luovien kanta-asiakas- ja bonusjarjestelmien avulla. (Amit &
Zott 2001) Rintamaen et el. (2007) mukaan nykyisin sekd tulevaisuudessa
arvolupauksia tulisi luoda enemmin aineettomien hyotyjen, kuten paremman
asiakaskokemuksen ja palvelun laadun kautta, eika rahaan perustuvilla
arvolupauksilla tulisi olla niin suurta roolia. Yritysten tulisikin pystya luomaan
arvolupauksia perimatta niistd hintaa. Tallaisia arvolupauksia ovat esimerkiksi
maksuton asiakaspalvelu, maksuton tuotteiden palautusmahdollisuus seka
tyytyvaisyystakuu. (Osterwalder 2004) Personoinnin avulla yritys voi analysoida
kuluttajan kayttaytymista verkossa ja ehdottaa kuluttajalle personoitua tarjoamaa ilman
etsimisesta aiheutuvaa vaivaa. Verkkokauppa voi personoinnilla saada asiakkaat
tekemadan myos niin sanottuja herateostoksia, jotka ovat suuri tulonlahde
kivijalkakaupoissa. Raataloinnin kautta yritys voi tallentaa asiakkaan aikaisemmat
ostokset jarjestelmaan ja asiakas voi seuraavan kerran halutessaan ostaa samat
tuotteet yhdella hiiren klikkauksella. (Amit & Zott 2001)

Useat tutkijat, kuten Tat Keh ja Shieh (2001), Raijas (2002), Murphy (2007), Raijas ja
Tuunainen (2001), Punakivi ja Saranen (2001), Anckar et al. (2002), Palmer et al.
(2000) korostavat ajan, rahan ja vaivan saastamisen olevan merkittdvimmat arvoa
tuovat tekijat, joita asiakas voi saavuttaa ostamalla ruokansa verkosta. Punakivi ja
Saranen (2001) ovat tutkimuksessaan yhdistaneet autonkayttokulut seka kaupassa
kaymiseen kaytetyn kokonaisajan samaan indeksiin. Taman indeksin perusteella on
elintarvikkeiden verkosta tilaamisen laskettu olevan lopulta kaikin puolin huomattavasti
edullisempaa verrattuna itse kaupassa kaymiseen. Asiakkaat eivat ole kuitenkaan
viela ymmartaneet millaista arvoa he voisivat saavuttaa tilaamalla ruokansa verkosta
(ibid). Rajas ja Tuunainen (2001) ovat luoneet tutkimuksensa perusteella taulukon,
jossa vertaillaan elintarvikeverkkokauppaa kayttavien henkildiden seka sita viela

kokeilemattomien henkildiden syita kayttaa palvelua (taulukko 1). Merkittavimmaksi
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tekijaksi taulukon perusteella muodostuu ryhmien valinen suuri ero ajan saastossa.
Suurin osa palvelua kayttavista henkildista kokee saastavansa aikaa, mutta vain alle
puolet ihmisista, jotka eivat ole kokeilleet palvelua uskovat saastavansa aikaa palvelua
kayttamalla. (ibid)

Taulukko 1. Syyt kayttaa elintarvikeverkkokauppaa (Raijas & Tuunainen 2001)

Vaikuttaja %:ia Kayttajista %:ia Kokeilemattomista
Ajan saasto 74% 45%
Tilaamisen helppous 38% 34%
Tuotteiden keraily ja kotiinkuljetus 91% 89%

Elintarvikkeet ovat hyvin arkipaivaisa tuotteita, joita jokaisen ihmisen on pakko
hankkia. Ne ovat suhteellisen pienikatteisia tuotteita, joiden hinnat ovat elintarvikealan
kovan kilpailun vuoksi poljettu matalalle tasolle. (Palmer et al. 2000) Naista syista
elintarvikeverkkokaupan tarkeimmat keinot erottua Internetissa toimivista
kilpailijoistaan seka kivijalkakaupoista ovat arvon luominen tarjoamalla erinomaista
asiakaspalvelua seka nopea reagointi asiakkaiden tarpeisiin. Nopealla reagointikyvylla
tarkoitetaan elintarvikeverkkokaupassa yrityksen kykya ja halua reagoida asiakkaan
vaatimuksiin esimerkiksi tuotteiden laadun ja tuoreuden osalta. (Tat Keh & Shieh 2001)
Yhteenvetona voidaan todeta, etta elintarvikeverkkokaupan nakokulmasta
asiakasarvoa voidaan luoda parhaiten kilpailukykyisella hinnoittelulla, laajalla ja/tai
erityisella tuotevalikoimalla, tarjoamalla erinomainen ostokokemus seka erinomaisella
asiakaspalvelulla. Yrityksen tulee kuitenkin ottaa huomioon, ettd valitut
liketoimintamallit asettavat rajoitteita mainittujen arvolupausten luomisessa, eika

kaikkia voida tarjota samaan aikaan yhta paljon (Anckar et al. 2002).

3.7 Elintarvikeverkkokauppojen liiketoimintamallit

Elintarvikeverkkokaupat perustuvat kolmen erilaisen liiketoimintamallin pohjalle tai
niiden yhdistelmiin. Ensimmainen on ainoastaan verkossa liiketoimintaansa harjoittava
elintarvikeverkkokauppa. Tallainen liiketoimintamali perustuu yhteistydverkostoon

olemassa olevien elintarviketuottajien ja logistiikkayritysten kanssa. (Li & Yousept
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2004) Liiketoimintamallin perustuessa yhteistyoverkostoihin ilman omaa varastoa,
kutsutaan tallaista yritysta informaation valittajaksi. Yritys toimii siis vain valikatena
ruoan tuottajien ja asiakkaiden valilla. (Kamarainen 2001) Yritys ottaa asiakkaiden
tilaukset vastaan jarjestelmaansa, tilaa tuotteet tuottajilta, jotka toimittavat ne
yritykselle ja yritys kokoaa tuotteet seka toimittaa ne asiakkaille logististen
yhteistyokumppaneiden kautta (Murphy 2007). Tallaisen liiketoimintamallin hyotyna
korostuu sen sitoutumattomuus kankeisiin ja suuriin kauppaketjuihin. Nain yritys voi
hyédyntaa verkon potentiaalia ilman rajoittavia tekijoita. (Li & Yousept 2004) Murphy
(2007) tuo esiin myds huomattavat kustannussaastaot, joita liiketoimintamalli saavuttaa
ulkoistamisen seka varastottomuuden kautta. Haasteina ovat paljon padomaa vaativat
menestyvan brandin rakentaminen seka asiakasuskollisuuden saavuttaminen (Li &
Yousept 2004).

Toinen liiketoimintamalli on niin sanottu hybridimalli. Tallaisen liiketoimintamallin
omaava yritys on markkinoilla vakiintuneesti toimiva kauppaketju, joka on laajentanut
ruoan myyntiaan seka palveluitaan myos verkkoon kayttaen samaa nimea molemmilla
osa-alueilla. (Li & Yousept 2004) Hybridimallissa asiakas tilaa tuotteet yrityksen
jarjestelman kautta. Yrityksen tyontekijat keraavat tuotteet manuaalisesti myymaldista
ja asiakas voi noutaa tuotteet myymalasta tai tuotteet voidaan kuljettaa asiakkaalle.
Jakelu tapahtuu yleensa organisaatioon sisaltyvan logistisen palvelun kautta. (Murphy
2007) Liiketoimintamalli mahdollistaa nopean reagoinnin asiakkaan tilaukseen, silla
tuotteita ei tarvitse erikseen tilata tuottajilta, vaan ne voidaan kerata heti myymalasta.
Nain myos toimitusikkunat saadaan kapeammiksi verrattuna liiketoimintamalliin, jossa
tuotteet taytyy tilata ensiksi tuottajilta. Kuitenkin manuaalinen keraily myymalasta on
hidasta, eika sen automatisointi myymalaymparistosta johtuen ole tulevaisuudessa
mahdollista. (Kadmarainen 2001) Tallaisen liiketoimintamallin omaava yritys ei yleisesti
ottaen usko ruoan myynnin siirtyvan tulevaisuudessa taysin verkkoon. Liiketoiminta
keskittyy suurimmaksi osaksi perinteisiin kanaviin, mutta liiketoiminnan kasvua
haetaan my0s verkon kautta. Hybridimalli on suosituin liiketoimintamalli
elintarvikeverkkokaupan alalla. (Li & Yousept 2004) Hybridimalli on myds edullisin
keino harjoittaa elintarvikeverkkokauppaa, sillda yritys omaa valmiiksi nopean

laajentumisen mahdollistavan laajan organisaation (Murphy 2007).
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Kolmannessa liiketoimintamallissa yritys rakentaa suuria varastoja, joissa
elintarvikkeita sailytetdan. Asiakas tilaa tuotteet yrityksen jarjestelmasta ja
varastotyontekijat keraavat tuotteet varastosta ja ne toimitetaan asiakkaalle ulkoistetun
logistisen palvelun kautta. Tama liikketoimintamalli vaatii suurimman alkupaaoman ja
on siten kallein vaihtoehto. Hyotyna tassa liikketoimintamallissa korostuvat suuret
varastot, joiden kautta voidaan tarjota laajempaa tuotevalikoimaa verrattuna
hybridimallin omaavan yrityksen tuotevalikoimaan Kivijalkakaupassa. Tallaisen
liketoimintamallin omaavan yrityksen varasto on jopa kolme kertaa suurempi
verrattuna suurimpien kauppaketjujen kivijalkamyymaloihin.  (Murphy 2007)
Varastotyontekijat ovat erikoistuneet tuotteiden kerailyyn, jolloin sen voidaan sanoa
olevan tehokkaampaa verrattuna edellda mainittuihin liiketoimintamalleihin.
Tulevaisuudessa  kerailya voidaan  varastoymparistossa  kehittaa  myos

automatisoidumpaan suuntaan. (Kéamarainen 2001)
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4 Elintarvikeverkkokauppa Suomessa

Tutkimukseen on haastateltu kahta erilaisen liiketoimintamallin omaavaa ja
elintarvikeverkkokauppaa harjoittavan yritysta. Kauppahalli 24:n haastattelu on
suoritettu yrityksen liiketiloissa Vantaalla 1.4.2015. Haastateltu henkild on yrityksen
perustaja ja varatoimitusjohtaja Veijo Heinonen. Myds SOK:n haastattelu on suoritettu
yrityksen liiketiloissa Helsingissa 10.4.2015. Haastateltu henkild on yrityksen
verkkokaupan paallikkdé Matti Torniainen, jonka toimenkuvaan sisaltyy vastuu SOK:n
elintarvikeverkkokaupasta seka sen konsepteista ja kehityksesta. Molemmat
haastattelut on tehty puolistrukturoituna teemahaastatteluina. Haastateltaville on
esitetty samat kysymykset, joiden vastausmuoto on avoin. Haastattelut ovat

nauhoitettu ja litteroitu tarkan kokonaiskuvan saavuttamiseksi.

4.1 Tutkittavien yritysten liiketoimintamallit

Kauppahalli 24:n liiketoimintamalli perustuu Lin ja Youseptin (2004) kuvailemaan
yhteistyoverkostoihin  perustuvaan liiketoimintamalliin, jossa yritys itse toimii
informaation valittajana yhteistydverkoston keskiossa. Asiakkaan tilauksen perusteella
yritys tilaa asiakkaan valitsemat tuotteet tuottajilta, jotka kerailevat tuotteet
toimipisteistdaan itse. Kolmas osapuoli kuljettaa tuotteet seuraavana aamuna
Kauppahalli 24:n terminaaliin Vantaalle, jossa kaikki paivan tilaukset yhdistetaan
erillisiksi asiakaspostituksiksi ja kolmas osapuoli jakelee tilatut tuotteet asiakkaille 48
tunnin sisalla tilauksesta. Noutomahdollisuutta ei talla hetkella ole, mutta se on
kehitteillda lahitulevaisuudessa. Murphy (2007) korostaa varastottomuuden ansiosta
koituvien kustannussaastojen olevan kyseisen liiketoimintamallin suurimpia hyotyja.
Kauppahalli 24:11a ei ole siis lainkaan omaa varastoa ja ilman varastoa yrityksella ei
myoskaan ole varastointikuluja eika vaihto-omaisuutta. Myos havikki on
varastottomuuden johdosta erittdin pienta. Li ja Yousept (2004) toteavat tallaisen
liketoimintamallin keskeisimmiksi haasteiksi kalliin brandin rakentamisen seka
asiakasuskollisuuden saavuttamisen. Kauppahalli 24 tuo kiihkottomasti brandiaan
esiin suomalaisuuden seka tuoreuden kautta ja haluavat nain antaa asiakkaille
mahdollisuuden valita haluavatko he sydda Suomessa vai ulkomailla tuotettua ruokaa.

Kauppahalli 24 haluaa liiketoimintamallissaan korostaa tuottajien ja niiden tuottamien
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tuotteiden imagoa oman brandinsa sijaan. Nain he ovat saavuttaneet paljon kestavia
ja uskollisia asiakassuhteita, mutta lisda asiakkaita kuitenkin tarvitaan. Haasteeksi
voitaisiin olettaa myos liikketoimintamallin kautta muodostuva 48 tunnin toimitusikkuna
tilausten toimituksessa. Heinonen (2015) toteaakin, ettd toimitusikkunan
puolittamiseen tarvittavia keinoja on mietitty, mutta asiakaskyselyiden perusteella 48
tunnin toimitusikkunaa ei pidetd ongelmana. Palvelu kattaa paakaupunkiseudun,
mukaan lukien Keravan, Jarvenpaan, Tuusulan ja Sipoon. Kauppahalli 24 on talla
hetkella Suomen kolmanneksi suurin palveluntarjoaja elintarvikeverkkokaupan alalla

heti SOK:n ja Keskon jalkeen.

SOK:n liiketoimintamalli on yhdistelma kahdesta erilaisesta liiketoimintamallista. Se
pohjautuu Lin ja Youseptin (2004) kuvailemaan hybridimalliin, jossa markkinoille
vakiintunut kauppaketju laajentaa toimipisteisiinsa myos ruoan
verkkokauppatoiminnan. SOK:n Liiketoimintamalli sisaltaa piirteitd myos Murphyn
(2007) kuvailemasta liiketoimintamallista, jossa elintarvikeverkkokauppa pohjautuu
sita varten rakennettujen varastojen ymparille. Asiakas voi halutessaan itse asioida
kivijalkakaupassa tai tilata tuotteet verkosta. Tilauskohteesta riippuen tuotteiden
kerailytavat eroavat toisistaan. Asiakas voi tilata tuotteet, joko S-Marketista tai
Prismasta, jolloin yrityksen myymalatyontekijat keraavat tuotteet mekaanisesti
myymalodista. Kamaraisen (2001) mukaan hydtyna mainitussa kerailytavassa on sen
mahdollistama nopea reagointi asiakkaan tilaukseen, silla tuotteita ei tarvitse tilata
tuottajilta vaan ne voidaan kerata heti myymalasta, mika lyhentaa toimitusaikaa.
Toisaalta kerailytapa aiheuttaa haasteita tulevaisuudessa, silla kerailytapaa ei voida
nopeuttaa esimerkiksi automaatiolla myymalaymparistosta johtuen. Vaihtoehtoisesti
SOK:n asiakas voi tilata tuotteet myds Alepasta tai Salesta, jolloin yrityksen
varastotyontekijat keraavat ne manuaalisesti varastosta, johon asiakkaat eivat itse
paase. Murphyn (2007) mukaan varastoympariston hyotyna kerailyn suteen korostuu
sen mahdollistama potentiaali kehittaa kerailya automatisoidumpaan suuntaan.
Molemmissa tapauksissa kolmannet osapuolet jakelevat tuotteet asiakkaan kotiin.
Toimitusten aikaikkunat ovat kahden tai kolmen tunnin aikajaksoja tilauksesta
seuraavana paivana seka mahdollisuuksien puitteissa tilauksia toimitetaan
lisdmaksusta myds saman paivan aikana. Prismoista tai S-Marketeista tilatessaan
asiakas voi vaihtoehtoisesti noutaa tuotteet tilatuista toimipisteista. Tuotteiden hinnat

ja laajuus ovat samat verkossa kuin myymaldissa riippuen tilauspaikasta.
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Liiketoimintamallissa korostuvat palvelun laajuus kattavan myymalaverkoston kautta
seka asiakkaille luotu mahdollisuus valita haluaako han itse kayda kaupassa vai tilata
tuotteet verkosta. Palvelu kattaa paakaupunkiseudun seka Lahden, Oulun,
Tampereen, lisalmen ja Kuopion seudut. SOK on talla hetkelld Suomen suurin

elintarvikeverkkokaupan palvelun tarjoaja.

4.2 Elintarvikeverkkokaupan keskeisimmat haasteet

Useat tutkijat, kuten Anckar et al (2002), Raijas ja Tuunainen (2001), Raijas (2002),
Tat Keh ja Shieh (2001) painottavat yhtena elintarvikeverkkokaupan keskeisimpana
haasteena asiakkaiden kulutustottumuksia. Ihmiset ovat ajan saatossa yksinkertaisesti
rutinoituneet kaymaan itse kaupassa ja tallaisista rutiineista on hyvin vaikeaa paasta
eroon. Haastatellut yhtyvat tutkijoiden nakemyksiin pinttyneista kulutustottumuksista.
Heinonen (2015) toteaa kuluttajakayttaytymisen ruokakaupassa kaymisen osalta
olevan ihmisten geeneissa ja psykologisesti alimmalla tasolla, jossa muutoksien
tekeminen on vaikeinta. Inmiset ovat kayneet vuosia ruokakaupassa itse ja tama tapa
on opetettu aina jalkipolvelta toiselle. Tallaiset rutiinitoiminnan muutokset ovat todella
isoja ja muuttuakseen ne vaativat paljon aikaa seka positiivisia kokemuksia. (ibid)
Tornianen (2015) on samaa mieltd asiakkaiden pinttyneista kulutustottumuksista.
Tallaisiin  kulutustottumuksiin  on syyna esimerkiksi SOK:n tarjoama laaja
kivijalkamyymalaverkosto. Myymalat ovat helposti jokaisen saavutettavissa, jolloin

verkosta ostamisesta ei koeta saavutettavan tarpeeksi hyotyja. (ibid)

Punakiven ja Sarasen (2001) mukaan asiakkaat eivat viela ymmarra millaisia hyotyja
he voisivat elintarvikeverkkokauppaa kayttamalla saavuttaa. MyOs haastatellut
puoltavat tata nakemysta ja pitavat sita suurena haasteena. Raijaksen ja Tuunaisen
(2001) mukaan alle puolet elintarvikeverkkokauppaa kokeilemattomista henkildista
uskoo saastavansa aikaa palvelua kayttamalla (taulukko 1). Keskiverto perhe kayttaa
ruokaostoksiin noin kymmenen tuntia viikossa. Kayttamalla Kauppahalli 24:n
palveluita, tdma aika luvataan puolittaa. (Heinonen 2015) Myds Torniaisen (2015)
mukaan SOK:n palveluita kayttamalla arki helpottuu erityisesti ajansaaston kautta.
Lapsiperheille ja muille Kkiireellisille kotitalouksille ajansaastdéa voidaan pitda hyvin

merkittavana tekijana arjen helpottamisessa. Punakivi ja Saranen (2001) ovat
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tutkimuksessaan todenneet elintarvikkeiden verkosta tilaamisen muodostuvan lopulta
edullisemmaksi verrattuna kaupassa itse kaymiseen. Suomessa erityisesti
maaseudulta kauppaan lahteminen muodostuukin asiakkaan kannalta kalliiksi ja aikaa
vievaksi toiminnaksi. Toimituskulujen maksaminen verrattuna bensiinikuluihin ja

ajansaastoon muodostuu siis usein edullisemmaksi ratkaisuksi.

Tat Keh ja Shieh (2001) seka Anckar et al. (2002) toteavat elintarvikeverkkokauppojen
liketoimintamallien olevan vasta kehitysvaiheessa. Heinonen (2015) pitaa
liketoimintamallin  sisaltavaa tuoteprosessin toimivuutta suurena haasteena.
Prosessiin sisaltyy kaikki se toiminta, jota tarvitaan saadakseen tuotteet niiden
alkupisteesta loppuasiakkaille.  Prosessin sisaisesti suurimpina haasteina ovat
kerailyteknologian ja logistiikan toteutus (Heinonen 2015). Punakiven ja Sarasen
(2001) mukaan elintarvikeverkkokaupan jakelujarjestelma on kokonaisuudessaan
yrityksen menestyksen tai menestymattomyyden kannalta yksi Kkriittisimmista
tekijoista. Prosessin alkupaan osalta Kamarainen (2001) painottaa kerailyn hitauden
tuottavan suuria ongelmia liiketoimintamalleissa. Heinonen (2015) korostaakin juuri
kerailyteknologian kehityksen  olevan se  toiminto, joka  vauhdittaa
elintarvikeverkkokaupan tulevaisuutta tai epaonnistuessaan hidastaa tai jopa kaataa
koko liiketoiminnan. Nykyisin keraily tapahtuu manuaalisesti, jolloin se on liilan hidasta

ja tyolasta, joten siihen vaaditaan suuria kehitysaskelia.

Kamaraisen (2001) mukaan haasteita 10ytyy myos jakelujarjestelman loppupaasta,
silla asiakkaat ovat sidottuja toimitusaikatauluihin ja joutuvat odottamaan tilausten
saapumista kotonaan. Asiakkaat eivat saisi olla sidottuja toimitusaikatauluihin vaan
ongelma pitaisi ratkaista rakentamalla kylmakaappeja kotitalouksien ja julkisten
asemien yhteyteen, joihin tilaukset voitaisiin jattaa (ibid). Kauppahalli 24 kokeilee talla
hetkella muutaman asiakkaan kanssa kotitalouden yhteyteen sijoitettua kylmakaappia
ja sen kaytosta on saatu hyvia tuloksia. Heinosen (2015) mukaan tahan tarkoitukseen
kaytettavat kylmakaapit ovat talla hetkella nopeimmin kehittyva innovaatio kaupan
alalla. SOK:lta 16ytyy tallainen kylmakaappi talla hetkelld lentokentalta, josta asiakas

voi noutaa valmiiksi keraillyt tuotteet esimerkiksi ulkomailta saapuessaan.

Raijas (2002) toteaa haasteeksi logistikan osalta myos haastavien tuotteiden

kuljetuksen, silla tuotteet vaativat erilaisia lain vaatimia sailytyslampétiloja kuljetuksen
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aikana. Haastateltujen mukaan tuotteiden kuljetus ei kuitenkaan nykysin tuota
juurikaan ongelmia, sillé se on ulkoistettua toimintaa ja sen hoitavat yritykset omaavat
asianmukaisen kaluston. Logistiset kustannukset muodostuvat kuitenkin suuriksi kun
yksittaisia tilauksia joudutaan kuljettamaan pitkan valimatkan paahan (Palmer et al.
2000). Torniainen (2015) pitaa jakelua Suomen haja-asutusalueille viela
ongelmallisena, mutta toteaa siihen mahdolliseksi ratkaisuksi verkkokauppapalvelun
laajentumisen myo6s pienemmille paikkakunnille. SOK:n laaja myymalaverkosto ja
liketoimintamalli mahdollistavat sen, etta esimerkiksi haja-asutusalueen keskustassa
toimiva S-Market hoitaisi alueen verkkokauppatilaukset. Myods Heinonen (2015) toteaa
jakelun haja-asutusalueille olevan viela kallista, mutta ei pida tata suurena ongelmana
tulevaisuudessa. Taman ongelman ratkaiseminen vaatii kuitenkin lisaa myyntivolyymia
(Murphy 2007). Heinosen (2015) mukaan juuri kasvaneen myyntivolyymin kautta
voidaan useampi tilaus kuljettaa samalla alueelle yhdella kertaa, jolloin logistiset
kustannukset  muodostuvat lopulta  hyvin  pieniksi.  Haja-asutusalueiden
jakelujarjestelmia voitaisiin myos kehittaa yhteistyossa paikallisten toimijoiden, kuten
taksinkuljettajien ja vapaaehtoistydntekijdiden kanssa. Talld hetkellda SOK:n ja
Kauppahalli 24:n yhden toimituksen logistiset kulut ovat huomattavasti suuremmat kuin

mita asiakkaalta peritaan.

4.3 Arvolupaus

Ajan, rahan ja vaivan saastaminen ovat merkittavimmat arvoa luovat tekijat, joita
elintarvikeverkkokauppa voi asiakkailleen samaan aikaan tarjota. (Tat Keh & Shieh
2001; Raijas 2002; Murphy 2007; Raijas ja Tuunainen 2001; Punakivi ja Saranen 2001;
Anckar et al. 2002; Palmer et al. 2000). My6s Kauppahalli 24 ja SOK pitavat ajan,
rahan ja vaivan saastdéa merkittavimpina arvolupauksina. Onnistuakseen tarjoamaan
nama arvoa tuottavat tekijat, elintarvikeverkkokaupan taytyy luoda asiakasarvoa
kilpailukykyiselld hinnoittelulla, laajalla ja/tai erityisella tuotevalikoimalla, tarjoamalla
erinomainen ostokokemus seka erinomaisella asiakaspalvelulla. Yrityksen
liketoimintamalli asettaa kuitenkin rajoitteita mainittujen arvolupausten luomisessa,
eikd kaikkia arvolupauksia voida tarjota samaan aikaan yhta paljon (Anckar et al.
2002). Yrityksen tulee siis tunnistaa heidan mielestdan tarkeimmat arvoa tuottavat

tekijat, keskittaa resurssinsa niihin ja pyrkia sita kautta erottautumaan joukosta.
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Osterwalder (2004) mukaan saman arvolupauksen tarjoaminen kuin kilpailijalla, mutta
alempaan hintaan on yksi yleisimpia keinoja erottua kilpailijoista ja luoda asiakasarvoa.
Tornianen (2015) pitdakin hintaa SOK:n osalta tarkeana arvonluontikeinona ja
korostaa, etta SOK:n tehtdvana on tarjota asiakkailleen markkinoiden alhaisimmat
hinnat ja koko organisaatio tekee kaikkensa taman tavoitteen saavuttamiseksi.
Tuotteet ovat SOK:n verkkokaupassa samanhintaisia kuin kivijalkakaupoissa, mutta
verkkokauppaostoksiin lisataan viela kuljetus- ja kerailymaksu. Myos Heinonen (2015)
pitaa hintaa yhtena tarkeimmista arvoa tuottavista tekijoista
elintarvikeverkkokaupassa. Hinnan perusteella Kauppahalli 24 on asemoinut itsensa
K-Supermarkettien tasolle. Se ei yllda SOK:n tai Lidlin hintatasoon, mutta se on parasta,
jota Kauppahalli 24 voi talla hetkella tarjota, eikd se maksa liikaa. Talla hintatasolla
yritys ei mydskaan hinnoittele itsedan ulos. Heinosen (2015) mukaan syyna useimpien
elintarvikeverkkokauppojen konkursseihin on ollut juuri liilan korkea hintataso. Tasta

voidaankin paatella hinnoittelulla olevan tarkea merkitys elintarvikeverkkokaupassa.

Anckar et al. (2002) korostavat laajan ja yksildidyn tuotevalikoiman seka tuotteiden
laadun olevan tarkeimpia asiakasarvoa luovia tekijoita elintarvikeverkkokaupassa.
Kauppahalli 24:n liiketoimintamallissa korostuvatkin laaja ja yksiloity tuotevalikoima
seka tuotteiden laatu. Tuotteita lisataan valikoimaan kaiken aikaa sita mukaan kun
volyymi kasvaa ja laajentaminen mahdollistuu. Tuotteisiin liittyvistéd arvolupauksista
korostuvat erityisesti laaja lahi- ja luomutuotevalikoima, mika on laajempi ja edullisempi
kuin yhdessakaan kivijalkakaupassa. Ihmisten ruokailutottumukset ovat muuttuneet ja
nykysin halutaan olla yha tietoisempia ruoan alkuperasta. Tat Keh ja Shieh (2001)
toteavat asiakkaiden vaativan kauppojen valikoimiin yha enemman Iluomu- ja
|ahituotteita. Tuoreutta Kauppahalli 24 pitda suurimpana arvolupauksenaan. Tahan
littyy myods Kauppahalli 24:n slogan ’“Luonnollisesti tuorein”. Varastottoman
liketoimintamallin ansiosta tuotteet kiertavat nopeasti koko prosessin lapi. Tuoreuden
voi aistia esimerkiksi liha- ja kalatuotteista ja yritys voi ylpeana sanoa tarjoavansa
tuoreempaa ruokaa kuin kivijalkakaupasta voi koskaan saada. Tuoreus on tarkeaa
myds hedelmien ja vihannesten osalta ja on darimmaisen tarkeaa, etta prosessista ei
paase lapi ainuttakaan huonoa tuotetta. Yritys ei mydskaan hyvaksy
tavarantoimittajiltaan yhtaan huonoa suoritusta, vaan tuotteet valitaan itse, jolloin ne

ovat varmasti ensiluokkaisia. Tata kautta myds syntynyt havikki on aarimmaisen
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pienta. Kivijalkakaupoissa havikkia syntyy huomattavasti enemman asiakkaiden itse
valitessa parhaat tuotteet, jolloin huonoimmat jaavat hyllyille ja ne joudutaan lopulta

heittamaan pois. Nain Kauppahalli 24 luo my0s eettisia arvolupauksia.

My6s Tornainen (2015) korostaa tarkeina arvolupauksina tuotevalikoiman laajuutta
seka tuotteiden laatua ja tuoreutta. SOK:n elintarvikeverkkokaupan tuotevalikoimat
ovat todella laajat ja ne ovat samat kuin kivijalkakaupoissa. Alepassa on tarjolla noin
6000 ruokatuotetta, S-Marketeissa yli 10000 ruokatuotetta ja Prismoissa noin 20000
ruokatuotetta, johon lisatdan vield suuri valikoima kayttotavaroita. Asiakkaille
tuotevalikoiman laajuus on hyvin tarkeaa, silla kaikki tuotteet halutaan hankkia
samasta paikasta yhdelld kertaa (Raijas & Tuunainen 2001). Torniaisen (2015)
mukaan mikaan ei katkaise asiakkaan jatkuvaa elintarvikeverkkokaupan kayttdéa yhta
tehokkaasti kuin huonolaatuisten tuotteiden saaminen. Erityisesti hedelmat ja
vihannekset ovat kriittinen tuoteryhma seka tuoretuotteiden paivaysten tulee olla
kunnossa. SOK:n toimipisteissa toimii koulutettuja kerailij6ita, joille on painotettu
kaikkein tuoreimpien tuotteiden kerailya mita myymalassa tai varastossa on silla

hetkella saatavissa, eika kompromisseja taman suhteen saa tehda.

Verkon kautta yritys pystyy tarjpamaan nopeaa ja ajantasaista informaatiota (Amit &
Zott 2001). Heinonen (2015) ja Torniainen (2015) korostavat reaaliaikaisten
kommunikaatiokanavien tarkeytta yrityksen ja asiakkaan valilla. Tallaisten kanavien
kautta voidaan muodostaa laheisempia suhteita asiakkaaseen ja tarjota
henkilokohtaisempaa palvelua. SOK ja Kauppahalli 24 kayttavat erilaisia sosiaalisia
medioita, joiden kautta he vastaanottavat palautetta ja keskustelevat toiminnastaan
asiakkaiden kanssa. Elintarvikeverkkokaupan tarkeimmat keinot erottua Internetissa
toimivista kilpailijoistaan seka Kkivijalkakaupoista ovat arvon luominen tarjoamalla
erinomaista asiakaspalvelua seka nopea reagointi asiakkaiden tarpeisiin (Tat Keh &
Shieh 2001). On tarkeaa, ettd asiakas voi antaa valitdonta palautetta tuotteisiin tai
toimintaan liittyen, jolloin palautteeseen myos pystytdan reagoimaan nopeasti. Jos
tuotteiden laadussa ilmenee ongelmia, tulee niihin reagoida nopeasti ilman
vastavaitteita ja toimittaa asiakkaalle uusi tuote tai korvata koitunut vahinko. Nain ollen
tehokas informaatiovirta vahentaa asiakkaan kaupankaynti- ja etsintakustannuksia
(Lucking & Spulber 2000). Tarkeimmat arvolupaukset ovat koottu taulukkoon
(taulukko2).
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Taulukko 2. Tarkeimmat arvolupaukset

Kauppahalli 24 SOK Aikaisempi tutkimus
Tarkeimmat Aika, raha ja vaiva Aika, raha ja vaiva | Aika, raha ja vaiva (Raijas 2002)
arvolupaukset | Tuorein Tuoreus Tuoreus (Tat Keh & Shieh 2001)
Edullinen Halvin Edullinen (Osterwalder 2004)
Laaja valikoima Laajin valikoima Laaja valikoima (Anckar et al. 2002)
Asiakaspalvelu Asiakaspalvelu Asiakaspalvelu (Tat Keh & Shieh
2001)
Lahi- ja luomutuotteet | - Lahi- ja luomutuotteet (Tat Keh &
Shieh 2001)
Eettisyys - -

4.4 Tarkeimmat menestystekijat, resurssit ja ydintoiminnot

Heinonen (2015) toteaa tarkeimmaksi menestystekijaksi aidosti asiakasarvoa luovan
liketoimintamallin pitkdjanteisen kehittamisen. Liiketoimintamallin kautta tuotettu
kokonaisarvo on se funktio, jonka kautta yritys lopulta erottuu kilpailijoistaan (Zott &
Amit 2007). Elintarvikeverkkokaupan alalla toimiminen on viela yksinkertaista
puurtamista. Yrityksen tulee uskoa omaan liiketoimintamallinsa ja kehittaa sita
haluttuun suuntaan. Vaikka valilla tulee pettymyksia, eivatka uudet suunnitelmat
toimikkaan, taytyy silti jatkaa systemaattista yrittdmista. lhmiset eivat viela ole
|0ytaneet elintarvikeverkkokauppoja, joten taytyy jaksaa odottaa alan kehitysta. Myos
Torniainen (2015) painottaa pitkajanteista ja systemaattista kehitystyota. Tarkeimmiksi
menestystekijoiksi han toteaa laadukkaan asiakaspalvelun, helppokayttoisen

tilausjarjestelman seka hintatason.

Heinonen (2015) toteaa Kauppahalli 24:n tarkeimpien resurssien olevan tyontekijat ja
sitd kautta heidan aivonsa. Uutta osaamista vaativilla aloilla innovoiva ja luova
tydvoima on elintarkea resurssi yrityksen menestyksen kannalta (Osterwalder &
Pigneur  2010).  Elintarvikeverkkokauppa on talld hetkelld  todellista
innovaatioliiketoimintaa ja luova henkildsté on ehdoton valttikortti. Kauppahalli 24:11a
on vain kuusi tyontekijaa, mutta jokainen heista on huippuluokkaa ja jokaisen panosta
tarvitaan tuloksen tekemiseen. Tornianen (2015) painottaa SOK:n organisaation
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laajuutta erittdin tarkeana resurssina. SOK on toiminut kaupan alalla hyvin kauan ja
tietdmysta kyseisesta alasta 10ytyy aarimmaisen paljon. Organisaation sisalta 10ytyy
asiantuntijoita jokaiselta alalla vaaditulta osa-alueelta ja laajan organisaation kautta
yritys saavuttaa asiantuntemuksen ja tuen kaikessa toiminnassaan. Tarkeimpina
resursseina korostuvat myos laaja myymalaverkosto sekd verkkokaupan tilaus- ja
toimitusjarjestelman tuottava Digital Foodie palvelu, joka on alansa edellakavijoita

koko maailman mittakaavassa.

4.5 Verkostot ja yhteistyo

Yrityksen on tarkeda tuottaa arvoa loppuasiakkaiden lisdksi myO0s
yhteistydkumppaneilleen (Zott & Amit 2007). Kauppahalli 24:n liiketoimintallissa
korostuvat verkostojen ehdoton tarkeys. Edella mainitun mukaisesti yrityksen
liketoimintamalli on rakennettu verkostojen varaan ja yritys itse toimii niin sanottuna
informaation valittajana verkoston keskiossa. Kerailyn suorittaa LTP Logistics Oy ja
Posti toimittaa tilaukset asiakkaille. Kauppahalli 24 korostaa arvontuottoa myos
logististen toimittajien seka tuottajien valinnassa. Yhteistyokumppaneille voidaan
tuottaa arvoa vahentamalla heidan vaihtoehtoiskustannuksia esimerkiksi
tehokkaampien transaktioiden kautta (Amit & Zott 2001). Kauppahalli 24 ei kilpailuta
toimittajiaan tai tuottajiaan suurten yritysten tavoin. Yhdessa toimijoiden kanssa he
arvioivat, millainen hinnan tulisi olla, jotta kumpikin pystyy ansaitsemaan tuloja. Tata
kautta Kauppahalli 24 luo arvoa myOs yhteistyokumppaneilleen, eika ainoastaan
loppuasiakkaille. Laajan organisaation kautta SOK ei ole ulkoistanut toimintojaan yhta
paljon. Torniasen (2015) mukaan SOK:n tarkeimpia yhteistydkumppaneita on
ehdottomasti tilausjarjestelmaa yllapitava Digital Foodie. Muut ulkoistetut toiminnot
ovat lahinna jakelun loppuvaiheessa, silla muu toiminta, kuten keraily hoidetaan oman
organisaation sisalla. Jakelun asiakkaille hoitavat Kilon Osuus-Auto seka Posti. Kilon

Osuus-Auto hoitaa jakelun paakaupunkiseudulla ja Posti sen ulkopuolella.

4.6 Asiakkaat ja jakelukanavat

SOK ja Kauppahalli 24 tunnistavat kannattavimmiksi asiakassegmenteikseen Murphyn

(2007), Raijaksen ja Tuunaisen (2001) seka Tat Kehin ja Shiehin esiin tuomat
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kiireelliset lapsiperheet, nuoret aikuiset, keskitasoa varakkaammat kotitaloudet seka
vanhukset. Heinonen (2015) toteaa heidan tarkeimpien kohdeasiakkaidensa olevan
hieman normaalia varakkaammat ihmiset. Torniainen (2015) puolestaan painottaa,
ettd SOK ei halua rajata mitdan asiakasryhmaa ulkopuolelle, vaan palvelun kayttod
tulee mahdollistaa kaikille. Palvelun mahdollistaminen helppokayttdisyyden kautta
myOs vanhuksille, on tarkeaa, silla he eivat joko paase itse kauppaan tai pysty
kantamaan painavia ostoksia. Heinonen (2015) toteaa tarkeaksi asiakasryhmaksi
myo0s vanhusten lapset, jotka tilaavat ruokaa palvelusta vanhemmilleen seka samalla
itselleen. Aikaisemmin mainitun mukaisesti Kauppahalli 24 tarjoaa markkinoiden
laajimman valikoiman luomu- ja lahituotteita ja haluaa nain kohdistaa palveluitaan
myoOs niitd kuluttaville kasvaville asiakassegmenteille. Murphy (2007) painottaakin
luomu- ja lahituotteita kuluttavan asiakassegmentin tarkeytta, silla se omaa paljon
kasvupotentiaalia. ~Arvoa tuottavan markkinoiden laajimman luomu- ja

lahituotevalikoiman kautta Kauppahalli 24 pyrkii erottumaan kilpailijoistaan.

Osterwalder (2004) jakaa asiakkaan ostoprosessin neljaan vaiheeseen, joista
kuhunkin sovelletaan sopivinta jakelukanavaa (kuva 3). Seuraavaksi tata prosessia
tarkastellaan SOK:n ja Kauppahalli 24:n nakdkulmista seka siihen lisataan myds muita
olennaisia teoriassa kasiteltyja elementteja. Ensimmaisessa vaiheessa yrityksen tulee
saada asiakkaat tietoiseksi tarjoamastaan ja olemassaolostaan (Piccoli et al. 2001).
Tahan vaiheeseen sisaltyy myos asiakkaiden hankinta. SOK:n ja Kauppahalli 24:n
tarkein menetelma uusien asiakkaiden hankintaan on talla hetkellda niin sanottu
orgaaninen kasvu. Asiakkaat kokevat palvelun hyodylliseksi ja suosittelevat palvelua
toisilleen, jolloin uusia asiakassuhteita syntyy. Ihmiset luottavat tuttaviensa
suosituksiin ja paatyvat kokeilemaan palvelua, jolloin he huomaavat sen arvoa
tuottavat vaikutukset. SOK:n markkinointi rajoittuu myymalassa olevaan mainontaan.
Markkinointiin ei ainakaan viela haluta panostaa, silla kokemusten perusteella
kokonaisprosessin lapaisykyky ei riita luvattujen toimitusikkunoiden toteuttamiseen.
Haasteet lapaisykyvyssa todettiin SOK:n toteuttaessa markkinointikampanjan uuden
toimipisteen laajentuessa ruoan verkkokauppaan. Tilauksia saatiin niin paljon, etta
kaikkia tilauksia ei pystytty toimittamaan luvattujen toimitusikkunoiden sisalla, jolloin
tuloksena oli paljon pettyneita asiakkaita. Kauppahalli 24:n toinen tarkea tapa uusien
asiakkaiden hankintaan on markkinointi. Kauppahalli 24 suorittaa paljon kohdistettua
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markkinointia ja sita pidetaan aarimmaisen tarkeana keinona asiakkaiden tietoisuuden

lisdamiseksi.

Asiakassuhteita syntyy myos taysin itsestaan kuluttajien etsiessa tietoa Internetista,
josta he valitsevat haluamansa verkkokaupan. Talldin ensimmainen vaihe ohitetaan ja
siirrytaan suoraan toiseen vaiheeseen. Toinen vaihe on Osterwalderin (2004) mukaan
on niin sanottu arviointivaihe, jossa asiakas arvioi, pystyyko yritys tayttamaan hanen
tarpeensa. On siis tarkeaa, etta yrityksen verkkosivut ovat houkuttelevat ja selkeat,
jotta asiakkaan kiinnostus saadaan heraamaan (Tat Keh & Shieh 2001). SOK:n
elintarvikeverkkokauppaa voi kayttaa helppokayttoisten ja selkeiden verkkosivujen
lisaksi myos puhelimiin saatavan sovelluksen kautta, jolloin palvelun kayttd ei ole
rippuvainen paikasta. Myos Kauppahalli 24:n verkkosivuilla korostuvat
helppokayttdisyys ja selkeys. Jotta asiakas saadaan tilaamaan tuotteet
verkkokaupasta, on daarimmaisen tarkeaa, etta tuotteet 16ytyvat helposti ja tuotetiedot
ovat kattavat (Tat Keh & Shieh 2015).

Kolmannessa vaiheessa asiakas hankkii tuotteet (Osterwalder 2004). SOK:n ja
Kauppahalli 24:n verkkokaupoista tuotteet voidaan ostaa luotto- ja pankkikorteilla.
Maksutapahtumat ovat suomalaisille verkkokaupoille ominaiseen tapaan turvallisia.
Tat Keh ja Shieh (2001) toteavat juuri maksutapahtumien turvallisuuden olevan
merkittava tekija verkkokaupan valinnassa. SOK tuo ostotapahtumaan lisaarvoa
reaaliaikaisen tilauksen seurannan kautta sekd palvelu mahdollistaa myos tilauksen
muokkaamisen viela tilauksen tekemisen jalkeenkin. Amitin ja Zottin (2001) mukaan
asiakkaan ostotapahtumaa voidaan luoda miellyttavammaksi ja nopeammaksi
personoinnin seka raataloinnin avulla. Personoinnilla tarkoitetaan, etta yritys seuraa
asiakkaan ostokayttaytymista ja ehdottaa asiakkaalle personoitua tuotevalikoimaa.
Raataldinnin avulla asiakas voi puolestaan tallentaa aikaisemmat ostoksensa
jarjestelmaan ja tilata seuraavan kerran tallentamansa tuotteet ilman, ettd niita
tarvitsee valita uudestaan yksitellen. (ibid) SOK ja Kauppahalli 24 personoivat
tilausjarjestelmissaan asiakkaan tuotendkymia ja asiakas voi myds itse tallentaa
tuotteita tai tuoteryhmia suosikeikseen. Asiakkaalle tarjotaan myods mahdollisuus
raatalointiin, eli asiakas voi tallentaa ostoslistansa ja seuraavalla kerralla tilata samat
tuotteet tai muokata listaa. Asiakasarvoa voidaan luoda myos bonus- tai kanta-

asiakasjarjestelmien avulla (Amit & Zott 2001). SOK tarjoaa verkko-ostoksista samat
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bonuspisteet kuin kivijalkakaupoista ostettaessa seka S-Etukortilla toimitusmaksut
ovat halvemmat. Kauppahalli 24 ei tarjoa suoranaisia kanta-asiakasjarjestelmia, mutta
he tarjoavat VIP-palveluita, joita hankkimalla toimitusmaksut ovat halvempia.
Kauppahalli 24 tarjoaa myods Amitin ja Zottin (2001) esiintuomia paljousalennuksia,
jolloin enemman tilaamalla jarjestelma tarjoaa automaattisesti uusia tarjouksia.
Ensimmainen tilauskerta vie suhteessa huomattavasti kauemmin asiakkaan aikaa
verrattuna toiseen tilauskertaan. Toisella kerralla asiakas tuntee jarjestelman
paremmin ja voi kayttaa hyoddykseen tallennettua ostoslistaa, jolloin aikaa saastyy
huomattavasti enemman. Asiakkaat tulee kuitenkin saada toteuttamaan ostoksensa
uudelleen, eli yrityksen taytyy sitouttaa asiakas toimintaansa (Amit & Zott 2001). Tassa
vaiheessa ostoprosessia tarkeimmat sitouttamisen keinot ovat siis turvallisen
maksuympariston takaaminen, positiivisen palvelukokemuksen tarjoaminen seka ajan

ja vaivan saastaminen personoinnin ja raataléinnin avulla.

Viimeinen vaihe on myynnin jalkeinen toiminta, joka tarkoittaa asiakkaasta
huolehtimista my0s ostotapahtuman jalkeen (Osterwalder 2004).
Elintarvikeverkkokaupan osalta myynnin jalkeiset tapahtumat painottuvat I&hinna
tuotteiden laatuun ja sita kautta asiakastyytyvaisyyteen. Heinonen (2015) painottaa,
ettd huonoihin suorituksiin tuotteiden laadun suhteen tulee reagoida nopeasti.
Asiakkaille ei aleta selittelemaan, vaan esimerkiksi huonolaatuinen tuote korvataan

valittomasti.

4.7 Talouden hallinta

Tat Keh & Shieh (2001) seka Anckar et al. (2002) toteavat elintarvikeverkkokaupan
olevan kokonaisuudessaan viela tappiollista liketoimintaa. Kauppahalli 24 tekee talla
hetkella tappiollista tulosta, joka on kuitenkin tiettyjen omistajien kautta mahdollista ja
suunniteltua toimintaa. Positiivisen tuloksen tekeminen mahdollistuu vasta kehityksen
ja kasvun myota. Kaupassa puhutaan aina, etta osto- ja myyntihinnan valinen erotus
muodostaa tulot. Kauppahalli 24:n tarjotessa samaa hintaa kuin suurimmat
kilpailijansa Kesko ja SOK, joutuvat he toimimaan pienemmalla katteella, silld he
ostavat sisdan vahemman tuotteita. Myds SOK:n elintarvikeverkkokaupan toiminta on

talla hetkella tappiollista.
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Varastot ja varastoidut tuotteet aiheuttavat paljon kustannuksia. llman varastoa
Kauppahalli 24:n rahankierto on todella nopeaa ja niin sanottua positiivista
rahankiertoa. Kauppahalli 24:n liiketoimintamalli mahdollistaa yrityksen toimivan
rahankierrossa pankkina, jossa raha kasvaa korkoa. Ajatellessa, etta yritysasiakas
ostaa yrityksen tuotteita 200 eurolla, jolloin maksu tapahtuu valittomasti tilauksen
yhteydessa ja rahat siirtyvat yrityksen tilille viimeistaan viiden paivan kuluttua.
Kauppahalli 24 maksaa laskun toimittajalle 21 paivassa, jolloin rahan lepaaminen tililla

aiheuttaa positiivista korkotuottoa.

4.8 Tulevaisuudennakymat

SOK ja Kauppahalli 24 nakevat elintarvikeverkkokaupan tulevaisuuden nakymat
positiivisina. Tahan yhtyvat myods useat tutkijat, kuten Palmer et al. (2000), Schuster ja
Sporn (1998), Tat Keh ja Shieh (2001). Ruoka on arkipaivainen asia eikd sen
hankkiminen nykymaailmassa saisi tuottaa niin paljoa vaivaa. Heinonen (2015) toteaa
kaupassa kaymisen olevan hyvin vanhanaikaista toimintaa, eika voi kuvitellakaan
uuden sukupolven kayvan itse ruokakaupassa. Nuoret ovat tottuneet ostamaan
pienesta pitéaen kaikki tarvitsemansa tuotteet verkkokaupoista.
Sukupolvenvaihdoksella  tulee  olemaan paljon positiivisia  vaikutuksia
elintarvikeverkkokaupan kehitykseen (Tat Keh & Shieh 2001). My6s Torniainen (2015)
on samaa mielta sukupolven vaihdoksen seuraukista, mutta han korostaa, etta SOK:n
on edettava kuluttajien mukana ja tarjottava palveluita, joita kuluttaja talla hetkella
tarvitsee. Youspet ja Li (2004) toteavat hybridiliiketoimintamallin omaavan yrityksen
keskittyvan suurimmaksi osaksi perinteisiin kanaviin, eika ruoan uskota siirtyvan taysin
verkkoon. Heinonen (2015) toteaa suurten ruokaketjujen hidastavan
elintarvikeverkkokaupan tulevaisuuden kehitysta. Laajalle levittyneiden
kauppaketjujen ei viela yksinkertaisesti tarvitse panostaa ruoan verkkokauppaan,
koska asiakkaat kayvat talla hetkelld itse kaupassa. Torniainen (2015) kuitenkin
painottaa SOK:n kehittdvan kokonaisuutta huomioiden kivijalkamyymalat seka

verkkopalvelut eli kiinnostusta ja halua kehittaa elintarvikeverkkokauppaa 0ytyy.
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5 Johtopaatokset

Taman luvun tarkoituksen on tuoda yhteen tutkimuksen lopulliset tulokset, jotka
muodostuvat aikaisemman tutkimuksen seka empiirisien tiedon vertailun tuloksina.
Tutkimuksen paallimmaisena tavoitteena on selvittaa Suomen
elintarvikeverkkokaupan kohtaamat keskeisimmat haasteet seka tuoda esiin syita,
miksi elintarvikeverkkokauppa ei ole kehittynyt odotusten mukaisesti. Haasteiden ja
ongelmien kautta tutkimuksen avulla pyritaan tunnistamaan merkittavimmat
kehityskohteet ja kokoamaan ne yhteen. Lopulta muodostetaan kuva Suomen
elintarvikeverkkokaupan tulevaisuudennakymista. Suomalaisia
elintarvikeverkkokauppoja tutkimuksessa edustavat Kauppahalli 24 seka SOK.
Huomioitavaa on, ettd tutkimusta ei voida taysin yleistdaa, silla Suomen
elintarvikeverkkokaupan tilaa tutkitaan mainittujen kahden yrityksen kautta.

Yleistettavampi tulos saataisiin tutkimalla useampaa yritysta.

5.1 Elintarvikeverkkokaupan keskeisimmat haasteet Suomessa

Elintarvikeverkkokauppa on Suomessa edelleen hyvin varhaisessa vaiheessa ja
yritysten  liiketoimintamallit ovat vasta kehittymassa haluttuun suuntaan.
Elintarvikeverkkokaupan osuus Suomessa koko paivittaistavarakaupasta on vasta
puoli prosenttia. Suomi on kehittynyt elintarvikeverkkokaupan alalla selkeasti lantisen
Euroopan maita hitaammin. Elintarvikeverkkokaupan keskeisimpia ongelmia ja
laajentumista estaneitd haasteita on havaittavissa useita, jotka ovat tutkimuksen
pohjalta kerattyna taulukkoon (taulukko 3). Taulukkoon keratyt haasteet pohjautuvat
aikaisempaan tutkimukseen, minka kautta vertaillaan millaisia haasteita suomalaiset
elintarvikeverkkokaupat kohtaavat nykyisin. Tutkimuksessa ei ilmennyt lainkaan uusia

haasteita, joita aikaisemmassa tutkimuksessa ei ole tullut esiin.
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Taulukko 3. Keskeisimmat haasteet Suomen elintarvikeverkkokaupassa.

Kirjallisuus / Yritys Kauppahalli | SOK
24

Pinttyneet kulutustottumukset (Raijas & Tuunainen 2001) X X

Tietamattdomyys hyddyistd ja arvolupauksista (Punakivi ja Saranen X X

(2001)

Asiakkaita tarvitaan lisda (Anckar et al. (2002) X X

Liiketoimintamallit kehitysvaiheessa (Tat Keh & Shieh 2001) X X

Hidas tuotteiden keraily (K&dmarainen 2001) X X

Haastavien tuotteiden kotiinkuljetus (Raijas 2002)

Korkeat logistiset kustannukset (Palmer et al. 2000) X X

Asiakkaat sidottuja toimitusaikatauluihin (Kamarainen 2001) X X

Aikaisemman tutkimuksen perusteella elintarvikkeiden Kkotiinkuljetus on koettu
haasteelliseksi. Elintarvikkeiden kotiinkuljetus vaatii kalustoa, jolla voidaan kuljettaa eri
lampatiloja vaativia tuotteita. Nykyisin toiminto on kuitenkin ulkoistettu ja yritykset, jotka
hoitavat kuljetukset omaavat asianmukaisen kaluston, eika kotiinkuljetus nain ollen
tuota enaa ongelmia. Aikaisemmassa tutkimuksessa esiin tuodut haasteet ovat
Kauppahallin ja SOK:n mukaan alalla yha keskeisia haasteita. Pinttyneet
kulutustottumukset ovat juurtuneet syvalle ihmisten mieliin. Niiden poistaminen vie
aikaa seka vaatii paljon positiivisia kokemuksia. Yritykset eivat ole saaneet asiakkaita
viela ymmartamaan, millaista arvoa elintarvikeverkkokauppa voisi heille luoda.
Parhaimmillaan elintarvikeverkkokauppaa kayttamalla asiakas saastaisi huomattavasti
aikaa, vaivaa ja rahaa. Tata kautta elintarvikeverkkokaupat eivat ole mydskaan
saavuttaneet tarpeeksi suuria asiakasmaaria. Liiketoimintamallit ovat edelleen
kehitysvaiheessa ja elintarvikeverkkokauppa on viela tappiollista toimintaa. Tuotteiden
keraily on talla hetkelld hyvin hidasta ja se heikentaa koko prosessin lapaisykykya.
Vahaisten tilausmaarien johdosta logistiset kustannukset muodostuvat suuriksi, silla
yksittaisia tilauksia joudutaan kuljettamaan pitkien valimatkojen paahan. Asiakkaat
ovat sidottuja toimitusaikatauluihin, mika vahentda heidan haluaan kayttaa

elintarvikeverkkokauppaa.
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5.2 Elintarvikeverkkokaupan merkittavimmat kehityskohteet

Merkittavaksi kehityskohteeksi osoittautuu myyntivolyymin lisddminen suuremman
asiakasmaaran kautta. Asiakkaita tarvitaan yksinkertaisesti lisda, mutta talla hetkella
asiakasmaaran kasvu ei kuitenkaan tuo lopullisia ratkaisuja elintarvikeverkkokaupan
ongelmiin. Kokonaisprosessin lapaisykyky ei ainakaan SOK:n liiketoimintamallissa
omaa tarpeeksi lapaisykykya, jotta lisaantyneet toimitukset voidaan toimittaa luvattujen
toimitusikkunoiden sisalla. Kauppahalli 24:n liiketoimintamallin kokonaisprosessin
maksimaalisesta lapaisykyvysta ei ole viela paasty kokeilemaan, silla Kauppahalli 24

ei omaa tarpeeksi myyntivolyymia.

Lahes koko elintarvikeverkkokaupan kokonaisprosessi vaatii kehitysta, jotta
lapaisykykya saadaan tehostettua. Prosessin sisaisesti suurimmaksi kehityskohteeksi
osoittautuu kerailyteknologian kehitys. Se tulee olemaan toiminto, joka onnistuessaan
vauhdittaa alan kasvua tai epaonnistuessaan hidastaa alan kehitysta. Kerailyn taytyy
tulevaisuudessa puoliautomatisoitua ja lopulta automatisoitua kokonaan, jotta se
saadaan mahdollisimman tehokkaaksi. Suomen suurimman elintarvikeverkkokauppaa
harjoittava yrityksen, SOK:n liiketoimintamallissa keraily hoidetaan suurimmaksi
osaksi myymalaymparistossa. Tutkimuksen perusteella tama tulee olemaan
tulevaisuudessa ongelmallista, silla kerailya ei voida myymalaymparistosta johtuen
automatisoida. SOK:n liiketoimintamalliin sisaltyy myos varasto, josta keraily tietyissa
tapauksissa hoidetaan. Jotta kerailyteknologian kehittyminen tulevaisuudessa

mahdollistuu, tulisi SOK:n keskittaa kerailya enemman varastoymparistoihin.

Merkittavaksi kehityskohteeksi muotoutuu myods elintarvikkeiden jakelujarjestelman
kehittaminen asiakkaiden kannalta arvoa tuottavampaan suuntaan. Asiakkaat ovat
sidottuja toimitusaikatauluihin ja joutuvat odottamaan kotonaan tilausten saapumista.
Tutkimuksen perusteella  tdhan  tulisi luoda ratkaisuja kehittamalla
kylmakaappijarjestelmia, joihin tilaukset voidaan jattaa. Kylmakaappijarjestelmia tulisi
kehittda kotitalouksien seka julkisten asemien yhteyteen. On tarkeaa, ettd ruoan
hankkimisesta tehtaisiin asiakkaalle mahdollisimman helppoa. Ruoan tulisi seurata

asiakasta eika toisinpain.
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5.3 Elintarvikeverkkokaupan tulevaisuudennakymat ja
jatkotutkimusaiheet

Tutkimuksen perusteella elintarvikeverkkokaupan tulevaisuus nayttaa hyvin valoisalta.
Sukupolvenvaihdoksen jalkeen asiakkaiden kulutustottumuksissa oletetaan
tapahtuvan suuria muutoksia. Innovaatioita on kehitetty paljon ja muutosvauhti on talla
hetkella valtava perustuen viime vuosien 500 prosentin kasvuun. Positiiviset
tulevaisuudennakymat vaativat kuitenkin, etta yritykset tunnistavat tarkeimmat
arvonluontikeinot seka pystyvat vastaamaan eteen tuleviin haasteisiin ja kehitettavat
niihin ratkaisuja. Arvolupauksia on pystyttava tarjoamaan seka asiakkaat on saatava
tietoisiksi ja kiinnostuneiksi elintarvikeverkkokaupasta. Tarkeimpia asiakasarvoa
luovia tekijoita elintarvikeverkkokaupassa ovat hinta seka laaja ja yksiloity
tuotevalikoima. Kulutustottumukset ovat muuttuneet ja ihmiset syovat yha
terveellisemmin ja vaativat valikoimaan luomu- ja lahituotteita. Myds tuotteiden tuoreus
on asiakkaille aarimmaisen tarkeaa ja onkin elintarkeaa, etta prosessista ei paase lapi
huonoja tuotteita. Huonon tuotteen saaminen katkaisee tehokkaasti asiakkaan
jatkuvan elintarvikeverkkokaupan kayton. Luodakseen asiakasarvoa, yrityksen
palvelun tulee olla ajantasaista ja monipuolista. Tilausjarjestelman tulee olla
helppokayttdinen ja sujuva, jotta asiakas kokee saavansa arvoa. Nailla keinoilla
yritysten on mahdollista luoda positiivinen tulevaisuus elintarvikeverkkokaupalle.
Kaikki tarvitsevat ruokaa ja miksei sita hankittaisi helpommin, halvemmalla ja aikaa

saastaen kun se on kerta mahdollista?

Tarkeimmiksi jatkotutkimusaiheiksi muodostuvat ehdottomasti tutkimuksessa esille
tulleet suurimmat elintarvikeverkkokaupan liiketoimintamallien kehityskohteet. Olisi
hyvin tarkeaa tutkia kuinka kerailyteknoligaa voitaisiin kehittaa ja millaisessa
ymparistdossa  teknologian  kehitys  onnistuisi  parhaiten.  Toinen tarkea
jatkotutkimuskohde olisi tutkimuksen tekeminen elintarvikeverkkokaupan kaytdsta
myOs asiakkaiden nakokulmasta. Olisi esimerkiksi tarkedaa saada asiakkaiden
kokemuksia tuotteiden vastaanottamisesta kotitalouden yhteyteen sijoitetusta

kylmakaapista, jotta tahan kehityskohteeseen Idydetaan toimivimmat ratkaisut.
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Liitteet

Liite 1. Haastattelut

Veijo Heinonen, Kauppahalli 24, 1.4.2015
Matti Torniainen, SOK, 10.4.2015

Haastattelukysymykset:

-Mitka ovat mielestasi keskeisimmat piirteet elintarvikeverkkokaupassa?
-Mitka ovat mielestasi keskeisimmat haasteet elintarvikeverkkokaupassa?

-Selitatkd yrityksenne liiketoimintamallin yksinkertaisesti?

Arvon tuottaminen:

-Kuinka luotte arvoa asiakkaalle?

-Kuinka rakennatte verkkopohjaista arvolupausta?

-Minka takia asiakkaiden pitaisi kayttaa juuri teidan verkkokauppaanne?

-Onko hinnoittelunne erityinen (jos myos kivijalkakauppa, ovatko hinnat samat
verkkokaupassa)

-Millainen on tuotevalikoimanne ja erottuuko se kilpailijoista?

-Milla tavoin laatunne on erityinen

Ansaintalogiikkaa:

-Mista / miten rahavirrat yrityksessanne muodostuvat

-Onko kotiinkuljetusta?

-Maksaako kotiinkuljetus ja milla perusteilla sen hinta muodostuu?
-Maksaako keraily?

-Maksaako noutaminen ja onko noutopistetta?

Verkostot:
-Ketka ovat tarkeimpia avainkumppaneita?

-Mitka ovat tarkeimmat yhteistyoyritykset?



50

-Kuinka markkinoitte / mainostatte?

-Millainen on myyntiprosessinne?

Menestystekijoita:
-Mitka ovat tarkeimmat menestystekijat?

-Mitka ovat tarkeimmat resurssinne (aineelliset ja aineettomat)

Ydintoiminnot:

-Kuinka logistiikka toimii / on jarjestetty eli miten tilaukset toimitetaan asiakkaalle?
-Kuinka tilaukset otetaan vastaan (millaiseen jarjestelmaan)?

-Onko kotiinkuljetusta? (kuinka pitka toimitusaika? kuinka suuri toimitusikkuna?

-Miten keraily on toteutettu?

Asiakkaat:
-Kuinka suurta osaa Suomesta palvelette?
-Mitka ovat teidan tarkeimmat asiakasryhmat?

-Kuinka hankitte uusia asiakkaita?

-Millaiset ovat elintarvikeverkkokaupan tulevaisuuden nakymat ja mahdollisuudet (mita
tulisi kehittaa ja miten)?

-Vapaa sana?



