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1 JOHDANTO

1.1 Kulutustapojen ja yhteiskunnan muutos

Keskustelu yhteiskunnallisista yrityksista vilkastui, kun Charles Leadbeater (esim. Lead-
beater 1997) julkaisi vuonna 1997 useita teksteja koskien yhteiskunnallista yrittajyytta
(Bland 2010, 18). Yhteiskunnalliset yritykset ovat erityinen yritysten joukko, joka toimii
kuten perinteinenkin yritys kilpaillen markkinoilla muiden yritysten kanssa, mutta jonka
liiketoimintamallin ytimessa on voiton tuottamisen sijaan yhteiskunnassa esiintyvien on-
gelmien lieventdminen ja ratkaiseminen (Dees 1998, 4).

Vapaaehtoisjérjestot alkoivat 1970-luvulla miettid keinoja taloudellisten tuottojensa
lisadmiseksi liiketoiminnan kautta seké luodakseen taloudellisia ja sosiaalisia mahdolli-
suuksia toiminnan kohteena oleville ihmisille. 1980-luvun lopun ja 1990-luvun alun la-
man ja suurtyottomyyden seurauksena alkoi erityisesti Skotlantiin syntya uudenlaista, ih-
misten yhteistoimintaan pohjautuvaa yhteisollista yrittajyyttéa ratkaisuna paikallisiin on-
gelmiin. Laman seurauksena 1990-luvulla julkisen sektorin leikkaukset ja palveluiden ul-
koistaminen johtivat siihen, etta Iso-Britanniassa erityisesti sosiaali- ja vapaa-ajan palve-
lutuotantoon syntyi uudentyyppisid organisaatioita. Eri puolilla alkoi syntyd yhteiskun-
nallisia yrityksid, joita ei kuitenkaan vield kutsuttu talla nimelld. (Bland 2010, 18-19.)

Postmodernissa maailmassa ei enaa riita, ettd tuotetaan hyddykkeitd massakuluttajille,
silla kuluttajien arvot ovat muuttuneet; he haluavat ilmentéa itsedan omalla tavallaan ei-
vatka markkinoijien luomilla merkityksilla (Leadbeater 1997, 14; Sassatelli 2007, 4-5).
Taman individualisaation seurauksena markkinat ovat fragmentoituneet (Wilska 2002,
196), kuluttajien valveutuneisuus eettisissa kysymyksissé on kasvanut ja paineet tuotta-
jien seka@ markkinoijien toiminnan eettisyyteen ja lapinakyvyyteen ovat kasvaneet (Lead-
beater 1997, 14; Bull, Ridley-Duff, Foster & Seanor 2010, 25). Myds yritysten muut si-
dosryhmat rohkaisevat yrityksia panostamaan yhteiskuntavastuullisuuteen (McWilliams
& Siegel 2000, 603).

Yritysten voitontavoittelua ja jopa epaeettisyytta osakkeenomistajien sijoitusten arvon
kasvattamiseksi kritisoidaan yha enemman (Holt 2002, 71; Porter & Kramer 2006, 80).
Yrityksissd myds tiedetddn, ettei pysyvia asiakassuhteita voi luoda kuluttajaa hyvéksi-
kayttdmalla (Bagozzi 1975, 33). Yritykset joutuvat tdman seurauksena etsiméaan ratkai-
suja kuluttajien luottamuksen yll&pitdmiseksi. On kehitelty kestavéan kehityksen malleja,
ympdristo- ja laatujohtamismalleja ymparisto- ja yhteiskuntavastuuraportointia seké uu-
denlaista liiketoimintaa, kuten yhteiskunnallisia yrityksid. Myos yhteisollisyyden puute
on vaikuttanut yhteiskunnallisten yritysten syntyyn. Yhteisollisyyden puute on synnytta-



nyt ihmisten valista yhteistoimintaa, joka pyrkii muuttamaan yhteiskuntarakenteita (Ka-
risto, Takala & Haapola 1997, 368). On myds sanottu, ettei vallitseva talouden toiminta-
tapa ole kestdva taloudellisesti tai sosiaalisesti (Schumpeter 1954, 156).

Edelld mainittujen tekijoiden liséksi yhteiskunnallisten yritysten syntyyn vaikuttavat
muut muutokset yhteiskunnassa. Hyvinvointiyhteiskunta on Suomessa perustunut vah-
vaan julkiseen talouteen (Karisto ym. 1997, 283-288; Julkinen talous tienhaarassa — —
2010, 28). Julkisen hallinnon jarjestdmien hyvinvointipalveluiden BKT-osuus tulee kas-
vamaan véeston ikdadntymisen myotd, ja tdma on osin esimerkiksi ikdsidonnaisten meno-
jen kasvun aiheuttamaa (Julkinen talous tienhaarassa — — 2010, 18-24, 57). My®és elinién-
odote kasvaa (Julkinen talous tienhaarassa — — 2010, 19), ja samaan aikaan hyvinvointi-
valtiota kritisoidaan kyvyttomyydesté vastata tdhan kasvuun (Karisto ym. 1997, 337).

Lassilan ja Valkosen (2011, 3) Elinkeinoeldamén tutkimuslaitokselle tekemien laskel-
mien mukaan nykyinen verotaso ei riitd julkisen talouden menojen rahoittamiseen. Taméa
on johtanut valtionhallinnossa kestavyysvajeeseen, ja luvattujen palveluiden toteuttami-
nen vaatii yhteiskunnalta sopeuttamistoimia (Julkinen talous tienhaarassa — — 2010, 17—
18; Taloudellinen katsaus — — 2012, 21). Taman vuoksi on hallinnossa jouduttu mietti-
maéaan ratkaisuja kriisin ratkaisemiseksi (Karisto ym. 1997, 313). Kuluja on karsittava,
mutta lait vaativat, ettd valtion ja kuntien on jarjestettdvad maaratyt palvelut kansalaisil-
leen.

Kestévyysvajeen ratkaisuksi on esitetty muun muassa rakenteellisia uudistuksia, kuten
kuntien jarjestamisvastuulla olevien hoito- ja hoivapalveluiden toimivuutta ja tuotta-
vuutta parantavia toimia (Julkinen talous tienhaarassa — — 2010, 18-21). Yksi esille tullut
toimi on palvelutuotannon virtaviivaistaminen (Karisto ym. 1997, 353). Toinen esille tul-
lut ratkaisu on julkisten palveluiden markkinaehtoistaminen, mill& tarkoitetaan palvelui-
den kilpailutusta ja ulkoistamista (Karisto ym. 1997, 353; Soppi & Volk 2007, 2-5).

Yksi esimerkki julkisten palveluiden markkinaehtoistamisesta on Englannin National
Health Service NHS. Sen tydntekijat joutuivat kansallisten paatésten perusteella perusta-
maan erillisia organisaatioita terveyspalveluiden jarjestamiseksi. Uusien yhteiskunnallis-
ten yritysten perustamiseen rohkaistiin ja sitd tuettiin. Tdma johti tyontekijoiden koke-
mukseen, ettd heidat osin pakotettiin irtautumaan NHS:std ja perustamaan erillisia yrityk-
sid, mutta osin se my0s vapautti heidat NHS:n sdanndista ja mahdollisti asioiden tekemi-
sen paremmin. (Hall, Miller & Millar 2012, 55-56.) Uudenlaista yhteisollista (engl. com-
munity-based) yrittajyyttd, erityisesti nyt taloudellisesti vaikeana aikana, onkin alkanut
syntya useassa eri maassa (Bland 2010, 17-18).

Yhteiskunnallisten yritysten péaasiallinen tarkoitus ei ole taloudellisen vaan yhteis-
kunnallisen arvon tuotanto. Yhteiskunnallisella arvolla tarkoitetaan yhteiskunnallisen on-
gelman lievittdmista tai poistoa. Yhteiskunnallisten ongelmien lievittdmisessa ja poista-
misessa on usein tarkedd, ettd mukana on useita toimijoita, ja keskinéinen kilpailu voi olla
haitallista yhteiskunnallisen tavoitteen toteutumisessa. Kilpailuelementti tulee kuitenkin



esiin erityisesti tilanteissa, joissa tavoitellaan samoja véahaisia resursseja muiden yritysten
kanssa. (Robb-Post, Stamp, Brannback, Carsrud & Hacker 2010, 12.) On siis 16ydettava
keinoja toisaalta saavuttaa keskimaaréistd parempaa taloudellista tuottoa kilpailemalla
muita vastaan ja toisaalta toimia yhdessd muodostamalla jaetuista resursseista uutta ar-
voa.

Kilpailuelementti nousee erityisesti esiin voittoa tavoittelevissa yhteiskunnallisissa
yrityksissd, joiden jatkuvuutta ei ole turvattu ulkopuolisella rahoituksella, vaan ne joutu-
vat kilpailemaan asiakkaiden rahoista. Yrityksen koosta, yrittajien varallisuudesta, yritys-
suhteista ja koulutuksesta tai toiminnan luonteesta riippumatta yhteiskunnallinen yritys
harjoittaa yleensé jotain seuraavista toiminnoista: tarjoaa sosiaalisia tai ymparistonsuoje-
lullisia hyddykkeita tai palveluita, kdy kauppaa tarjotakseen yhteiskunnallisia hyodyk-
keitd tai palveluita ja hyodyntaa tyoprosesseja, joilla on merkittavéa yhteiskunnallista
hyotya (Social enterprise — — 2002, 15). Naissé yrityksissé toiminnan jatkuvuus riippuu
kyvysta tuottaa pddomaa tulorahoituksella, jonka turvin toimintaa pyritddn kehittdméaan
ja kasvattamaan sekd saavuttamaan yhteiskunnallisia tavoitteita.

Yhteiskunnallisten yritysten maaré kasvaa koko ajan, ja joidenkin arvioiden mukaan
niitd on Suomessa noin 19 100-24 300 (Kotiranta & Widgrén 2015, 18). Tamé korostaa
tarvetta myds yhteiskunnallisten yritysten ja yhteiskunnallisen yrittdjien toimintamahdol-
lisuuksien tutkimiselle. Toimintamahdollisuuksien ytimessa on liiketoiminnan kannatta-
vuus pitkélla aikavalilla (Friedman 1962, 133), minké& vuoksi yhteiskunnallisten yritysten
toimintaa on l&hestyttavd myos strategian nakokulmasta. Weerawardena ja Sullivan Mort
(2012, 99) tuovat esiin tutkimuksessaan kysymyksen siitd, mitd ensisijaisia strategioita
yhteiskunnalliset yritykset voivat hyodyntaa pysyékseen kilpailukykyisiné valitsemillaan
markkinoilla. Edelleen he kysyvét, kuinka yhteiskunnallisia innovaatioita kdynnistetaan
markkinamekanismeja yhteiskunnallisten ongelmien ratkaisemiseksi hyddyntévissa uu-
sissa organisaatiomuodoissa, johon kuuluvat voittoa tavoittelevat yhteiskunnalliset yri-
tykset.

Yhteiskunnalliset yritykset pyrkivat tuottamaan yhteiskunnallista arvoa. Liséksi ne
voivat pyrkia tuottaman taloudellista ylijagdmé&a (Thompson & Doherty 2006, 362). Saa-
vuttaakseen toimialan keskiméardista parempaa taloudellista tuottoa yritysten on nouda-
tettava strategioita, jotka mahdollistavat niille kilpailuedun (Porter 1985, 10; 1991, 96).
Myos yhteiskunnallista arvoa tuottaakseen on yrityksella oltava selkeé strategia (Darby
& Jenkins 2006, 412).
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1.2  Tutkimuksen tarkoitus ja tavoite

Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella, mité ovat yhteiskunnalliset yritykset ja millai-
sia liiketoimintastrategioita ne voivat hy6dyntéé saavuttaakseen kilpailuetua ja tuottaak-
seen yhteiskunnallista arvoa véhittdiskaupan toimialalla. Jos yhteiskunnallisella yrityk-
sell& ei ole kilpailuetua eika siten taloudellista perustetta olemassaoloonsa, sen toiminta
voitaisiin jarjestdd muulla tavoin (Kostilainen & Karjalainen 2013, 65). Tdman vuoksi
yhteiskunnallisten yritysten on osoitettava, ettd ne kykenevat selviytyméén kilpailussa.
Samoista asiakkaista kilpailee usein useampi yritys, jolloin on voitava osoittaa kyky me-
nestya kilpailussa.

Kasvu seka taloudellinen tuotto ovat auttaneet selittdmaan taloudellisten organisaatioi-
den menestysta (Davidsson, Steffens & Fitzsimmons 2008, 4-5), ja pitkan aikavélin me-
nestyksessa taloudellinen tuotto on osoittautunut kasvua tarkedammaksi tekijéksi (Davids-
son, Steffens & Fitzsimmons 2009, 396-398), ja liiketoimintastrategiat ovat kannattavuu-
den kannalta merkittavia strategioita véhittaiskaupoille (Megicks 2001, 316-317).

Késiteanalyysissé on tarkead, etta késitettd analysoidaan tietyssé kontekstissa (Risjord

2009, 687). Vahittaiskauppa sopii kasiteltavaksi toimialaksi, koska vahittaiskauppa on
yksi suurimmista toimialoista, joilla yhteiskunnalliset yritykset toimivat (Karjalainen &
Syrjanen 2009, 5; Kotiranta & Widgren 2015, 18). Tarkennus vahittaiskaupan toimialaan
on tarkedd myds sen vuoksi, ettd toimialaan liittyvilla tekijoilla on strategian rakentami-
sessa keskeinen merkitys (Porter 1985, 17).
Késiteanalyysin tarkoitus on selkiyttdd késitteiden merkityksié ja aikaan saada selkeita
késitteitd (Nasi 1980, 10). Kasiteanalyysin tavoitteena voi olla myos kaésitteisiin ja kési-
tejarjestelmiin liittyvien ongelmien ratkaisu (Kallio 2006, 517). Kasiteanalyysin avulla
pyritddn jasentdmaén tutkimuksen kohteena olevia késitteitd, selventaméén niihin liitet-
tyja merkityksia seka niiden suhdetta l&hikasitteisiin. Ké&siteanalyysin avulla pyritdén
hahmottamaan my®os késitteiden kriittiset ominaispiirteet. (Puusa 2008, 40.)

Liiketaloustieteessa teoreettisen tutkimuksen monimutkaisuus nousee esiin kéytannon
talouden ja tieteellisen tutkimuksen vélisten tavoitteiden erilaisuudesta. Suhteessa muihin
yhteiskuntatieteisiin liiketaloustieteiden metodologia on suhteellisen heikosti jasentynyt
aihepiiri. (Kallio 2006, 510-511.) Vaikka kasiteanalyyttinen tutkimusote ei ole normatii-
vista, sen voidaan kuitenkin katsoa pyrkivan jollain tasolla myds ongelmanratkaisuun,
mutta kyse on talléin enemmaénkin kasiteongelman ratkaisusta. Koska késiteanalyyttinen
tutkimusote on luonteeltaan deskriptiivistd, se pyrkii vastaamaan kysymyksiin “miten on”
ja ”miksi on” eika niink&an kysymykseen miten tulee toimia. Tamé tekee kasiteanalyyt-
tisestd tutkimusotteesta osaltaan hermeneuttista. (Kallio 2006, 515-516.)
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1.3 Kaésiteanalyysin toteuttaminen

Késitteiden analysointia on olennaista tehda eri tieteenalojen kasitteiston ja teorian kehit-
tdmiseksi. Liiketaloustieteen piirissa késitteitd maaritellddn monin tavoin ja niitd kayte-
tdan hyvin eri merkityksissa. Liiketaloustieteessa kasitteiden systemaattinen analysointi
on tarkedda myos siksi, ettd kasitteet ovat usein abstrakteja. Talloin niiden ydinajatuksen
ja luonteen ymmartaminen on aina monimutkaisempaa. Késitteiden merkityksen muo-
dostus eri kielten vélilla muodostaa myds oman hankaluutensa. Kun késitteitd kaannetéén
kielelta toiselle, niiden merkityssisaltd voi muuttua hyvinkin paljon. Muun muassa stra-
tegian kasitettd maaritellaén eri tavoin kéyttajasta ja kayttotarkoituksesta riippuen. (Puusa
2008, 37.)

Késiteanalyysin eteneminen voidaan jakaa neljaan vaiheeseen: tietopohjan muodosta-
miseen, sisdiseen ja ulkoiseen analyysiin sekd paatelmien muodostamiseen (kuvio 2).

Kuvio 1 Késiteanalyysiprosessin luonnos (Nasi 1980, 13)

Tutkimus seuraa kuviossa 2 esitettyd kaaviota, jota Nasi (1980) kutsuu késiteanalyy-
siprosessin luonnokseksi. Ensimmaisessé vaiheessa muodostetaan tietopohja selvitta-
malld, mitd tutkimuksia on tehty yhteiskunnallisten yritysten liiketoimintastrategioista ja
niihin laheisesti liittyvista teemoista ja kasitteista. Tassa kohdassa reflektoidaan omaa tie-
topohjaa ja kootaan yhteen tarkastelun kohteena olevat kasitteet. Vaiheita ei ole tarkoitus
seurata tarkassa jarjestyksessa (Nasi 1980, 12), vaan hermeneuttisen kehan kautta, jossa
tehdyt havainnot ja teoria ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa (Takala & Lamsa 2001,
382).

Tietopohja on muodostettu kdymaélla 1&pi kasitteitd koskevaa aineistoa padosin ver-
taisarvioitujen tieteellisten artikkelien muodossa seké alan tunnettujen tutkijoiden kirjoit-
tamien Kirjojen avulla. Ulkoisessa analyysissa paikannetaan ja vertaillaan padkasitteita
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suhteessa niiden lahikaésitteisiin (Nasi 1980, 12). Ulkoista analyysia on tehty yhdessa si-
séisen analyysin kanssa luvuissa kaksi ja kolme. L&hikésitteitd tuotu esiin osana tekstid,
mutta myds omissa alaluvuissaan silloin, kun l&hikésitteitd on paljon. Siséisessa analyy-
sissa valitut kasitteet puretaan osiin (Nuopponen 2009, 316). Talldin kasiteltavista kasit-
teistd otetaan esille eri tulkintoja sek& ndkemyksia ja spekuloidaan késitteilla (Nasi 1980,
12). Talloin kasitteet eritelldan, niita vertaillaanvertaillaan keskenéén ja arvioidaan niitéa
perusteellisesti (Nuopponen 2009, 316). Sisdinen analyysi on toteutettu luvuissa kaksi ja
kolme yhdessé ulkoisen analyysin kanssa.

Tietopohjan muodostamisen, ulkoisen seka sisdisen analyysin perusteella muodoste-
taan késiteanalyysin paatelmat, jotka pitavét siséllaan késitteiden yhteyksien ja suhteiden
paljastamisen, mahdollisen tyypittelyn sekd aikaisempien kasitteiden hyvéaksymisen tai
uusien kasitteiden muodostamisen. Taméan jalkeen johtopaatelmat raportoidaan kokoa-
vasti. (Nuopponen 2009, 316-317.)



2 YHTEISKUNNALLISEN YRITYKSEN KASITE

2.1  Yhteiskunnallisten yritysten sijoittuminen yhteiskunnan
sektoreille

Yhteiskunta voidaan talousajattelussa jakaa kolmeen erilaiseen jéarjestelmaén: julkiseen
talouteen, yksityiseen jérjestelméan ja kolmanteen jarjestelmaan, johon kuuluu oma-apu,

keskindiset organisaatiot seké yhteiskunnallisen tarkoituksen organisaatiot (kuvio 2)
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Y hteiskunnan sektorit (Pearce 2003, 25)
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Yhteiskunnallisten yritysten késitettd ymmartadkseen on ensin ymmarrettava yhteis-
kunnallisten yritysten asema yksityisen, julkisen ja kolmannen sektorin valilla. Yksityi-
sen ja kolmannen sektorin yhdistdvaa toimintatapaa kutsutaan termilla "kolmas tie’, jolla
viitataan poliittiseen filosofiaan, joka pyrkii ratkaisemaan liberalismin ja sosialismin vé-
liset ideologiset eroavaisuudet (Haugh & Kitson 2007, 983). Giddensin® kéyttoon ottama
termi 'kolmas tie' yhdisti uusliberalismin seka uudistuneen kansalaisyhteiskunnan ja pitaa
valtioita toiminnan mahdollistajina. Lisaksi 'kolmas tie' kannustaa kansalaisaktivismiin ja
kannattaa vapaaehtois- ja yhteisdsektoriin hyddyntamista yhteiskunnan tarpeiden tyydyt-
tdmiseksi. (Haugh & Kitson 2007, 983.) Giddensin 'kolmas tie' ei ole taysin sama asia
késite 'kolmas sektori', mutta Giddens viittasi julkisen sektorin siirtyneen sita kohti (Rid-
ley-Duff & Bull 2011, 29).

Kuviossa pystysuoran keskiviivan vasemmalla puolella olevat instituutiot ja organi-
saatiot ovat markkinaehtoisesti toimivia markkinatalouteen kuuluvia tahoja. Yhteiskun-
nalliset yritykset on merkitty ympyrdin. Oikealla puolella ovat tahot, joiden toiminta ei
pohjaudu Kilpailuun, vaan jotka kuuluvat julkiseen talouteen. Ensimmainen sektori, toisin
sanoen yksityissektori sijoittuu vasemmalla olevan markkinatalouden puolelle, kun taas
toinen eli julkinen sektori, sijoittuu oikealle puolelle. Suomessa julkiseen talouteen kuu-
luvat julkisyhteisot kuten valtio, kunnat ja kuntayhtymat, Ahvenanmaan maakunta seké
lakisaateiset tyoelakeyhtiot ja -laitokset ja muut sosiaaliturvarahastot (Julkinen talous
2015). Kolmas sektori jakautuu kolmeen lohkoon, jossa vasemmanpuoleisena ovat yh-
teiskunnalliset yritykset, keskella vapaaehtoisjarjestot ja oikeanpuoleisena perhetalous.
Perhetaloudella tarkoitetaan taloudellista tuotosta, jota perheet tekevat kotitalouksissa
(Benhabib, Rogerson & Wright 1991, 1167). Kolmatta sektoria jakava katkoviiva kuvas-
taa kolmannen sektorin jakautumista markkinaehtoisuuteen seké julkiseen talouteen,
mika jakaa myds vapaaehtoisjarjestot markkina- tai julkiseen talouteen kuuluviin.

Liséksi kuvio 2 on jaettu kehiin sen mukaan, kuinka laajaa toiminta on. Mita lahem-
pané keskustaa kehéd on, sitd pienemmasta tai paikallisemmasta toimijasta tai instituuti-
osta on kyse ja mitd kauempana keskustasta keh& on, sitd laajempaa on toiminta. Yksi-
tyissektorilla 1&himpéna keskustaa ovat pien- ja mikroyritykset, seuraavina pienet ja kes-
kisuuret yritykset, kolmantena suuryritykset ja neljantend monikansalliset yritykset. Jul-
kisen sektorin puolella jako tehd&an asuinalueisiin, paikallis- tai piiritasoon, kansallis- tai
aluetasoon sek& maailmanlaajuiseen tasoon. Naiden sisalta 10ytyvéat asuinaluetasolta yh-
teisdvaltuustot, paikallistasolta paikallistason virkamiehet, kansallis- tai aluetasolta kan-
sallinen tai kunnallishallinto ja maailmanlaajuiselta tasolta instituutiot, kuten Euroopan
unioni ja Yhdistyneet kansakunnat.

! Alkuperainen ldhde: Giddens, Anthony (1998) The third way: the renewal of social democracy. Polity
Press, Cambridge.
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Kolmannessa sektorissa pienimpéna yksikkoné julkisen sektorin puolella on ydinperhe
ja markkinataloudessa paikallisyhteison yritykset. Toisen kehdn muodostavat julkisen ta-
louden puolella oman avun (self-help) talous ja markkinataloudeden puolella paikallisyh-
teisotalous, johon kuuluvat muun muassa sosiaaliset yritykset. Seuraavan kehan muodos-
tavat markkinataloudessa toimivista tahoista sosiaalisella liiketoiminta-alueella toimivat
tahot, kun taas l&hempéna julkisen talouden rajaa ovat kauppaa kdyvét vapaaehtois- ja
hyvantekevaisyysjarjestdt. Kokonaan julkisen talouden puolelle kuuluvat kauppaa kéy-
mattomat vapaaehtois- seka hyvantekevaisyysjarjestot. Uloimman kehan tuntumassa ovat
markkinataloudessa toimivista tahoista keskinaiset yhtiot seké reilun kaupan yritykset, ja
julkisen talouden puolella kansainvaliset hyvantekevaisyysjarjestot.

Ridley-Duff ja Bull (2011, 73-78) ovat problematisoineet edell& esiin tuodun ajatuk-
sen, jossa yhteiskunnalliset yritykset kuuluvat kolmannen sektorin markkinatalouden
puolelle. Sen sijaan he painottavat, ettd yhteiskunnallisilla yrityksilla on piirteita kaikista
sektoreista ja he kutsuvat yhteiskunnallisia yrityksia poikkisektorillisiksi. Talousjérjes-
telma voidaan mallintaa neljain osaan, jossa kaksi ensimmadista jarjestelmaé ovat samat,
kolmannen jarjestelmén muodostaa vapaaehtoissektori ja neljannen voittoa tavoittelevat
yhteiskunnalliset yritykset, joissa on elementteja edellisista jarjestelmista. (Martin &
Thompson 2010, 6.)

Yhteiskunnallisen yrityksen toiminta on l&dhell& osuuskuntamuotoista osuustoimintaa.
Yhteiskunnallinen yritys ei kuitenkaan ole laissa maéritelty yhtiomuoto toisin kuin osuus-
kunta. Yhteiskunnallinen yritys voidaan perustaa mihin tahansa yhtiomuotoon. Yhteis-
kunnallisen yrityksen ja osuuskunnan valilla on muitakin eroja. Osuuskuntalain mukaan
osuuskunta on yhteisd, jonka jasenmadréa tai osuuspadomaa ei ole ennalta maaréatty
(Osuuskuntalaki 421/2013, 1:2). Siihen, onko yhteiskunnallisella yrityksella jasenid, vai-
kuttaa valittu yhtiomuoto. Toiminimelld on yritt4j&, avoimella ja kommandiittiyhti6ll& on
yhtiokumppani tai -kumppanit, osakeyhtiolla osakkeenomistajat ja osuuskunnalla jasenet.
Liséksi osuuskuntalain mukaan osuuskunnan tarkoituksena on jasenten taloudenpidon tai
elinkeinon tukemiseksi harjoittaa taloudellista toimintaa siten, ettd jasenet kayttavat
osuuskunnan tai sen tytéryhteison tarjoamia palveluita. Osuuskunnan sdanndissa voidaan
my0s pééattad, ettd sen tarkoitus on pédasiassa aatteellisen tarkoituksen yhteinen toteutta-
minen. (Osuuskuntalaki 421/2013, 1:2.) Yhteiskunnallisen yrityksen tavoite on vain yh-
teiskunnallinen.

Osuuskuntalain mukaan osuuskunta saa jakaa jasenilleen ylijagdmaéansa osuuskuntalain
sekd sédantdjensd maaraamalla tavalla. Jos sdédnndissa ei mainita ylijd&dman jaosta, jako
toimitetaan sen mukaan kuin jasenet ovat osuuskunnan palveluita kayttaneet hyvékseen.
(Osuuskuntalaki 421/2013, 8:1-2.) Yhteiskunnallinen yritys puolestaan kayttaa ylijaa-
mansa padasiassa tavoitteensa toteuttamiseen, silld vain osan se saa jakaa omistajilleen.
Edella mainitut seikat osoittavat, ettd yhteiskunnallisilla yrityksilla ja osuuskunnilla on
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eroa, mutta osuuskunta sopii hyvin yhteiskunnallisen yrityksen yhtiomuodoksi, jos osuus-
kunnan s&antoihin kirjataan tarkoitukseksi aatteellisen tarkoituksen yhteinen toteuttami-
nen ja ylijddman palauttamista jasenten eduksi rajoitetaan yhteiskunnallisen yrityksen
séantdjen puitteissa.

2.2  Yhteiskunnallisen yrittajyyden kasite

Voidaan erottaa toisistaan késitteet yhteiskunnallinen yrittdjyys, yhteiskunnallinen yrit-
t4ja ja yhteiskunnallinen yritys. Yhteiskunnallinen yrittdjyys on alkanut osuustoiminnasta
1840-luvulta Englannin Rochdalessa, jossa tyoldiset yhdistivat voimansa kollektiivisen
oma-avun kautta parantaakseen elintarvikkeiden laatua. Suomessa osuustoiminta alkoi,
kun osuuskauppa Elanto l&hti tuottamaan edullisesti leipaa vaeston ravitsemiseksi. Lahi-
historiassa tapahtuneita muutoksia, jotka ovat luoneet mahdollisuuksia yhteiskunnallisille
yrityksille kehittyd, ovat muun muassa uusien yritysmuotojen kehittyminen uusien tar-
peiden tyydyttdmiseksi, uusien tukijarjestelmien syntyminen ja rahoituksen lisdantynyt
saatavuus seka julkinen ja poliittinen keskustelu. (Bland 2010, 18-21.)

Julkinen keskustelu yhteiskunnallisista yrityksisté vilkastui, kun vaikutusvaltainen Kir-
jailija ja konsultti Charles Leadbeater (1997) julkaisi teoksen yhteisollisista liiketoimin-
tamalleista. Ajatushautomoissa, kuten Demosissa, julkaistiin raportteja talouden kehitta-
misestd sekd yhteisopohjaisista kehitysohjelmista. Tamén seurauksena myds poliitikot
kiinnostuivat yhteiskunnallisista yrityksista. (Bland 2010, 18-21.)

Y hteiskunnallinen yrittdjyys (engl. social entrepreneurship) on laaja kasite yhteiskun-
nallisen vaikuttamisen kokonaisuudesta. Yhteiskunnallinen yrittdjyys viittaa prosessiin
tai kayttaytymiseen, jonka kautta yhteiskunnallisia yrityksid luodaan (Defourny & Nys-
sens 2008, 203). Yrittdjyys tai yrittdjamaisyys on kontekstista riippumatta tapa ajatella ja
kayttaytyd, jossa mahdollisuudet ovat avainasemassa (Thompson 2008, 153). Erityisesti
talla tarkoitetaan mahdollisuuksien hyodyntdmistd (Dees 1998, 1). Yhteiskunnallinen
yrittdjyys tarkoittaa innovatiivista, yhteiskunnallista arvoa tuottavaa toimintaa. Sitd voi
tapahtua niin voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa, yrityssektorilla kuin julkisen
hallinnonkin sektorilla (Austin, Stevenson & Wei-Skiller 2006, 2). Innovatiivisuuden li-
séksi yhteiskunnallisessa yrittdjyydesséd korostuu luovuus (Thompson 2008, 153), ja néi-
den avulla vastataan yhteiskunnallisiin ongelmiin (Defourny & Nyssens 2008, 203). Ta-
louden sektoreista riippumatta yhteiskunnallisia yrittajia yhdistdd sopeutumiskyky toi-
mintaymparistossa tapahtuviin muutoksiin (Roper & Cheney 2005, 98). Yhteiskunnalli-
sessa yrittajyydessa keskiossa ovat yhteiskunnallisen arvon tuotantoon keskittyvé toi-
minta-ajatus seké yhteiskunnalliseen muutokseen pyrkivét hankkeet (Dacin, Dacin & Ma-
tear 2010, 42).
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2.3  Yhteiskunnallisen yrittajan kasite

Yhteiskunnallisen yrittdjan késite keskittyy yhteiskunnallisen hankkeen perustajaan
(Mair & Marti 2006, 37). Sana yrittdja, "entrepreneur’, tulee ranskan kielesté ja tarkoittaa
henkild, joka ryhtyy tai sitoutuu johonkin projektiin tai hankkeeseen. Yrittaja-sanaa kéy-
tetaan tarkoittamaan aloitteellisia henkilGitd, jotka vaikuttavat taloudelliseen kehitykseen
keksimalla uusia tai parempia tapoja tehdé asioita. Joseph Schumpeter kuvasi yrittéjia
innovaattoreiksi, jotka edistavat kapitalismin luovan tuhon prosessia. (Dees 1998, 1.) Yh-
teiskunnalliset yrittajat identifioituvat henkildiksi ja tukevat muita kaltaisiaan, jotka kayn-
nistavat yhteiskunnalliseen tavoitteeseen keskittyvia toimintoja. Heidan toimintaansa ku-
vastaa dynaamisuus, henkilékohtainen sitoutuminen seka innovointi. (Defourny & Nys-
sens 2008, 203.)

Yhteiskunnallisen yrittdjan késitteessd toiminnan yhteiskunnallisen vaikuttavuuden
voidaan néhda olevan yhteiskunnallisia yrittdjid yhdistava piirre: resurssien luova yhdis-
tdminen, jolla vastataan yhteiskunnallisiin ongelmiin ja uudistetaan yhteiskunnallisia ra-
kenteita (Mair & Marti 2006, 38). Yhteiskunnalliset yrittajat luovat, tunnistavat, tarttuvat
mahdollisuuksiin ja hyédyntévat niitd. He etsivat keinot turvata tarvittavat resurssit,
vaikka niitd ei olisikaan heti saatavilla. Tdman he saavuttavat usein verkostoitumalla, joka
on myos yksi yhteiskunnallisen pddoman avaintekija. He ymmartavat, ottavat ja hallitse-
vat riskeja. (Thompson 2008, 153.) Yhteiskunnallisia yrittéjia yhdistaa viisi ominaisuutta:
heilld on missio yhteiskunnallisen arvon luomiseen ja yll&pitdmiseen, he tunnistavat ja
tavoittelevat uusia mahdollisuuksia missionsa tukemiseksi, he innovoivat jatkuvasti, he
toimivat rohkeasti rajoittamatta toimiaan olemassa oleviin resursseihin ja he osoittavat
korkeampaa tilivelvollisuutta sidosryhmilleen (Dees 1998, 4).

2.4  Yhteiskunnallisen yrityksen kasite

Yhteiskunnallisen yrityksen voidaan ajatella olevan yhteiskunnallisen yrittajyyden lop-
putulos (Mair & Marti 2006, 37; Defourny & Nyssens 2008, 203). Nimitys yhteiskunnal-
linen yritys on kaannetty englanninkielisesta termista 'social enterprise’. Yhteiskunnalli-
nen yritys ei ole késitteena varsinaisesti uusi, silld ensimmadiset viittaukset yhteiskunnal-
lisina yrityksina pidettyihin organisaatioihin 16ytyvat jo 1890-luvun lopulta, mutta vasta
1990-luvun lopulta eteenpéin néill& perusperiaatteilla toimiviin yrityksiin on alettu viitata
kasitteelld yhteiskunnallinen yritys. (Bland 2010, 14-18.)

Yhteiskunnallisen yrityksen mééritelmié on useita, ja ne riippuvat muun muassa siita,
missa toimintaa harjoitetaan, silla kansalliset lait asettavat erilaisia méaritelmia ja rajoit-
teita. Madritelma ei myoskaan ole taysin vakiintunut. (Bland 2010, 18.) Yhdistyneiden
kuningaskuntien kauppa- ja teollisuusministerion (Department of Trade and Industry,
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DTI) méaritelma yhteiskunnalliselle yritykselle on ehk& tunnetuin ja kéytetyin alan tutki-
muskentassa. DTI (Social enterprise — — 2002, 13) on maéritellyt yhteiskunnallisen yri-
tyksen seuraavasti: yhteiskunnallisella yrityksella on ensisijaisesti yhteiskunnalliset ta-
voitteet ja sen ylijadma sijoitetaan padasiallisesti tamén tavoitteen toteuttamiseksi yrityk-
sessa tai sen lahiyhteis0ssé sen sijaan, ettd varojen kéayttoa ohjaisi osakkaiden ja omista-
jien voiton maksimointi. Yhteiskunnallisen yrityksen ei ole valttaméatonta tuottaa voittoa,
mutta se"n on kuitenkin toimittava taloudellisesti kannattavasti (Dees 1998, 2-3).

Lynch ja Walls (2009, 8) ovat koonneet yhteen muiden esittdmid maaritelmia ja paa-
tyneet seuraavaan maéaritelméan: yhteiskunnallinen yritys on yritys, jonka péaasiallinen
toiminta ja tulonlahde on kannattava tuotteiden ja palveluiden vaihdanta joko voittoa ta-
voittelevasti, voittoa tavoittelemattomasti tai muuten lakien méérittdmassa muodossa. Se
on yritys, joka perustamiskirjan, yhtiojarjestyksen, toiminta-ajatuksen, hallinnon tai osak-
keenomistajien maaraysten kautta pyrkii vallitsevia kaytantja uudistamalla parantamaan
yhteiskuntaa eik& maksimoi taloudellista tuottoa omistajille. He jatkavat, ettd myos omis-
tajat voivat hyotyéa sosiaalisten jarjestelmien, instituutioiden ja ympariston toimimisesta
kaikkia hyodyttavélla tavalla.

Yhteiskunnallisen yrityksen maaritelmad voidaan hahmotella my6s niin, ettd yhteis-
kunnalliset yritykset toimivat avustuksilla toimivien aatteellisten jarjestéjen ja vain voit-
toa tavoittelevien yritysten valissé. Aatteellisilta toimijoilta yhteiskunnallinen yritys lai-
naa padmaaran ja toiminnan motivaation, kun taas toimintalogiikan se lainaa voittoa ta-
voittelevilta yrityksiltd. Yhteiskunnallisen yrityksen toiminnan ydin on juuri yhteiskun-
nallinen paaméaara. Yhteiskunnallinen pddmaara on téarkein tekija toiminnan motiivina,
mutta se voi toteutua vain, jos my6s toiminnan logiikka on kunnossa. Pddmaariensa saa-
vuttamiseksi yhteiskunnallinen yritys yhdistelee palvelutuotantoa yksityisten ja julkisten
toimijoiden yhteenliittymien avulla, joissa valjastetaan yksityisen sektorin tehokkuus jul-
kisen sektorin paamaarien edistamiseksi. (Karjalainen & Berg 2010, 3-4.)

2.5  Yhteiskunnallisen yrityksen ominaispiirteet

Yhteiskunnallisilla yrityksilla voidaan katsoa olevan tiettyja piirteitd, jotka ovat niille
ominaisia. NA&it4 piirteita ja kriteereitd ovat esittdneet muun muassa tutkijaverkosto
EMES, Tyo- ja elinkeinoministerié (TEM), Suomalaisen Tyon Liitto (STL), Arvo-liitto
(AL) ja Euroopan unioni (EU) (taulukko 1).
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Taulukko 1 Yhteiskunnallisten yritysten erilaisia kriteereita (Kotiranta & Widgréen

2015, 6)
Kriteeri EMES TEM AL STL EU
1. Yhteiskunnallisen yrityksen ensisijainen tarkoi- X X X X X
tus ja tavoite on yhteiskunnallisen hyvan tuottami-
nen
2. Valtaosa voitoista kaytetddn yhteiskunnallisen X X X X X
tavoitteen edistdmiseen
3. Yritys toimii markkinoilla; silld on tuotteiden ja X X X X
tai palveluiden tuotantoa
4. Paatoksenteko on julkisesta hallinnosta riippu- X X X
matonta
5. Yrityksell& on toiminnassaan taloudellinen riski  x X X
6. Osallistava toimintatapa: tyontekijat ja sidos- X / X
ryhmat osallistuvat paatoksentekoon
7. Liiketoiminta on avointa ja lapinakyvaa X X
8. Toiminta perustuu pééasiallisesti palkkatyohon  x / /
9. Yritys pohjautuu kansalaisten aloitteeseen X

10. Paatoksenteko ei perustu pddomasijoitukseen X

11. Yhteiskunnallista vaikuttavuutta mitataan /
12. Tyollistetdaan heikossa markkina-asemassa /
olevia

(x = ensisijainen kriteeri, / = toissijainen Kkriteeri)

Kaksi ensimmaiseksi mainittua kriteeria eli se, ettd yhteiskunnallisen yrityksen ensisi-
jainen tarkoitus ja tavoite on yhteiskunnallisen hyvan tuottaminen seké se, ett4 valtaosa
voitoista kaytetddn yhteiskunnallisen tavoitteen edistamiseen, I6ytyvat jokaisen taulu-
kossa olevan tahon kriteereistd. N&itd voidaan siis pitad tarkeimpina kriteereind. Nama
kaksi ovat tarkeimpia perusteita myos Y hteiskunnallinen yritys -merkin? saamiselle. Kol-
mas kriteeri merkin saamiselle on liiketoiminnan avoimuus ja lapinakyvyys, joka on seit-
semas kohta ylla olevassa taulukossa. Kotirannan ja Widgrénin (2015, 6) taulukon mu-
kaan Arvo-liiton® yhteni kriteerini on se, etti yrityksell4 on toiminnassaan taloudellinen
riski, mutta tat4 ei Arvo-liiton internetsivuilla mainita. Arvo-liitto tuo esiin muut taulu-
kossa mainitut viisi kohtaa (Yhteiskunnallisesta yrittamisesta 2015).

Yhteiskunnalliset yritykset ovat yritystoiminnan ratkaisuja hyddyntévid organisaa-
tioita, jotka pyrkivat ratkaisemaan yhteiskunnallisia ongelmia (Thompson & Doherty
2006, 362) eli niiden tarkoitus ja tavoite on yhteiskunnallisen hyvan tuottaminen (Koti-
ranta & Widgrén 2015, 6) joko palvelemalla yhteisddan tai jotain erityisryhméaa (De-
fourny & Nyssens 2012, 14). Yhteiskunnallisen yrityksen toiminta voi itsessdan olla jon-

2 Yhteiskunnallinen yritys -merkista kerrotaan tarkemmin luvussa 2.4.
3 Arvo-liitto on yhteiskunnallisten yritysten etujarjesto ja asiantuntijaverkosto, joka tarjoaa apua, naky-
vyyttd ja tapoja luoda uutta arvoa ja menestyvéa liiketoimintaa (Arvo-liitto 2016)
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kun yhteiskunnallisen ongelman ratkaisua tai lieventdmistd, kuten ymparistokuormituk-
sen véahentamista ympaéristoystéavallisilla ratkaisuilla, tai yhteiskunnallinen yritys voi
hankkia taloudellista tuottoa jollain tavoitteisiinsa liittymattomall toimialalla ja inves-
toida néista toimistaan saamiansa voittovaroja yhteiskunnallisten pddméaériensé toteutta-
miseksi. (Dees 1998, 4.) Tutkimukset eivét ota kantaa siihen, mika lasketaan yhteiskun-
nallisen ongelman lieventamiseksi tai poistamiseksi.

Valtaosa yhteiskunnallisten yritysten voitoista ohjataan yhteiskunnallisten pddmaéarien
saavuttamiseksi (Kotiranta & Widgren 2015, 6) joko investoimalla ne takaisin yritykseen
tai sijoittamalla ne yhteiskunnallisen pddmaaran edistdmiseen (Bland 2010, 16). Yksi tapa
on lahiyhteis60n sijoittaminen, joka juontaa yhteiskunnallisten yritysten yhteen paaméa-
raan, lahiyhteison elinolojen parantamiseen (Social enterprise — — 2002, 7). Thompsonin
ja Dohertyn (2006, 362) méarittelemisséd ominaispiirteissd omaisuuden ja varojen kéytto
yhteison hyvéksi seka taloudellisten tuottojen ja ylijgdmén jakamattomuus osakkeen-
omistajille ovat ehdottomia. Defourny ja Nyssens (2012, 14) kuitenkin katsovat, etta voit-
tojen jakamista omistajille tai perustajille ei ole kuitenkaan kokonaan rajoitettu. Yhteis-
kunnalliset yritykset voivat olla kokonaan jakamatta voittojaan ja ohjata ne yhteiskunnal-
lisen tavoitteensa saavuttamiseksi, mutta ne voivat myos jakaa osan voitoistaan esimer-
kiksi osakkeenomistajille. My6s Lynchin ja Wallsin (2009, 8) mukaan perustajat tai yrit-
tajat saavat hyotya yhteiskunnallisen yrityksen toiminnasta. Toisinaan yritykset kayttavat
yhdistystoiminnasta tuttua varallisuuslukkoa, joka tarkoittaa, ettd toiminnan loppuessa
varat siirretddn vastaavan toimijan tai hyvantekevaisyysjarjeston hyvéksi, jonka varalli-
suus on myos lukittu (Bland 2010, 16).

Yhteiskunnallisten yritysten on sijoitettava voitoistaan suurin osa yhteiskunnallisen
tavoitteen toteuttamiseksi. Tutkimukset eivat kuitenkaan ota kantaa siihen, voiko yritys
jakaa kaiken voittonsa esimerkiksi omistajilleen silloin, kun sen tavoitteena ei ole suuri
voitto, vaan ydinliiketoiminta on jo itsessédan yhteiskunnallisen ongelman lieventdmista
tai poistamista ja yrityksen taloudellisista resursseista suurin osa ohjataan ongelman lie-
ventamiseen, jolloin yrityksen yritykselle voi ja&da vain hyvin vahdinen voitto.

Esimerkki yhteiskunnallisesta yrityksestd, jonka toiminta itsessaan on yhteiskunnalli-
sen ongelman ratkaisua tai lieventdmistd, on Padkaupunkiseudun Kierratyskeskus, joka
pyrkii vahentdmaan ympéristokuormitusta vastaanottamalla, korjaamalla, lainaamalla,
uudelleen valmistamalla, lahjoittamalla ja myymaélla kaytettyja tavaroita. Esimerkki yh-
teiskunnallisesta yrityksestd, joka hankkii taloudellista tuottoa tavoitteisiinsa liittymatto-
maélla toimialalla ja sijoittaa saadut tuotot yhteiskunnalliseen hankkeeseen voisi olla yh-
teiskunnallisen yrityksen merkin saanut Lasten Péivan Saatio, joka hankkii varoja lasten-
suojeluty6hon yllapitdmalla huvipuistoa. Toinen esimerkki voisi olla ihmisoikeusjarjesto
Amnesty, joka hankkii varoja ihmisoikeuksien edistdmiseksi lahjoitusten lisaksi monen-
laisia vahittaiskaupan tuotteita, kuten vaatteita, myyvan verkkokauppansa avulla.
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Yhteiskunnallinen yritys toimii markkinoilla (Dees 1998, 4; Kotiranta & Widgrén
2015, 6). Markkinoilla toimiminen tarkoittaa sitd, ettd suurin osa yrityksen liikevaihdosta
saadaan yritystoiminnasta. Vaikka on korostettu, ettei yhteiskunnallisen yrityksen tarvitse
tuottaa voittoa, on sen kuitenkin pysyttavéa kannattavana voidakseen jatkaa toimintaansa
(Dees 1998, 2-3). Samaa painottavat myds Massetti (2008, 4) sekd Dacin ym. (2010, 45)
jaBland (2010, 16). Idea siit4, ettd voitto on selviytymisen ehto kuvastaa myos Katzin ja
Kahnin (1978, 28) perusmallia organisaatioiden tehokkuudesta. Markkinoilla toimiminen
edellyttad yhteiskunnalliselta yritykseltd niin ympéristo-, toimiala-, yritys- kuin arvoket-
juanalyysiékin. Ilman néité se ei voi havaita mahdollisuuksiaan, toimintaan liittyvia uh-
kia, omia vahvuuksiaan tai heikkouksiaan, resurssilahteitddn eikd pysty havaitsemaan
mahdollisia resurssietua luovia arvoketjun toimintojen synergioita.

Neljés Kkriteeri koskee sitd, ettd paatoksenteon on oltava julkisesta hallinnosta riippu-
matonta (Kotiranta & Widgrén 2015, 6). Tama tarkoittaa sit4, ettd yhteiskunnallisella yri-
tyksell& on itsenainen hallinto ja operatiivinen toiminta (Y hteiskunnallisesta yrittdmisesta
2015). Viidennen kriteerin mukaan yhteiskunnalliset yritykset kantavat taloudellisen ris-
kin toiminnassaan (Kotiranta & Widgrén 2015, 6). Tdma tulee esiin niiden yrittdjamai-
sessd ja innovatiivisessa tavassa lahestya yhteiskunnallisia ongelmia (Dees 1998, 5; So-
cial enterprise —— 2002, 16). Taloudelliset riskit késittavat rahan menettamisen, laskettua
korkeammat yrityksen perustamiskustannukset, tuen vahenemisen perinteisilta epakau-
pallisilta toimijoilta sek& vaihtoehtokustannukset ansiotulon ja varainhankinnan vélilla
(Alter 2007, 58). Tama korostaa ulkoisen toimintaympaériston, sisaisen ympariston ja ar-
voketjun analysoinnin onnistumisen seka kilpailuetua luovien resurssien l6ytamisen tar-
keytta.

Tyontekijoiden ja sidosryhmien osallistuminen paatoksentekoon seka liiketoiminnan
avoin ja lapindkyva luonne ovat osin paéllekkaisia kriteereita, silla tyontekijoiden ja si-
dosryhmien osallistaminen on osa lapindkyvyyttd. Osallistavassa toimintatavassa tyonte-
Kijat ja sidosryhmat osallistuvat paatoksentekoon (Kotiranta & Widgrén 2015, 6). Téalla
tarkoitetaan juridisten muotojen ja organisaatiorakenteiden lapindkyvyytta, jolloin paa-
tokset tehddan ja yritysta hallitaan yhteisollisesti (Thompson & Doherty 2006, 362), ja
sidosryhmié kohtaan osoitetaan laajempaa tilivelvollisuutta (Dees 1998, 4). L&pinaky-
VYyYys suojaa yrityksen tavoitteita ja velvoittaa sen olemaan vastuussa niille, joita se pal-
velee. Télla tarkoitetaan yhteiskunnallisen yrityksen sidosryhmid, kuten tyontekijoitd, ja-
senid ja ymparoivaa yhteisod. (Thompson & Doherty 2006, 362.)

Siihen, milla tavoin ja missa laajuudessa sidosryhmét on osallistettava yrityksen paa-
toksentekoon, ei 16ydy selkeda vastausta. Kuitenkin yhteiskunnallisen yrityksen liiketoi-
minnan avoimuuden ja l&apindkyvyyden kriteerien méarittdminen olisi olennaista, jotta
voitaisiin arvioida paremmin avoimuuden ja lapinédkyvyyden méaaraa.
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Loput kriteerit kahdeksannesta kahdenteentoista I6ytyvéat korkeintaan yhden tahon kri-
teereistd tai ovat pelkéstaén toissijaisia Kriteereitd, kuten Suomalaisen Tyon Liiton Yh-
teiskunnallinen Yritys -merkille asettamat kriteerit yhteiskunnallisen vaikuttavuuden mit-
taamisesta ja heikossa markkina-asemassa olevien tyollistamisestd, jotka ovat taulukossa
kriteerit yksitoista ja kaksitoista. Kahdeksannen kriteerin mukaan toiminnan on perustut-
tava palkkatyéhon. (Kotiranta & Widgrén 2015, 6.) Tama tarkoittaa sitd, etta yhteiskun-
nallisella yrityksella on oltava tietty minimimaara palkattuja tyontekijoitd, mutta sill& voi
olla seké vapaaehtoisia etta palkattuja tyontekijoita (Defourny & Nyssens 2012, 13). Yh-
deksannen kriteerin mukaan yhteiskunnallisen yrityksen tulisi olla kansalaisten aloitteen
tulos (Kotiranta & Widgrén 2015, 6) ja kasittada yhteisdon tai ryhmaan kuuluvia ihmisid,
jotka jakavat jonkun tarpeen tai tavoitteen (Defourny & Nyssens 2012, 14). Kymmenen-
nen Kriteerin mukaan padédomasijoittajilla voi olla tarkea rooli yhteiskunnallisessa yrityk-
sessa (Kotiranta & Widgrén 2015, 6), mutta paatoksenteko ei perustu padomasijoituk-
seen, vaan paatoksia tekevét sidosryhmat yleensa *yksi jasen yksi &ani’ -periaatteella (De-
fourny & Nyssens 2012, 15).

Y hteiskunnallista vaikuttavuutta tulisi mitata (Kotiranta & Widgrén 2015, 6). Yhteis-
kunnallista vaikuttavuutta voidaan mitata esimerkiksi tasapainotetun tuloskortin avulla,
jonka avulla voidaan mitata toiminnan vaikuttavuutta monenlaisilla mittareilla kokonais-
valtaisesti (Bull 2007, 52). Heikossa markkina-asemassa olevien tyéllistaminen, koskee
sosiaalisia yrityksid, joiden tarkoituksena on vajaakuntoisten tyéllistaminen. Tall6in ta-
voitteena voi olla tydkokemuksen lisédminen, pysyvien tydpaikkojen luominen, tyépaik-
kojen luominen kunnan tai valtion avustusten avulla kaikkein vahaosaisimmille tai koh-
deryhmien, kuten alkoholistien, huumeriippuvaisten tai esimerkiksi entisten vankien, ak-
tivointi sosiaalisten kontaktien, sadntdjen noudattamisen, sdéannéllisemmén eldmantavan
tai muiden keinojen avulla. (Davister, Defourny & Gregoire 2004, 4-5.)

Tunnusmerkiksi voidaan lisatd myds se, ettd yhteiskunnalliset yritykset pyrkivét luo-
maan taloudellista ja yhteiskunnallista arvoa tasapuolisesti. Tama tarkoittaa sitd, ettd yh-
teiskunnalliset yritykset toimivat taloudellisesti kannattavasti ja luovat yhteiskunnallista
arvoa tasapuolisesti eikd kumpikaan tavoite korostu liikaa toisen kustannuksella.
(Thompson & Doherty 2006, 362.) Alter (2010) hahmottelee voiton tavoittelemattomuu-
den ja voiton tavoittelun jatkumoa hybridijatkumolla. Hybridi-sanalla viitataan siihen,
ettd yhteiskunnalliset yritykset yhdistavat puhtaasti filantropisia ja kaupallisia motiiveja,
metodeja, tavoitteita ja voitonjaon kohteita. Taméan perusteella Alter yhdistaa taloudelli-
seen ja sosiaaliseen arvontuotantoon keskittyvét organisaatiot janalle, jossa toisessa &éari-
paassé ovat voittoa tavoittelemattomat yritykset ja toisessa paédssa puhtaasti kaupalliset
yritykset. Arvo-liitto (Yhteiskunnallisesta yrittdmisestd 2015) on pyrkinyt selkeyttdmaan
yhteiskunnallisten yritysten toimintaa kuviossa 3 esitettyyn tapaan:
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I - ~
VOITTOA VOITTOA TUETTU YRITYS, Yritykselld on Yritykselld on
TAVOITTELEMATON TAVOITTELEMATON jolla on YHTEIS- KAUPALLINEN
ORGANISAATIO, ORGANISAATIO, Yhteiskunnallista KUNNALLINEN PROFIILI
ei kaupallista Jolla kaupallista toimintaa TEHTAVA
toimintaa toimintaa
PAAMAARA yhteiskunnallinen yhteiskunnallinen yhteiskunnallinen  yhteiskunnallinen kaupallinen
TOIMINTA yhteiskunnallista yhteiskunnallista yhteiskunnallista vhteiskunnallista markkinachtoinen
ja kaupallista ja kaupallista ja kaupallista
KAUPALLINEN ei kaupallista jonkin verran merkittavaa erittdin tarkead kriittinen
TOIMINTA toimintaa
RESURSSIPERUSTA  tuet, 1. tuet, 1. tulot tulot tulot
vapaaehtoistyo vapaaehtoistyo kaupallisesta kaupallisesta kaupallisesta
2. tulot toiminnasta toiminnasta toiminnasta
kaupallisesta 2. tuet,
toiminnasta vapaaehtoisty6
VOITTO voittoa voitto investoidaan  voitto investoidaan  voitto investoidaan uusinvestoinnit,
tavoittelematon oman paamaaran oman/muuhun oman/muuhun lahjoitukset
mukaiseen yhteiskunnallisen yhteiskunnallisen
toimintaan padamaaran paaméaaran
mukaiseen mukaiseen
toimintaan toimintaan
Kuvio 3 Y hteiskunnallisten yritysten toiminta (Y hteiskunnallisesta yrittamisesta

2015)

Arvo-liiton (Yhteiskunnallisesta yrittamisesta 2015) mukaan yhteiskunnalliset yrityk-
set eivét ole puhtaasti voittoa tavoittelemattomia eika niilla ole puhtaasti kaupallista pro-
fiilia, vaan niiden paamaaré on yhteiskunnallinen ja niilla on kaupallista ja yhteiskunnal-
lista toimintaa. Kaupallista toimintaa niill& voi olla jonkin verran tai merkittavésti tai kau-
pallinen toiminta voi olla niille erittéin tarkedd. Yhteiskunnallisten yritysten resurssipe-
rusta voi syntya ensisijaisesti tuista ja vapaaehtoistyosta ja toissijaisesti ne voivat saada
tulonsa kaupallisesta toiminnasta. On mahdollista, etta yhteiskunnalliset yritykset saavat
ensisijaisesti tulonsa kaupallisesta toiminnasta ja toissijaisesti tukena yhteiskunnalta ja
vapaaehtoistyon voimin. On myds mahdollista, ettd niiden resurssiperusta on puhtaasti
kaupallinen. Voitonjako voi yhteiskunnallisille yrityksille tarkoittaa investointia oman
paaméaéran mukaiseen toimintaan tai voitto voidaan investoida muiden jarjestdimaan yh-
teiskunnallisen paamaaran mukaiseen toimintaan.

Edellista jakoa voiton tavoitteluun tai tavoittelemattomuuteen seké toiminnan yhteis-
kunnallisuuteen voidaan kuvata ulottuvuuksina (kuvio 4), joista ensimmaisen aaripaina
tuoton valttamattomyys sekd ei-valttamattomyys ja toisen
ulottuvuuden &aripdina ovat yhteiskunnallinen missio ja markkinaperusteinen missio.

ovat taloudellisen
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Yhteiskunnallinen missio
A

Tuotto ei
valttAimaton

Yhteiskun- Tuotto
N

nallinen

&
<€

7| vilttamitén

Markkinaperusteinen missio

Kuvio 4 Yhteiskunnallisen yrittdjyyden matriisi (Massetti 2008, 4-5)

Jatkumoiden yhdistelmat muodostavat kuviossa 4 nelja lohkoa, ja yhteiskunnallista
yrittdjyytté voi esiintyd missé tahansa ndista neljasta. Myos tdman tutkimuksen kohteena
olevat yhteiskunnallisen yrityksen toimintamallilla toimivat véhittdiskaupan yritykset
voivat kuulua mihin tahansa ndista neljasta lohkosta. Ensimmaiseen lohkoon kuuluvat
organisaatiot ovat perinteisid voittoa tavoittelemattomia organisaatioita. Niitd ohjaa yh-
teiskunnallinen tarkoitus eika niiden tarvitse tuottaa voittoa. Niiden on kuitenkin katet-
tava toiminnastaan aiheutuvat kulut. Tahan lohkoon kuuluvat yritykset tekevét tehtavia,
jotka jaavat yhteiskunnan ja yksityisten yritysten toiminnan ulkopuolelle. Ne ovat riippu-
vaisia erilaisista resursseista, kuten lahjoituksista, avustuksista ja jasenmaksuista, toimin-
tansa turvaamiseksi. Mahdolliset ylijadmaét ne kayttavat toiminnan tehostamiseen tai kas-
vattamiseen. (Massetti 2008, 5-6.) Monella yhteiskunnallisella organisaatiolla on kaupal-
lista toimintaa, jolla ne osin pyrkivét rahoittamaan yhteiskunnallisen toimintaansa. Aiem-
min mainitulla Amnestylla on verkkokauppa, jossa se myy monia erilaisia vaatteita, asus-
teita seka sisustustarvikkeita. Toinen esimerkki on Lastenklinikoiden kummit ry, jonka
verkkokaupassa myydéaan erilaisia tuotteita, kuten nalleja, sateenvarjoja ja paitoja, joiden
avulla rahoitetaan yliopistollisia lastenklinikoita. Lastenklinikoiden kummit ry hankkii
varoja verkkokauppamyyntinsa lisaksi jarjestamalla EI&ma lapselle -konsertteja.

Toista lohkoa kutsutaan kaannekohta-alueeksi. Tahan alueeseen kuuluvia organisaa-
tioita ohjaavat yhteiskunnalliset tavoitteet, mutta niiden on myos aikaansaatava taloudel-
lista tuottoa selviytyakseen. (Massetti 2008, 5-6.) Tahéan lohkoon kuuluvu esimerkiksi
yhteiskunnallisen yrityksen merkin saanut Paakaupunkiseudun Kierratyskeskus Oy,
jonka missiona on ekologisesti, sosiaalisesti ja taloudellisesti kestavien seké tulevaisuutta
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turvaavien tekojen mahdollistaminen. Sen tarkoituksena on muun muassa vahentéé luon-
nonvarojen kulutusta ja edistdd uudelleenkayttdd. Paédkaupunkiseudun Kierratyskeskus
Oy ei jaa voittoja omistajilleen, vaan kaikki toiminnan tuotot ohjataan mission mukaiseen
tyéhon. (Paakaupunkiseudun Kierréatyskeskus Oy 2014.) Se on tehnyt voittoa vuosina
2008-2010, mutta vuosi 2011 oli tappiollinen (Taloussanomat 2014). Uudempia talous-
tietoja ei ole saatavilla.

Kolmanteen lohkoon kuuluvat organisaatiot, jotka ovat olemassa hetkellisesti. Ne vas-
taavat markkinoiden tarpeisiin, mutta niiden ei tarvitse tuottaa voittoa. Siksi ne voivat olla
olemassa esimerkiksi niin kauan, kunnes johonkin méaariteltyyn ongelmaan on voitu puut-
tua. Ne tarvitsevat toimiakseen lahjoituksia, avustuksia tai valtion tukea. (Massetti 2008,
5.) Tallaisia voisivat olla esimerkiksi Taides&atio Meritan pop-up -myymalat, joita se pe-
rustaa hetkellisesti eri puolille Suomea toimintansa rahoittamiseksi. Sen tarkoituksena on
toimia suomalaisen taiteen ja taidehistorian tutkimuksen hyvaksi. (Taidesaatio Merita
2014.) S&ation talousluvut eivét ole julkisia. Yhteiskunnallisen yrityksen merkkia tai-
des&atiolla ei ole.

Neljanteen lohkoon kuuluvat ovat tavanomaisia yrityksia. Ne ovat voittoa tavoittelevia
ja toimivat markkinaperusteisesti, maksavat tuotot sijoittajille ja verottajalle seka pyrki-
vat laajentumaan ja kasvamaan. Jos yritykset eivat tuota, ne haviavat. Niiden strategiana
on menestya markkinoilla ja muuntua kysynnan mukaan. Tamé piirre yritysten toimin-
nassa luo mahdollisuuksia yhteiskunnallisille yrityksille. Jos markkinat katsovat, ettd yh-
teiskunnallisen tarkoituksen edistdmisestd kannattaa maksaa, tamén lohkon yhteiskunnal-
linen yrittdja vastaa kysyntdan tukemalla toimintoja, jotka aikaansaavat myyntia, koska
ne pyrkivat toimimaan yhteiskunnallisesti vastuullisesti. Yritykset voivat antaa osan tuo-
toistaan hyvantekevaisyyteen, minimoida ymparistévaikutustaan tai tehda reilua kauppaa
esimerkiksi kehitysmaiden kanssa. (Massetti 2008, 5.) Voitoista kuitenkin vahintaan puo-
let on ohjattava yhteiskunnallisiin hankkeisiin (Y hteiskunnallisesta yrittdmisesta 2015)

Neljanteen lohkoon voisi kuulua esimerkiksi Suomalainen Hyvantekija -osuuskunta,
joka myy verkkokaupassaan erilaisia ekologisia vaatteita, asusteita, koruja ja kosmetiik-
kaa. Tuotteissa pyritddn yhdistdimaan kierratysmateriaalien hyodyntdminen ja kestdvan
kehityksen ideologia tyo6llistdvan vaikutuksen kanssa. Osuuskunta jakaa saamistaan voi-
toista 60 prosenttia yhteiskunnalliseen tarkoitukseen. (Suomalainen Hyvéntekija Osuus-
kunta 2016) Yrityksen liikevaihto on kasvanut vuodesta 2012 vuoteen 2015 yhdeksasta
miljoonasta eurosta 62 miljoonaan euroon, mutta sen tulos on koko tdmén ajan ollut tap-
piollinen (Taloussanomat 2015).

Voiton tavoittelun tarpeen ja padasiallisen tavoitteen lisdksi yhteiskunnallisen yrityk-
sen kohdalla tehd&an ero késitteiden yhteiskunnallinen yritys (engl. social enterprise) ja
sosiaalinen yritys (engl. social firm) valilla (Davister ym. 2004, 17-18; Jeffery 2005,
1153-1155; Martin & Thompson 2010, 6; What is a social firm 2012). Englanninkielisen
termin “social firm’ liséksi sosiaalisia yrityksia voidaan kutsua termilld *work integration
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social enterprise’ (Davister ym 2004, 3), jolla tarkoitetaan tyéhon integroivaa yritysta.
Blandin (2010, 14) mukaan yhteiskunnallinen yritystoiminta ajatellaan Suomessa virheel-
lisesti samaksi kuin sosiaalisten yritysten toiminta, vaikka ne edustavat kahta erilaista
ideologiaa. Sosiaalinen yritys on aivan kuten tavallinenkin yritys, mutta sosiaaliseksi yri-
tyksen tekee se, ettd yrityksen tyontekijoistd vahintdan 30 prosenttia on vajaakuntoisia,
pitkdaikaistyottomia tai molempia. Yritys on myos hyvaksytty tydministerion perusta-
maan ja yllapitdmaan sosiaalisten yritysten rekisteriin. (Laki sosiaalisista yrityksista
2003.)

Yhteiskunnallisen yrityksen voidaan siis ajatella olevan organisaatio, jonka toimintaa
ohjaa yhteiskunnallinen tavoite. Yhteiskunnallinen tavoite ilmenee sen perustamisasia-
kirjoissa, yhtigjarjestyksessd, toiminta-ajatuksessa tai hallinnon tai osakkeenomistajien
maéaarayksessa. Yhteiskunnalliseksi toiminnan tekee se, etta yrityksen tavoitteena on ensi-
sijaisesti olemassa olevien olosuhteiden parantaminen eikd valttdmatta taloudellisten
tuottojen maksimoiminen. Yrityksen pééasiallinen toiminta ja tulonldhde on tuotteiden
tai palveluiden vaihdanta markkinoilla. Tarkoituksena on, ettd yhteiskunnalliset jérjestel-
maét, instituutiot ja ymparisto, josta kaikki ovat riippuvaisia, toimivat kaikkia hyodytta-
vasti. (Lynch & Walls 2009, 8.)

Aiemmin tuotiin esiin, ettd yhteiskunnallisia yrityksia toimii myds vahittaiskaupan toi-
mialalla. Suomessa véhittdiskaupan ketjut toimivat voittoa tavoitellen, mutta niiden toi-
minnassa voidaan kuitenkin nahda eroja. Osuuskauppatoimintaan pohjautuvassa S-ryh-
méssa asiakkaat ovat osuuskunnan jésenid, ja osuuskauppojen tehtéva on toimia jasenis-
tonsé eduksi. Talté osin S-ryhman toiminnassa on myos yhteiskunnallisen yrityksen piir-
teitd. Muut vahittaiskaupparyhmat, kuten Kesko, Lidl, Suomen L&hikauppa, Tokmanni-
konserni, Stockmann, M-ketju ja Minimani, ovat osakeyhti6- tai kommandiittiyhtiomuo-
toisia eli niill& on yrittdjansé ja osakkaansa, joiden etua véhittaiskapparyhmien on palvel-
tava.

Y1la mainittujen péivittdistavarakauppojen, tavaratalojen ja erikoistavaratalojen li-
séksi on myos olemassa joukko péivittdistavaran erikoiskauppoja, joihin kuuluvat muun
muassa kauppahallit, etniset kaupat seka tiettyihin tuotteisiin erikoistuneet paivittdistava-
rakaupat (Santasalo & Koskela 2015, 11). Ndihin kuuluvat muun muassa Ruohonjuuri,
Punnitse & Saastd, Vegekauppa, Ekolo, maailmankaupat ja Kierratyskeskukset, kuten
Padkaupunkiseudun Kierratyskeskus Oy sekd Turussa Kestdvan Kehityksen Yhdistys
ry:n Ekotorit. Ndistd maailmankaupat usein toimivat voittoa tavoittelemattomasti ja Eko-
toreja hallinnoi yhdistys.

Kaupalla on yhteiskunnallinen vastuu valittad tavaroita ja palveluita asiakkaille koko
Suomessa (Heiniméki 2006, 23), mika tekee kaupan toiminnasta myos yhteiskunnallista.
Voitaisiin siis sanoa, etta vahittaiskaupat ovat yrityksié, joiden padasiallinen toiminta ja
tulonldhde on tuottava tuotteiden ja palveluiden vaihdanta. Ne voivat toimia voittoa ta-
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voittelevasti tai voittoa tavoittelemattomasti, mutta niiden on kuitenkin toimittava kan-
nattavasti. Niilla on yhteiskunnallinen vastuu tuotteiden ja palveluiden toimittamisessa
koko maahan, asiakkaiden kysynnan tyydyttamisessa ja jakelun hoitamisessa koko
maassa. Y& mainitut kaupat toimivat kaikki voittoa tavoittelevasti.

2.6 Yhteiskunnalliset yritykset Suomessa

Arviot yhteiskunnallisten yritysten méarasta Suomessa vaihtelevat, koska Suomessa ei
ole rekisterid, joka tilastoisi yritysten lukumaarid. Joitakin tutkimuksia aiheesta on kui-
tenkin tehty. Etlatieto Oy:n vuonna 2015 tekemén selvityksen perusteella on voitu paa-
telld, ettd yhteiskunnallisten yritysten mééran voidaan katsoa olevan noin 7,5 prosenttia
kaikista yrityksista (Kotiranta & Widgren 2015, 17-18). Vuonna 2009 tehdyn pk-yritys-
barometrin perusteella on arvioitu, ettd yhteiskunnallisia yrityksié olisi jopa 15 prosenttia
kaikista yrityksista (Karjalainen & Syrjanen 2009, 3-4). Lukumaéraisesti yhteiskunnalli-
sia yrityksia voidaan kuitenkin arvioida olevan noin 19 100-24 300 (Kotiranta & Wid-
grén 2015, 18).

Yhteiskunnalliset yritykset ovat tasaisesti hajautuneet koko maahan eiké niiden maan-
tieteellinen jakauma poikkea merkittavésti koko pk-sektorista. Eniten yhteiskunnallisia
yrityksid on Helsingissd, Pirkanmaalla seka Varsinais-Suomessa. (Karjalainen & Syrjé-
nen 2009, 4.)

Yhteiskunnallisista yrityksista julkisomisteisia on noin 8,3 prosenttia, kun muiden yri-
tysten kohdalla luku on vain noin 1,3 prosenttia. Yhteiskunnallisista yrityksista kotimai-
sessa omistuksessa on noin 84 prosenttia, kun muista yrityksistd kotimaisessa omistuk-
sessa on useampi kuin yhdeksan kymmenesté. (Kotiranta & Widgrén 2015, 18.)

Suomessa ei ole erityisesti yhteiskunnallisille yrityksille rakennettuja yritysmuotoja.
Ne voivat toimia milld tahansa yhtiémuodolla, mutta yhtiomuoto voi rajoittaa niiden mah-
dollisuuksia saada julkista rahoitusta toimintaansa. Y hteiskunnallisista yrityksista suurin
osa toimii osakeyhtiémuotoisena. (Karjalainen & Syrjanen 2009, 5.) Osakeyhtidita yh-
teiskunnallisista yrityksistd on jopa 88 prosenttia, muiden yhtiémuotojen osuus jai vain
muutamiin prosentteihin (Kotiranta & Widgrén 2015, 17). Yrittdjavetoisena yhteiskun-
nallisista yrityksista toimi 74,0 prosenttia ja palkattuja toimitusjohtajia oli 22,5 prosenttia
(Karjalainen & Syrjénen 2009, 4).

Iso-Britanniassa yhteiskunnallisille yrityksille on omia yritysmuotojaan. Yleisimmat
yhteiskunnallisten yritysten muodot Iso-Britanniassa ovat osakeyhtioperdiset mallit,
joissa omistajuus tai vastuu ei perustu osakeomistukseen, vaan jésenyyteen tai rajoitet-
tuun takaukseen (company limited by guarantee), osakkeiden rajoitettuun omistukseen
(company limited by shares) seka demokraattiseen taloudelliseen yhdistykseen (industrial
and provident societies) (Bland 2010, 38).
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Eniten yhteiskunnallisia yrityksié toimi palvelu-, tukku- ja vahittaiskaupan seké teol-
lisuuden toimialoilla. Yhteiskunnallisista yrityksista selkedsti suurin osa, jopa 51,8 pro-
senttia, toimi palvelualalla (Karjalainen & Syrjanen 2009, 5). Yhteiskunnallisista yrityk-
sista 21 prosenttia toimii ammatillisen, teknisen ja tieteellisen toiminnan toimialalla.
Tukku- ja vahittaiskaupan toimialalla yhteiskunnallisia yrityksi& on noin kuusitoista pro-
senttia. Teollisuudessa yhteiskunnallisista yrityksista toimii noin kaksitoista prosenttia.
Suhteellisesti tarkasteltuna yhteiskunnallisia yrityksié toimii toimialoilla, joissa on run-
saasti julkisomisteisia toimijoita, kuten sdhko-, kaasu- ja lampdohuollossa, vesihuollossa,
viemaroinnissa ja jatehuollossa seka koulutuksessa. Tdma johtuu siitd, ettd moni yhteis-
kunnallinen yritys on julkisomisteinen. (Kotiranta & Widgrén 2015, 18-19.)

Pk-yritysbarometrin mukaan yhteiskunnalliset yritykset ty6llistavét noin 130 000 hen-
kiloa (Karjalainen & Syrjanen 2009, tiivistelmd). Etlatiedon selvitys tukee tata vaitettd,
silld sen mukaan yhteiskunnalliset yritykset tyollistavét noin 126 000 henkilda. (Kotiranta
& Widgrén 2015, 18.) Verrattuna kaikkiin pk-yrityksiin yhteiskunnallisten yritysten lii-
kevaihto on painottunut suuremman liikevaihdon yrityksiin (kuvio 5).
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Kuvio 5 Yhteiskunnallisten yritysten liikevaihto suhteessa muihin yrityksiin pk-

yritysbarometrissa (Karjalainen & Syrjanen 2009, 6)

Kuviossa 5 kaikki vastanneet yritykset sisaltdvat myos yhteiskunnalliset yritykset.
Alle 0,2 miljoonan euron liikevaihdon yhteiskunnallisia yrityksia oli selvasti vdhemman
ja vahintaan viiden miljoonan euron liikevaihdon yrityksid puolestaan selvasti enemman
kuin kaikkien barometriin vastanneiden joukossa. Muiden liikevaihtoluokkien kohdalla
yhteiskunnallisten yritysten ja muiden yritysten véliset erot olivat véahaisia. (Karjalainen
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& Syrjanen 2009, 6.) Valitettavasti Kotirannan ja Widgrénin (2015) tutkimuksessa ei sel-
vitetty yritysten liikevaihdon jakaumaa eika vuotta 2009 uudempia tilastoja 16ydy.

Yhteiskunnalliset yritykset olivat keskimaarin selvasti kasvuhakuisempia kuin muut
yritykset. Yli puolet (50,2 %) yhteiskunnallisista yrityksista ilmoitti olevansa mahdolli-
suuksiensa mukaan tai voimakkaasti kasvuhakuisia, kun kaikista yrityksista vain noin 40
prosenttia oli kasvuhakuisia. Kaupan alalla kasvuhakuisuus oli suurempaa kuin teollisuu-
den, rakentamisen tai palveluiden toimialalla (kuvio 6):
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Kuvio 6 Kasvuhakuisuus karkean toimialajaon mukaan

Kuviossa 6 "YY’ viittaa yhteiskunnallisiin yrityksiin ja luokka *kaikki’ sisaltdd myds
yhteiskunnalliset yritykset. Jos lasketaan kasvuhakuisiksi yrityksiksi ne, jotka vastasivat
olevansa voimakkaasti kasvuhakuisia tai pyrkivansa kasvamaan mahdollisuuksien mu-
kaan, noin puolet yhteiskunnallisista yrityksistd kuului kasvuhakuisten yritysten jouk-
koon. Kaikkien vastanneiden yritysten joukossa vastaava luku oli noin 40 prosenttia. Yh-
teiskunnallisille yrityksille voimakas kasvuhakuisuus oli kaikkia vastanneita yrityksia
yleisempad4d. Tama patee toimialasta riippumatta. Yhteiskunnalliset yritykset ovat myos
optimistisempia suhdannendkymiensé suhteen kuin pk-yritykset keskiméérin. (Karjalai-
nen & Syrjanen 2009, 7.)

Kasvuhakuisuus selittyy eri tavoin riippuen siitd, minkalainen yhteiskunnallinen yritys
on kyseessé. Mikali yhteiskunnallisen yrityksen ydintuote tai -palvelu on itsesséan jonkun
yhteiskunnallisen pddmaaran toteuttamista, on niiden mahdollista kasvaa sijoittamalla
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toiminnasta saatuja ylijadmia kasvuun. Mikali yhteiskunnallisen yrityksen tarkoituksena
on keratd varoja sijoitettavaksi yhteiskunnalliseen hankkeeseen, on niiden mahdollista
ohjata kasvuun ne varat, joita ei sijoiteta yhteiskunnalliseen hankkeeseen. Koska yhteis-
kunnallisen yrityksen kriteerind on, ettd valtaosa ylijadmisté sijoitetaan yhteiskunnalli-
seen hankkeeseen, jaa kasvuun sijoitettavaksi alle puolet ylijagdmistd. Myoskaan kasvu-
hakuisuutta ei Kotirannan ja Widgrenin (2015) tutkimuksessa ole selvitetty eikd vuotta
2009 uudempia tutkimuksia 16ydy.

Keskittymisella tarkoitetaan sitd, etté yritys toimii jollakin valitsemallaan maantieteel-
lisella alueella, koko Suomessa tai esimerkiksi maailmanlaajuisesti. Keskittymista voi
myo0s olla valittuun asiakasryhmaan tai tuotekategoriaan keskittyminen, mutta Suomessa
néita ei ole tutkittu. Suurin osuus (36 %) pk-yritysbarometriin vastanneista yhteiskunnal-
lisista yrityksista toimi valtakunnallisesti. Noin kolmannes toimi alueellisilla markki-
noilla. Paikallismarkkinoilla puolestaan toimi noin neljannes (24 %). Kansainvélisesti ky-
selyyn vastanneista yhteiskunnallisista yrityksista toimi noin kymmenesosa. (Karjalainen
& Syrjénen 20009, 6.)

Y hteiskunnallisten yritysten vakavaraisuutta ja kannattavuutta voidaan tarkastella pro-
sentuaalisesti muun muassa padoman hyoddyntdmisen tehokkuutta mittaavalla padoman
tuottoasteella, investointien onnistuneisuutta mittaavalla investointien tuottoasteella sek&
yrityksen puskurirahastoa kuvaavalla omavaraisuusasteella. Yhteiskunnalliset yritykset
ovat muita yrityksia kannattamattomampia eika niiden vakavaraisuus ole muiden yritys-
ten tasolla. Yhteiskunnallisilla yrityksilla p4doman tuottoaste oli noin seitseman prosent-
tia, investointien tuottoaste noin 8,5 prosenttia ja omavaraisuusaste noin 14,5 prosenttia.
Heikompi kannattavuus ja vakavaraisuus tosin selittyvét taustatekijoilld, kuten yritysten
koolla, idlla seké toimialalla. (Kotiranta & Widgreén 2015, 22.)

2.7  Yhteiskunnallinen yritys -merkki

Suomalaisen Tyo6n Liitto on rekisterdinyt Yhteiskunnallinen yritys -yhteisomerkin ja
myo6ntad merkin hakijoille, jotka ovat liiton jasenié ja tayttavat merkin sadnnoissa kuvatut
myontamis- ja kayttoperusteet. Taydelliset myontamis- ja kayttoperusteet 16ytyvat liit-
teestd 1. Saantdjen tarkoituksena on edistdd merkin kayttod yhteiskunnallisten yritysten
symbolina, auttaa yhteiskunnallisia yrityksia erottautumaan toimialan muista toimijoista
seka osoittaa yritysten soveltavan yhteiskunnallisen yrityksen toimintamallia. Yhteiskun-
nallinen yritys -merkin toimikunta edellyttdd hakijayhteison noudattavan toiminnassaan
Suomen lakia ja hyvaa tapaa. Merkki myonnetaan paasaantoisesti kolmeksi vuodeksi ker-
rallaan. (Yhteiskunnallinen yritys -merkin sdannét 2014.)

Y hteiskunnallinen yritys voi hakea merkkid, jos sen paakonttori on Suomessa, sill& on
Y-tunnus ja silla on liikevaihtoa véahintdén yhdelta tilikaudelta. Jos liikevaihtoa ei ole
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yhdeltd kokonaiselta tilikaudelta, voidaan merkki myontéé tapauskohtaisesti vuodeksi
kerrallaan. Kelpoisuusvaatimusten taytyttya toimikunta painottaa arviossaan kolmea en-
sisijaista kriteerid. Ensimmadisen kriteerin mukaan yhteiskunnallisen yrityksen ensisijai-
sen tarkoituksen ja tavoitteen on oltava yhteiskunnallisen hyvan tuottaminen. Toisen kri-
teerin mukaan yhteiskunnallisen yrityksen on kéytettdva suurin osa voitostaan liikeide-
ansa mukaisen yhteiskunnallisen hyvan tuottamiseen joko kehittdmalld omaa toimin-
taansa tai lahjoittamalla se toiminta-ajatuksensa mukaisesti. Kolmannen kriteerin mukaan
hakijayhteison liiketoiminnan on oltava avointa ja lapindkyvaa. Ensisijaisten kriteerien
jalkeen tarkastellaan toissijaisten Kkriteerien tayttymistd, joita on myés kolme: tyonteki-
joiden osallistuminen ja vaikuttaminen yrityksen paatoksentekoon mukaan lukien tyén-
tekijaomisteisuus, yhteiskunnallisen vaikuttavuuden ja tuotettujen yhteiskunnallisten vai-
kutusten mittaaminen, seké heikossa tyomarkkina-asemassa olevien tyollistaminen. (Yh-
teiskunnallinen yritys -merkin sadannét 2014.) Suomalaisen Tyon Liiton yhteiskunnallisen
yrityksen merkin kelpoisuusvaatimuksissa oleva vaatimus heikossa tyémarkkina-ase-
massa olevien tyollistaminen koskee sosiaalisia yrityksid, joiden tarkoituksena on nimen-
omaan heikossa tyomarkkina-asemassa olevien tyollistaminen.
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3 LIIKETOIMINTASTRATEGIOIDEN VALINTAAN VAIKUT-
TAVAT TEKIJAT

3.1  Strategian kasite

Liiketaloudellisessa ja kauppatieteellisessé Kirjallisuudessa strategian kasitteella tarkoite-
taan montaa asiaa (Huotari 2012, 57). Sana strategia tulee kreikan kielen sanasta ’strate-
gos’, joka sanatarkasti tarkoittaa armeijaa johtavaa henkila (stratus: armeija, ag: johtaa).
Ensimmaiset nykyajan tutkijat, jotka viittasivat strategia-kasitteeseen liiketaloudessa, oli-
vat von Neumann ja Morgenstern kirjassaan *Theory of games and economic behavior’
vuonna 1947. Johtamistutkimuksessa ensimmainen strategia-kasitteen maarittelija oli Pe-
ter Drucker, koska von Neumann ja Morgenstern kasittelivat strategiaa taloudelliselta na-
kokannalta. (Ronda-Pupo & Guerras-Martin 2012, 164.)

Strategian méaritelman ytimen muodostavat kasitteet yritys (firm), ympaéristo (envi-
ronment), toiminta tai toimet (actions) ja resurssit (resources). Liséksi tavoitteilla (goals)
ja suorituskyvylla (performance) on suuri merkitys strategian kasitteessa. Ronda-Pupo ja
Guerras-Martin (2012, 180) toteavat laajan strategia-kasitteen kehitystéd kasittelevan tut-
kimuksensa perusteella strategian ytimen tarkoittavan seuraavaa:

the dynamics of the firm’s relation with its environment for which the nec-
essary actions are taken to achieve its goals and/or to increase perfor-
mance by means of the rational use of resources.

Vapaasti suomennettuna tama tarkoittaa, etta strategian ytimen muodostaa yrityksen
dynamiikka suhteessa sen toimintaymparistoon, minka pohjalta tehd&én resurssien jarke-
van kayton avulla tavoitteiden saavuttamiseen ja suorituskyvyn parantamiseen tarvittavat
toimet.

Yrityksen strategiat voidaan jakaa neljdén tasoon: verkostostrategioihin (Huff ym.
2009, 15), yritysstrategioihin (Barney & Hesterly 2008, 10), tdmén tutkimuksen aiheena
oleviin liiketoimintastrategioihin (Porter 1985, 24-25) seké& toiminnallisen tason strategi-
oihin (Hawes & Crittenden 1984, 280; Megicks 2007, 489-490). Yritys- ja liiketoiminta-
strategiat jakautuvat edelleen alastrategioihin (kuvio 7).
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Kuvio 7 Yrityksen strategiat

Verkostostrategioilla tarkoitetaan strategioita, joita yritys tekee yhdessa toimien saa-
vuttaakseen tavoitteita, joita se ei yksin kykenisi saavuttamaan. Toisinaan ndma strategiat
ovat muodollisia ja tarkkoja, kuten sopimuksia tavarantoimittajien ja asiakkaiden kanssa,
mutta monesti verkostostrategiat ovat epdmuodollisia. (Huff ym. 2009, 15.) Yritysstrate-
gioilla tarkoitetaan valintoja ja toimia, joita yritys tekee saavuttaakseen kilpailuedun toi-
mimalla useilla markkinoilla tai toimialoilla samanaikaisesti. N&ité strategioita ovat ver-
tikaalinen integraatio, diversifikaatio, strategiset allianssit sekd fuusiot ja yritysostot.
(Barney & Hesterly 2008, 10). Liiketoimintastrategioita tehddadn yhdelle toimialalle ja
siihen kuuluvat kilpailu- ja yhteistyostrategiat (Barney 1997).

Suurissa yrityksissa funktionaalisilla eli toiminnallisen tason strategioilla (engl. func-
tional strategy) voidaan tarkoittaa informaatioteknologia-, henkil6st6-, talous-, tuotanto-,
tutkimus- ja kehitys- sek& markkinointistrategioita (Huff ym. 2009, 16), jotka ovat yri-
tyksen arvoketjussa tukitoimintoja. Véhittaiskaupassa toiminnallisen tason strategioilla
voidaan tarkoittaa vahittaiskaupan markkinoinnin kilpailukeinoista johdettuja strategioita
(Hawes & Crittenden 1984, 280; Carroll & Lewis 1992, 83; Conant, Smart & Solano-
Mendez 1993, 263; Megicks 2001, 320; 2007, 489) Toiminnallisen tason strategioiden
tarkoituksena on operationaalisella tasolla toteuttaa liiketoimintatasolla méaritellyt stra-
tegiat (Megicks 2001, 316-317; Huff 2009, 16).
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Strategian késite on kuitenkin moninainen ja silla on omat teoriansa, mallinsa ja kou-
lukuntansa. Strategian ja strategisen johtamisen hierarkkisen mallin mukaan tavoitteet ra-
kentuvat toiminta-ajatuksesta, toisin sanoen missiosta eli ylimman johdon organisaation
pyrkimyksiin ja tulevaisuuteen liittyvista nakemyksista (Thompson & Strickland 1987,
4-5). Organisaation madrittelemien tavoitteiden tulisi toimia valittavien strategioiden
pohjana (Barney 1997, 11), ja siten ohjata organisaation operatiivista toimintaa (Bowman
1974, 42; Ansoff 1987, 103). Hierarkkisen mallin mukaan strategisen johtamisen koko-
naisuus muotoutuu siis toiminta-ajatuksen, tavoitteiden, strategian ja taktiikoiden avulla.

Strategian hierarkkisen mallin lisdksi muita tapoja mallintaa strategiaa ovat muun mu-
assa yhteensovittamismalli ja eklektinen malli (Barney 1997, 10-27). Quinnin* mukaan
organisaation strategialla tarkoitetaan toimia, joita se tekee vastatakseen ymparistossaén
oleviin uhkiin ja mahdollisuuksiin samalla, kun se kayttaa hyddykseen vahvuuksiaan ja
valttaa tai korjaa heikkouksiaan. Taman nakemyksen mukaan strateginen johtaminen on
prosessi, jonka kautta organisaatiot analysoivat ulkoista kilpailuymparistéaan havaitak-
seen toimintaansa koskevat uhat sek& mahdollisuudet. Strateginen johtaminen on myds
prosessi, jonka kautta organisaatiot analysoivat omien resurssiensa allokointia seké ky-
vykkyyksiaan havaita kilpailuun liittyvia vahvuuksiaan ja heikkouksiaan. Strateginen
johtamisen prosesseissa ndma kaksi analyysia pyritdan sovittamaan yhteen sopivan stra-
tegian valitsemiseksi. Yksi véline sovittaa yhteen sisdisen ja ulkoisen ympériston analyysi
on SWOT-analyysi. (Barney 1997, 21-22.)

Mintzbergin (2003, 4) vuonna 1987 kehittdman strategian eklektisen 5P-mallin mu-
kaan strategia voi tarkoittaa suunnitelmaa (engl. plan), juonta tai taktiikkaa (engl. ploy),
toimintatapaa tai kuviota (engl. pattern), asemaa (engl. position) seké perspektiivié (engl.
perspective). Strategia suunnitelmana voi olla etukéteen tietoisesti suunniteltu toiminta-
tapa (Mintzberg 1987, 11). Taman liséksi se on tietynlainen juoni, toisin sanoen mando-
veri tai taktiikka, jonka tarkoituksena on péihittaa vastustaja (Mintzberg 2003, 4). Porter
(1980) on ulkoisten ymparistttekijoiden analyysissaan tuonut esiin erilaisia juonia Kilpai-
lijoiden voittamiseksi. Tdssa on tarkeéda erottaa taktiikat, joita juonet voivat olla, strategi-
oista. Usein niiden valilla oleva merkitseva ero on toiminnan laajuudessa tai perspektii-
vissé. Taktiikat ovat lyhytkestoisia, mukautuvia, toiminnan ja vuorovaikutuksen uudel-
leen jarjestelyitd, joita kilpailijat kayttdvat saavuttaakseen tavoitteitaan. Strategia taas
maéarittaa jatkuvan pohjan taktiikoiden suorittamiselle, jotta saavutetaan laajempia tavoit-
teita. (Quinn 2003, 11.) Glueckin (1976, 3) mukaan kaikille strategioille on yhteista, etta
ne ovat yhtendisid, kattavia ja integroituja suunnitelmia, joiden tulisi varmistaa organi-
saation perustavoitteiden saavuttaminen. Quinn (2003, 11) puolestaan katsoo, etta strate-
gia on toistuva toimintatapa, joka voi olla tehty tarkoituksella tai se voi ilmeta sattumalta,
mutta ollakseen strategia sen on oltava jatkuva tai pysyva.

4 Alkuperainen lahde: Quinn, James Brian (1980) Strategies for change: logical incrementalism. Richard
D. Irwin, Homewood.
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Strategia on myos asema: erityisesti asema suhteessa kilpailijoihin (Mintzberg 2003,
4-7). Asema vastaa Quinnin yhteensovittamismallia, silla asemalla viitataan organisaa-
tion pyrkimykseen sovittaa yhteen sen sisdinen ja ulkoinen toimintaympérist. Asemoin-
nilla pyritaan kilpailuetuun. Kilpailuedun voidaan katsoa olevan yrityksen strategioiden
tavoitteena. Yrityksellda sanotaan olevan kilpailuetu, kun se hyddyntaé sellaista arvoa
tuottavaa strategiaa, jota muut olemassa olevat tai potentiaaliset Kilpailijat eivat samaan
aikaan hyddynna. Yksin Kilpailuedun saavuttaminen ei riit4, vaan kilpailuedun on oltava
pysyva. Pysyvaksi yrityksen kilpailuetua voidaan kutsua silloin, kun edellisen liséksi kil-
pailevat yritykset eivat kykene kopioimaan hyddynnettdvan strategian etuja. (Barney
1991, 102.)

Strategia perspektiivina tarkoittaa organisaation tapaa nahda maailma. Se on organi-
saation persoonallisuus eli tapa toimia ja ajatella tai ideologia, jonka organisaation jasenet
jakavat (Mintzberg 1987, 15-17). My6hemmin Mintzberg (1994, 28) tarkentaa perspek-
tiivin tarkoittavan edellisten ohella organisaation visiota eli suuntaa. Perspektiivi on eri-
tyisen tarkea yhteiskunnallisten organisaatioiden kontekstissa, silla yhteiskunnallisille
toimijoille nimenomaan tapa toimia, toiminta-ajatus ja tavoitteet, ovat keskeisessa ase-
massa asemointia maaritettdessa.

Mintzberg (1998) on pyrkinyt kokoamaan yhteen strategian suunnittelun ja johtamisen
mallit. Han kutsuu naitd kymmeneksi strategisen johtamisen koulukunnaksi, joihin kuu-
luvat design-koulukunta, suunnittelukoulukunta, asemointikoulukunta, yrittajyys-koulu-
kunta, kognitiivinen koulukunta, oppimiskoulukunta, valtakoulukunta, kulttuurikoulu-
kunta, ymparistokoulukunta sek& konfiguraatiokoulukunta. Hierarkkinen koulukunta on
ldhinna design- ja suunnittelukoulukuntaa, yhteensovittamiskoulukunta sijoittuu ase-
mointikoulukuntaan seka ymparistékoulukuntaan ja eklektinen koulukunta hajoaa use-
ampaan koulukuntaan. Konfiguraatiokoulukunnan pyrkimyksena on yhdistad ndma kou-
lukunnat.

Tehokkaan strategian on siis tehtdvd monta asiaa samanaikaisesti. Sen on viestittava
yrityksen tarkoitus ja visio, yhdistettava yrityksen vahvuudet toimintaympariston tarjo-
amiin mahdollisuuksiin, luotava enemman resursseja kuin yritys kayttaa, koordinoitava
ja ohjattava toimintoja seké vastattava muuttuviin olosuhteisiin. (Huff, Floyd, Sherman
& Terjesen 2009, 6.)

Kokonaisuutena edelld mainitut asiat muodostavat strategisen suunnittelun ja johtami-
sen prosessin, jonka lopputuloksena valitaan sopivin strategia. Silloin, kun yrityksen stra-
tegia on ennalta laadittu suunnitelma, yhdistaa strategisen suunnittelun ja johtamisen pro-
sessi aiemmin esitellyt asiat. Siind yhdistyvét eklektisen mallin perspektiivi eli visio, hie-
rarkkisen mallin toiminta-ajatus eli missio, yrityksen arvot seké tavoiteperusteisuus, yh-
teensovittamisstrategian ulkoisten uhkien ja mahdollisuuksien analyysi seka sisaisten
vahvuuksien hyodyntdminen ja heikkouksien vélttdminen, resurssien luominen, toimin-



36

tojen koordinointi ja ohjaus, strateginen valinta sek& muuttuviin olosuhteisiin vastaami-
nen. Ndiden madritysten, valintojen ja analyysien jalkeen strategia toteutetaan ja sen on-
nistumista seurataan. Kuviossa 8 esitetddn aiemman analyysin pohjalta muodostettu stra-
tegian suunnitteluprosessi, jonka toteutusta ja seurantaa edeltéviin vaiheisiin syvennytaén
tulevissa luvuissa.

.w r‘
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Kuvio 8 Strategian suunnitteluprosessi

Edella mainittujen strategian ja strategisen johtamisen maéritelmien avulla strategia
voidaan méaaritella seuraavasti: strategia on resurssien allokoinnin malli, joka mahdollis-
taa organisaatiolle tehokkuuden yllapitdmisen ja parantamisen. Hyva strategia neutralisoi
toimintaympariston uhkia ja kayttad hyodyksi sen mahdollisuuksia samalla, kun se rahas-
taa yrityksen omilla vahvuuksilla ja valttaa tai korjaa omia heikkouksiaan. Strategisen
johtamisen prosessin kautta valitaan ja toteutetaan strategiat. (Barney 1997, 27.)

Strategian médritelman ja strategian johtamisen prosessiin kuuluvien vaiheiden avulla
voidaan tehdé seuraava tiivistys. Yritystoiminnan perusedellytys on kannattavuus (Fried-
man 1962, 133; Bowman 1974, 42; Dees 1998, 2-3), joka saavutetaan kilpailuedun avulla
(Porter 1985, 13). Kilpailuetu pohjautuu kilpailijoita parempaan tuottavuuteen (Barney &
Hesterly 2008, 127) tai ylivertaiseen asiakkaalle tuotettuun arvoon (Porter 1985, 13).
N&ma on myds mahdollista toteuttaa samanaikaisesti (Baroto, Abdullah & Wan 2012,
129-130), ja véhittdiskaupassa se on myo6s joissain tapauksissa pakollista (Bjerre 2005,
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59). Ylivertainen asiakasarvo puolestaan saavutetaan differoitumalla kilpailijoista (Porter
1985, 15) ja asemoimalla yritys halutulla tavalla kuluttajien mieliin (Ries & Trout 1986,
2) asiakaslupauksen kautta (Rintamaki, Kuusela & Neilimo 2007, 621). Tuottavuus, dif-
ferointi ja asemointi tuotetaan yrityksen arvoketjussa suhteellisen resurssiedun kautta
(Hunt & Morgan 1995, 7), mik& pohjautuu arvoketju-, ymparist6- ja yritysanalyyseihin
(Barney 1997).

Yhteiskunnallisen yrityksen ominaispiirteissa tuotiin esiin, ettd yhteiskunnalliset yri-
tykset toimivat markkinoilla. Markkinoilla toimiminen edellyttaa strategista l&hestymista
yrityksen toimintaan. Deesin (1998, 4) mukaan perinteisten yritysten lisaksi myds yhteis-
kunnallisilla yrityksilla on monia keinoja markkinoilla toimimiseen ja toiminnan kannat-
tavuuden varmistamiseen. Namaé keinot juontuvat aiemmasta strategiakeskustelusta. Yksi
keino on mission eli toiminta-ajatuksen luonti. Toinen keino on kéayttaa hyvéksi ymparis-
tossé ilmenevia mahdollisuuksia. Kolmas keino on pyrkia jatkuvasti innovoimaan, mu-
kautumaan ja oppimaan. Neljés keino on toimia rohkeasti rajoittumatta vain heti saata-
villa oleviin resursseihin. (Dees 1998, 4.) Edell&d mainitut keinot ovat myds yhteiskunnal-
listen yritysten keinoja saavuttaa kilpailukykya. Markkinoilla toimiminen ja altistuminen
kilpailulle pakottaa yhteiskunnalliset yritykset toimimaan liiketaloustieteen oppien mu-
kaan ja miettiméén strategioitaan (Bull & Crompton 2006, 45).

Yhteiskunnallisille yrityksille visioiden ja strategioiden suunnittelu on toisaalta tar-
keimpid vahvuuksia ja toisaalta suurimpia myés suurimpia heikkouksia. Yhteiskunnalli-
sissa yrityksissé liiketoiminnan suunnittelu on epéasaanndllistd, vaikka hyvin muodostet-
tujen liiketoiminnan visioiden, eettisten lausumien ja tavoitteiden kirjaamisen avulla yh-
teiskunnalliset yritykset voisivat selkeyttdd olemassa olonsa tarkoitusta ja antaa yrityk-
selle suunnan. (Bull & Crompton 2006, 56.)

3.2  Visio, arvot ja missio

Visio, arvot ja missio ovat yrityksen toimintaa ohjaavia periaatteita. Strategian suunnitte-
luprosessi alkaa yrityksen olemassa olon tarkoituksen maérittelylla (Barney & Hesterly
2008, 5). Vision, arvojen ja mission eli toiminta-ajatuksen kasitteet kuuluvat olennaisena
osana yrityksen liiketoimintastrategian suunnitteluprosessiin (Kautto, Lindblom & Mit-
ronen. 2008, 81). Visiolla tarkoitetaan yrityksen haaveita ja tulevaisuuden tilaa (Johnson,
Scholes & Whittington 2005, 13). Visio on johdon muodostama paamaara ja tavoitetila,
joka pyritddan saavuttamaan mission ja operatiivisen toiminnan kautta. Visio on tarkoitus
luoda niin, ettd sen saavuttaminen on kaukana tulevaisuudessa. Visioon rakennetaan eri
vaiheita, jotta voidaan varmistua siitd, ettd kuljetaan jatkuvasti kohti padmaaréna olevaa
visiota. Visioon voidaan asettaa tavoitteita keskeisille liiketoiminnan osa-alueille, kuten
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asiakkuuksiin, kasvuun, kannattavuuteen, toiminnan tehokkuuteen, vastuullisuuteen seka
henkil6stén motivointiin ja osaamiseen liittyen. (Kautto ym. 2008, 82-83.)

Arvoilla tarkoitetaan yrityksen perustajien asenteisiin, ajatteluun ja kayttaytymiseen
liittyvid olennaisia periaatteita. Eettiset ja moraaliset arvot, kuten rehellisyys, vastuulli-
suus seka ympadristo- ja ihmisoikeudet, ovat tané péivana entista tarkedmpia teemoja niin
yrityksille kuin niiden asiakkaillekin. (Kautto ym. 2008, 83.) Arvot ovat vision tavoin osa
yrityksen perspektiivid, koska ne ovat tapa nahda maailma, yrityksen persoonallisuus ja
organisaation jasenten jakama tapa ajatella ja kayttaytya (Mintzberg 1987, 16-17). Ta-
méan vuoksi ne ovat strategisen suunnittelun prosessissa samalla tasolla. Arvot on myos
maéadriteltdva ennen missiota, silla ne mahdollistavat mission toteuttamisen (Kautto ym.
2008, 83).

Yhteiskunnallisille yrityksille arvot ovat nakyvia ja keskeisia (Dees 1998, 2). Yhteis-
kunnallisille yrittéjille tyypillisia arvoja ovat oma apu, vastuullisuus, demokratia, tasa-
arvo, oikeudenmukaisuus ja solidaarisuus. Lisaksi heilld on eettisia arvoja kuten rehelli-
syys, avoimuus, yhteiskunnallinen vastuu ja muista vélittdminen. (Alter 2007, 3.) Yritta-
jiné yhteiskunnalliset yrittajat ilmentévat myos yrittéjille tyypillisia arvoja, kuten yritte-
lijaisyyttd, innovatiivisuutta, ja dynaamisuutta (Leadbeater 1997, 53). Edellisiin voidaan
lisata kilpailullisuus ja yhteisollisyys (Social enterprise — — 2002, 4). Yhteiskunnallisia
yrittdjia kuvastaa myos myoétatunto ja korkea moraali (Leadbeater 1997, 53). Edellad mai-
nitut arvot tulevat esiin tarkasteltaessa yhteiskunnallisten yritysten ominaispiirteitd. Yh-
teiskunnallisten yritysten ensisijainen tavoite on yhteiskunnallisen hyvan tuottaminen ja
ne toimivat yhteisollisesti, avoimesti seka lapindkyvasti. Halu tuottaa yhteiskunnallista
hyvaa korostaa myo6tatuntoa ja oikeudenmukaisuutta. Yhteisollisyys puolestaan korostaa
tasa-arvoa ja demokratiaa, avoimuus ja rehellisyys puolestaan rehellisyytta.

Missio on yleinen lausuma yrityksen lopullisesta tarkoituksesta, joka ideaalisesti on
yhtenevainen sidosryhmien arvojen ja odotusten kanssa (Johnson ym. 2005, 13). Missio
kertoo toiminnan tarkoituksen ja tehtdvéan. Se maarittaa yrityksen toiminnan tarkoituksen,
ja se on muodostettava asiakasndkokulmaa, -tyytyvaisyytta ja -arvostusta painottamalla.
Mission tarkoituksena on nostaa asiakkaiden odotusten ylittdminen ja palveleminen tar-
keimmiksi funktioiksi. (Kautto ym. 2008, 81-83.) Visio ja missio yhdessé vastaavat ky-
symyksiin siitd, mita yritys on tekemassd, kuka tyon tekee, kuinka, milloin ja missa tyo
tehdaan, keille yritys on vastuussa seka miksi asiakkaiden odotetaan arvostavan ja mak-
savan yrityksen tarjoamista palvelusta ja tuotteista (Huff ym. 2009, 6).

Missioon siséllytetdan usein myds yhteiskunnallisia ja moraalisia elementteja esimer-
kiksi asiakkaiden tai yhteisdn palvelemiseen liittyen. Taman tyyppistd omistautumista
voidaan tukea erilaisilla yhteisoprojekteilla ja sponsoroinnilla. Missiossa voidaan siten
ottaa huomioon asiakkaat, tyontekijat, osakkeenomistajat, sidosryhmat, paikallisyhteiso,
tavarantoimittajat sek& ympéristd. (McGoldrick 2002, 141).
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3.3  Yritystoimintaa ohjaavat tavoitteet

Tavoitteet ovat tarked osa liiketoimintastrategian rakentamista (Barney & Hesterly 2008,
9). Yrityksen tavoitteet ovat yleensa mitattavissa olevia paamaéarid, jotka ovat linjassa
yrityksen mission kanssa (Johnson ym 2005, 13). Mitattavuuden liséksi niiden tulisi olla
tarkkoja, jotta yritys voi niiden avulla arvioida, kuinka hyvin se on onnistunut toteutta-
maan visiotaan ja missiotaan (Barney & Hesterly 2008, 8). Tavoitteisiin tulisi kirjata te-
hokkuuteen liittyvié tavoitteita, joita yritys pyrkii saavuttamaan jokaisella missiossa il-
maistulla toimialueella. Naiden tavoitteiden tulisi olla mitattavia, joko rahallisia tai talou-
dellisia tavoitteita. (Barney 1997, 11.)

Organisaatioiden klassisen teorian ja ajattelun rakenne on omaksunut teleologisen se-
litystavan organisaation ja sen perustajien tavoitteiden yhtaldisyydestd. Tdman mukaisesti
organisaatio on sosiaalinen véline jonkin tarkoituksen tehokkaalle saavuttamiselle ryh-
massé toimien. (Katz & Kahn 1978, 19.) Yhteiskunnallinen yritys on siis organisaatio-
muotoon rakennettu jarjestelmé, jonka tarkoituksena on yhdessé toimien saavuttaa jokin
ennalta maaratty tavoite.

Normatiivisesta ja deskriptiivisestd nakokulmasta katsottuna organisaation tavoittei-
siin kuuluu voiton tuottaminen, kasvu, riskin valttdminen seka sosiaalisuus (Bowman
1974, 42). Friedmanin (1962, 133) mukaan yrityksella on vain yksi yhteiskunnallinen
vastuu: sen tulee kayttaa resursseja ja ottaa osaa toimintoihin, joiden tavoitteena on kas-
vattaa taloudellisia tuottoja. Kasvu on toinen yrityksen tavoitteista. Jatkuva kasvu luo uu-
sia tyOpaikkoja seka muita hyotyjé, joita eri yhteisot tarvitsevat seka tarjoaa yrityksen
omistajille mahdollisuuden vaurauteen, itsensd toteuttamiseen sek& itsendisyyteen
(Dobbs & Hamilton 2007, 297).

Perinteisesti ajateltuna strategioiden tarkoituksena on tuottaa yritykselle kilpailuetua,
joka antaa sille keskimé&ardista parempaa taloudellista tuottoa pitkalla aikavélilla (Porter
1985, 10; 1991, 96). Kilpailuetu saavutetaan suhteellisella resurssiedulla, ja siita seuraa
Kilpailijoita parempi taloudellinen tuotto (Hunt & Morgan 1995, 6-8). Taloudellinen
tuotto kuvastaa tehokkuutta, ja aikaansaa yrityksen ylijgdman sijoitettavaksi investointei-
hin tai jaettavaksi osakkeenomistajille (Bowman 1972, 42).

Yrityksilla katsotaan tdnd paivana olevan myos laajempia, yhteiskunnallisia tavoit-
teita, jotka syntyvat vastuista sidosryhmié kohtaan (Ansoff 1987, 70-71; McGoldrick
2002, 141; Porter & Kramer 2006, 80). Yrityksilla katsotaan olevan laillinen ja eettinen
vastuu sidosryhmilleen (Schwartz & Carroll 2003, 508-509). Y hteiskunnallisille yrityk-
sille yhteiskunnallinen tavoite on avoin ja keskeinen kriteeri toiminnalle, ei pelkan vau-
rauden tuottaminen. Varallisuus on vain keino saavuttaa tavoitteita. (Dees 1998, 2-3.)
Nimenomaan tavoitteiden yhteiskunnallisuus erottaa yhteiskunnallisen organisaation
muista yrityksista (Massetti 2008, 2). Taloudellisen ja yhteiskunnallisen tavoitteen hal-
linta vaatii tasapainoilua kilpailuetua luovan resurssien hyédyntdmisen ja organisaation
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legitimiteettid rakentavan sidosryhmésuhteiden hoitamisen vélilla. Nama osin kilpailevat
tavoitteet uhkaavat myods organisaation pysyvyytta. (Moizer & Tracey 2010, 253.)

Yhteiskunnallisille yrityksille voiton maksimointi ja kasvu eivét ole vélttamattémia ja
riskin vélttdminen kuuluu kaikille organisaatioille, joten yhteiskunnalliset tavoitteet ko-
rostuvat. Yhteiskunnallisilla yrityksilla voi olla taloudellisia, yhteiskunnallisia tai ympa-
ristéllisia tavoitteita. Yhteiskunnalliset tavoitteet tulee kirjata yrityksen perustamisasia-
kirjoihin (Lynch & Walls 2009, 8), ja tavoitteiden vaikuttavuuden on oltava mitattavissa
(Johnson ym. 2005, 13; Bull 2007, 52; Barney 2008, 8; Kotiranta & Widgrén 2015, 6).
Kun yrityksen varsinaisen toiminnan tuloksena yhteiskunnallinen ongelma poistuu tai lie-
ventyy, voiton maksimoinnin asemesta tavoitteiden toteutumisen on oltava yrityksen toi-
minnan paatarkoitus (Bland 2010, 16). Voiton maksimointi nousee tarkeéksi silloin, kun
yrityksen tavoitteena on ohjata mahdollisimman paljon varoja yhteiskunnallisen ongel-
man lieventamiseen.

3.4  Ymparistoanalyysit

3.4.1 PESTE-analyysi

Strategian kontekstiin kuuluvat laajasti sen toimintaymparisto, toimiala seka yritys ja sen
resurssit (Huff ym. 2009, 6). Yrityksen strategian konteksti voidaan esittaa kuvion 9 ta-
paan:

Kuvio 9 Yrityksen strategian kontekstin yleiskuva (mukaellen Huff ym. 2009, 9)
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Uloin kerros koskee laajasti koko toimintaymparistod, seuraava kerros yrityksen toimia-
laa ja keskella on yritys itse. Huffin ym. (2009, 9) alkuperaisessé kuviossa ei ole mainittu
ymparistod, jonka taas esimerkiksi Kautto ym. (2008, 58) tuovat esiin. Markkinoilla ta-
pahtuvien muutosten ennakointi on tarkeé osa kaupan strategiaty6td, joka vaatii strategi-
oista vastaavien tahojen yhtendistd ndkemysta toimintaympéristossa tapahtuvista muu-
tostrendeista ja -voimista. N&itd muutostrendeja ovat esimerkiksi globalisaatio, yritysten
liittoutuminen ja verkostoituminen, pitkien arvoketjujen johtaminen, teknologian ja tie-
don hyddyntaminen, markkinoiden alueellinen keskittyminen ja liikkuvuuden liséanty-
minen, asiakaskayttdytymisen pirstaloituminen, kotitalouksien koon pienentyminen,
ikaantyminen, pehmeat arvot, kilpailun kiristymisen vaikutukset hintoihin ja yritysten vé-
lisiin verkostoihin sekd yhteiskuntavastuun merkityksen kasvu. (Kuusela & Neilimo
2010, 16-17.)

Yhteiskunnassa tapahtuvat muutokset vaikuttavat myos kaupan rakenteeseen (Heini-
maéki, Santasalo & Skogster 2006, 12). PESTE-analyysi koskee ulkoisen toimintaympa-
ristén uhkien ja mahdollisuuksien analyysia (McGoldrick 2002, 139; Kautto ym. 2008,
57). Analyysissa tarkastelukohteena ovat poliittiset, taloudelliset, sosiokulttuuriset, tek-
nologiset ja ymparistoon liittyvéat ymparistotekijat (Kautto ym. 2008, 57-58) seké vaes-
tolliset tekijat (Huff ym. 2012, 9) eli tarkastelun kohteena ovat koko yhteiskunnan tai jopa
maailman laajuiset ilmiot.

Poliittisia tekijoitda ovat muun muassa valtion hallitusten ohjelmat, vero-, tyéllisyys-,
palkka- ja ymparistopolitiikka, aukioloaikarajoitukset, kilpailulainsaadanté seka mainon-
nan saadokset (McGoldrick 2002, 137). Laki vahittaiskaupan seka parturi- ja kampaamo-
liikkeen aukioloajoista rajoitti kauppojen aukioloaikoja vahittdiskaupassa 31.12.2015
asti. Lain mukaan véahittaiskaupat saivat olla auki maanantaista perjantaihin kello 7-21,
lauantaisin 7-18 ja sunnuntaisin 12-18. Laissa oli poikkeuksia joulua edeltdvéna aikana
seka kirkollisina juhlapdiviné. Laki ei kuitenkaan koskenut paivittéistavarakauppoja, joi-
den myyntipinta-ala oli enintd&n 400 neliémetrid juhlapdivid lukuun ottamatta. Laki ei
myoskaan koskenut joitakin toimialoja, kuten apteekkeja, kioskitoimintaan verrattavaa
kauppa tai esimerkiksi tori- tai markkinakauppaa. Aluehallintovirasto myénsi poikkeus-
lupia erityisesté syysté. (Laki véhittdiskaupan seka parturi- ja kampaamoliikkeen auki-
oloajoista.)

Vahittdiskaupassa poliittisiin tekijoihin liittyy myds maankéytto- ja rakennuslaki, joka
ohjaa liikepaikkojen kaavoitusta ja kaupan rakentamista. Laissa on suoraan vahittaiskau-
pan toimintaa koskevia saannoksia ja monet saannokset koskevat myods kaupan rakenta-
mista. Erityisesti tdmé koskee kaupan suuryksikoitd, kuten hypermarketteja. Maakunta-
ja yleiskaavoja koskevat sisaltévaatimukset, joiden mukaan véhittdiskaupan suuryksi-
koita suunniteltaessa on varmistuttava, etta suunniteltu maankaytto ei merkittavasti hait-
taa keskusta-alueiden kaupallisia palveluita ja niiden kehittdmisté. Liséksi maankéytto-
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ja rakennuslaki edellyttad, ettd maakuntakaavaan on osoitettava vahittaiskaupan suuryk-
sikoille enimmaismitoitus. Laissa ohjataan kaupan rakentamisen suunnittelua myds mo-
nin muin tavoin. (Santasalo & Koskela 2015, 30-31.)

Suomessa ei ole vield ymmarretty yhteiskunnallisten yritysten mahdollisuuksia eika
ole tehty niiden toimintaa edistdvaa politiikkaa. Yhteiskunnallisten yritysten toiminta-
edellytyksia tutkinut ryhma totesi, etté julkisia yrityspalvelurakenteita tulisi kehittaa niin,
ettd ne ottavat huomioon yhteiskunnallisten yritysten erityispiirteet. Markkinoiden toi-
mintaa tulisi kehittda niin, ettd yhteiskunnallisten yritysten erityispiirteet ja niiden mah-
dollinen rooli markkinoilla tulisi otetuksi huomioon. Naité suosituksia ei kuitenkaan ole
otettu kdytantoon kansallisella tasolla. Suosituksiin kuuluu, ettd kun julkisten palveluiden
tarjontaa kehitetaan, pitaisi myos yhteiskunnallisten yritysten toimintamahdollisuuksien
kehittdmistd harkita. Lisaksi kuntien tulisi kehittdd julkisen hankinnan kriteereita niin,
ettd niissé otettaisiin huomioon yhteiskunnallinen vaikuttavuus. Kolmanneksi suosituk-
siin kuuluu, ettd kun tydttomien palveluita kehitetaan, otettaisiin huomioon yhteiskunnal-
listen yritysten luonne ja toimintaympaéristo, jotta ne voisivat osallistua ihmisten tyohon
integroimiseen ja tyollistymisen aktivointiin. (A map of social enterprises —— 2014, ii, 4.)

Taloudellisia tekijoitd ovat esimerkiksi bruttokansantuotteen muutokset, aluetalous,
kuluttajilla kaytettavissa oleva rahan méaara seké saastavaisyys, korot, valuuttojen vaihto-
kurssit, polttoaineen hinta, tydllisyysaste, seka kansallinen ja kansainvélinen kilpailu
(McGoldrick 2002, 137). Kuluttajahinnat nousivat Suomessa vuonna 2013 1,5 prosenttia
javuonna 2014 hieman yli prosentin. Neljén viime vuoden aikana nopeimmin ovat nous-
seet elintarvikkeiden, alkoholijuomien ja koulutuksen hinnat, mutta vuonna 2014 elintar-
vikkeiden hinnat nousivat enad vain 0,2 prosenttia. Vaatteiden ja jalkineiden seké vapaa-
ajan toiminnan hinnat ovat nousseet keskimaaréista hitaammin. Keskimaarainen yleinen
hintojen nousu on neljan viime vuoden aikana ollut noin puoli prosenttia. Suomen hinta-
taso on eurooppalaisessa vertailussa korkea, mika selittyy osittain korkealla arvonlisave-
rokannalla. (Santasalo & Koskela 2015, 15-17.)

Taloudellisiin tekijoihin voidaan véhittaiskaupan alalla lisata liiketilojen ja maa-alan
saatavuus seké niiden hinnat. Liiketilojen tarjonta on vahentynyt viime vuosina ja tyhjien
liiketilojen maaré on ollut kasvussa. Vajaakayttdaste on ollut noususuuntainen lahes kai-
kissa suurimmissa kaupungeissa. Korkea se on erityisesti Vantaalla, Turussa ja Lahdessa.
Kauppakeskusten maara puolestaan on ollut kasvussa, kun moneen kaupunkiin on viime
vuosien aikana valmistunut uusia kauppakeskuksia. Liiketilojen vuokrataso vaihtelee pal-
jon sijainnista riippuen. Suurista kaupungeista, paakaupunkiseutu pois lukien, korkein
vuokrataso on Oulussa, Tampereella ja Turussa. Matalin vuokrataso on puolestaan Lah-
dessa, Jyvéskylassa ja Vaasassa. Myos sijainti kaupungin tai kunnan sisélld vaikuttaa.
Ydinkeskustoissa vuokrataso on korkein ja market-alueillakin keskimaaraista korkeampi.
(Santasalo & Koskela 2015, 21-25.)



43

Suomessa ei ole yhteiskunnallisia sijoitusmarkkinoita, joiden kautta yhteiskunnalliset
yritykset voisivat saada rahoitusta. Yhteiskunnallisten yritysten toimintaedellytyksia tut-
kineen ryhmén mukaan yhteiskunnalliset yritykset kilpailevat jo menestyksellisesti mui-
den yritysten kanssa, joten erityisid tukijarjestelmia ei tarvita. Ryhma totesi myds, etta
kaikille yrityksille avoinna olevat tukimekanismit ovat yhteiskunnallisten yritysten saa-
tavilla. (A map of social enterprises — — 2014, ii.)

Sosiaalisia ja sosiokulttuurisia tekijoita ovat huoli ympariston kestavyydesta, kulutus-
tottumukset, tydaikojen muutokset, varallisuuden jakautuminen, loma- ja vapaa-aika,
kuntoilu- ja liitkuntatottumukset, ruokaan liittyvat huolet, koulutustaso, vaeston ikaanty-
minen seka perheen perustamisian muutokset (McGoldrick 2002, 137). Vaeston ikaanty-
minen johtaa siihen, etta suurella osalla vaestostd on entistd enemmaén vapaa-aikaa kéy-
tettdvéksi kulttuuriin, viihteeseen ja harrastuksiin. Muita véestollisia ja sosiodemografisia
tekijoitd Suomessa ovat perhekoon pienentyminen seké yksinasumisen kasvu. YKksinasu-
minen lisad kestokulutushyddykkeiden kulutuksen kasvua. Lisaksi maahanmuutto ja mo-
nikulttuurisuus lisadntyvat, mika nékyy kaupan valikoimissa. Suomessa véestd muuttaa
kohti suurimpia asutuskeskuksia. Kaupunkikeskostoissa elamantyyliin liittyy sosiaaliset
kohtaamiset, kulttuurielamykset ja kahvila- ja ravintolapalveluiden runsas kéyttd. Kau-
passa kaynti tarkoittaa siten myds yhdessa oloa, nautintoja ja ajanvietettd, eli kulutuksesta
on tullut elamyshakuisempaa. (Varsinais-Suomen kaupan palveluverkkoselvitys 2013,
9)

Kulutuksessa nakyy myads vastuullisen kuluttamisen kasvu, missé korostuu eettinen ja
ekologinen kulutus (Wilska, Nyrhinen, Uusitalo & Pecoraro 2013, 17). Erilaisten yhteis-
kaytto- ja kierratyspalveluiden kysynta kasvaa (Varsinais-Suomen kaupan palveluverk-
koselvitys 2013, 9). Vastuullinen kulutus ilmenee parhaiten kuitenkin kulutuksen vahen-
tdmisend. Myos terveyttd ja hyvinvointia korostava kulutus on kasvussa. Erityisesti ter-
veyteen sekd hyvinvointiin liittyvien tuotteiden kysynta on kasvussa, mutta terveys- ja
hyvinvointipalveluiden kulutus on vahaisempaa. Toisaalta ndyttava ja statushakuinen ku-
lutus seka luksukseen liittyva kulutus on kasvussa. (Wilska ym. 2013, 14-20.)

Teknologisissa tekijoissa korostuu teknologian ja tiedon hyddyntaminen toimitusket-
jussa seka asiakassuhteissa (Kuusela & Neilimo 2010, 19). Lisaksi vahittaiskaupassa toi-
minnan tehostaminen sek& automatisointi ovat tarkeitd keinoja kustannusten hallinnassa
(Finne & Kokkonen 2005, 22). Vahittaiskaupassa suuri muutostekija on kaupan arvoket-
jun hallinta, koska kauppa on pitkassa arvoketjussa arvoketjun omistaja. Omistajuus pe-
rustuu kaupan rooliin valmistajien ja kuluttajien vélisten tietovirtojen yhdistajana. Kau-
pan tavaravirtoja ohjaavia jarjestelmia kutsutaan toimitusketjun hallintajarjestelmiksi
(engl. supply chain management, SCM) ja asiakassuhteiden hallintajarjestelmia kutsutaan
asiakkuudenhallintajérjestelmiksi (engl. customer relationship management, CRM). Pit-
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kissa arvoketjuissa tiedon jakaminen kaikille arvoketjun osapuolille on tarkead, ja vahit-
taiskaupassa erityisesti asiakastiedon hyddyntdminen ja siitd saadun tiedon vélittdminen
toimitusketjuun on térkeda. (Kuusela & Neilimo 2010, 19-20.)

Kaupan toimitusketjun globaali luonne asettaa kehityspaineita kaytettaville standar-
deille ja tunnisteille kuten viivakoodeille, 2D-koodeille ja RFID:lle. Myds tiedonsiirrossa
ja toimitusten hallinnassa kaytettavét standardit ja teknologiaratkaisut, kuten valmistajan,
logistiikkayhtion sekd kaupan toiminnanohjausjérjestelmét ja kaupan POS-jérjestelmat
kehittyvat jatkuvasti. Tieto siirtyy yha enemméan mobiililaitteisiin, mik& muuttaa asiakas-
viestinnan roolia ja toteutustapaa. Myos erilaisten séhkdisten tiedonkeruumenetelmien
sekd tietovarastojen kayttd lisaantyy, ja erilaisten raportointi- ja seurantaratkaisujen
avulla voidaan valittaa tietoa eteenpdin entistd nopeammin. (Finne & Kokkonen 2005.)

Ymparistollisia tai yhteiskunnallisia muutoksia ovat esimerkiksi ilmastonmuutos, ve-
sistdjen likaantuminen, autoilu, tuotteiden uusiokéyttd ja kestadva kehitys (Kautto ym.
2008, 58). Kansalliseen kestévan kehityksen strategiaan vuodelta 2006 on sisallytetty yh-
dyskuntien kehittdmisen linjauksiin pyrkimys hillitd yhdyskuntarakenteen hajautumista,
vahentéa liikennetarvetta seka liikenteesta aiheutuvia haittoja ja turvata palvelujen saata-
vuus (Kaupan ja kilpailun ——-2007, 11).

Yhteiskunnalliset yrittdjat kiinnittdvat huomiota ulkoiseen toimintaymparistoonsa ja
kehittdvat luovia menetelmid ympériston luomien esteiden ohittamiseksi (Dacin ym.
2010, 48). Yhteiskunnalliset yritykset pyrkivat aktiivisesti tunnistamaan ja hyddynta-
méaan markkinoilla ilmenevid mahdollisuuksia, mutta nayttaa silta, ettd tunnistaminen ja
hyodyntdminen rajoittuvat vain paikalliselle tasolle (Shaw 2004, 199). Newbert (2012,
83) nékee asian toisin. Hanen mukaansa yhteiskunnalliset yritykset eivat tunnista mark-
kinaymparistén muutoksia ja ovat lisaksi usein tietdamattomia kilpailijoistaan. Samaan
lopputulokseen tulevat Bull ja Crompton (2006, 52) ja he liséavét, ettd tdmé korostaa
strategisen markkina- ja kilpailija-analyysin tarkeyttd. Toisaalta yhteiskunnalliset yrityk-
set nde muita toimijoita kilpailijoinaan, vaan ennemminkin pyrkivat yhdessa toimien ja
resursseja jakaen ratkaisemaan yhteiskunnallisia ongelmia (Bull & Crompton 2006, 52;
Grant & Crutchfield 2007, 38).

Markkina-analyysien teko on usein vaikeaa sektoreilla, joissa yhteiskunnalliset yrityk-
set toimivat. Yhteiskunnalliset yritykset toimivat ekosysteemeissd, jotka ovat usein epa-
jarjestyksessd ja joiden rajat ovat vaikeasti maariteltavia. Yhteiskunnallisten yritysten asi-
akkaat eivat valttdmattd ole samoja tahoja, jotka tuotteista tai palveluista maksavat.
(Bloom & Dees 2008, 47.) Taman vuoksi yhteiskunnalliset yritykset eivat ohjaa kaupal-
lisia kilpailijoitaan vastaavia maéria harvinaisia resursseja markkina-analyyseihin (New-
bert 2012, 77).

Verkostot ja verkostoituminen ovat tarkeitd keinoja markkina- ja asiakastiedon han-
kinnassa, mahdollisuuksien tunnistamisessa ja esimerkiksi rahoituksen l6ytdmisessé. Eri-
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tyisesti verkostot ja verkostoituminen ovat tarkeitd paikallisten olosuhteiden ja yhteiskun-
nallisten tarpeiden tunnistamisessa. (Shaw 2004, 201.) Yrittajyytta vaaliva yrityskulttuuri
on tarpeellinen mahdollisuuksien tunnistamisessa ja hyddyntamisessd, joustavuuden yl-
lapitamisessa dynaamisessa toimintaympéristssa ja suurempien organisaatioiden kanssa
Kilpailemisessa (Covin & Slevin 1991, 16-17).

3.4.2  Toimialan kilpailuvoimien analyysi

Kilpailuteoria on perinteisesti pohjautunut neoklassisen taloustieteen taydellisen Kilpai-
lun teoriaan (Hunt & Morgan 1995, 1). Se on keskittynyt toimialan taloustieteen ulkoisten
kilpailutekijoiden analysointiin. Ulkoisten kilpailuvoimien merkitys strategioiden valin-
nassa kuuluu SCP-paradigmaan, joka on kiinnostunut organisaation ulkoisen ympariston,
péaaasiassa toimialaan liittyvien tekijoiden, vaikutuksista strategioiden rakentamisessa.
Silla viitataan toimialan rakenteen (engl. structure) vaikutukseen toimialan toimijoiden
kayttdytymiseen (engl. conduct) seka rakenteen ja kayttdytymisen vaikutukseen organi-
saation suorituskykyyn (engl. performance). (Barney 1997, 66.) Neoklassiseen taloustie-
teeseen nojaava ulkoisten kilpailutekijoiden tutkimus eli toimialan taloustiede ja SCP-
paradigma kasittelevat optimaalista tuotosta organisaation ulkopuolisessa ymparistdssa,
ja keskittyvat mahdollisuuksien hyddyntdmiseen ja uhkien minimointiin (Williamson
1975, 8).

Strategioiden valinnassa on ymmarrettavéd toimialan houkuttelevuuteen vaikuttavat
s&annot ja hyddynnettava nditd saantéja optimaalisesti. S&anndt sisaltyvat viiteen kilpai-
luvoimaan, jotka ovat organisaation toimintaympéristossé esiintyvid uhkia. Uhkia ovat
uusien kilpailijoiden alalle tulo, korvaavien tuotteiden tai palveluiden uhka, asiakkaiden
neuvotteluvoima, tavarantoimittajien neuvotteluvoima seké nykyisten kilpailijoiden kes-
kindinen Kilpailu. (Porter 1980, 3—4; 1985, 16-17.) Nalebuff ja Brandenburger (1997, 30)
lisasivat Nashin (1950) kehittdméan peliteorian pohjalta Porterin alkuperéiseen kilpailu-
voimamalliin yhteistybkomponentin, jota kutsutaan taydentdjéksi (Yolles 2009, 95). Toi-
mialan kannattavuuteen vaikuttavat kilpailuvoimat on esitelty alla (kuvio 10).
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Uusien alalle
tulijoiden uhka

Hankkijoiden
neuvottelu-
asema

Asiakkaiden
neuvottelu-
asema

Korvaavien
tuotteiden ja
palveluiden uhka

Kuvio 10 Kilpailuvoimat (mukaellen Yolles 2009, 96)

Kuvio 10 vastaa muutoin Porterin kuviota, mutta siihen on lisatty uutena elementting
Nalebuffin ja Brandenburgerin lisdédma tdydentdjid koskeva elementti. Kilpailuvoimien
ja niiden taustalla olevien syiden analysointi kertoo, kuinka kannattava ala talla hetkella
on. Analysointi tarjoaa myds mallin ennustaa seka vaikuttaa kilpailuun ja kannattavuu-
teen ajan kuluessa. Toimialan rakenteen ymmartaminen on tarkedd myos siksi, etta vain
sitd kautta on mahdollista asemoida oma organisaatio strategisesti kilpailijoihin ndhden.
(Porter 2008, 80.)

Toimialan analyysissé on ensin olennaista maérittdé toimiala, jolla toimitaan, miettid
mit4 tuotteita toimialalla on, mitk& tuotteet kuuluvat johonkin toiseen toimialaan sek&
miké& on toimialan kilpailun maantieteellinen laajuus. Toiseksi on tunnistettava toimialan
eri toimijat ja tarvittaessa segmentoitava ne ryhmiin. Tahan kuuluu analyysi siita, keita
ovat ostajat ja ostajaryhmaét, toimittajat ja toimittajaryhmat, kilpailijat, korvaavat tuotteet
ja organisaatiot sek& potentiaaliset tulokkaat. Kolmanneksi on mééritettava jokaisen kil-
pailuvoiman taustalla olevat ajurit seké otettava selville, mitk& voimat ovat voimakkaita
ja mitk& heikkoja ja miksi. (Porter 2008, 92-93.)

Neljanneksi on selvitettdva toimialan yleinen rakenne ja testattava analyysin johdon-
mukaisuus. Téhan kuuluu arvio siitd, miksi taloudellisten tuottojen taso on sellainen kuin
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se on, mitka ovat taloudellista tuottoa hallitsevat voimat, onko toimialan analyysi yhtapi-
tava todellisen pitkan aikavélin tuottavuuden kanssa ja ovatko paremmin tuottavat toimi-
jat paremmin asemoituneet suhteessa kilpailuvoimiin. Viidenneksi on analysoitava vii-
meaikaiset ja mahdolliset tulevat seka negatiiviset ettd positiiviset muutokset jokaisessa
kilpailuvoimassa. Kuudenneksi on tunnistettava toimialan rakenteen sellaiset aspektit,
joihin kilpailijat, uudet tulokkaat tai oma organisaatio voivat vaikuttaa. (Porter 2008, 92—
93.) Ulkoisiin kilpailuvoimiin liittyvaa toimialan tarkastelua voidaan kayttaa véahittais-
kaupan alalla ennustavana tarkistuslistana (McGoldrick 2002, 138).

Uusien alalle tulijoiden uhalla tarkoitetaan yrityksid, jotka ovat suunnitelleet toimi-
alalle tuloa tai ovat hiljattain alkaneet toimia toimialalla. Uusien alalle tulijoiden uhka
riippuu mahdollisten taloudellisten tuottojen tasosta seka alalle tulon kustannuksista. Mi-
kali taloudellisten tuottojen taso on korkea, on uhan toteutuminen todennakdista. Alalle
tulon kustannukset taas riippuvat alalle tulon esteisté ja niiden vahvuudesta. Mikali alalle
tulon kustannukset ovat korkeammat kuin mahdolliset tuotot, ei uusi kilpailija tule alalle.
Alalle tulon esteitd on ainakin neljaa eri tyyppid: suurtuotannon edut, tuotedifferointi,
koosta riippumattomat kustannusedut seka alaa koskevat lait ja sdadokset. (Barney &
Hesterly 2008, 41.) Differointi on organisaation pyrkimysté saavuttaa kilpailuetua kas-
vattamalla omien tuotteiden tai palveluiden suhteellista arvoa asiakkaiden mielissé ver-
rattuna muiden organisaatioiden tuotteiden ja palveluiden arvoon (Barney 1996, 220).

Vahittdiskaupassa toimii noin 20 000 yritysta ja 29 400 toimipaikkaa huoltoasematoi-
minta mukaan lukien. Paivittéistavarakauppoja tilastoitiin vuonna 2013 noin 5 900, tava-
rataloja 665 ja erikoiskauppoja 19 000. Toimipaikkojen maaré on ollut laskussa vuodesta
2009. Vuosien 2007-2012 aikana erityisesti hypermarketkauppa, terveys- ja hyvinvoin-
tialan kauppa seka verkkokauppa ovat kasvaneet. Eniten toimipaikkojen méara on laske-
nut teknisessa erikoiskaupassa, mutta myds paivittdistavarakaupassa seké kodin sisusta-
misen kaupassa. Keskimaarin 15 prosenttia kaikista vahittdiskaupan yrityksista vaihtuu
vuosittain johtuen uusien yritysten perustamisesta ja olemassa olevien yritysten lopetta-
misesta. Suurin osa yrityksistd lopettaa kuitenkin jonkun muun syyn kuin konkurssin
vuoksi. Konkurssien maaré on kuitenkin ollut kasvussa. (Santasalo & Koskela 2015, 31—
36.)

Kuten PESTE-analyysin taloudellisten tekijoiden analyysissé tuotiin esiin, liiketilojen
ja maa-alan saatavuus ja hinta vaikuttavat alalle tulon helppouteen. Liiketilojen tarjonta
kennetaan silti yhd, mik& helpottaa liiketilan saamista. Liiketilojen vuokrataso vaihtelee
paljon sijainnista riippuen. My®os sijainti kaupungin tai kunnan sisélla vaikuttaa. Ydin-
keskustoissa vuokrataso on korkein ja market-alueillakin keskimaaréista korkeampi.
(Santasalo & Koskela 2015, 21-25.)
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Suomessa uusien tulokkaiden uhka on toteutunut erityisesti kayttdtavarakaupan toi-
mialalla. Paivittdistavarakaupassa halpaketju Lidlin tulo on aiheuttanut paradigman muu-
tosta, koska vanhat toimijat ovat joutuneet tarkistamaan hinnoitteluaan ja kehittelemaén
omia tuotemerkkejaan. Todennakoisesti Suomessa tullaan nakeméan lisdd ulkomaisia
ketjukonsepteja. (Kautto & Lindblom 2004, 22.) Véhittdiskauppaa kuitenkin saadellaan
Suomessa, ja talla on myos vaikutuksia kilpailuun. Se voi rajoittaa kilpailua joissain ta-
pauksissa estaméalld uusien toimijoiden ja uusien palvelukonseptien tulon markkinoille.
(Koponen & Virtanen 2006, 23.) Myds toimialalla olevien toimijoiden suurtuotannon
edut, markkinaosuuden kasvattamisen kustannukset, toimialalla toimivien yritysten
markkinoinnilliset keinot uusia tulokkaita vastaan, alalle tulon esteet sek& asiakkaiden
kaupanvaihtokustannukset on otettava huomioon (McGoldrick 2002, 138).

Yritysten valinen kilpailu vahent&é alan toimijoiden taloudellisia tuottoja. Yritysten
valista kilpailua lisaa erityisesti l1ahes samankokoisten kilpailevien yritysten suuri maara,
toimialan hidas kasvu, tuotedifferoinnin puute ja kapasiteetin kasvattamisen mahdolli-
suus vain suurin askelin. (Barney & Hesterly 2008, 46.)

Suomessa vahittdiskaupan toimialan yritysten valinen kilpailu on ollut luonteeltaan
oligopolistista. Kaksi suurinta kaupan toimijaa ovat maaritelleet tuotevalikoiman seka
tuotteiden hintatason. (Kautto & Lindblom 2004, 20.) Vahittaiskaupassa yhden toimialan
myymaléat kilpailevat keskendaan, mutta myos eri toimialat Kilpailevat kulutuskysynnasta.
Kilpailun mééraa on vaikea mitata, koska ei ole yksiselitteista kriteerid mittaamiseen.
Mittaamiseen voidaan kayttad maarallisia mittareita, kuten myymal6iden lukuméaaraa,
myyntipinta-alaa per asukas, myyntié per neliometri, tai laadullisia mittareita, kuten hin-
tatasoa, myymalatyyppeja ja kauppojen toimintatapaa, valikoimien syvyytta, palveluta-
soa seké esimerkiksi mainonnan maaréa ja laatua. (Heiniméki 2006, 29.) Péivittdistava-
rakaupan ryhmittymien markkinaosuudet vuonna 2014 on esitetty taulukossa 2 (Péivit-
taistavarakaupan tilastot 2015).
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Taulukko 2 Pdivittaistavarakaupan ryhmittymien markkinaosuudet 2014

Ryhma Markkina-  Pt-myynti
osuus % (milj. €)
S-ryhma 45,7 % 7627
K-ryhmé 33,1% 5532
Lidl Suomi Ky 9,2% 1543
Suomen Lahikauppa Oy 6,8 % 1137
Tokmanni-konserni 1,4 % 232
Stockmann 1,2% 205
M-ketju 0,7% 114
Minimani 0,6 % 95
Muut yksityiset 1,3% 220

Suomessa paivittaistavarakauppa on erittéin keskittynytta. Herfindahl-Hirschman -in-
deksi mittaa markkinoiden keskittymistd markkinaosuuksien avulla. Suomen péivittdis-
tavarakauppa saa ylla olevista vuoden 2014 markkinaosuuksista laskettuna Herfindahl-
Hirschman -indeksill4 arvon 3321, kun jo 1800 pistettd merkitsee hyvin keskittynytta
alaa® (Finne & Kokkonen 2005, 24). Keskittyneisyyden lisaksi yritysten valisessa kilpai-
lussa on otettava huomioon markkinoiden kasvupotentiaali, ali- ja ylikapasiteetti, toimi-
alalta poistumisen kustannukset ja esteet, ydinkyvykkyydet seké tuotedifferoinnin taso
(McGoldrick 2002, 138).

2010-luvulla suosiotaan ovat kasvattaneet erikoismyymélat, kuten leipa-, luomu- ja
l&hiruokamyymaélat. Niiden méaré on l&hes kaksinkertaistunut viidessé vuodessa noin 900
myymaél&éan. Niiden osuus koko péivittaistavaramyynnisté oli vuonna 2013 vain 1,7 pro-
senttia, mutta myynti on kasvanut kaksinumeroisin luvuin kolmena edellisen& vuotena.
Vuonna 2013 erikoismyymaéldiden myynti kasvoi 11,9 prosenttia. On huomattavaa, etta
naiden myymaldiden myynti ylittdd esimerkiksi Stockmannin ja ABC-myyméldiden seké
verkkokauppojen péivittdistavaramyynnin. (Paivittdistavarakaupan menestyja — — 2014.)

Markkinoiden avautuminen on muuttanut kilpailua véhittdiskaupan toimialalla. Kau-
pan ketjuuntuminen on vahentanyt kilpailijoiden maarad, ja keskittyminen antaa yrityk-
sille mahdollisuuden tehokkuushyotyjen hyddyntamiseen. Kilpailuetua luovat tehok-
kuushyddyt on mahdollista saavuttaa hyddyntamalla tehokkaammin yrityksen omia re-
sursseja. Talloin kilpailuedun l&hteend voivat olla asiakasarvon liséksi myds toimialan
erityistekijat tai institutionaaliset kilpailunrajoitukset. Naitd erityistekijoitd ovat muun
muassa suurtuotannon edut, jotka voivat pakottaa pienemmat kaupat pois toimialalta, mi-
kéli ne eivat kykene parantamaan tehokkuuttaan. Tallgin tulevat kysymykseen pienten
yritysten yhteenliittymét. (Koponen & Virtanen 2006, 23.)

5> Kesko julkisti 18.11.2015 porssitiedotteen, jonka mukaan se on ostanut Suomen Lahikaupan, mika kas-
vattaa Suomen péivittaistavarakaupan keskittyneisyytta.
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Kilpailijatiedon kerddmisessa ja mahdollisuuksien tunnistamisessa erilaiset verkostot
ja verkostoituminen muihin yrittajiin ovat hyvia keinoja markkina- ja asiakastiedon hank-
kimiseksi sekd mahdollisuuksien tunnistamiseksi. Liséksi ndiden avulla on mahdollista
I0ytaé rahoituslahteitd, jotka luovat yhteiskunnalliselle yritykselle uskottavuutta. (Shaw
2004, 201). Pienille yrityksille, kuten yhteiskunnallisille yrityksille, tdma voisi tarkoittaa
yhteistyostrategioita, kuten strategisia alliansseja. Mahdollisesti myds vertikaalinen in-
tegraatio ja yritysostot voivat tulla kyseeseen.

Korvaavien tuotteiden uhka viittaa tuotteisiin, jotka tayttdvat saman tarpeen kuin toi-
mialan tuotteet, mutta eri keinoin. Korvaavat tuotteet asettavat siten katon toimialan tuot-
teiden hinnalle sekd mahdollisille tuotoille. Ne saattavat myds korvata toimialan tuotteet
ja palvelut kokonaan. (Barney & Hesterly 2008, 47.) Suomessa vahittaiskaupassa korvaa-
vien tuotteiden tai palveluiden uhka nékyy erityisesti kioskien ja huoltoasemien lisaanty-
misena pienten valintamyymal6iden kustannuksella. Kilpailuetuna nailla on ollut sijainti
sekd pitkat aukioloajat. Sahkoinen kaupankaynti tulee myds lisédmaan kilpailua vahit-
taiskaupassa. (Kautto & Lindblom 2004, 23.) Muita huomioon otettavia tekijoita ovat
tuotteiden vanhentuneisuus, uudet tuotteiden muodot ja muoti, suoramarkkinointi seka
rahan kayttd muualle kuin vahittaiskauppoihin (McGoldrick 2002, 138).

Tavarantoimittajien uhka viittaa tavarantoimittajien valtaan maarittdd myymiensa
tuotteiden hintataso sekd laatu. Nostamalla tuotteiden hintaa tai laskemalla niiden laatua
tavarantoimittajat voivat siirtada vahittdiskaupan toimialan taloudellisia tuottoja itselleen.
Tavarantoimittajien uhka nakyy erityisesti silloin, kun tavarantoimittajien toimialaa hal-
litsee vain pieni maara yrityksia, tavarantoimittajat myyvét ainutlaatuisia tai erittain dif-
feroituja tuotteita, korvaavat tuotteet eivat uhkaa tavarantoimittajia, tavarantoimittajat uh-
kaavat eteenpéin suuntautuvalla vertikaalisella integraatiolla tai toimialan yritykset eivét
ole tavarantoimittajille tarkeitd asiakkaita. (Barney & Hesterly 2008, 48.) Tavarantoimit-
tajien valtaan liittyvat myos niiden omistamien bréandien vahvuus, tuotedifferoinnin taso,
tekninen asiantuntijuus, se onko tavarantoimittaja kategoriansa johtaja, tavarantoimitta-
jan vaihtamisen kustannukset sekd onko olemassa vaihtoehtoisia kanavia tuotteiden hank-
kimiselle (McGoldrick 2002, 138).

Euroopan unioniin liittyminen ja tatd kautta tuonnin avautuminen on Suomessa vai-
kuttanut tavarantoimittajien valtaan. Kotimaisen valmistajien ja elintarviketeollisuuden
vaikutusvalta heikentyi ulkomaisten yritysten tultua Suomeen. Vastaavasti kotimaisen
kaupan neuvotteluasema parani. Kotimainen teollisuus on myés kansainvalistynyt teolli-
suuden rakennemuutoksen myota. Ulkomaiset yritykset ovat ostaneet suomalaisia val-
mistajia, mika on vaikuttanut valmistajien ja kotimaisen kaupan valiseen valtatasapai-
noon. (Kautto & Lindblom 2004, 27-28.)

Véhittdiskaupassa ostot ovat suurin kuluerd, noin 70 prosenttia liiketoiminnan tuo-
toista. Tata voidaan verrata muuhun yritystoimintaan, jossa ostojen osuus on noin puolet
tuotoista. (Santasalo & Koskela 2015, 56.) Suomessa kaupan markkinat ovat edelleen
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keskittyneitd, milla voi olla kuluttajien kannalta haitallisia vaikutuksia. Keskittyminen
antaa kaupan ryhmittymille ostovoimaa suhteessa tavarantoimittajiin, mik& mahdollistaa
markkinavoiman véarinkayton ja vahentda markkinoiden kilpailullisuutta loppukulutta-
jille. Téhén pyritdén vastaamaan kilpailupolitiikan keinoin. Sen paatehtavat ovat kilpailua
vahentévien tai estdvien sopimusten eliminointi, maaraévan markkina-asemaan johtavien
yritysjarjestelyjen estdiminen, méédradvan markkina-aseman vaarinkayton estdminen suh-
teessa tavarantoimittajiin ja ostajiin sek& kilpailun edistaminen pyrkimalla kilpailua ra-
joittavan saantelyn poistamiseen. (Koponen & Virtanen 2006, 22-23.)

Ostajien merkittdva neuvotteluvoima pienentad toimialan yritysten taloudellisia tuot-
toja. Ostajien neuvotteluvoima paranee erityisesti silloin, kun ostajien méaéra on véhainen,
ostajille myydyt tuotteet ovat standardoituja ja erilaistamattomia, ostajille myydyt tuot-
teet ovat suuri osa heidan kokonaiskustannuksistaan, ostajat eivét tuota merkittavaa ta-
loudellista tuottoa tai ostajat uhkaavat taaksepdin suuntautuvalla vertikaalisella integraa-
tiolla. (Barney & Hesterly 2008, 49.)

Uhka ostajien neuvotteluvoimasta ei koske vahittdiskauppaa samassa mittakaavassa
kuin monilla muilla toimialoilla, koska véhittdiskaupassa ostajia ovat kuluttajat, joiden
maaré on runsas, erilaisia tuotteita on paljon, tuotteet eivat valttdmatta kata suurta osaa
kuluttajien kokonaiskustannuksista, kuluttajat eivét tee voittoa ostamillaan tuotteilla ei-
vatka kuluttajat voi vertikaalisesti integroitua taaksepdin. Kilpailun lisdantyessa ja tuot-
teiden seka palveluiden saatavuuden parantuessa kuluttajien vaikutusvalta vahittéiskau-
pan alalla on kuitenkin jonkin verran kasvanut. Kuluttajien kysynta syntyy kuluttajien
tarpeiden ja halujen seka tulojen ja varallisuuden yhteisvaikutuksesta. Tdma yhdistettyna
tarjonnan lisddntymiseen kansainvalisten ketjukonseptien, sahkdisen kaupankéynnin ja
tuotetarjonnan lisadntymisen muodossa antaa kuluttajille paremman vapauden valita
mistd, miten ja milloin he tuotteensa hankkivat. Yrityksille tdima tarkoittaa suurempaa
riskid tarjonnan ylittdessa kysynnan. Samaan aikaan kuluttajien ostovoima on lisdéntynyt
ja tésté ovat hyotyneet erityisesti asumiseen ja liikenteeseen liittyvat yritykset. (Kautto &
Lindblom 2004, 23-24.)

Kuluttajien ostovoiman kasvaminen pakottaa yritykset miettiméaén, kuinka vastata asi-
akkaiden tarpeisiin ja haluihin. Perinteisen demografisen segmentoinnin sijaan yritysten
on keskityttavd pehmeémpiin, kuluttajien elaméntyyliin ja tuotteiden kayttoon liittyviin
segmentointitekijoihin. (Kautto & Lindblom 2004, 23-24.) Kuluttajat tiedostavat tdna
péivana hyvin yritysten toiminnan ekologiset ja yhteiskunnalliset vaikutukset. Taman
vuoksi yhteiskuntavastuuseen on alettu kiinnittdd huomiota myds kaupan alalla. (Finne &
Kokkonen 2005, 68; Kautto ym. 2008, 41; Kuusela & Neilimo 2010, 20.) Erityisesti yh-
teiskunnallisille yrityksille tdma tarkoittaa mahdollista kilpailuetua, koska jo niiden toi-
minta-ajatus sisaltaa vastuun yhteiskunnasta. Edellisten lisaksi ihmisten ja tavaroiden li-
séantynyt litkkuvuus, vaihtokustannukset, hintaherkkyys seka uskollisuus vaikuttavat ku-
luttajien vaikutusvaltaan (McGoldrick 2002, 138).
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Viimeinen kilpailuvoima on taydentdjat. Taydentdjén erottaa kilpailijasta se, tuottaako
toimijan tarjoama tuote tai palvelu lisdarvoa asiakkaalle vai analyysin kohteena olevalle
yritykselle. Toimija on analysoitavan yrityksen tdydentéja silloin, kun yrityksen myymaén
tuotteen tai palvelun arvo kasvaa, jos asiakkaalla on tdydentdjan tuote. Toimija on puo-
lestaan analysoitavan yrityksen kilpailija silloin, kun yrityksen myymaén tuotteen tai pal-
velun arvo vahenee, jos asiakkaalla on toimijan tuote. Samaa logiikkaa voidaan kayttaa
my0s tavarantoimittajiin. Tavarantoimittajat myyvat tuotteitaan asiakkailleen, ja mikali
tdman seurauksena tavarantoimittajan on vaikeampi myyda tuotteita analysoitavalle yri-
tykselle, ovat muut asiakkaat kilpailijoita. Jos taas myytyaan tuotteita muille asiakkaille
tavarantoimittajan on helpompi myydé tuotteita arvioitavalle yritykselle, ovat muut yri-
tykset tdydentdjid. (Nalebuff & Brandenburger 1997, 30.) Yhteiskunnallisille yrityksille
kilpailijoiden olemassaolo voi kuitenkin olla hyvé asia, silla yhteiskunnallisten yritysten
tavoitteena ei ole vain voiton tuottaminen, vaan liséksi jonkin yhteiskunnallisen ongel-
man lievittdminen tai poistaminen. Kilpailijoiden olemassaolo voi helpottaa tavoitteen
toteutumista. (Grant & Crutchfield 2007, 38.)

Y hteistydn avulla yritys voi ulkoistaa ei-kriittiset toimintonsa ja keskittyd omaan ydin-
osaamiseensa. Tamé on ollut yksi voimakkaimpia muutosvoimia véhittdiskaupassa kuten
muillakin toimialoilla. Yleensé ulkoistamisella tavoitellaan kustannusséastoja, jotka voi-
vat syntyé esimerkiksi skaalaeduista tai operatiivisesta tehokkuudesta. (Finne & Kokko-
nen 2005, 63.)

Aiemmin Kkerrottiin, ettd kaupan ketjuuntuminen on mahdollistanut Kilpailuetua tuot-
tavia tehokkuushyotyjd, mika on haitannut erityisesti pienten yritysten toimintaa ja etta
yksi ratkaisu tdhédn ongelmaan on pienten toimijoiden yhteistyd (Koponen & Virtanen
2006, 23). Myos ulkoistamisen kohdalla puhutaan usein strategisista kumppanuuksista,
silla pitkakestoinen yhteistydsuhde on usein molempien osapuolten etu. Erityisesti tuo-
tanto- ja tietojérjestelmét ovat olleet yleisia ulkoistamisalueita. Edellisten liséksi logis-
tilkkaa ja varastointia on alettu ulkoistaa. Riskinéd ulkoistamisessa on kuitenkin tarkeén
osaamisen menettaminen, palvelutason heikkeneminen sekd mahdollisesti joidenkin toi-
mintojen kontrollin menettdminen. (Finne & Kokkonen 2005, 64-65.) Y hteiskunnallisille
yrityksille ja véhittaiskaupoille ei-ydinosaamiseen kuuluvien toimintojen ulkoistaminen
ja strategisten kumppanuuksien luominen on tarkea strateginen valinta silloin, kun yri-
tykset pyrkivét saavuttamaan kustannussaastoja ja parempaa tehokkuutta.
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3.5  Yritysanalyysi

3.5.1  Yritysten kilpailukayttaytyminen

Kilpailustrategiatutkimus on perinteisesti keskittynyt vahvasti kilpailuvoimien analyy-
sissa esiteltyyn rakenneldhtdiseen paradigmaan, joka korostaa toimialakohtaisia tekijoita
yritysten menestyksessé ja yritysten sisdisten tekijoiden tarkastelu on jatetty vahemmalle
huomiolle (Bjorkroth, Koponen, Pohjola & Virtanen 2006, 12). Ymmarrys organisaation
toimialan taustalla olevista ulkoisista uhista ja mahdollisuuksista tuo esiin organisaation
sisdisia vahvuus- ja heikkoustekijoita (Porter 1980, 4), joita kasitellaan téssa alaluvussa.
Siséisia resursseja ei voida erottaa Kilpailuetua maarittavista ympaéristotekijoista, vaan or-
ganisaation resurssien tulee tdydentéa ulkoisia tekijoita (Porter 1991, 108). Ilman organi-
saation siséisten tekijoiden huomioimista ei organisaatio kykene riittdvésti havaitsemaan
ulkoisten ymparistttekijéiden vaikutusta (Yolles 2009, 94).

Hunt ja Morgan (1995) ovat resurssipohjaisen teorian pohjalta kehittaneet resurssietu-
teorian (engl. resource-advantage theory), joka on prosessiteoria yritysten kilpailukayt-
taytymisestd ja painottaa markkinasegmenttien ja resurssien merkitysta kilpailussa (Hunt
1997, 66). Resurssietuteoria kasittelee kaikkien kilpailuvoimien kayttaytymista ja sitd on
siksi my6s joskus kutsuttu yleiseksi kilpailuteoriaksi (ks. Hunt & Morgan 1997). Teori-
alla ei ole vakiintunutta suomennosta. Tassa tutkimuksessa ’resource-advantage’ on suo-
mennettu resurssieduksi. Sanavalinta on tehty siita syystd, ettd teoria painottaa resursseja
ja késitteen keskeisend osana on Porterin (1985) kilpailuedun (engl. competitive advan-
tage) késite.

Toimialan taloustieteen ja resurssietuteorian ero on siind, etta toimialan taloustiede
olettaa organisaation ympariston, erityisesti toimialan rakenteen, tiukasti maarittavan or-
ganisaation kayttaytymisen ja suorituskyvyn, kun taas resurssietuteorian mukaan yrityk-
sen hallussa olevien arvokkaiden resurssien merkitys on suurempi ja ympéristotekijat
vain vaikuttavat kayttaytymiseen ja suorituskykyyn. (Hunt & Morgan 1995, 6-8.)

Neoklassisen taloustieteen taydellisen kilpailun olettamusta ja ulkoisten kilpailuteki-
joiden tarkeytta kilpailustrategian luomisessa on kritisoitu sen vuoksi, ettd siind oletetaan
kuluttajilla olevan taydellinen markkinatieto ja toimivan markkinoilla rationaalisesti
omaa etuaan maksimoiden. (Hunt & Morgan 1995, 1-2.) Kriitikkojen mukaan kuluttajien
kysyntd on heterogeenisté ja dynaamista, eika yrityksilla ole taydellista markkinatietoa,
tuotteita on paljon ja ne vaihtuvat jatkuvasti. (Dickson 1992, 70.) Tamé& korostaa resurs-
sipohjaisen yritysanalyysin tarkeytta. Yritykset toimivat siis useiden ulkoisten Kilpailu-
voimien (Porter 1980, 3) ja yrityksen sisdisten resurssitekijoiden (Bowman 1974, 45) pu-
ristuksessa.
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Resurssietuteoria sopii yhteiskunnallisten yritysten strategioiden tutkimiseen parem-
min kuin neoklassinen talousteoria, koska sen teoreettiset lahtokohdat vastaavat parem-
min Kilpailuolosuhteita, joissa yhteiskunnalliset yritykset toimivat (taulukko 3).

Taulukko 3  Neoklassisen ja resurssietuteorian teoreettiset lahtokohdat (Hunt & Mor-

gan 1995, 3)
Neoklassinen teoria Resurssietuteoria
1. Kysynta Is—la(l)lr;logeenlnen toimialan si- Heterogeeninen toimialan sisélla

2. Kuluttajan in- Taydellinen ja kustannukseton | Epataydellinen ja kallis

formaatio

3. In_h|m|_II|nen Oman edun maksimointi Rajoittunut oma etu

motivaatio

4, _letyksen ta- Tuottojen maksimointi Kilpailijoita parempi taloudelli-

voite nen tuotto

> letyksen n- Taydellinen ja kustannukseton | Epataydellinen ja kallis

formaatio
Taloudellinen, fyysinen, lakiin

. o . perustuva, inhimillinen, organi-

6. Resurssit Padoma, tydvoima, ja maa-ala . ! . . .
sationaalinen, tiedollinen ja suh-
teellinen

7. Resurssien Homogeeninen, taydellisesti | Heterogeeninen, epataydellisesti

luonne saavutettava saavutettava

Tunnistaa, ymmartéaa, luoda, va-
lita, toteuttaa ja muokata strategi-
oita

Méarittad méaéara ja toteuttaa

8. Johdon rooli tuotanto

9. Kilpailun dy- | Tuotantomé&arén sopeuttami-

. Suhteellinen etu
namiikka nen

Resurssietuteorian ensimmaéinen ldhtdkohta olettaa yritysten resurssien olevan hetero-
geenisid. Toisin kuin neoklassisessa taloustieteessd, jossa kysynnén ajatellaan olevan ho-
mogeenistd toimialan sisélld, katsotaan resurssietuteoriassa kysynnéan olevan heterogee-
nistd ja dynaamista toimialan sisalla. (Dickson 1992, 71). Kuluttajien maut ja mieltymyk-
set eroavat merkittavésti toisistaan ja ne myds muuttuvat jatkuvasti. Toinen lahtokohta
katsoo, ettd kuluttajien tieto mieltymyksidén vastaavista tuotteista on epataydellista seké
ajallisesti ja rahallisesti kallista (Hunt & Morgan 1995, 5-6).

Kolmannen ldhtékohdan mukaan kuluttajien motivaatiota ei nahda taysin oman edun
maksimointina, vaan oman edun tavoittelua rajoittaa mielihyvan tavoittelu seka moraali-
suus (Hunt & Morgan 1995, 6). Tata tukee se, ettd kuluttajat eivat rationaalisesti maksi-
moi hydtyaédn, vaan arvostavat eettisesti seka sosiaalisesti vastuullista ja eritoten ekolo-
gista kulutusta (Wilska ym. 2013, 17).

Neljannen lahtokohdan mukaan yrityksen tavoitteena on keskimééraista parempi ta-
loudellinen tuotto, johon se pyrkii viidennen kohdan mukaisesti epataydellisen ja kalliisti
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saavutettavan kuluttaja- ja kilpailuinformaation avulla (Hunt & Morgan 1995, 6). Orga-
nisaatioilla voi olla my6s muita tavoitteita, kuten yhteiskunnallisten asioiden edistdminen
(Porter 1991, 96), mutta naiden tavoitteiden saavuttaminen edellyttad hyvaé taloudellista
suorituskykya (Hunt & Morgan 1995, 6). Ajatus on yhtendinen yhteiskunnallisten yritys-
ten toimintamallin kanssa, koska niilla on seké taloudellisia ettd yhteiskunnallisia tavoit-
teita (Moizer & Tracey 2010, 253). Taloudellisen suorituskyvyn saavuttamista rajoittavat
johdon moraaliset nakemykset, jotka koskevat esimerkiksi asiakkaiden ja tavarantoimit-
tajien opportunistista hyvaksikayttamista. Toisin kuin neoklassinen taloustiede olettaa,
yritykset eivét aina maksimoi taloudellista tuottoaan, koska niilla ei ole siihen riittavaa
informaatiota (Hunt & Morgan 1995, 6).

Kuudennen ja seitseménnen ldhtékohdan mukaan yrityksilla on valikoima erilaisia ja
ainakin jollain tavoin ainutlaatuisia resursseja eikd néité resursseja voi helposti ostaa ja
myyda. Taméan vuoksi resurssien avulla saadut hyddyt voivat olla pysyvia. (Hunt & Mor-
gan 1995, 7.) Porterin ymparistotekijéihin pohjautuvat kilpailuetujen mallit olettavat, etta
toimialan yritykset ovat identtisid strategisesti tarkeiden resurssien suhteen ja ettd mah-
dollinen resurssien heterogeenisyys tasoittuu, koska resurssit ovat helposti siirrettavié tai
saavutettavia. RBV-teoria seké resurssietuteoria kuitenkin olettavat, etta strategisesti tér-
kedt resurssit voivat olla heterogeenisia eivatké ne ole taysin siirreltavissa yritysten va-
lilld, joten heterogeenisyys voi olla pitkdkestoista ja luoda kilpailuetua. (Barney 1991,
100.) Kahdeksannen kohdan mukaan organisaation johdon tehtdvana on tunnistaa ja ym-
martad kulloisiakin strategioita, luoda uusia strategioita, valita parempana pidettévat stra-
tegiat, ottaa kayttoon tai hallita valittuja strategioita ja muokata niita ajan kuluessa (Hunt
& Morgan 1995, 7).

Yhdeksénnen lahtokohdan mukaan neoklassisen teorian oletus siitd, etté yrityksen toi-
mialan toimintaymparistdé maarittaa taysin yrityksen toiminnan, on virheellinen. Resurs-
sietuteorian mukaan ymparistotekijat eivat maarité yritysten toimintaa ja tuloksellisuutta,
vaan ne vain vaikuttavat niihin. Suhteellinen resurssien heterogeenisyys ja epataydellinen
saavutettavuus viittaavat siihen, ettd strategisia valintoja on tehtéva ja ettd nama valinnat
vaikuttavat yrityksen tuloksellisuuteen. Kilpailu on siten siihen osallistuvien organisaa-
tioiden jatkuvaa kamppailua resursseista. Kun yksi organisaatio on saanut suhteellisen
resurssiedun, muut pyrkivat neutraloimaan edun hankkimalla saman tai vastaavan resurs-
sin tai resurssin, joka tuottaa ylivertaista arvoa yritykselle. Jos resurssi on hankittavissa,
Kilpailijat hankkivat sen. Jos se taas ei ole hankittavissa, on yritysten innovoitava. (Hunt
1995, 324-325; Hunt & Morgan 1995, 8.) Tamén vuoksi resurssietuteoria on synnynnai-
sesti dynaaminen ja Kilpailun tasapainon sijaan epatasapaino on normi (Hunt & Morgan
1995, 8).

Innovointi voi tarkoittaa resurssin imitointia tai korvaavan, strategisesti vastaavan re-
surssin hankkimista (Barney 1991, 111). Néiden kahden vaihtoehdon liséksi organisaatio
voi pyrkia merkittdvaan innovaatioon, jossa etsitadn uusi resurssi, joka tuottaa Kilpailijan
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resurssia parempaa arvoa (Hunt 1995, 325). Tamén katsotaan olevan ndistd kolmesta
vaihtoehdosta térkein, sill& imitoiminen tai korvaaminen tuottaa vain Kilpailupariteetin,
mutta arvokkaamman resurssin ldytdminen ja hankkiminen voi antaa organisaatiolle kil-
pailuedun ja siten paremman taloudellisen tuoton. (Hunt & Morgan 1995, 8.)

Innovaatio véhittaiskaupassa on monimuotoista. Pienten ja keskisuurten vahittais-
kauppojen innovaatiot kohdistuvat usein vahittaiskaupan prosesseihin ja toimintatapoi-
hin. Pienill& vahittaiskaupan yrityksilla on useita strategisia painopistealueita, kuten asia-
kaspalvelu, tuotevalikoima ja sen laajentaminen, diversifikaatio ja brandi-imago ja ndmé
voivat luoda sille kilpailuetua. Innovaatioiden luonne riippuu paljon yrityksen sijainnista,
silld sijainti maarittdd myos kaupan strategioita, ja innovaatiot syntyvét kaupan strategi-
oiden kautta. Véhittdiskaupan yrityksissd innovaatio on yleensd asteittaista. (Quinn,
McKitterick, McAdam & Brennan 2013, 90.)

Y hteiskunnallisten yritysten kilpailuymparisté on pakottanut yhteiskunnallisia yrityk-
sid innovoimaan kaikissa toiminnoissaan, erityisesti palvelun toimittamisessa seka rahoi-
tuksen hankkimisessa (Chew 2010, 623; Weerawardena & Sullivan Mort 2012, 95). Yh-
teiskunnalliset yritykset tavoittelevat innovaatiota niin asteittain kuin radikaalistikin. Pal-
veluihin liittyvat innovaatiot ovat yksi innovaatioiden muoto, mutta ne voivat olla pysy-
van kilpailuedun lahteité vain silloin, kun ne yhdistetaan vahvoihin asiakassuhteisiin. Pal-
veluiden innovoinnissa arvon yhteistuotannolla on tarked merkitys innovaation onnistu-
misessa. (Weerawardena & Sullivan Mort 2012, 97-98.) Yksi pienten véhittdiskauppojen
innovaatioita mahdollistava tekijé on se, ettd ne toimivat lahelld asiakkaitaan. Paikallisuus
ja yhteydet lahiyhteis66n voivat luoda mahdollisuuksia kilpailuedulle. Véhittaiskaupan
alalla toimiville yhteiskunnallisille yrityksille paikallisuus ja yhteydet lahiyhteisoon mah-
dollistavat siis kilpailuedun, koska yhteiskunnallisille yrityksille ndmé tekijit ovat osa
liiketoimintamallia. Innovaatiot syntyvét ideoinnin ja lahiyhteisolta saatavan informaa-
tion kautta. (Quinn ym. 2013, 90-91.)

Yhdeksénteen kohtaan vahvasti liittyva tekija on se, ettd kilpailu yritysten vélilla on
jatkuva prosessi, joka muodostuu yritysten pyrkimyksestd saavuttaa suhteellista resurs-
sietua toisiinsa nahden. Suhteellisen resursseihin pohjautuvan aseman maarittdminen on
olennaista kilpailustrategiassa, silla muiden yritysten imitointi johtaa todennékdisimmin
kilpailuedun puutteeseen ja siten keskivertotuottoihin. Suhteellisen edun seurauksena yri-
tykset saavuttavat kilpailuedun sisaltdvan markkina-aseman ja sité kautta keskivertoa pa-
remman taloudellisen suorituskyvyn (kuvio 11; Hunt 1997, 60.)
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Kuvio 11 Resurssietuteorian kaavamainen malli (Hunt 1995, 59)

Resurssietuteoria on prosessimainen teoria yritysten kilpailukéyttdytymisestg, joka ko-
rostaa markkinasegmenttejd, heterogeenisia yritysten resursseja seké suhteellista resurs-
sietua tai -haittaa ja kilpailuedun tai -haitan sisaltdmaa asemaa markkinoilla (Hunt 2009,
140). Markkinasegmentit ovat yksilitavia kuluttajaryhmid, joiden maut ja mieltymykset
ovat toimialalla homogeenisia ryhman sisalla, mutta merkittdvan heterogeenisia ryhmien
valilla. Resurssit puolestaan ovat aineellisia ja aineettomia kokonaisuuksia, jotka ovat
yrityksen kéaytettavissa ja jotka mahdollistavat markkinasegmentille arvokkaiden asiakas-
lupausten tehokkaan tuottamisen. (Hunt 1995, 60.)

3.5.2  Arvoketju ja -verkosto

Yritysanalyysi muodostaa strategian kontekstin ytimen. Yrityksen strategian tavoitteena
on kilpailuetu. Kilpailuetu saavutetaan aikaansaamalla asiakkaalle arvoa, jota asiakas pi-
t4& suurempana kuin yrityksen tuotteiden tai palveluiden hankkimisesta aiheutuvia kus-
tannuksia (Porter 1985, 13-15). Arvoa tuotetaan organisaatioissa erilaisten toimintojen
ketjussa, jota kutsutaan arvoketjuksi. Arvoketju kasitteend on toimintojen joukko, joita
kaytetadan tuotteiden ja palveluiden kehittdmiseksi, tuottamiseksi ja markkinoimiseksi.
Arvoketjuanalyysi auttaa tunnistamaan yrityksen hallussa olevia ja tarvittavia resursseja,
joiden avulla kilpailuetu tuotetaan. (Barney 1997, 175-176; McGoldrick 2002, 141.) Re-
surssien tunnistamisen jalkeen AHJO-mallin avulla on mahdollista selvittéda yrityksen
hallussa olevien resurssien tuottomahdollisuuksia. Vahittaiskaupassa arvoketju voidaan
n&hda kuvion 12 mukaisesti:
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Kuvio 12 Vahittdiskaupan arvoketju (McGoldrick 2002, 147)

Véhittdiskaupan arvoketjulla tarkoitetaan liiketoimintamallin toimintatapaa. Se poh-
jautuu yrityksen missioon seké liiketoiminnan strategisiin linjauksiin seka tavoitteisiin.
(Kautto ym. 2008, 25.) Arvoketju jakautuu perustoimintoihin ja tukitoimintoihin. Perus-
toiminnot tuottavat, markkinoivat ja toimittavat organisaation tuotteet, kun taas tukitoi-
minnot tuottavat tai hankkivat resursseja, joita vaaditaan perustoimintojen toteutta-
miseksi. Tukitoiminnot ovat siten keskeisia organisaation sisaisten resurssien hankinnan
ja kartuttamisen prosesseissa. (Porter 1991, 102.) Vahittaiskaupassa perus- ja tukitoimin-
not tarkoittavat tuotteiden suunnittelemista, valmistamista, markkinoimista, toimittamista
ja tukemista (McGoldrick 2002, 147). Arvoketjuanalyysi on véline, jonka avulla on mah-
dollista tunnistaa seka kuvata arvoa tuottavat perus- ja tukitoiminnot ja tarvittaessa jar-
jestelld toiminnot uudelleen (Kautto ym. 2008, 153).

Arvoketjun sijaan tané paivanad puhutaan myods arvoverkostosta, sillé se kuvaa hyvin
sitd, millaisin rakenteellisin ja toiminnallisin ratkaisuin arvoa voidaan tuottaa (Kautto ym.
2008, 153). Arvoverkosto on monitahoinen verkostorakenne, jossa eri yritysten ydinosaa-
minen yhdistyy toisiinsa arvon vaihdannan kautta. Arvon vaihdantaa ovat koko verkoston
informaatio-, materiaali-, resurssi- ja rahavirrat. Arvoverkostossa namé virrat kulkevat
niin horisontaalisesti kuin vertikaalisestikin. Virrat ovat siten monisuuntaisia ja toisinaan
yhtéaikaisia, minka avulla arvoverkoston jasenet saavat informaatiota reaaliaikaisesti. Ar-
voverkostossa erilaiset taloudelliset toimijat, tavarantoimittajat, kumppanit, allianssien
jasenet ja asiakkaat luovat yhdessé arvoa. Toisin kuin arvoketjussa, arvoverkostossa arvo
tuotetaan yhdessa eri tahojen toisiinsa linkittyneiden ydinosaamisten kautta. (Herrala,
Pakkala & Haapasalo 2011, 12-13.)
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Toimintoja ja niiden yhteyksid toisiinsa voidaan pitaa yrityksen resursseina ja kyvyk-
kyyksing, jotka voivat luoda yritykselle erityisté kilpailukykya. Luodakseen pysyvaa kil-
pailuetua on ndista toiminnoista syntyvan arvon oltava yritykselle arvokkuuden lisaksi
harvinaista, vaikeasti jaljiteltavissa ja sen on oltava organisoitavissa. (Barney 1997, 175-
177.)

Kaupan alalla arvoketjun muodostavat yrityksen siséiset seka kumppaneiden verkos-
tot. Toimitusketjussa toimivien kumppaneiden arvoketjujen yhdistelmé&& kutsutaan ar-
vontuotantojarjestelméksi (Kautto ym. 2008, 25, 154). Arvoketjun siséiset verkostot ovat
eri arvotoimintojen valisia sidoksia organisaation sisalla. Ne riippuvat toisistaan kustan-
nuksiltaan tai ovat suoritustavaltaan samankaltaisia (Porter 1985, 67).

Arvoketjun kumppaneiden vélisia sidoksia kutsutaan vertikaalisiksi sidoksiksi. Verti-
kaaliset sidokset ovat sidoksia organisaation siséisten arvoketjujen ja toimitusketjun ja-
senten arvoketjujen vélilla. Logiikka, jolla arvoketjut sitoutuvat toisiinsa, on samanlainen
kuin siséisissakin sidoksissa: toimitusketjun toimintojen suoritus vaikuttaa organisaation
toimintojen kustannuksiin tai suoritustapaan, ja vastaavasti organisaation toimintojen
suorittaminen vaikuttaa toimitusketjun jasenten toimintojen kustannuksiin ja suoritusta-
paan. Optimoimalla toimitusketjun ja organisaation toimintoja tai parantamalla arvoket-
jujen vélista koordinaatiota on mahdollista parantaa organisaation Kilpailuetua. Organi-
saation differoinnin perusta on sen arvoketjun ja asiakkaan arvoketjun suhde. Pohjimmil-
taan differointi perustuu siihen, ettd organisaatio tuottaa asiakkaalle arvoa vaikuttamalla
tdman arvoketjuun, ja tdma arvo syntyy siitd, ettd organisaatio tuottaa asiakkaalle arvoa.
Tama tarkoittaa sitd, ettd organisaatio parantaa asiakkaan suorituskykya tai pienentad ta-
man kustannuksia. (Porter 1985, 70-72.)

3.5.3  Resurssit, kyvykkyydet ja ydinosaaminen

Liiketoimintastrategioiden kasitteeseen kuuluvat vahvasti kasitteet resurssit, kyvykkyy-
det ja ydinosaaminen. Sisdisten resurssien analysointiin keskittyva resurssipohjainen teo-
ria (engl. resource-based view ja resource-based theory) ldhtee ympaéristotekijoiden si-
jasta organisaation siséisten tekijoiden tarkastelusta (Bowman 1974, 45). Tarkeitd siséisia
analyysikohteita ovat resurssit ja kyvykkyydet (Barney 1997, 142-143), yrityskulttuuri
ja sidosryhmien odotukset (Kautto ym. 2008, 19) seké arvoketju (Barney 1997, 175). YI-
ldmainitut sisaiset tekijat viittaavat yrityksen vahvuuksiin ja heikkouksiin, ja ulkoisten
tekijoiden ohella ne merkitsevat yrityksen suhteellista kilpailuetua tai erilaistavaa kilpai-
lukykya (Bowman 1974, 45).

Vahittdiskaupan kyky kilpailla markkinoilla riippuu kaupan valitsemasta liiketoimin-
tamallista, sen toiminnasta, toimeenpanosta ja johtamisesta. Liiketoimintamalli koostuu
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yrityksen tarkoituksen madrittelystd, strategisista tavoitteista ja valinnoista, operatiivi-
sesta toiminnasta seka verkostojen johtamisesta. Kilpailu markkinoilla ei kuitenkaan jaa
vain ketjukonseptien tai liiketoimintamallien véliseksi kilpailuksi, vaan kilpailu on enem-
méan ja enemman osaamisperusteista. Talloin dynaamiset kyvykkyydet, jatkuva koulutus
ja oppiva organisaatio ovat tarkeitd Kilpailuedun lahteitd. Tulevaisuudessa menestyksen
avaimena on strategioiden sisalté ja niiden toteuttaminen, arvoketjun johtaminen seké
hyva operatiivinen suorituskyky seka asiakaspalvelu. (Kautto ym. 2008, 19-17.)

Resurssipohjaisen teorian kehityksessé eri tutkijat ovat kdyttaneet erilaisia késitteita
viitatessaan erilaisiin resursseihin. Wernerfelt (1984) kasitteli resursseja yleisesti ja Pra-
halad ja Bettis (1986, 490) kasittelivat hallitsevaa logiikkaa. Myéhemmin Prahalad ja Ha-
mel (1990) kayttavat kasitettd ydinosaaminen (engl. core competence), kun taas Stalk
(1992) toi esiin késitteen kyvykkyydet (engl. capabilities). Teece, Picano ja Shuen (1997)
toivat resurssikeskusteluun mukaan kyvykkyyksien dynaamisen luonteen (engl. dynamic
capabilities). Hallitseva logiikka, ydinosaaminen, kyvykkyydet seka dynaamiset kyvyk-
kyydet esitellaan ensin lyhyesti, minké jalkeen kaydaan l&pi resurssi-kasitetta syvemmin.

Prahaladin ja Bettisin (1986, 490) hallitsevalla logiikalla tarkoitetaan sitd, miten johto
késitteellistaa liiketoiminnan ja tekee kriittiset resurssien allokointipaatokset. Ydinosaa-
misella tarkoitetaan organisaation kollektiivista oppimista; erityisesti sen oppimista,
kuinka koordinoida moninaisia tuotantotaitoja ja integroida monia tuotantovirtoja keske-
néan. Eri teknologioiden harmonisoinnin lisaksi ydinosaaminen késittdd myods sen,
kuinka organisoida ty6ta ja toimittaa arvoa asiakkaille. Ydinosaaminen on kommunikoin-
tia, osallistumista ja sitoutumista organisaation yksikoiden valiseen toimintaan. Ydin-
osaamisella tarkoitetaan sellaisia yrityksen sisdisia ominaisuuksia, jotka mahdollistavat
erilaisten diversifiointistrategioiden hyddyntamisen (Prahalad & Hamel 1990, 81-82).
Ydinosaaminen on yrityksen hallussa olevaa taitoa tai kyvykkyytta (engl. capability) eika
vain yrityksen hallussa oleva resurssi. Lisaksi ydinosaaminen on keskeinen tekija yrityk-
sen arvoa tuottavissa toiminnoissa. (Mooney 2007, 111.)

Kyvykkyyksiksi kutsutaan yrityksen resurssien osajoukkoa, ja ne tarkoittavat aineel-
lista tai aineetonta omaisuutta, joita yritys kdyttdd muiden resurssien maksimaaliseen
hyodyntamiseen. Kyvykkyydet eivét siis yksinddn mahdollista strategioiden syntya tai
toimeenpanoa, mutta ne mahdollistavat sen, ettd muiden resurssien avulla strategiat saa-
daan luotua ja pantua toimeen. (Barney 1997, 143.) Kyvykkyydet ovat yrityksen sisdisia
ominaisuuksia, jotka mahdollistavat muiden resurssien koordinoinnin ja hyvéksikéytén
(Hill & Jones 1998, 123-124). Kyvykkyyksilla tarkoitetaan ydinprosesseissa tapahtuvaa
kayttaytymistd, joka vaatii eri toimintojen valista koordinaatiota. Taméan toimintojenvali-
sen koordinoinnin seurauksena yrityksen kustannukset laskevat ja asiakkaan kokema arvo
kasvaa. Kyvykkyyksid on vaikea saavuttaa, mutta ne ovat luonteeltaan pysyvié, kun ne
on kerran saavutettu. Kyvykkyydet eroavat ydinosaamisesta siing, ettd ydinosaaminen on
yhdistelmé yksittaisia teknologioita ja tuotantotaitoja, joiden avulla yritys voi laajentaa
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tuotelinjojaan eli diversifioitua. Kyvykkyydet puolestaan ovat mekanismeja, joiden
avulla ydinosaaminen realisoidaan ja rahavarantoja voidaan uudelleensijoittaa osaami-
seen ja kyvykkyyksiin. (Stalk 1002, 28.)

Dynaamisten kyvykkyyksien kasite voidaan jakaa nimensd mukaisesti dynaamisuu-
teen ja kyvykkyyksiin. Dynaamisuudella tarkoitetaan kykyé uusintaa yrityksen osaa-
mista, jolla vastataan jatkuvasti muuttuvaan liiketoimintaymparistéon. Kyvykkyydet ko-
rostavat strategisen johdon roolia mukautua, integroitua ja uudelleen jérjestaa sisaisia ja
ulkoisia organisatorisia taitoja, resursseja ja toiminnallista osaamista, joilla vastataan
muuttuvan ympariston tarpeisiin. (Teece ym. 1997, 515.) Kyvykkyyksia kasitellaan usein
strategiateoriassa omana kokonaisuutenaan, mutta ne voidaan laskea myds kuuluvaksi
organisatorisiin resursseihin (Hunt & Derozier 2004, 15).

Erityiset tai selvasti erottuvat kyvykkyydet (engl. distinctive competence) auttavat yri-
tysta erottumaan kilpailijoista markkinoilla silloin, kun sen kyvykkyydet ovat kilpailijoi-
den kyvykkyyksid paremmin arvoa tuottavia (Collis & Montgomery 2008, 146). Erityiset
kyvykkyydet ovat ydinosaamisen tavoin yrityksen hallussa olevaa taitoa tai kyvykkyytta.
Liséksi niiden on oltava asiakkaille selvésti erottuvia ja asiakkaille kilpailijoita parempaa
arvoa tuottava. Ollakseen pysyvia on erityisten kyvykkyyksien oltava vaikeasti jaljitelta-
vissd. Myos ydinosaaminen voi olla erityinen tai selvésti erottuva (engl. distinctive core
competence). (Mooney 2007, 111.)

Resurssit ovat yrityksen saatavissa olevaa aineellista ja aineetonta omaisuutta, joka
mahdollistaa valituille asiakassegmenteille ylivertaisen arvon tehokkaan tuottamisen
(Hunt & Morgan 1995, 6). Nain resurssit ovat kilpailuedun lahteitd (Day & Wensley
1988, 2-3), ja niitd kaytetdan strategioiden synnyttdmiseen ja toteuttamiseen (Barney
1997, 143). Resurssit voidaan jakaa taloudellisiin, fyysisiin, lakiin ja oikeuksiin pohjau-
tuviin, inhimillisiin, organisatorisiin, tiedollisiin ja suhteisiin pohjautuviin resursseihin
(Hunt & Morgan 1995, 6). Yritykset ovat tuottavien resurssien kokonaisuuksia ja eri or-
ganisaatioilla on erilaisia yhdistelmia ndista resursseista (Barney 1997,142).

3.5.4  Resurssikategoriat

Taloudelliset resurssit késittavéat kaikki erilaiset misté tahansa lahteesté hankitut rahalliset
resurssit, joita yritys kayttaa strategioiden synnyttdmiseksi ja toteuttamiseksi. Rahalliset
resurssit sisaltavat yrittajilta, osakkailta, velkakirjoista ja rahoituslaitoksista saadut rahat.
Kertyneet voittovarat tai tuotot, jotka yritys on aiemmin tehnyt ja sijoittanut takaisin yri-
tykseen, ovat myos tarkea rahallinen resurssi. (Barney & Hesterly 2008, 74.)
Vahittdiskaupan taloudellisiin resursseihin kuuluu sen taloudellinen omaisuus (Kautto
ym. 2008, 61). Yhteiskunnallisille yrityksille taloudellisten resurssien hankkiminen on
perinteisid yrityksia vaikeampaa. Yhteiskunnalliset yritykset hankkivat usein rahoitusta
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yksityisiltd lahjoittajilta, rahastojen avustuksista, jasenmaksuista, kayttomaksuista ja val-
tiolta. Yhteiskunnallisten yritysten padasiallinen tavoite ei ole taloudellinen tuotto, minka
vuoksi niiden on vaikeampi saada tuottoa hakevilta sijoittajilta rahaa. (Austin ym. 2006,
12.)

Fyysiset resurssit kasittavat kaiken fyysisen teknologian, joita yritys kéyttdd. Taméa
tarkoittaa yrityksen maa-alueita ja rakennuksia, koneita ja kalustoa, maantieteellista si-
jaintia seka sen mahdollisuuksia saada kéyttoonsé raaka-aineita. Esimerkkeja fyysisista
resursseista ovat myos tietokonelaitteistot sekd ohjelmistot sekd automaatiotekniikka.
Maantieteellinen sijainti fyysisend resurssina on tarkeé véhittaiskaupan yrityksille. (Bar-
ney & Hesterly 2008, 74.)

Véhittdiskaupan toiminnassa vaaditaan hyvaa kauppapaikkaa ja tilojen on taytettava
vahittéiskaupalle asetetut vaatimukset. Mahdollisesti véhittdiskaupassa tarvitaan myds
tuotantokoneistoa riippuen vahittaiskaupan toimialasta. Véhittdiskaupassa kaupan omat
tuote- tai tavaramerkit ovat tarkeé resurssi, koska kaupan omat tuotemerkit valtaavat
markkinoita valmistajien tuotemerkeiltd. Kaupan omien merkkien lisadamiselld pyritaan
lisddmaan asiakkaiden uskollisuutta ja erilaistetaan kaupan tarjontaa kilpailijoista. Taman
lisdksi se vahentédé tuotteiden hintojen vertailtavuutta, jolloin hintakilpailupaine helpot-
tuu. (Finne & Kokkonen 2005, 47.)

Yhteiskunnalliset yritykset voivat toimia toimialalla, jossa ei valttdmatta tarvita fyysi-
sid resursseja, kuten maa-alueita, toimitiloja tai tuotantokoneistoa. Jos ne toimivat palve-
lualalla, niilla ei myoskéaén ole merkittavissa maéarin fyysisia tuotteita. Yhteiskunnallisille
yrityksille fyysiset resurssit ovat Kriittisia silloin, kun ne toimivat véhittdiskaupan alalla
tai vastaavalla toimialalla, jossa sijainnilla ja liiketilan koolla on merkitysté valitusta kon-
septista, kuten myymaélakonseptista, riippuen.

Lakeihin pohjautuviin resursseihin kuuluvat muun muassa suojatut liikemerkit seké
lisenssit (Hunt & Morgan 1995, 6). Vabhittaiskaupoilla voi olla lisenssiin tai franchise-
sopimukseen perustuvia oikeuksia tavara- tai lilkkemerkkeihin ja konsepteihin. Sama pé-
tee myo6s yhteiskunnallisiin yrityksiin, mutta yhteiskunnallisilla yrityksilla on mahdolli-
suus myo6s hankkia yhteiskunnallinen yritys -merkki, jonka avulla yritys voi erottautua
kilpailijoista.

Inhimillisiin resursseihin kuuluvat koulutus, kokemus, arviointikyky, alykkyys, ihmis-
suhteet sekd ihmisten henkilokohtaiset nakemykset (Barney & Hesterly 2008, 74). Inhi-
milliset resurssit ovat vahittaiskaupalle ensiarvoisen tarkeitda. Johdon ja muun henkiléston
osaaminen ja jatkuva koulutus on tarkeaa asiakkaiden palvelemiseksi ja halutun asiakas-
palvelukokemuksen saavuttamiseksi. Koulutus aiheuttaa kustannuksia, mutta luo myos
aineetonta pddomaa, jonka jaljitteleminen ei ole helppoa. Erittain tarkedé on tulevaisuu-
dessa myos se, etté johdolla on kyvykkyyksia seka korkea osaaminen tiedonhankinnassa,
analysoinnissa ja hyédyntamisessa. (Kautto ym. 2008, 64—-66.)
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Ydinosaamiseen keskittyminen on ollut vahva trendi véhittaiskaupassa. Ydinosaami-
seen keskittymisen seurauksena vahittéiskaupat ovat ulkoistaneet paljon ydinosaamisen
ulkopuolisia toimintoja. Tdman avulla saavutetaan kustannusséastdja. Ulkoistamispro-
sessissa luodaan usein strategisia kumppanuuksia palveluiden tarjoajiin, minka avulla
varmistetaan, ettd palvelun laatu pysyy halutulla tasolla ja ettd palvelua kehitetddn myds
tulevaisuudessa. (Finne & Kokkonen 2005, 63-64.)

3.5.,5  Vahittaiskaupan resurssit

Vahittdiskaupan resurssivaranto voidaan jakaa materiaalisiin ja immateriaalisiin resurs-
seihin. Materiaaliset resurssit ovat staattisia ja pysyvid. (Kuusela & Neilimo 2010, 12)
Néihin voidaan katsoa kuuluvan ainakin alla mainitut resurssit (taulukko 4).

Taulukko 4  Véhittaiskaupan materiaaliset resurssit

Resurssi Lahde

Taloudelliset resurssit

Taloudellinen omaisuus Kautto ym. (2008, 64)
Fyysiset resurssit

Kauppapaikat Kautto ym. (2008, 64)

Yrityksen tilat Kuusela & Neilimo (2010, 12)
Tuotantokoneisto Kuusela & Neilimo (2010, 12)
Yrityksen tuotteet Kuusela & Neilimo (2010, 12)

Vahittdiskaupan immateriaaliset resurssit ovat puolestaan luonteeltaan dynaamisia
(Kuusela & Neilimo 2010, 12) ja ne ovat aineetonta pddomaa (Kautto ym. 2008, 64).
Immateriaalisiin resursseihin voidaan katsoa kuuluvan ainakin liitteessé 2 luetellut resurs-
sit.

Vahittdiskaupan toiminnassa johdon on tarkeéé 16ytaa ja palkata henkilostod, joilla on
tehtdvaan sopiva osaaminen ja koulutus. Esimies- ja asiantuntijatehtdvissa vaaditaan hy-
vaa peruskoulutusta. Avaintehtdvissa tydskentelevilla on oltava hyvan koulutuksen li-
séksi ammatillinen, tehtévaan liittyva kokemus ja osaaminen. Osaamisen kehittdmisen on
oltava jatkuvaa, ja sen tulee perustua vahittdiskaupan strategiaan, pitkan aikavalin suun-
nitelmiin seké& asetettuihin tavoitteisiin. (Kautto ym. 2008, 64.)

Vahittdiskaupan organisatorisissa resursseissa korostuvat erilaiset jarjestelmét seké
toimintakulttuuriin liittyvéat tekijat. Nailla tarkoitetaan erilaisia tavoite-, toimitus-, arvi-
ointi- ja valvontajérjestelmid. Arvoketjun partnereiden vallank&ytén hallintamekanis-
meilla tarkoitetaan sellaisia menettelyitd, joiden avulla voidaan hallita eri kilpailuvoimien
vallankéytt6éa ja neuvotteluvoimaa. Yrityksen menestys pohjautuu sen arvoihin, normei-
hin ja laajemmin koko yrityskulttuuriin. Yrityskulttuurin nakyvia tekijéitd muotoillaan
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toimintaperiaatteiden, ohjeiden ja saantdjen avulla. Suuri osa yrityskulttuurista on kuiten-
kin nakymaétontd, ihmisten noudattamia ja hyvaksymié perusolettamuksia, arvoja ja nor-
meja. Nailld on oma vaikutuksensa ihmisten tiedonhankintaan, ongelmien ratkaisuun
sekd oppimiseen. Yrityskulttuurin ytimen muodostavat yrityksessa omaksutut johtavat
perusolettamukset liiketoiminnan luonteesta, ja ne voivat saddelld yrityksen toimintaa
jopa enemman kuin Kirjoitetut toimintaperiaatteet ja ohjeet. Myds perusoletukset on osat-
tava ottaa huomioon yrityksen johtamisessa, silla ne vaikuttavat asiakkaisiin ja muihin
sidosryhmiin. (Kautto ym. 2008, 61-62.)

Asiakassuuntautuneisuus, késittden asiakastuntemuksen, asiakassuhteiden hallinnan ja
asiakkaiden tarpeiden havaitsemisen, on kriittinen operantti tai valineellinen resurssi va-
hittaiskaupassa. Véhittdiskauppojen on tunnettava asiakkaidensa tarpeet kilpailijoita pa-
remmin, jotta koko arvoketju voi saavuttaa menestysta markkinoilla. Yritykselld on kéy-
tossdan monia operantteja resursseja, kuten asiakassuuntautuneisuus, palvelukulttuuri,
yhteistydhon pohjautuva kommunikointi toimitusketjun jasenten kanssa, hallintajarjestel-
mét, ylimmaén johdon johtamistaidot ja resurssien organisoimiskyky seka sidosryhméasuh-
teiden hyva laatu. (Beitelspacher ym. 2012, 412.)

Tiedollisiin resursseihin kuuluvat tiedot asiakkaista, kilpailijoista ja teknologioista
(Hunt 1995, 322). Vahittdiskaupassa tarkeita tiedollisia resursseja ovat asiakastuntemus,
asiakkaiden tarpeiden havaitseminen ja asiakasryhmien kehittymisen ymmaértaminen.
Yrityksen Kilpailuetu syntyy asiakasymmérryksen kautta. Kulutuskayttdytyminen toi-
saalta pirstaloituu ja toisaalta erilaiset kuluttajaryhmat tulevat yleisemmiksi. Kuluttajien
erilaisten arvojen vaikutus kulutustottumuksiin muuttuu. Talldin asiakastiedon hankinta
ja hyodyntdminen ja asiakkuuksien johtamisen erilaiset jarjestelmat tulevat tarkedm-
miksi. Myos kilpailijoiden toiminnan tunteminen on tarke&dd. Taman vuoksi tiedonkeruu
ja tietovarastotyyppiset ratkaisut ovat tarkeitd. (Kuusela & Neilimo 2010, 12-19, 22.)

Suhteisiin pohjautuvilla resursseilla tarkoitetaan hyvia suhteita toimittajiin ja asiakkai-
siin (Hunt & Morgan 1995, 7). Véahittaiskaupalla on paljon erilaisia sidosryhmig, ja kau-
pan menestys riippuu sidosryhmien menestyksesta (Kautto ym. 2008, 62). Sidosryhmilla
tarkoitetaan tahoja, joiden toimintaan yritys vaikuttaa tai joiden toiminta vaikuttaa yrityk-
sen toimintaan. Tallaisia ovat hallitus, tyontekijat, asiakkaat, tavarantoimittajat, luoton-
antajat, lahiyhteisd, ammattiliitot, omistajat ja sijoittajat. (Freeman & Reed 1983.)

Sidosryhmien johtaminen on liitettdva osaksi kaupan johtamista. Yrityksen on ratkais-
tava, pyrkiiko se lyhyt- vai pitk&aikaisiin suhteisiin sidosryhmiensa kanssa. Tahan vai-
kuttaa se, pyritaanko yksittéisiin kauppoihin ja hinnalla kilpailuun vai pidempiaikaiseen
ja laajaan strategiseen kumppanuuteen. (Kautto ym. 2008, 62-63.)
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3.5.6  Yhteiskunnallisten yritysten resurssit

Jotta yhteiskunnalliset yritykset voisivat luoda yhteiskunnallista vaikuttavuutta, on niiden
hyddynnettdva arvoa tuottavia strategioita, jotka syntyvét yrityksen kyvyistd hankkia,
hyodyntéa ja hallita resursseja. Yhteiskunnalliset yritykset saavat aikaan vaihdantaa, joka
tuottaa taloudellista sek& yhteiskunnallista tuottoa. Yhteiskunnallisella tuotolla tarkoite-
taan koettua hyoty, joka on mahdollista my6hemmin muuntaa resurssien ja kyvykkyyk-
sien avulla ricardilaisiksi tuotoiksi. Naméa ovat kriittisen pisteen ylittavia tuottoja, jotka
eivét vield lisaa kilpailua. Naiden resurssien on oltava luonteeltaan hiljaisia (engl. tacit),
sosiaalisesti monimutkaisia ja polkuriippuvaisia. (Robb-Post ym. 2010, 9, 12-13, 16.)
Yhteiskunnallisille yrityksille ominaisia resursseja ovat ainakin liitteesséd 3 mainitut re-
surssit.

Yhteiskunnallisten yritysten ongelmana on havaittu olevan resurssien niukkuus (Bull
& Crompton 2006, 53). Yhteiskunnallisten yritysten on siksi kyettdva tunnistamaan me-
nestykselleen kriittiset resurssit, kuten johtajat, tyontekijat, rahoittajat sekd muut organi-
saatiot, jotka turvaavat mahdollisuuksien onnistuneen hyddyntdmisen ja l6ydettava kei-
not saada niit4 haltuunsa. Téassa onnistuakseen yhteiskunnallisten yrittdjien on tunnettava
toimialansa. Erityisesti heiddn on tunnettava toimittajansa, asiakkaansa, kilpailijansa seka
tarvittavat lahjakkuudet, joita he tarvitsevat. (Austin ym. 2006, 11.) Tahan he tarvitsevat
yhteistyokumppaneita sekéd kontakteja (Shaw 2004, 201; Austin ym. 2006, 11; Conway
2008, 68; Newbert 2012, 85).

Resurssien niukkuus aiheuttaa sen, ettei yhteiskunnallisilla yrityksilla ole tarvittavia
resursseja innovaatioiden luomiseksi. Rahallisten resurssien véhyys merkitsevét sitg, ettd
yhteiskunnallisten yritysten on inhimillisten resurssien saamiseksi ja pitamiseksi keksit-
tdva muita kuin rahallisia kannustimia (Austin ym. 2006, 7, 11). Inhimillisilla resursseilla
tarkoitetaan sidosryhmid, jotka ottavat aktiivisesti osaa hankkeen toteuttamiseen tai jotka
tuovat siihen resursseja. Heidan taitonsa, asenteensa, tietonsa, kontaktinsa, tavoitteensa
ja arvonsa tarjoavat resurssikokonaisuuden, joka myotavaikuttaa keskeisesti hankkeen
menestymiseen. Yhteiskunnallisille yrityksille osaavan henkildstén palkkaaminen voi
osoittautua vaikeaksi siitd syystd, ettd toiminnassa tuoton maksimaalinen tavoittelu ei ole
tarkeintd, jolloin mydskaan tyontekijoiden palkkaus tai tydsuhde-edut eivat valttamatta
ole yhta hyvia kuin puhtaasti kaupallisilla kilpailijoilla. (Austin ym. 2006, 5.)

Yhteiskunnallisten yritysten on hyddynnettdva pienen budjetin markkinointikeinoja,
kuten PR-toimintaa, verkostoitumista, lehdistotiedotteita, tiedotuslehtid, sahkdpostia ja
internetsivujaan (Conway 2008, 66). Sosiaaliset verkostot, tietotaito ja kumppanuudet
ovat térkeita tiedollisen pddoman, paikallisten verkostojen, lisdkapasiteetin ja tarvittavien
taitojen hankinnassa myos voittoa tavoitteleville yhteiskunnallisille yrityksille (Marshall
2011, 187).
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Yhteiskunnallisille yrityksille on tarkead kyetd tunnistamaan, kuinka yhteiskunnassa
ilmenevat puutteet voivat auttaa kehittdmaan yhteiskunnallisia hankkeita. Y hteiskunnal-
lista yrittdjyyttd syntyy todenndkdisemmin sinne, missa on merkittavia sosioekonomisia,
kulttuurisia tai ymparistollisia ongelmia. Talloin tarkeda ei ole niinkaan se, kuinka yh-
teiskunnallinen yritys kykenee hyddyntaméaan olemassa olevia institutionaalisia resurs-
seja, vaan kuinka se pystyy luomaan resursseja, jotka ratkaisevat instituutioiden puutetta.
Talla tarkoitetaan sitd, ettd kun yhteiskunnallinen yritys tai yrittdj4 havaitsee puutteen,
jonka ratkaisuun ei vield ole olemassa instituutioita, pyrkii yhteiskunnallinen yritys tai
yrittdja luomaan tdman instituution. Téhén yhteiskunnallinen yritys tai yrittdja tarvitsee
sopivia resursseja. (Dacin ym. 2010, 48-50.)

Organisatorisia resursseja ovat raportointirakenteet, viralliset ja epaviralliset suunnit-
telu-, hallinta- ja koordinointijarjestelmat, yrityskulttuuri ja maine seké epdmuodolliset
suhteet yrityksen sisalla ja niiden vélilla (Barney 1997, 143-144; Barney & Hesterly
2008, 74). Barney ja Hesterly (2008) ovat sisallytténeet erilaiset yrityksen sisdiset ja yri-
tysten véliset suhteet organisatoriseen resurssikategoriaan, mutta Hunt ja Morgan (1995,
6) ovat eriyttaneet suhteisiin pohjautuvat resurssit omaksi kategoriakseen.

Y hteiskunnalliselle yritykselle yrityskulttuuri on térkea resurssi. Se on tarkea juuri yh-
teiskunnallisen yrityksen erityisen liiketoimintamallin vuoksi. Avoin ja luova yrityskult-
tuuri on olennainen tekija yhteiskunnallisille yrityksille mahdollisuuksien tunnistami-
sessa ja hyvaksikaytossa, dynaamisessa ymparistdssa joustavana pysymisessd sekd me-
nestyksekkéaassé kilpailemisessa. (Covin & Slevin 1991, 16-17.) Henkildston sitouttami-
nen ja sidosryhmien osallistaminen yrityksen toimintaan vaatii yhteisollisyytta ja yhteis-
tyota korostavaa yrityskulttuuria. Yhteiskunnallisten yritysten organisatorisiin resurssei-
hin voidaan laskea kuuluvan mygs sen toiminta-ajatus (Dacin ym. 2010, 50) siséltéden sen
yritysvastuullisuuden (Meehan, Meehan & Richards 2006), koska tdmé on olennainen osa
yhteiskunnallisen yrityksen toiminta-ajatusta. Yhteiskunnalliselle yritykselle yhteiskun-
nallinen toiminta-ajatus on sen legitimiteetin l&hde ja kaikkein Kriittisin resurssi, jota sen
tulee hyodyntééa niin sisaisten kuin ulkoistenkin asiakkaidensa eduksi (Dacin ym. 2010,
50).

Yritysvastuullisuuteen kuuluvat erilaiset eettiset ja yhteiskunnalliset sitoumukset, toi-
minnan johdonmukaisuus seké yhteydet arvoverkoston jaseniin. Eettiset ja yhteiskunnal-
liset sitoumukset késittavat eettiset standardit ja yhteiskunnalliset tavoitteet, joita organi-
saatio noudattaa ja jotka ilmenevét sen toiminta-ajatuksessa, strategisissa tavoitteissa,
strategiaohjelmissa, organisaation menettely- ja toimintatavoissa ja yrityskulttuurissa.
(Meehan ym. 2006, 392.) Toiminnan johdonmukaisuudella tarkoitetaan uskollisuutta ar-
voille, jotka yhteiskunnallisen yrityksen toimintaa ohjaavat seka huolellista liiketoimin-
nan kumppaneiden valintaa. Kumppaneiden valinnassa on tarkeé&a pitaa huoli siitd, etta
kumppani jakaa samat yhteiskunnalliset arvot, jotka yhteiskunnallisen yrityksen toimin-
taa ohjaavat. (Doherty & Meehan 2006, 309-310.)
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Y hteiskunnallisten yritysten kohdalla kyky analysoida toimintaympéristod on tarkeaa,
koska sité kautta yhteiskunnallinen yritys voi 16ytaa uusia liiketoiminnan mahdollisuuk-
sia (Dacin ym. 2010, 50). Kyky keratd, ymmartaa ja hyédyntaa toimialan ulkoista kult-
tuurista tietoutta muodostaa tarkeén resurssin yhteiskunnallisille yrittajille. Tieto siit,
mika on kulttuurisessa ja sosiaalisessa ymparistossa sallittua ja mika ei, on tarkeda me-
nestyksellisten strategioiden ja toimintasuunnitelmien kehittdmisessa. (Dacin ym. 2010,
49.) Toimintaan osallistuvien ihmisten arvot, tiedot, taidot ja kontaktit tarjoavat yhteis-
kunnallisille yrityksille vaikeasti jaljiteltavaa resurssivarantoja, joiden avulla menestymi-
nen on mahdollista (Austin ym. 2006, 5).

Yhteiskunnallisten yritysten toimintakonseptiin kuuluu olennaisesti sidosryhmien
osallistaminen péatosten tekoon ja palvelun tuottamiseen (Thompson & Doherty 2006,
362). Suhteisiin pohjautuvia resursseja ovat sosiaalinen kanssakayminen, virallisten ja
epéavirallisten verkostojen sosiaaliset sidokset seka erilaisiin viestintdkanaviin ja verkos-
toihin pééseminen. Organisaation menestys ja sosiaaliset sidokset korreloivat vahvasti
keskenadn. Sosiaalinen pdédoma on kriittinen resurssi erilaisille uusille hankkeille. (Dacin
ym. 2010, 48-49.)

Sekaé vahittaiskaupoille ettd yhteiskunnallisille yrityksille niin asiakas-, verkosto- kuin
sidosryhmaésuhteidenkin hoitaminen on tarkeéé liiketoiminnassa menestymiselle. Erilai-
set verkostot muodostavat tarkeén resurssivarannon. Resurssien, kuten verkostojen sidok-
set toisiinsa ovat tarkeitd, koska ne muodostavat resurssinippuja, joiden jaljittely voi olla
vaikeaa. Véhittaiskaupassa suhteet tavarantoimittajiin ovat tarkedssé asemassa. Vahittais-
kaupassa myds yhteistyéhon pohjautuva kommunikointi on tarkeda johtuen toimitusket-
jun merkityksesta vahittaiskaupan toiminnalle. VVoidakseen saavuttaa hyvééa asiakasarvoa
yritysten taytyy ohjata resursseja tavarantoimittajakommunikaatioon. Kommunikoinnin
on oltava avointa, saannollisté ja selkedd. Taman avulla véhittdiskauppa voi saavuttaa
tiivilmman arvoketjuintegraation. (Beitelspacher ym. 2012, 423.) Yhteiskunnallisten yri-
tysten usein véhadisempien taloudellisten resurssien johdosta erilaisten suhteiden merkitys
kasvaa ja suhteiden kautta paasy esimerkiksi erilaisiin viestintdkanaviin paranee.

3.5.7  Suhteellinen resurssietu

Resurssietuteorian kulmakivena on ajatus siitd, etta yritykset pyrkivat saavuttamaan suh-
teellisen resurssiedun, joka antaa niille mahdollisuuden tuottaa tehokkaasti markkinoille
tuotteita ja palveluita, joilla on arvoa joillekin markkinasegmenteille (Hunt 1995, 318).
Kilpailevat yritykset pyrkivat hankkimaan itselleen resursseja, jotka tuottavat asiakkaille
Kilpailijoita parempaa arvoa. Tarkedksi nousevat resurssien suhteellisen arvon lisaksi nii-
den suhteelliset kustannukset. Suhteellinen resurssien tuottama arvo voi olla matalampi,



68

yhté suuri tai korkeampi kuin kilpailijoilla, ja myds suhteelliset resurssikustannukset voi-
vat olla kilpailijoita matalammat, yhta suuret tai korkeammat. (Hunt 2009, 140-141.)
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Kuvio 13 Kilpailuasemamatriisi (Hunt 1995, 319)

Kuvio 13 siséltad yhdeksédn mahdollista kilpailuasemaa. Vertikaalinen y-akseli kuvaa
suhteellisia resurssikustannuksia kilpailijoihin verrattuna. Horisontaalinen x-akseli puo-
lestaan kuvaa suhteellista resurssien tuottamaa arvoa. Syvyyssuuntainen z-akseli puoles-
taan kuvastaa eri markkinasegmentteja. Yritykset toivoisivat voivansa sijoittua soluun
kolme, jossa niiden suhteellinen etu resursseissa luo kilpailijoita paremman arvon mata-
lammilla kustannuksilla. Solut kaksi ja kuusi johtavat myos Kilpailuetuun ja keskimaa-
réista parempiin taloudellisiin tuottoihin, kun taas solu viisi, pariteettiasema, saa aikaan
vain toimialan keskimaaréiset tuotot. Sen sijaan yritykset, jotka paatyvét soluihin yksi tai
yhdeksén, voivat saada tai olla saamatta keskiméaaraista paremmat tuotot siit4 huolimatta,
ettd niilla on suhteellinen etu joko arvon tuotannossa tai kustannuksissa. Solussa yksi kil-
pailuetu riippuu siitd, ovatko myyntihintojen alennukset pienempid, yhtd suuria vai suu-
rempia kuin resurssin alhaissmmasta hinnasta saadut hyddyt. Jos myyntihintojen alen-
nukset ovat pienempié kuin resurssikustannusten alennukset, saa yritys kilpailuetua, kun
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taas jos myyntihintojen alennukset ovat resurssikustannusten alennuksia suurempia, saa
yritys téstéd kilpailuhaittaa. Soluun seitseman paatyneiden yritysten suhteelliset resurssi-
kustannukset ovat korkeammat ja suhteellinen resurssien tuottama arvo matalampi, joten
nama yritykset ovat epéedullisessa asemassa Kilpailijoihin ndhden. (Hunt & Morgan
1995, 7.)

Suhteellinen etu resursseissa toteutuu silloin, kun yrityksen resurssien valikoima mah-
dollistaa sellaisten tarjoomien tuottamisen, jotka ovat joidenkin markkinasegmenttien
mielestd kilpailijoiden tarjoomia arvokkaampia tai ne voidaan tuottaa alhaisemmin kus-
tannuksin. Molemmat voivat toteutua myos yhté aikaa. Siten suhteellinen etu resurssien
hallinnassa voi saada aikaan kilpailuedun markkinoilla seké& ylivertaisen taloudellisen te-
hokkuuden. (Hunt & Morgan 1995, 7-8.)

3.5.8 AHJO-malli

AHJO-malli® on teoreettinen viitekehys pysyvan kilpailuedun saavuttamiseksi (Barney
1991, 105-107). Malli késittelee neljaa kilpailuetua luovaa ominaisuutta, jotka etenevat
aina edellisen tayttyessa seuraavaan: arvokkuus, harvinaisuus, jaljittelemattéomyys ja or-
ganisoitavuus (Barney 1997, 145). Kilpailuedun saavuttamisen malli, *VRIO-fra-
mework’, on suomennettu termilld *’AHJO-malli’ valitsemalla suomennoksiksi termeille
’value’, "rareness’, imitability’ tai inimitability’ sekd ’organization’ termit "arvo’, *har-
vinaisuus’, ’jéljiteltavyys’ tai ’jaljitteleméattomyys’ seké *organisointi’.

Organisaation resurssit voivat taata kilpailuedun vain, jos ne ovat arvokkaita siten, etta
ne parantavat yrityksen sisdista tai ulkoista tehokkuutta (Barney 1991, 106). Arvo kuiten-
kin muuttuu ajan kanssa, kun asiakkaiden mieltymykset, teollisuuden rakenne ja tekno-
logia muuttuvat (Barney 1997, 146). Sen lisaksi, etta resurssit ovat arvokkaita yritykselle
ja sen asiakkaille, niiden on myos oltava harvinaisia (Barney 1991, 106). Mikali resurssit
ovat toimialalla yleisi&, mahdollistavat ne vain pariteetin eli normaalin taloudellisen tuo-
ton. Yleisetkin resurssit voivat kuitenkin olla tarkeita: ne voivat auttaa organisaatiota sel-
viytymaan Kilpailupariteetin turvin. (Barney 1997, 148-149.) Ajatus on yhtélainen Por-
terin (1985, 28) nakemyksen kanssa, jonka mukaan tiettyé Kilpailustrategiaa noudattavan
yrityksen on pyrittava tekemaan kilpailijan differointi merkityksettoméksi, mutta tdmén
lisaksi silla on oltava jokin ainutlaatuinen differoiva ominaisuus, joka luo sille kilpailue-
tua luovaa liséarvoa.

Resurssi on harvinainen, mikali resurssin omistavien organisaatioiden maara on pie-
nempi kuin taydelliseen kilpailuun vaadittavien organisaatioiden maaré. Yhdessa arvok-
kaat ja harvinaiset resurssit mahdollistavat ainakin véliaikaisen kilpailuedun. (Barney

¢ engl. VRIO-framework (Barney 1991, 105-107)
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1997, 149.) Yrityksen hallussa olevat harvinaiset resurssit, jotka tarjoavat sille suhteelli-
sen resurssiedun, mahdollistavat kilpailu- ja vaikuttavuusedun tarjoavan markkina-ase-
man (Hunt & Morgan 1995, 7). Suhteellinen resurssietu esimerkiksi uuden organisaatio-
muodon tai kyvykkyyden kautta voi johtaa kilpailuedun tarjoavan markkina-aseman saa-
vuttamiseen. Talldin hyddyn saa yritys, joka luo onnistuneesti uusia resursseja tai kyvyk-
kyyksid, jotka antavat sille mahdollisuuden innovoida. (Hunt & Morgan 1997, 79.)

Arvokkaat ja harvinaiset resurssit tarjoavat organisaatiolle véliaikaisen Kilpailuedun,
mutta ne voivat olla pysyvan kilpailuedun lahteind vain, jos kilpailijoilla ei ole néita re-
sursseja ja jos kilpailijat ovat kustannusten osalta epéedullisessa asemassa resurssien han-
kinnassa. Tatd tarkoittaa AHJO-mallin resurssien jaljittelemattomyys. (Barney 1991,
107.) Jéljittelya voi tapahtua monistamalla resurssi tai korvaamalla se toisella resurssilla,
joka saa aikaan saman lopputuloksen (Barney 1997, 151). Kilpailuetua tarjoava suhteel-
linen kustannusetu voi syntya ainakin viidell& eri tavalla:

. ainutlaatuisten historiallisten olosuhteiden kautta (Barney 1991, 107)

. resurssien ja kilpailuedun kausaalisen epaselvyyden kautta (Barney 1991, 107)
. resurssien sosiaalisen monimutkaisuuden kautta (Barney 1991, 107)

. patenttien kautta (Barney 1997, 159)

. hiljaisen tiedon kautta (Hunt 2012, 12).

Ainutlaatuisilla historiallisilla olosuhteilla tarkoitetaan sitd, ettd yritys on ollut oike-
assa paikassa oikeaan aikaan ja voinut saada haltuunsa resurssin, jota ei end&d myéhemmin
ole mahdollista saada (Barney 1991, 107). Ainutlaatuiset historialliset olosuhteet voivat
synnyttéa pysyvaa kilpailuetua ainakin kahdella eri tavalla. Yritys saattaa olla toimialal-
laan ensimmadinen, joka tunnistaa ja kayttaa hyvéakseen toimialalla ilmenevaa mahdolli-
suutta ja tdma antaa yritykselle ensimmadisen toimijan etuja. Ensimmaisen toimijan edut
voivat syntyé esimerkiksi teknologisesta johtajuudesta, strategisesti tarkeiden resurssien
omimisesta ja asiakkaan vaihtokustannusten synnyttamisesta. Toinen tapa on polkuriip-
puvuus. Polkuriippuvuudella viitataan tilanteeseen, jossa jonkin prosessin kehityksessé
aiemmin tapahtuneet asiat vaikuttavat merkittavasti niita seuraaviin tapahtumiin. (Barney
& Hesterly 2008, 55, 87.)

Ainutlaatuiset historialliset olosuhteet voivat toteutua vahittaiskaupassa tai yhteiskun-
nallisessa yrityksessa esimerkiksi silloin, kun yritys saa haltuunsa maa-alueen sen kaa-
voituksen jélkeen tai liiketilan juuri valmistuneeseen kauppakeskukseen. Ainutlaatuiset
historialliset olosuhteet voivat toteutua myos silloin, kun syntyy innovaatio, jonka myyn-
tiin yritys saa yksinoikeuden tai yritys saa lisenssill& oikeuden myydé tuotetta maaritel-
Iylla alueella.



71

Kausaalinen epaselvyys syntyy siitd, kun yrityksen hallussa olevien resurssien ja nii-
den aikaansaaman pysyvan Kilpailuedun yhteyttd eivat muut toimijat ymmarra tai ym-
martavat sen vaarin (Barney 1991, 107). Kausaalinen epéselvyys voi syntya silloin, kun
Kilpailuedun luovat resurssit ja kyvykkyydet ovat niin itsestddn selvia ja lasna jokapdi-
vaisessa eldmassé, etteivat ihmiset havaitse niitd. Tallaisia ovat esimerkiksi organisaa-
tiokulttuuri, tyontekijoiden véliset suhteet ja suhteet asiakkaisiin. Yrityksen johdolla voi
my0s olla monia ajatuksia siitd, mitka resurssit ja kyvykkyydet mahdollistavat Kilpai-
luedun saavuttamisen, mutta heill& ei ole keinoja arvioida sitd, mikéa resurssi kilpailuedun
todellisuudessa luo. VVoi myds olla, ettd kilpailuetua ei luo vai yksi tai muutama resurssi
tai kyvykkyys vaan useat organisaatiotekijat yhdistettyna toisiinsa luovat Kilpailuetua.
(Barney & Hesterly 2008, 88—-89.)

Resurssien ja kilpailuedun kausaalinen epaselvyys voi syntya véhittdiskaupassa tai yh-
teiskunnallisessa yrityksessa esimerkiksi silloin, kun vahittadiskaupan organisaatiokult-
tuuri mahdollistaa osaavan henkildston palkkaamisen ja pitdmisen yrityksessa. Yritys voi
myos kyetd luomaan kilpailuetua emotionaalisella tai symbolisella asiakasarvolla ja kil-
pailijoiden on vaikea selvittdd, mista asiakkaat erityisesti yrityksen toiminnassa pitévat.
Erityisesti yhteiskunnallisen yrityksen luoma arvo voi syntyd monesta eri tekijasta. Naitéa
tekijoité ovat esimerkiksi yhteiskunnallisen yrityksen ominaispiirteet. Yhteiskunnallisille
yrityksille myds sidosryhmien sitouttaminen toimintaan ja paikallinen yhteisollisyys voi-
vat luoda resurssien ja kilpailuedun kausaalista epéselvyytta.

Sosiaalisella monimutkaisuudella tarkoitetaan sitd, ettd resurssit syntyvat yrityksessa
toimivien ihmisten vélisten suhteiden, yrityskulttuurin tai maineen kautta (Barney 1991,
107). Esimerkkeja sosiaalisesta monimutkaisuudesta ovat johtajien suhteet toisiinsa, yri-
tyksen toimintakulttuuri ja yrityksen maine tavarantoimittajien ja asiakkaiden mielessa
(Barney & Hesterly 2008, 89). Véhittaiskauppa tai yhteiskunnallinen yritys voi luoda Ia-
heiset ja henkilokohtaiset suhteet asiakkaisiin, eika kilpailijoiden ole helppoa selvitta,
miten asiakassuhteet on luotu.

Vahittdiskaupassa tai yhteiskunnallisessa yrityksessa hyvat ihmisten véliset suhteet
parantavat tyohyvinvointia ja voivat sitd kautta parantaa tydssd menestymista ja asiakas-
tyytyvaisyyttd. Yrityskulttuuri voi auttaa tyontekijoitd motivoitumaan ja parantamaan
asiakaspalveluaan. Myos erilaiset verkostosuhteet ja yhteenliittymat ja niiden kautta syn-
tynyt sosiaalinen kanssakdyminen toi luoda Kilpailuetua synnyttévia resursseja. Erityi-
sesti yhteiskunnalliselle yritykselle maine on tarked tekija sosiaalisen monimutkaisuuden
kautta syntyvassa kilpailuedussa. Yhteiskunnalliselle yritykselle, jonka toiminnassa eet-
tisyys ja yhteiskunnallisuus ovat vahvasti esilla, maine ja sen hallinta on térked kilpailu-
tekija.

Patenteilla tarkoitetaan sitd, etteivat muut yritykset voi esimerkiksi samaa tuotetta,
koska yrityksell4 on patentin kautta valmistustapaan yksinoikeus (Barney 1997, 159).
Vahittdiskaupassa voitaisiin mahdollisesti patentoida teknologinen laite tai menetelma,
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joka luo yritykselle tehokkuutta. Esimerkiksi RFID-tyyppiset ratkaisut, automaatiotekno-
logia tai toimitusketjun teknologinen integraatio voisivat patentoituneina mahdollistaa re-
surssietua. Yhteiskunnallinen yritys voisi onnistua luomaan patentoitavan teknologian tai
menetelman, jonka avulla yhteiskunnassa ilmenevaa ongelmaa voitaisiin parantaa tai se
voitaisiin poistaa kokonaan. Véhittdiskaupan kontekstissa yhteiskunnallinen yritys voisi
ostaa patentin ja alkaa myyda tuotetta tai lisensoida sitd myytévaksi.

Hiljaisella tiedolla tarkoitetaan tietoa, ymmarrysta ja kyvykkyyksia, joita voidaan siir-
taa toisille henkilokohtaisen kontaktin avulla. Hiljaista tietoa ei voi siirtaa eteenpdin kaa-
voilla, diagrammeilla tai suullisilla kuvauksilla ja ohjeilla. (Collins 2001, 72.) Vahittais-
kaupassa ja yhteiskunnallisessa yrityksessa johdon ja tyontekijoiden johtamiskyvyt ja
asiakaspalvelutaidot ovat selked esimerkki hiljaisesta tiedosta.

AHJO-mallin viimeinen osa koskee organisoituneisuutta. VVoidakseen realisoida po-
tentiaalisen kilpailuetunsa yrityksen on toimittava organisoituneesti. Kilpailuetu realisoi-
daan resurssien ja kyvykkyyksien avulla. Monet tekijédt organisaatiossa ovat tarkeita re-
surssien organisoimiseksi. N&ité ovat raportointi- ja valvonta- seké palkitsemisjarjestel-
mét. (Barney 1997, 160.) Nailla kyvykkyyksiin pohjautuvilla resursseilla, joita usein kut-
sutaan taydentaviksi resursseiksi ja kyvykkyyksiksi, voi olla positiivisia ristivaikutuksia.
Tama tarkoittaa sitd, ettd niiden suhteellinen strateginen merkitys voi kasvaa samalla, kun
jonkin toisen resurssin suhteellinen merkitys kasvaa. Tallgin resurssien yhteisarvo on
suurempi kuin resurssien arvo erikseen. (Amit & Schoemaker 1993, 39.) Organisoitavuu-
teen kuuluu myos resurssien mukautuvuus. Mikali resurssi on mahdollista mukauttaa
muuttuneeseen tilanteeseen, on sen kyky luoda pysyvéaa kilpailuetua entisté parempi. Re-
surssien arvokkuus, harvinaisuus ja jaljittelemattomyys ovat tekijoitd, jotka sailyttavét tai
yllapitévét resurssien ainutlaatuista ja erottuvaa luonnetta. Organisoitavuus ja siihen kuu-
luva mukautuvuus puolestaan ovat tarkeita taman paivén Kilpailutilanteessa, koska nopeat
muutokset markkinoilla ovat todennadkaisia ja jopa tavoiteltuja. (Huff ym. 2009, 33.)

Y hteiskunnallisille yrityksille kilpailuedun tarjoava resurssietu 16ytyy yhteiskunnalli-
sen yrittajan ja verkoston jasenten valisistd ainutlaatuisista suhteista. Etua antavat resurs-
sit syntyvat organisaation siséisten henkiléresurssien ja kulttuurin seka sosiaalisen ver-
koston elementtien kautta. Yhteiskunnalliset yrittajat eivat mobilisoi resurssejaan luodak-
seen kilpailuesteitd, vaan kéyttavat resurssejaan yhteistydssa ja usein jakavat resurssejaan
muille organisaatioille. (Dacin ym. 2010, 48-50.) N&it4 suhteisiin perustuvia ja yhteis-
kunnallisia resursseja yhdistaméall4 on mahdollista luoda monimutkaisia resurssihippuja,
joiden jéljittely on niiden sosiaalisen monimutkaisuuden vuoksi vaikeaa (Hunt & Morgan
1995, 7).
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3.5.9  Asiakasarvon ja asiakaslupauksen kasitteet

Asiakaslupaus (engl. customer value proposition) tarkoittaa yrityksen tekemié lupauksia
asiakkaalle tarjottavasta arvosta. Arvo on aina asiakkaan méaérittelemad, minka vuoksi
yritys ei voi paattaa, millaista arvoa se tarjoaa, vaan se voi tehda asiakkaille vain asiakas-
lupauksia. Asiakaslupaus on siten strateginen kasite, joka sitoo asiakkaan ja yrityksen
nakemykset arvontuotannosta ja kilpailuedusta yhteen. (Rintamaki ym. 2007, 630.) Asia-
kaslupauksesta kaytetadn myos termejd arvolupaus seké asiakasarvolupaus. Ne ovat la-
helld toisiaan ja niita kdytetaan toistensa synonyymeind, mutta niissa voidaan nahda myos
eroa. Termi asiakaslupaus kuvastaa kenelle lupaus tehdaén, kun taas termi arvolupaus
korostaa lupauksen luonnetta eli mité luvataan. Arvolupauksia voidaan tehdd myos muille
kuin asiakkaille, kuten sijoittajille tai muille sidosryhmille. Voidaan puhua my®ds arvolu-
pauksesta asiakkaalle. Termi asiakasarvolupaus kokoaa yhteen lupauksen kontekstin seké
kohteen, mutta se ei ole yleisesti kdytdssa tutkijoiden keskuudessa. Tassé tutkimuksessa
asikkaille tarjottavan arvon lupauksesta kaytetaan termié asiakaslupaus, koska se koros-
taa lupauksen kohdetta, ja termi arvolupaus vaatisi selvennyksen siité kenelle arvoa ollaan
lupaamassa.

Asiakaslupauksen rakentaminen lahtee liikkeelle asiakkaiden tarpeiden, Kilpailijoiden
tarjoomien ja yrityksen omien vahvuuksien analysoinnista. Asiakaslupauksen rakentami-
nen tapahtuu siis sekd ympéristoanalyysin ettd yritysanalyysin seurauksena. Analyysien
pohjalta yritys valitsee kohdeasiakasryhmansd, minka jalkeen se suunnittelee tar-
joomansa asiakkaiden arvostamien tekijoiden pohjalta. Ndma tekijat voivat olla taloudel-
lisia, funktionaalisia, emotionaalisia tai symbolisia. Tarjooman suunnittelussa ja arvote-
kijoiden siséllyttdmisessd tarjoomaan on kuitenkin otettava huomioon myoés yrityksen
kannattavuus. Taman jalkeen muotoillaan asiakaslupaus. (Sheehah & Bruni-Bossio 2015,
317.) Asiakaslupauksen muotoilu tehdaan siis strategisen suunnitteluprosessin kuvion
kohdassa viisi, joka koskee strategista valintaa.

Asiakaslupausten tulisi siséltaa asiointikokemus kokonaisuudessaan késittéen tuotteet
ja palvelut sek& kaikki interaktiot yrityksen kanssa (Selden & MacMillan 2006, 110).
Asiakaslupauksen tulisi véhentad kuluttajan kokemaa riskia takaamalla palvelun onnistu-
minen (Kandampully & Butler 2001, 118). Asiakasarvon tulisi olla térkein asia yrityksen
segmentoinnissa, palvelun kehittdmisessa seka markkinointiviestinnassa. Vahittaiskau-
passa valinnat siita, mité tarjotaan ja mihin hintaan ovat menetténeet strategista merkitys-
taan, koska kilpailevat yritykset myyvat samoja tarpeita tyydyttavié tuotteita hyvin pienin
marginaalein. Tdmén vuoksi se, millaista asiakaskokemusta yritys pystyy tarjoamaan,
nousee tarkeéksi strategiseksi kysymykseksi kilpailuedun tavoittelussa. Asiakaslupauk-
sen rakentaminen ei ole yksioikoista. Sen on oltava riittdvén tarkka, jotta subjektiivisten
ja interaktiivisten kulutuskokemusten ainutlaatuinen luonne on mahdollista tunnistaa,
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mutta silti riittdvan yleisluontoinen homogeenisten arvotarpeiden omaavien kuluttajaseg-
menttien houkuttelemiseksi. (Rintaméki ym. 2007, 621-623.)

Asiakaslupausten tunnistamiseksi yrityksen on tunnistettava asiakasarvon péaaulottu-
vuudet, suunniteltava asiakaslupaus ja arvioitava asiakaslupauksen kyky luoda kilpailue-
tua. Vahittaiskaupassa asiakasarvon paaulottuvuudet voidaan jakaa taloudelliseen, funk-
tionaaliseen, emotionaaliseen ja symboliseen kuviossa 14 esitettyyn tapaan. (Rintamaki
ym. 2007, 625, 630.)

Tunnista
e Arviol
asiakasarvon Kehita i
. . asiakasarvon
tirkelmmt arwlupaus Kilpailuetu
ulotiuvaudet M
Taloudellinen arvo Funktionaalinen | Fmotionaalinen Symbolinen
anvo avo arvo
VAIHE 4
= A . -
Onko symbolinen £ o|  Symbolinen Symbolinen Symbolinen enop=tcy Voidaanko kilpailuetu
arvo tirked E: ja ja i merkityksissi| P rakentaa ylivoinmiselle
motivaattori £ #|  taloudellinen funktionaalinen | emotionaalinen symboliselle arvolupaukselle
asiakkaille? i i ) (tai yhdis tehmille)?
Symbolinen
g
Onko k= o . o ) Painopiste Voidaanko kilpailuetu
emotionaalinen § ° L-Jmtmllmahneu I_-nnllolnaaluwn asiakas- rakentaa ylivoimaiselle
arvo tarked = 5 B B kokemuksissa enotionaaliselle
i g taloudellinen funktionaalinen urv:{lupauk.selle (tai
asiakkaille? = Enwotionaalinen yhdistehmille)?
VAIHE 2 s
Onkol . % Funktionask Painopiste \’oidaankclkil?ail}letu
funktionaalinen g o| Tumwonaainen || o tkaisuissa mmp  rakentaa ylivoimaiselle
arvo tiarkea 2 % Ja ) funktionaalis elle
motivaattori E taloudellinen arvolupaukselle (tai
asiakkaille? = Funktionaalinen yhdistelngille)?
VAIHE 1 s
Onko taloudellinen = Painopiste Voidaanko kilpailuetu
arvo tarkea ] g hinnassa rakentaa ylivoimaiselle
motivaattori _3 = taloudelliselle
iakkaille? = . solupaukselle?
gt = Taloudellinen arvolnpatiisete
Kuvio 14 Malli asiakaslupausten tunnistamiseksi (Rintaméki ym. 2007, 625)

Utilitaristisen arvon luominen on vahittaiskaupoille usein edellytys, jotta ne saavat asi-
akkaat sisddn myymalaan, mutta abstraktimmat arvoulottuvuudet voivat edesauttaa asi-
akkaiden palaamista uudestaan ja uudestaan (Berry 2001, 135). Kuluttajat eivét tietoisesti
ajattele arvon rakentuvan hierarkkisesti, mutta vahittaiskaupan ndkékulmasta on usein
helpompaa tunnistaa kilpailulliset asiakaslupaukset, jos utilitaristiset arvon ulottuvuudet
otetaan ensin huomioon. Kaikkia arvoulottuvuuksia ei aina voi kayttaa erilaistumiseen.
Toisinaan niiden avulla luodaan vain yhtélaisyys kilpailijoihin. Taloudelliset asiakaslu-
paukset pohjautuvat usein suurtuotannon etuihin, ja funktionaalisessa arvonluonnissa
paasee pitkalle tarjoamalla oikeita tuotteita ja tehokkaita ja innovatiivisia asiointiproses-
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seja. (Rintaméki ym. 2007, 630.) Emotionaalisen ja symbolisen asiakaslupausten raken-
taminen vaatii monipuolisia kyvykkyyksié ja asiakkaiden syvallisempaa tuntemista (Kha-
lifa 2004, 660-661).

Utilitaristiseen arvoon perustuva asiakaslupaus syntyy padosin asiakkaan uhrausten
vahentdmisen kautta. N&it4 ovat hinnan pienentdminen, asiakkaan ajan ja vaivan véhen-
tdminen ja oikeiden valintojen tekemisessa auttaminen. Naité arvotekijoita kutsutaan ta-
loudelliseksi arvoksi ja funktionaaliseksi arvoksi. Asiakaslupaus, joka heijastaa subjek-
tilvisempia ja abstraktimpia arvotekijoita, tarjoaa asiakkaille aisteja stimuloivaa ilmapii-
rid. Téllaista arvoa tarjoavien yritysten ja tuotteiden avulla asiakas voi ilmentdd omaa
persoonallisuuttaan. Naita arvotekijoitd kutsutaan emotionaaliseksi arvoksi ja symbo-
liseksi arvoksi. Asiakkaan osallisuuden tarkeys arvon yhteistuotannossa kasvaa sitd mu-
kaa, kun arvotasolta siirrytaan toiseen. (Rintamaki ym. 2007, 624-627.)

Hinnoittelu on yksi asiakaslupauksen osatekijoista (Rintamaki ym. 2007, 627). Talou-
dellinen arvo voidaan nahdé tuotteen objektiivisena rahallisena arvona, joka on séadetty
optimaaliseksi kilpaileviin ja korvaaviin tuotteisiin ndhden (Smith & Nagle 2005, 41).
Hintaa voidaan kéyttaa yhtena kilpailijoista erottumisen muotona. Taloudellisuuteen ve-
toavat asiakaslupaukset vaativat yritykseltd yleensé suurtuotannon etuihin perustuvia re-
sursseja ja kyvykkyyksia (Rintaméki ym 2007, 627). Mikali yrityksen hinnoittelu on kil-
pailijoiden hinnoittelua vastaava, voi yritys myds hyodyntéa suurtuotannon etuja saavut-
taakseen kilpailijoita paremman tuottavuuden.

Funktionaalinen arvo voidaan ajatella niin, ettd se on oikeiden tuotteiden l6ytamisté
mahdollisimman vahalla ajankéytolla ja fyysiselld ja kognitiivisella vaivalla (Rintamaki
ym. 2007, 627). Funktionaalisen arvon luominen liittyy usein tuotteisiin, jotka tayttavat
kohdeasiakkaan tarpeita seka prosesseihin, jotka parantavat ostamisen helppoutta ostoko-
kemuksen eri vaiheissa, kuten véhittdiskauppaan paésemisessd, oikeiden tuotteiden 16y-
tdmisessd, tuotteiden saatavuudessa, ostotilanteen paattamisessa sekd mahdollisten vali-
tusten ja palautusten hoitamisessa (Seiders, Berry & Gresham 2000). Taloudellista arvoa
ja funktionaalista arvoa voidaan yhdistaa asiakaslupauksissa, jolloin voidaan tarjota asi-
akkaille helppoutta edullisella hinnalla (Rintaméki ym 2007, 627).

Emotionaalista arvoa arvostavat kuluttajat ovat kiinnostuneita kaupassakéynnin koke-
muksellisuudesta. Emotionaalinen arvo syntyy vaihtoehdon kyvysta herattdd tunteita
(Sheth, Newman & Gross 1991, 161). Hedonistisia, kokemuksellisuuteen kuuluvia moti-
vaatiotekijoita ovat esimerkiksi seikkailunhalu, sosiaalinen shoppailu, mielinhyvén tavoit-
telu, ideoiden haku, shoppailu muille ja muiden puolesta seka alennus- ja tarjousshop-
pailu (Arnold & Reynolds 2003, 80-81). Shoppailu voi olla myds itsetarkoitus ilman tiet-
tya tarvetta (Babin, Darden & Griffin 1994, 646). Talldin tarkedksi muodostuu kaupan
ilmapiiri ja henkilékohtainen palvelu (Turley & Milliman 2000, 197, 206). Emotionaa-
lista arvoa voidaan luoda esimerkiksi kayttamalla visuaalisia, auditiivisia seka tuoksuihin
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ja makuihin pohjautuvia vihjeitd. Emotionaalisia asiakaslupauksia voi yhdistaa taloudel-
listen tai funktionaalisten tai seké taloudellisten ettd funktionaalisten arvojen kanssa.
(Rintaméki ym. 2007, 628.)

Kuluttajat, joita motivoi kuluttamisen itseilmaisullinen arvo, arvostavat vahittaiskaup-
poja, jotka luovat symbolista arvoa (Rintamaki ym. 2007, 629). Symbolit ovat erityisia
sosiaalisia objekteja, jotka merkitsevét jotain. Kun niita kéytetaddn, on tarkoituksena va-
littad jaettua merkitysté vastaanottajalle. Vastaanottaja voi myos olla kayttéja itse. (Flint
2006, 352.) Symbolinen arvo liittyy siihen, kuinka paljon asiakkaat liittavat psykologisia
merkityksié tuotteeseen. Kulutukselle muodostuu joko itseen liittyvié tai muille kommu-
nikoitavia positiivisia merkityksid. Kuluttajat pyrkivat ilmentdmaan itseddn symbolista
arvoa siséltavilla tuotteilla. (Smith & Colgate 2007, 10-12.) My0s tietyssa kaupassa asi-
oiminen voi tuottaa symbolista arvoa. Symbolisen arvon voi yhdistdd mihin tahansa
muista arvoulottuvuuksista (Rintaméaki ym. 2007, 629).

Y hteiskunnallisen yrityksen symbolinen asiakaslupaus poikkeaa perinteisen voittoa ta-
voittelevan yrityksen asiakaslupauksesta siing, ettd yhteiskunnallisen yrityksen symboli-
sen asiakaslupauksen ytimen muodostaa yhteiskunnallinen arvo. Talléin yhteiskunnalli-
sen yrityksen asiakaslupausta voidaan kutsua yhteiskunnalliseksi asiakaslupaukseksi.
(Austin ym. 2006, 16). Yhteiskunnallisella arvolla tarkoitetaan yhteiskunnallisen ongel-
man lievittdmista tai poistoa (Robb-Post, Stamp, Bréannback, Carsrud & Hacker 2010,
12). Yhteiskunnallisilla yrityksilla asiakasarvon keskeinen tekija on yhteiskunnallisuus,
jolloin asiakaslupausta voidaan kutsua yhteiskunnallisten yritysten kohdalla myds yhteis-
kunnalliseksi asiakaslupaukseksi.

Kulutuskayttaytyminen on muuttunut suuntaan, jossa arvostetaan symbolisia arvoja.
Kuluttajat haluavat ilmentaa itseddn omalla tavallaan, luoda itselleen haluamansa imagon
(Sassatelli 2007, 5), he ovat entistd valveutuneempia kulutuksensa eettisisté ja ekologi-
sista vaikutuksista ja vaativat yrityksilta eettista ja lapinédkyvéa toimintaa (Leadbeater
1997, 14). Asiakkaiden lisaksi muut sidosryhmat, kuten tyontekijat, tavarantoimittajat,
kansalaisjarjestot, valtion hallinto ja osakkeenomistajat rohkaisevat yrityksia sijoittamaan
yhteiskuntavastuullisuuteen (McWilliams & Siegel 2000, 603). Jotkut eivét tyydy vain
rohkaisemaan, vaan he kritisoivat yritysten voitontavoittelun ensisijaisuutta ja osakkeen-
omistajien sijoitusten arvon kasvattamisen epdaeettisia keinoja (Holt 2002, 71).

Asiakaslupausten tulisi tayttad nelja ehtoa. Ensiksi niiden tulisi kasvattaa kuluttajan
merkittaviksi kokemia hyotyjé tai véhentaa kuluttajan kokemia uhrauksia. Namé on mah-
dollista saavuttaa my6s yhdessa. Toiseksi asiakaslupausten tulisi rakentua niiden yritys-
ten kompetenssien ja resurssien varaan, mita yritys voi kilpailijoitaan paremmin hyddyn-
tad. Kolmanneksi lupausten tulisi olla havaittavasti erilaisia kilpailijoiden asiakaslupauk-
siin ndhden. Neljanneksi lupausten tulisi johtaa kilpailuetuun. (Rintaméki ym. 2007, 624.)
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Asiakaslupausten suunnittelussa on hyotyd, jos arvoa voidaan arvioida hierarkkisesti
ja yhdistaa asiakasarvon ulottuvuuksia. Asiakaslupausten kilpailukyvyn arviointi pohjau-
tuu siihen, kuinka hyvin yrityksen resurssit ja kyvykkyydet sopivat asiakaslupauksen toi-
mittamiseen Kilpailuedun saamiseksi. (Rintamaki ym. 2007, 630.) Eri arvoa tuottavien
asiointikokemusten johtaminen vaatii yritykselta erilaista osaamista ja kompetensseja. Li-
séksi asiakaslupauksen painopiste on erilainen ja toteuttamistavat riippuvat tavoitellusta
asiointikokemuksesta (taulukko 5) (Kuusela & Neilimo 2010, 95).

Taulukko 5  Arvoa tuottavan asiointikokemuksen johtaminen (mukaellen Kuusela &
Neilimo 2010, 95)

Arvoajuri Kompetenssi Asiakaslu- Esimerkkeja jalkauttami-
pauksen fo- | sesta
kus
Taloudellinen Teknis-taloudel- | Ydintuote, Hinnoittelumallit ja kustan-
arvo liset kompetens- | ydinpalvelu nuskuri
+ Hinta sit
— Laatu Laatujohtaminen

Funktionaalinen
arvo

+ Ajan ja vaivan
sadsto

— Aika, fyysinen
ja kognitiivinen

vaiva

Prosessiosaami-
nen

Ratkaisujen
tarjoaminen

Prosessien rationalisointi,
kaytettavyys

Kriittisten prosessien tunnis-
taminen

Teknologian hyédyntdminen

Emotionaalinen Tunneosaami- Kokonaisval- | Kokonaisvaltaisten asiointi-

arvo nen, asiakaskoh- | taiset asioin- | kokemusten suunnittelu ja

+ Myonteiset tun- | taamiset tikokemukset | johtaminen

teet

— Kielteiset tun- ”Vihjeiden” harmonisointi

teet tuotteissa, palveluympéris-
tossd, asiointikanavissa ja
kommunikaatiossa

Sosiaalinen arvo | Yrityksen Symboliset Bréndien rakentaminen

+ Itseilmaisu, imago, brandit merkitykset,

kunnioitus ja kommunikaa- | asiakassuh- Palveluroolit

— Roolikonflikti tio teet

Ympariston "vihjeet”

Alkuperdisté taulukkoa on muutettu arvoulottuvuuksien jarjestyksen osalta. Emotio-
naalinen arvo on siirretty neljdnnelt paikalta kolmanneksi, ja sosiaalinen arvo on siirretty
kolmannelta paikalta neljanneksi. Tdmé on tehty sen vuoksi, ettd taulukon arvoulottuvuu-
det olisivat samassa jarjestyksessa aiemmin mainitun asiakaslupausten tunnistamisen
mallin kanssa. Jalkauttamisessa kuvataan strategian toteuttamiseen littyvia esimerkkeja.
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Taloudellista arvoa tuottavan asiointikokemuksen johtamisessa arvoajurina asiakkalle
on hinta, jolloin koettu laatu voi olla heikompi. Talléin johtaminen vaatii yritykselta tek-
nisid ja taloudellisia kompetensseja, ja asiointikokemuksen luomisessa painopiste on
ydintuotteessa tai ydinpalvelussa ja sen hinnassa. Taloudellista arvoa tuottava asiointiko-
kemus jalkautetaan eli toteutetaan erilaisten hinnoittelumallien ja kustannuskurin avulla.

Funktionaalista arvoa tuottavan asiointikokemuksen johtamisessa arvoajureina asiak-
kaalle ovat ajan ja vaivan séast0. Toisaalta ajankéytto voi silti muodostua negatiiviseksi
tekijaksi fyysisen ja kognitiivisen vaivan liséksi. Yritykseltd funktionaalista arvoa tuotta-
van asiointikokemuksen johtaminen vaatii prosessiosaamista, ja sen painopisteena tulee
olla ratkaisujen tarjoaminen asiakkaalle. Funktionaalista arvoa tuottavan asiointikoke-
muksen jalkauttamisessa tarkeitd tekijoitd ovat prosessien rationalisointi sekéd kéytetta-
vyyden korostaminen ja parantaminen.

Emotionaalista arvoa tuottavan asiointikokemuksen johtamisessa arvoajureina ovat
myonteiset tunteet. TAma voi kaantyé itsedén vastaan silloin, kun asiakas ei arvosta yri-
tyksen tavoittelemaa emootiota, jolloin asiointikokemus voi aiheuttaa Kielteisié tunteita.
Yritykseltd emotionaalista arvoa tuottavan asiointikokemuksen johtaminen vaatii tunne-
osaamista ja asiakaskohtaamisia, joissa vedotaan tunteisiin. Asiakaslupauksen painopis-
teend tulee olla kokonaisvaltainen asiointikokemus asioinnin kaikissa vaiheissa. Emotio-
naalista arvoa tuottavan asiointikokemuksen jalkauttamisessa tarkeda on ulottaa tunteisiin
vetoava asiointikokemus koko asiointiprosessiin ja kaikkeen viestintaan. Myos erilaisten
vihjeiden (engl. clue) harmonisointi tuotteissa, palveluympéristdssd, asiointikanavissa ja
kommunikaatiossa on tarke&a.

Sosiaalista eli symbolista arvoa tuottavan asiointikokemuksen johtamisessa arvoaju-
reina toimivat asiakkaan itseilmaisu seké& kunnioitus, mutta se voi myos aiheuttaa rooli-
konfliktin silloin, kun tarjottava symbolinen arvo ei vastaa asiakkaan tavoittelemaa tapaa
ilmaista itsedén. Yritykseltd symbolista arvoa tuottavan asiointikokemuksen johtaminen
vaatii vahvaa yritysimagoa, vahvoja brandeja seké viestintdan painottamista. Asiakaslu-
pauksen painopisteena tulee olla symboliset merkitykset, ja asiakassuhteiden luomiseen
on panostettava. Asiointikokemuksen jalkauttaminen vaatii brandien rakentamista, sel-
keiden palveluroolien maarittdmista ja myymalaympariston vihjeiden hyddyntamista.



79

4 YHTEISKUNNALLISEN YRITYKSEN LIIKETOIMINTAS-
TRATEGIAN KASITE

4.1 Liiketoimintastrategia-kasitteen alkuperd, maaritelma ja lahi-
kasitteet

Liiketoimintastrategioiden késite voi vaihdella tutkimuksesta ja tarkasteltavasta toimia-
lasta riippuen. Niiden siséllon esitteli ensimmaisend mahdollisesti Porter vuonna 1985
teoksessaan *Competitive Strategy’, jossa han kasitteli yhdelle toimialalle suunnattuja
Kilpailustrategioita. Liiketoimintastrategiat kasittdvéat yhdelle toimialalle suunnatut kil-
pailustrategiat sekd yhteistyOstrategiat (Barney 1997, 255). Porter (1996, 61) on tuonut
esiin, ettd yrityksen strategia ja kilpailustrategia ovat itseasiassa sama asia, silla kaikkien
yrityksen strategioiden tavoitteena on kilpailuetu.

Kilpailustrategiat tarkoittavat nimenséd mukaisesti strategioita, joiden avulla Kilpail-
laan asiakkaista ja heidédn kysynnastaan. Toimialan taloustieteiden mukaisesti kilpailu-
strategiat, joista kdytetddn myos termié geneeriset strategiat, voidaan jakaa kustannusjoh-
tajuuteen, differointiin ja keskittymiseen (Porter 1985, 24). Kustannusjohtajuus voidaan
ajatella yrityksen tuottavuutena, kun taas differointi voidaan nahdé yrityksen valitsemana
asemana markkinoilla (Walters & Knee 1989, 79.) Barney (1997) lisési strategioihin
myaos yhteistyohon liittyvia strategioita, kuten kolluusiostrategiat ja strategiset allianssit.
Myo6hemmin Barney ja Hesterly (2008) kuitenkin siirsivét yhteistydhon pohjautuvat stra-
tegiat osaksi usealle toimialalle suunnattuja yritysstrategioita. Koska useampia yhteis-
tyostrategioita on mahdollista toteuttaa yhdelle toimialalle suunnattujen liiketoimintastra-
tegioiden yhteydessd, otetaan ne kasittelyyn téssa tutkimuksessa osana liiketoimintastra-
tegioita.

Porterin (1985) alkuperdinen kilpailustrategian malli sisaltda kustannusjohtajuuden
strategiana, jossa pyritddn kustannusten hallinnan kautta tarjoamaan tuote asiakkaalle
edullisimmin hinnoin. Talla tarkoitetaan itseasiassa hintajohtajuutta, joka on asemointi-
strategia. Kustannusjohtajuus voi tarjota Kilpailuedun myos sita kautta, ettd hinta asiak-
kaille pidetdan Kkilpailijoiden tasolla ja kilpailuetu saavutetaan parempien katteiden
kautta. Vahittdiskaupassa kustannusjohtajuudesta voidaan kéyttad termia tuottavuus
(engl. productivity) (Walters & Knee 1989, 75), jossa tarkedssé osassa ovat logistiikkaan
liittyvat tekijat (Kautto ym 2008, 157).

Porter kutsui toista kilpailustrategiaa differoinniksi, jolla tarkoitettiin erilaistumista
muuttamalla tuotteiden ominaisuuksia. Véhittdiskaupassa differointi on vaikeampaa,
mink& vuoksi erityisesti kuluttajien mieliin luotu mielikuva yrityksesta korostuu, mité
kutsutaan asemoinniksi (Kotler & Keller 2012, 156). Asemoinnilla tarkoitetaan yrityksen
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tietoista pyrkimysta vaikuttaa siihen, miten asiakas nakee vahittdiskaupan suhteessa kil-
pailijoihin. Onnistuneen asemoinnin edellytyksena on asiakkaiden tunteminen sekéa seg-
mentointi, jossa asiakkaat jaetaan erilaisten demografisten, sosioekonomisten, elamén-
tyylien, maantieteellisten tai muiden vastaavien tekijoiden avulla koko markkinoita ho-
mogeenisempiin ryhmiin. (Zentes ym. 2011, 187-188.) Vahittaiskaupassa asemointistra-
tegian kasitteen kanssa puhutaan myos asiakkuusstrategioista (Kautto ym. 2008, 157)

Yhteistyostrategioita ovat kolluusiostrategiat sekd strategiset allianssit (Barney
1997,183). Yhteistyostrategioita yritys voi toteuttaa yhdessa muiden toimijoiden kuten
kilpailijoidensa, tavarantoimittajiensa, korvaavien tuotteiden tarjoajien, potentiaalisten
tulokkaiden tai tdydentéjiensa kanssa. Kuten arvon tuotantoa koskevassa luvussa tuodaan
esiin, yritys voi tehdd yhteistyotd myos asiakkaiden tai laajemmin muiden sidosryh-
miensa kanssa, jolloin voidaan puhua arvon yhteisluonnista. Liiketoimintastrategiassa tu-
lisi méaaritella mita tehdaan, kuka tekee, kuinka, kenelta ja miksi, jotta voidaan saavuttaa
organisaation maarittelemat tavoitteet. (Huff ym 2009, 15.)

4.2 Liiketoimintastrategian valinta

Kilpailu vahittéiskaupassa kasvaa, minka vuoksi tehokkaan strategian valitseminen ja ke-
hittdminen on yha tarkedmpaa (Walters & Knee 1989, 74; Ellis & Calantone 1994, 23).
Tatd valintaa kutsutaan strategiseksi valinnaksi. Strategiseen valintaan edeté&an vision, ar-
vojen, mission ja tavoitteiden maarittelyn sek& yrityksen ulkoisten mahdollisuuksien ja
uhkien seka siséisten vahvuuksien ja heikkouksien analysoinnin kautta. Ympéristo- ja
yritysanalyysien tarkoituksena on I0yt&é toimialalta sellainen markkinarako, jossa yrityk-
selld on keskimaaraista parempaa taloudellista tuottoa tuova kilpailuetu kilpailijoihinsa
néhden. (Barney & Hesterly 2008, 116.) Yrityksen valinnat yhden toimialan liiketoimin-
tastrategioista késittdvat paatokset seurattavasta Kilpailustrategiasta sekd paatokset yh-
teistydstrategioiden hyddyntamisesta (Barney 1997, 255).

Kilpailu- ja yhteistyostrategioiden kasitteet jakautuvat edelleen markkinoinnin Kkilpai-
lukeinoista johdettuihin strategioihin (Hawes & Crittenden 1984, 280), joista Megicks
(2001, 316) kayttad kasitettd toiminnalliset eli funktionaaliset strategiat. Kautto ym
(2008, 157) jakavat kilpailu- ja yhteistyostrategiat logistisiin strategioihin seka asiakkuus-
strategioihin. Tassa tutkimuksessa kaytetaan eri kilpailustrategioista kasitteitd asemointi-
strategiat ja tuottavuusstrategiat, koska funktionaalisten strategioiden kasite voi sekaan-
tua Huffin ym. (2009, 16) yrityksen informaatioteknologia-, henkil6sto-, talous-, tuo-
tanto-, tutkimus- ja kehitys- seka markkinointistrategioihin, ja tuottavuusstrategia kuvaa
logistisia strategioita laajemmin jarjestelmien, tavarantoimittajien ja logistiikan avulla
saavutettavaa Kilpailuetua.
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Vahittdiskaupan strategia késittdé niin tuottavuuteen kuin asemointiinkin liittyvié te-
kijoita ja ne esitelldan alla, minké jalkeen niitd analysoidaan erikseen Kilpailu- ja yhteis-
tyostrategioita koskevissa alaluvuissa. Tuottavuus- ja asemointistrategioita on lukuisia.
Tutkimuskentta kasittdd muun muassa McCarthyn (1975) 4P:n, Cowellin siihen tekemén
laajennuksen 7P:n, palveluiden 8P:n sek& Lauterbornin 4C:n. Erityisesti vahittdiskaupan
omien liiketoimintastrategioiden elementteja on myds monia. Niitd ovat tutkineet muun
muassa Lawrence’ (ks. Bjerre 2005, 52), Walters ja Knee (1989), Walters ja Hanrahan
(2000), McGoldrick (2002), Kautto ja Lindblom (2004), Finne ja Kokkonen (2005),
Bjerre (2005), Krafft ja Mantrala (2006), Kautto ym. (2008) seka Zentes ym. (2011) (tau-
lukko 6).

Taulukko 6  Véhittaiskauppojen strategioiden elementtejé

Lawrence (1983) Kauppojen ulkoasu, sijainti, tuotteiden esillepano, fyysinen ja-
kelu, hinnoittelu, henkildstd, promootio, tuotteet ja valikoima

Walters & Knee Kauppaformaatti ja -ymparisto, tuote, asiakaspalvelu ja asia-

(1989) kasviestinta

Walters & Hanrahan | Tuotteet, asiakaspalvelu, kauppaformaatti ja -ymparisto, asia-

(2000) kasviestintd, henkildstohallinto, toimitusketjun hallinta ja tie-
donhallinta

Kautto & Lindblom | Kauppapaikkaverkosto, hinnoittelu, henkildsto, tavararyhmét,

(2004) palveluiden ja alakonseptien strategiat, markkinointi ja laatu

Finne & Kokkonen | Kauppapaikka ja sijainti, hinnoittelu, henkilokunta, tuote- ja

(2005) palvelutarjonta, asiakaspalvelu ja asiakasviestinta

Bjerre (2005) Sijainti, logistiikka, tavarantoimittajat, arvo, ihmiset, tuotteet,
viestintd, jarjestelmat

Krafft & Mantrala Jakelu, hinnoittelu, ihmiset, promootio, tuote ja viestinta

(2006)

Kautto ym. (2008) Hinnoittelu-, tavararyhma-, palvelu-, asiakasviestinta- ja
kanta-asiakasstrategiat

Zentes ym. (2011) Kaupan sijainti, hinnoittelu, myymalamarkkinointi, tuote- ja
kategoriahallinta, asiakassuhdehallinta

Lawrence (1983) esitteli yhden ensimmaisisté vahittaiskaupoille kohdistetuista liike-
toimintastrategioiden malleista, joka sisalsi kauppojen ulkoasun ja sijainnin, fyysisen ja-
kelun, hinnoittelun, henkildston, tuotteet ja valikoiman seka niiden esillepanon, mene-
kinedistdmisen ja tuottavuuden (Bjerre 2005, 52). Vahittaiskaupassa tuottavuus liittyy ar-
voketjun ja toimitusketjun tehokkaaseen hyddyntamiseen (Bjerre 2005, 52; Kautto ym.
2008, 119). Walters ja Knee (1989) puolestaan jakoivat kauppojen strategiat kauppa-
formaatti- ja myymalaympaéristostrategioihin, tuotestrategiaan, asiakaspalvelustrategiaan
ja asiakasviestintéstrategiaan. Walters ja Hanrahan (2000) lisasivat aiempiin henkilosto-
strategian, toimitusketjun hallinnan seka tiedonhallinnan.

7 Alkuperainen lahde: Lawrence, Albert (1983) The management of trade marketing. Gower, Aldershot.
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Kautto ja Lindblom (2004) eivét kasitelleet kauppaformaattia tai myyméalaymparistoa,
vaan kauppapaikkaverkostoa. Lisaksi heidan strategiaelementteihinsd kuuluivat markki-
nointi ja laatu. Kaupan perustoiminnan laatutekijoihin kuuluvat tuotteiden hyva saata-
vuus, hyllyjen ja kdytavien siisteys, hintamerkinttjen oikeellisuus seka tuotteiden tuoreus
(Kautto & Lindblom 2004, 80). Tuotteisiin liittyvéat tekijat, kuten saatavuus ja tuoreus,
kuuluvat tuotestrategioihin (Zentes ym. 2011, 227), hyllyjen ja kdytévien siisteys puoles-
taan myymaélaymparistoon, hintamerkintjen oikeellisuus hinnoittelustrategiaan ja palve-
lun laatu kuuluu palvelustrategiaan seka osaltaan myos henkilOstostrategiaan.

Bjerre (2005) kasitteli omissa strategiaelementeissaén sijaintia, logistiikkaa, tavaran-
toimittajia, arvoa, ihmisia, tuotteita, viestintad seké jarjestelmia. Logistiikka ja tavaran-
toimittajat kuuluvat jo aiemmin mainittuun toimitusketjun hallintaan. Sijaintia, arvoa ja
henkil6stod eivat Walters ja Knee (1989) kasitelleet. Kautto ym. (2008, 119) kasittelivét
asiakkuusstrategioissaan tavararyhmastrategioita, palvelustrategioita, markkinointivies-
tintastrategioita, hinnoittelustrategioita seka kanta-asiakasstrategioita. He lisésivat aiem-
piin teksteihin uutena strategiaelementtind mukaan myos kanta-asiakasstrategiat. Vahit-
taiskaupan differointielementteihin voidaan katsoa kuuluvaksi myos lisdarvopalvelut
(Finne & Kokkonen 2005, 96), myymalamarkkinointi sek& asiakassuhdehallinta (Zentes
ym 2011, 4). Walters ja Knee (1989) puhuvat viestinnastd nimenomaisesti asiakasvies-
tintastrategioina. Kautto ym. (2008, 119) kasittelevét tuotestrategioita tuoteryhmaéstrate-
gioina ja asiakasviestintastrategioita markkinointiviestintastrategioina.

Myymalaympariston voidaan ajatella sisaltdvan Lawrencen (1983) esiintuomat sijain-
nin sekd kauppojen ulkoasun. Walters ja Hanrahan (2000) yhdistivat myymalaymparis-
toon kauppaformaatin ja sisallyttivat fyysisen jakelun laajempaan kokonaisuuteen, toimi-
tusketjun hallintaan. Henkiloston merkitys asiakaspalvelussa on olennainen, ja kuuluu
olennaisena osana asiakaspalvelustrategiaan (Kautto & Lindblom 2004, 79; Finne &
Kokkonen 2005, 111). Liséksi kanta-asiakasohjelmat ovat keskeinen kanava asiakasvies-
tinnéssd (Kautto & Lindblom 2004, 78; Finne & Kokkonen 2005, 108). Aiemmin esiin
tuodut menekinedistaminen seka asiakasviestintd voidaan yhdistdd markkinointi- ja asia-
kasviestintastrategiaksi. Myds lisdarvopalvelut voidaan katsoa kuuluvaksi palvelustrate-
gioihin (Finne & Kokkonen 2005, 96).

Bjerre (2005, 52-53) tarkoittaa arvolla hinnan ja arvon vélista suhdetta, eli arvo voi-
daan sisallyttaa hinnoittelustrategiaan. Tuotestrategiaan voidaan katsoa kuuluvan tavara-
tai tuoteryhmét (Kautto ym. 2008 121; Zentes ym. 2011, 227). Joidenkin elementtien voi-
daan katsoa olevan kaikkein keskeisimpié strategiaelementteja. Naita ovat Waltersin ja
Kneen (1989,78) mukaan tuote-, myyméaldymparisto-, asiakaspalvelu- ja asiakasviestin-
tastrategiat.

Y11a mainitut liiketoimintastrategioiden elementit voidaan jakaa kahteen ryhméan sen
mukaisesti, onko niiden tarkoituksena parantaa vahittdiskaupan suhteellista kustan-
nusasemaa tai tuottavuutta (engl. productivity) vai onko niiden tarkoituksena asemoida
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yritys markkinoinnin avulla suhteessa kilpailijoihin (Walters & Knee 1989, 75-79). Tama
vastaa likipitden Porterin geneeristen kilpailustrategioiden mallia; siind, missa Porter ké&-
sittelee kustannusjohtajuutta kasittelevat Walters ja Knee tuottavuutta. Eroa on kuitenkin
siind, ettd toimialan taloustieteessé kustannusjohtajuus mahdollistaa hintajohtajuuden ja
on vastakohta differoinnille (Porter 1985, 32-33). Hintajohtajuuden voidaan kuitenkin
ajatella olevan yksi differoinnin muoto (Mintzberg 2003, 120). Talléin véhittaiskauppa
differoituu Kilpailijoista asemoimalla itsensa hintajohtajaksi eli pyrkii olemaan toi-
mialansa ja alueensa edullisin ostospaikka (McGoldrick 2002, 143). Kustannusjohtajuus
antaa mahdollisuuden kilpailuetuun my6s paremman tuottavuuden kautta (Walters &
Knee 1989, 76-77). Péivittaistavarakaupassa kustannusjohtajuus ei nykyisessa markKki-
natilanteessa ole valinta, vaan se on aina otettava huomioon (Bjerre 2005, 54).

Tuottavuutta kehittavia liiketoimintastrategian elementteja ovat jarjestelmat seké toi-
mitusketjun hallinta, joka sisaltaa logistiikan ja tavarantoimittajat (Bjerre 2005, 54).

Differointi- ja asemointistrategioihin voidaan yll& olevan analyysin pohjalta katsoa
kuuluvaksi kauppaformaatti- ja myymaldympaéristostrategia, tuote- ja tuoteryhmaéstrate-
gia, palvelustrategiat, henkilOstostrategia, viestintastrategia seka hinnoittelustrategia.
Toiminnot, joissa strategiset elementit menevat paallekkain, tarjoavat erityisesti mahdol-
lisuuksia kilpailuedun luomiseen (Walters & Knee 1989, 81).

4.3 Kilpailustrategiat

4.3.1  Kustannusjohtajuus ja tuottavuus

Asiakasarvoa ja asiakaslupausta koskevassa luvussa tuotiin esiin, ettd vahittaiskaupassa
yritys voi tuottaa taloudellista, funktionaalista, emotionaalista ja symbolista arvoa. Ta-
loudellisen arvon tarjoamiseen pyrkivan yrityksen on keskityttava kustannusjohtajuuteen
eli tuottavuuden parantamiseen. Kustannusjohtajuutta tavoitteleva yritys pyrkii saavutta-
maan kustannusetua ja sitd kautta kilpailuetua pienentamallda kulujaan Kilpailijoitaan
alemmaksi ja pitdmaan ne alempina (Barney & Hesterly 2008, 116). Tamé& on kuitenkin
tehtdva tarjoamalla asiakkaille kilpailijoita vastaava tuote. T&té strategiaa voidaan kayttaa
vain tietylle markkinasegmentille. (Day & Wensley 1988, 3.)

Tuottavuuteen pyrkivét strategiat ovat toimialariippuvaisia, joten yhteiskunnallisilla
yrityksilla ei ole omia tuottavuuteen pyrkivia strategioitaan. Teollisuudessa toimivan yh-
teiskunnallisen yrityksen tuottavuusstrategiat ovat erilaiset kuin véhittaiskaupan tai pal-
velualan toimialoilla. Yhteiskunnallisilla yrityksilla voi kuitenkin olla kustannusjohtajuu-
teen ja tuottavuuteen liittyva Kilpailuetu sitd kautta, ettd sen toiminta voi pohjautua esi-
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merkiksi vapaaehtoistydntekijoihin, joille ei makseta palkkaa tai se voi tyo6llistaa vajaa-
kuntoisia, joiden tyollistdmiseen se saa valtiolta tai kunnalta tukea. Tallgin yhteiskunnal-
lisella yrityksell& voi olla kustannusetu Kilpailijoihin néhen.

Kustannussaastét ja tuottavuuden parantaminen tehddén arvo- ja toimitusketjuissa.
Toimitusketjun johtamisessa keskidon nousee tehokas ostotoiminta ja kokonaisvaltaisesti
hoidettu logistiikka koko arvoketjun matkalta. (Kautto ym 2008, 156.) Tarkedssa roolissa
ostotoiminnan ja logistiikan liséksi ovat tavarantoimittajasuhteet seka edellisten hallin-
taan kaytetyt jarjestelmét (Bjerre 2005, 52). Tuottavuusvetoinen (engl. productivity-led)
kilpailuetu yleensé edellyttaa edellisten lisaksi jatkuvaa investointia ja taloudellista paa-
omaa seka tyontekijoiden tiukkaa valvontaa. Vahittaiskaupassa se edellyttéda edellisten
lisaksi myynninedistdmisosaamista. Tuottavuutta on mahdollista parantaa kaikkien toi-
mintojen kustannusten tehokkaalla hallinnalla. (Walters & Knee 1989, 79.)

Tavarantoimittajat ovat osa toimitusketjua. Se, millaiset suhteet tavarantoimittajiin on
luotu, méérittaa paljon sitd, millaisia sopimuksia, ehtoja, toimitusmaarié ja toimitusaikoja
noudatetaan. Suhteet voivat vaihdella yhteistyopohjaisista yritysten asettamiseen vastak-
kain. (Bjerre 2005, 60.) Kustannusjohtajuus voi vaikuttaa myos asiakastyytyvaisyyteen
paremman varastohallinnan myota (Walters & Hanrahan 2000, 324-325). Toimitusketju
keskittyy tavaroiden siirtdmiseen tavarantoimittajilta kauppoihin ja kasittaa jakelun seké
kuljettamisen. Vahittaiskaupan toimitusketju sisaltdd merkittdvia mahdollisuuksia hévi-
kin vahentamiseksi ja tehokkuuden parantamiseksi. (Bjerre 2005, 61.)

Toimitusketjun hallinnassa tarked valinta on sopivan toimituskanavan valinta. Toimi-
tusten hallinnan epdonnistuminen voi johtaa tuotepuutteisiin, ylivarastointiin tai havik-
kiin. Toimitusketjun jasenten osaoptimointi, jossa jokainen jasen pyrkii optimoimaan
vain oman toimintansa, johtaa kilpailuhaittaan. Tamén vuoksi yhteisty6 toimitusketjussa
on tarkedd. (Finne & Kokkonen 2005, 268-283.) Jakelujérjestelmat tulee suunnitella niin,
ettd ne tarjoavat asiakkaille merkittavia hyoétyja, kuten parempaa tuotteiden saatavuutta
ja laatua. Tamé tehdadn toimimalla optimaalisella tehokkuuden tasolla. Hyvét toimittaja-
vahittaiskauppasuhteet ja toimiva toimitusketjun hallinta ovat térkeitd, kaupat on suunni-
teltava optimaalisesti ja suurtuotannon etuja tulee hyddyntaa. (Walters & Knee 1989, 79.)

Taitavaa logistiikkaa voidaan pitaa yrityksen ydinosaamisena. Varastoinnin ja jakelu-
jarjestelmien avulla voidaan saavuttaa Kilpailuetua, jos toimitusketjua hallinnoidaan oi-
kein. Logistiikan Kilpailukeinoiksi voidaan luetella varastointitilat, tavaravarasto, kulje-
tustoiminnot sekd kierrdttdminen ja uudelleenkayttd. Varastointitiloilla tarkoitetaan va-
rastointiin kaytettavid varastohuoneita myymaldssé, varastorakennuksissa tai jakelukes-
kuksissa. Tavaravaraston kilpailuetu syntyy onnistuneesta tuotevaraston kierrosta. Kulje-
tuksella tarkoitetaan tuotteiden kuljetusta eri valinein tehtaalta varastoihin tai jakelukes-
kuksiin ja naista edelleen vahittaismyymaléihin. (Zentes, Morschett & Schramm-Klein
2007, 277-278.)
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Jarjestelmat, erityisesti tietojarjestelmét, tarjoavat mekanismeja erilaisten virtojen ja
operaatioiden kontrolloimiseksi. Jarjestelmistd saatava informaatio voi tarjota kilpailue-
tua, mikali informaatioon reagoidaan ajoissa. Jarjestelmat siséltavat informaatiota ja hal-
lintamekanismeja johdolle. Erilaiset véhittdiskaupan jarjestelmat vaikuttavat kustannus-
johtajuus- ja tuottavuusstrategiaan oston, markkinoinnin, myynninedistdmisen, koulutta-
misen ja eri toimintojen kautta. (Bjerre 2005, 59.) Hyddyntamaélld informaatioteknologiaa
toimintojen ja budjettien hallinnassa voidaan maksimoida taloudellinen vaikutus (Walters
& Knee 1989, 79).

Jarjestelmid, logistiikkaa ja toimitusketjua kutsutaan myods nopean vasteen (engl. quick
response) toiminnoiksi. (Bjerre 2005, 61.) Nopean vasteen toiminnoissa keskeiseksi teki-
jaksi nousee tietojarjestelmien hyédyntdminen prosessien uudistamisessa ja yhteisten
kaytantdjen luomisessa. Tavoitteena on tarkempi kysynnan ennustaminen seka seuranta
ja tuotepuutteiden seka vanhentumisen kustannusten pienentaminen. (Finne & Kokkonen
2005, 143.)

4.3.2  Asemointistrategiat

Kuluttajat eivét enda niink&an halua vahittaiskaupassa tuotteita vain edullisesti, vaan he
haluavat myos laatua, helppoutta, palvelua, ainutlaatuisuutta ja muita tekijoitd. Taman
vuoksi yritysten asemoinnilla on suuri merkitys. (Walters & Knee 1989, 75; Morschett,
Swoboda & Schramm-Klein 2006, 277.) Vahittaiskaupassa tuotteet ovat usein hyvin sa-
manlaisia ja yleensé lahes kaikkien kauppojen saatavilla, jolloin tuotteiden kautta erilais-
tuminen on vaikeaa (Rintamaki ym. 2007, 622). Myds tdmén vuoksi erilaistuminen ase-
moinnin kautta korostuu.

Strategista valintaa koskevassa alaluvussa esiteltiin eri markkinoinnin kilpailukei-
noista johdetut differointi- ja asemointistrategiat eli asiakkuusstrategiat. Siind yhteydessa
tehdyn analyysin ja synteesin perusteella vahittadiskaupan asemointistrategioiksi voitiin
muodostaa kauppaformaatti- ja myymaldymparistostrategia, tuote- ja tuoteryhmastrate-
gia, palvelustrategia, henkilstOstrategia, viestintastrategia seké arvo- ja hinnoittelustra-
tegia. Namaé ovat lahella markkinointimixia eli markkinoinnin kilpailukeinojen késitetta.
(Megicks 2007, 485.) Funktionaaliset strategiat on tuotu esiin liiketoimintastrategioiden
lahikésitteissa, koska se auttaa ymmartamaan yritysten eri strategioiden kokonaisuutta ja
funktionaaliset strategiat ovat liiketoimintastrategioille alisteisia. Funktionaaliset strate-
giat ovat kuitenkin strategioita, joiden kautta liiketoimintastrategioiden avulla tavoitel-
tava asiakasarvo toteutetaan, joten ne esitellaan lyhyesti alla.

Kauppaformaatti- ja myyméaldympaéristostrategiassa méaritellaén strategian tavoitteet,
asiakassegmenttikohtaiset ostoskayntityypit sekéd asiakkaiden odotukset, formaattityypit
ja kauppapaikat, tuotteiden ja tuotekategorioiden formaattityyppien mukaiset profiilit,
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formaattityyppien mukaiset asiakaspalveluprofiilit seka kaupan ilmapiiri. Kauppa-
formaatti- ja myymalaymparistdstrategian tavoitteiden rakentamisessa keskeista on ym-
martédostosten tekoa koskevat odotukset. Tavoitteita on kahdenlaisia. Ensimmaisessa
varmistetaan, ettd asiakkaiden ostokayttdytymisodotuksiin vastataan myymaldympaéris-
toll4, joka tukee asiakkaiden tuote-, asiakaspalvelu- ja ilmapiiriodotuksia. Toinen tavoite
koskee yrityksen tavoittelemaa kauppaformaatin ja myyméalaympariston sijoitetun paa-
oman tuottoa. (Walters & Hanrahan 2000, 229-230.)

Asiakassegmenttikohtaiset ostoskayntityypit ja asiakkaiden odotukset ovat avainteki-
JOita paatettdessa kauppaformaatista ja myymaldymparistosta. Ostoskayntityyppeiné voi-
daan erottaa ainakin kohdeostaminen, suunnitellut s&&nnélliset ostot, suunnitellut vertai-
lukdynnit, suunnitellut katselukaynnit, impulssiostaminen seka puuteostaminen. (Walters
& Hanrahan 2000, 230-232.) Edellisiin voidaan lisata myds nopeaa asiointia arvostava
ostaminen seka tapaostaminen eli rutiiniostaminen (Finne & Kokkonen 2005, 88). Yh-
teiskunnallisten yritysten asiakkaiden odotukset voivat poiketa perinteisen yrityksen asi-
akkaiden odotuksista ja tdmé& on otettava huomioon kauppaformaatti- ja myymalaympa-
ristéstrategian suunnittelussa.

Tuote- ja tuoteryhmaéstrategiat ovat osa tavararyhmahallintaa, joka l&htee ketjukonsep-
tin strategisesta maarittelysta ja jatkuu tavararyhmalajitelman seké tavararyhmien roolien
maéadrittelylld ja resurssien jakamisella tavararyhmille. Tamén jélkeen valitaan varsinaiset
tavararyhmastrategiat. Tavararyhmastrategioiden valintojen jalkeen valitaan tavararyh-
maétaktiikat ja suunnitellaan logistiset prosessit (Kautto & Lindblom 2004, 97). Vahittéis-
kaupan kaikkien tuotteiden tarjontaa kutsutaan tuotemixiksi tai tuotevalikoimaksi. Tuot-
teet jarjestetadn ryhmiin, joita kutsutaan tuotekategorioiksi. (Zentes ym. 2011, 227). Tuo-
tekategorioiden madrittdmisté taas kutsutaan lajitelmahallinnaksi (Finne & Kokkonen
2005, 104).

Tuote- ja kategoriahallinta tarkoittaa strategisella tasolla oikeiden tuotteiden valitse-
mista, ja operationaalisella tasolla se tarkoittaa tuotteiden saataville asettamista silloin,
kun asiakas haluaa niit4 ostaa. Tuotteiden valintaprosessi késittaa paatokset tuotevalikoi-
man leveydesté ja syvyydestd, laatutasosta sekd bréndiportfoliosta. Tuotekategorioiden
kokonaisuutta kutsutaan tuotelajitelmaksi tai tuotekokonaisuuden leveydeksi, kun taas la-
jitelman sisélla olevia tuotevariaatioita kutsutaan tuotevalikoimaksi tai kategorian syvyy-
deksi. Vahittdiskaupalla on ndin valittavanaan periaatteessa nelja eri strategiaa: laaja tuo-
telajitelma ja laaja tuotevalikoima, laaja tuotelajitelma ja suppea tuotevalikoima, suppea
tuotelajitelma ja laaja tuotevalikoima sekd suppea tuotelajitelma ja suppea tuotevali-
koima. Kéytannossa lajitelmien ja valikoimien laajuutta voidaan vaihdella tuoteryhmata-
solla. (Zentes ym. 2011, 227-229.)

Valikoimahallinta tarkoittaa tiettyyn tuoteryhméén sisaltyvien tuotteiden hallintaa.
Valikoimahallinta voi olla kallista, ja sen kustannuksia voi olla vaikea maéritella. Yhteis-
ty6 tavarantoimittajien kanssa voi aiheuttaa suuria kustannuksia erityisesti silloin, kun
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toimittajia on paljon. Edullisempaa valikoimahallinta on silloin, kun tavarantoimittajia on
vahan ja ndilta ostettava valikoima on suppea, koska valikoimaohjauksen ja hankinnan
kustannukset ovat pienemmat. (Finne & Kokkonen 2005, 104-105.)

Tavararyhméhallinnan kaikissa vaiheissa on hyddynnettéva kaikkea mahdollista infor-
maatiota ja tutkimustietoa asiakkaiden tarpeista, haluista ja toiveista. (Kautto & Lindblom
2004, 97.) Asiakkaiden odotukset ovat keskeisia tuotestrategiapaatoksissa. Mita tarkem-
min asiakkaiden odotukset tunnetaan, sitd varmemmin tuotetavoitteet saavutetaan. Odo-
tukset riippuvat ostoskéynnin tavoitteesta, joten myds ndma on tunnettava tarkoin. Edel-
lisistéd seuraa, etta yrityksen on tunnettava asiakkaittensa ostokayttdytyminen seka tuote-
mieltymykset ja niiden muutokset ennen kuin strategisia paatoksia voidaan tehda. (Wal-
ters & Hanrahan 2000, 160.)

Monelle vahittaiskaupalle asiakaspalvelusta on tullut padasiallisin asemoitumiskeino
Kilpailijoihin ndhden (Walters & Hanrahan 2000, 197). Yksinkertaistettuna palvelustra-
tegia tarkoittaa asiakkaiden palvelemista tietyn tai tiettyjen tavararyhmien myynnin
apuna (Kautto & Lindblom 2004, 77). Palvelustrategiat perustuvat yrityksen asiakaslu-
pauksiin, lisdarvon ja mielenkiinnon tuottamisen tavoitteisiin seka asiakkaiden tar-
veongelmien ratkaisemispyrkimyksiin. Palvelustrategioiden tarkoituksena on helpottaa
asiakkaiden ostopaatdsten syntymisté seka vahvistaa luottamusta yritykseen. Mikali yri-
tyksen tavoitteena on toimia hintajohtajana, voi palvelustrategian puuttuminenkin olla
strateginen linjaus. (Kautto ym. 2008, 126.)

Palvelustrategiaa varten on selvitettdva asiakkaiden Kriittiset palveluodotukset ja -tar-
peet. Ndma odotukset ja tarpeet ovat aika- paikka- ja tilannesidonnaisia, silla viikolla ar-
kiasioinnin palveluodotukset ja -tarpeet voivat olla hyvin erilaisia kuin viikonloppuna.
(Kuusela & Neilimo 2010, 47.) Palvelustrategioiden kohdalla on térkedd muistaa myos
mahdollisten lisdarvoa tuottavien alakonseptien strategiat. Alakonseptit ovat tuotteiden,
toimintatapojen, kalusteiden ja myymalaratkaisun osalta tarkasti mééritelty kokonaisuus,
joka tukee ja tdydentda paakonseptia. (Kautto & Lindblom 2004, 77-79.)

Asiakaspalvelustrategian on sovittava yhteen asiakkaiden odotusten seka muiden stra-
tegiaelementtien kanssa. Mikali asiakkaiden palveluodotukset eivét vastaa heidén koke-
maansa palvelun tasoa, voidaan ongelma usein johtaa ristiriitoihin palvelun toimitusjéar-
jestelméssa. Palvelun toimitusjarjestelméllé tarkoitetaan resurssien hallintaa ja jarjesta-
misté asiakasarvoa tuottaviksi aktiviteeteiksi. Siihen kuuluvat ihmiset, palvelun toimitta-
miseen kaytettavat tilat ja palvelun tehokkuusstandardit, joita tarvitaan positiivisen pal-
velun toimittamiseksi. Asiakasodotusten ja -kokemusten valiset ristiriidat voivat johtua
asiakasodotusten ja hallinnon ndkemysten valisesté ristiriidasta, hallinnon ndkemysten ja
palvelustandardien vélisesta ristiriidasta, palvelustandardien ja palvelun toimittamisen
valisestd ristiriidasta tai palvelun toimittamisen ja ulkoisen asiakasviestinnan vélisesta
ristiriidasta. Jotta palvelun toimittaminen olisi tehokasta, sen tulisi perustua palveluetiik-
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kaan tai asiakaspalvelukulttuuriin. Palvelukulttuurilla tarkoitetaan yrityksen sisélla val-
litsevia koko yrityksen kattavia asiakaspalvelua koskevia asenteita tai lahestymistapoja.
(Walters & Hanrahan 2000, 197-199.)

Tyontekijat tekevat asiakaspalvelun. Taman vuoksi henkilstostrategia voi olla kilpai-
luedun lahteend, ja tyd- ja asiakastyytyvaisyyden valilla onkin usein vahva korrelaatio
(Finne & Kokkonen 2005, 111). Asiakkaiden tarpeiden ja ongelmien ratkaiseminen vaatii
henkil6kunnalta monenlaista osaamista ja ammattitaitoa. Mitd monimutkaisemmista tuot-
teista ja palveluista on kyse, sitd enemman korkeatasoista osaamista ja opastusta vaadi-
taan. (Kautto & Lindblom 2004, 79.) Onnistunut rekrytointi on tarkedd osaavimpien ja
pysyvimpien tyontekijoiden saamiseksi. Erityisesti tyonantajaan kohdistettu arvostus on
tarkeaa, sill& parhaat yritykset ovat haluttuja tyénantajia. Tamén vuoksi henkil6sto ja sii-
hen liittyvat strategiat voivat olla merkittdva kilpailuedun lahde. (Finne & Kokkonen
2005, 110-111). Kaupan henkildstén ammattitaitoa voidaan parantaa jo valmiiksi am-
mattitaitoista tydvaked palkkaamalla seka tyontekijoita kouluttamalla (Bjerre 2005, 67).

Tyotyytyvéisyyteen kannattaa panostaa, silla korkean tyotyytyvéisyyden yrityksissa
henkil6ston vaihtuvuus on pienempi ja siten sadstetddn perehdytys- ja koulutuskustan-
nuksissa. Yrityksen arvojen ja toimintaperiaatteiden merkitys kaupan johtamisessa voi
olla suuri. Kun henkildstélle annetaan valtaa hoitaa tehtavidén vapaasti, voi yritys menes-
tyd paremmin. (Finne & Kokkonen 2005, 114.) Erilaisissa ketjukonsepteissa palvelutason
maéara on erilainen. Alennushintamyymal6issa palvelu on lahinnd rahastusta (Kautto ym.
2008, 126). My0s ostoskayntityyppi vaikuttaa, silla esimerkiksi rutiiniostamisessa, kuten
usein paivittdistavaroiden kohdalla, ainoa tarvittava palvelu on rahastus. Y hteiskunnalli-
sen yrityksen on panostettava resurssien hankkimiseen, koska sillé ei joko voiton tavoit-
telemattomuuden tai voittojen yhteiskunnallisen sijoittamisen vuoksi ole valttamétta kau-
pallisia Kilpailijoitaan vastaavia rahavarantoja resurssien hankkimiseksi. Tama koskee
muun muassa henkil0st6d, jota on motivoitava muilla keinoin kuin rahallisesti.

Véhittdiskaupan viestintéstrategia kasittda suoraan asiakkaisiin kohdistetun asiakas-
viestintastrategian seka yleisemman markkinointiviestintastrategian. Muun muassa Wal-
ters ja Knee (1989, 75), Walters ja Hanrahan (2000, 260), Finne ja Kokkonen (2005, 108)
ja Bjerre (2005, 67) pitavat henkilokohtaista asiakasviestintad tarkeana osana vahittais-
kaupan kilpailustrategiaa ja kilpailukeinoja, ja kanta-asiakasjarjestelmat ovat muodostu-
neet keskeiseksi asiakasviestinnan valineeksi (Walters & Hanrahan 2000, 274; Finne &
Kokkonen 2005, 108). Markkinointiviestintdan puolestaan kuuluvat brandimainonta, ta-
pahtumat ja promootiot, tarjous- ja mainoskampanjat sekd myymaéaldmarkkinointi (Kautto
ym. 2008, 127-128). Lisaksi vahittdiskaupan markkinointiviestintastrategiaan voidaan
liittdd myos PR- ja suhdetoiminta (Walters & Hanrahan 2000, 281) seka sponsorointi ja
lahjoitukset (Kautto ym. 2008, 129), jotka kuuluvat integroituun markkinointiviestintaan
(Kotler & Keller 2012, 255).
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Asiakasviestintd on osa kaupan strategiaa ainakin kolmesta syysté. Se on hyvin olen-
nainen komponentti strategisen asemoinnin luomisessa asiakkaiden mieliin. Sill& on
my0s suuri rooli asiakkaille tiedottamisessa, ja se houkuttelee asiakkaita luomaan tai
muuttamaan asenteitaan. Liséksi se vaikuttaa siihen, mitd ja ketd asiakkaat suosivat 0s-
toksia tehdesséén. Tata kautta viestintd vaikuttaa myos kulutuskéyttaytymiseen. Kolmas
Syy on se, ettd onnistunut asiakasviestinta pidentéa asiakkaiden ja kaupan valisié asiakas-
suhteita. Asiakasviestintastrategiassa on tarkeéé ensin luoda asiakasprofiilit asiakastypo-
logioiden, elaméntyylien ja ostostyylien, asiakkaiden kvalifioinnin sek& ostosten teon ta-
voitteiden pohjalta. Asiakkaiden kvalifioinnilla tarkoitetaan asiakkaiden mielenkiinnon
herattdmistd, tiedon lisadamistd yrityksen hyddykkeitd koskien, luottamuksen kasvata-
mista yritykseen ja sen hyodykkeisiin sek& ostovalmiuden luomista. Tamén jalkeen dif-
feroidaan ja asemoidaan yritys markkinoilla yrityksen suhteellisen resurssiedun avulla,
suunnitellaan luovat ja mediastrategiat ja suunnitellaan henkilékohtainen viestinta seka
yleinen viestintd. (Walters & Hanrahan 2000, 260, 266.)

Markkinointiviestintéstrategian tulisi vastata neljaan kysymykseen. Ensimmainen ky-
symys koskee sitd, minkalaista koko véhittaiskauppayrityksen ja mahdollisesti sen eri
ketjujen vahvuuksia ja asiakaslupauksia korostavaa brandimainontaa tehdéén. Toinen ky-
symys koskee sitd, millaisia suuria promootioita jérjestetdén ja toteutetaan. Tahan kuulu-
vat erilaiset tapahtumat, kilpailut, tuote-esittelyt ja runsas tuotetarjonta. Kolmas kysymys
koskee sitd, millaisia tarjous- ja mainoskampanjoita tehd&dan. Tama tarkoittaa tavan-
omaista kaupan arjen markkinointitoimintaa, joita tehd&an viikoittain tai useampia ker-
toja viikossa. Neljas kysymys koskee myyméaldmarkkinointia. Tamé on térked péatdsalue,
silld merkittava osa ostopaatoksista tehdddn myymaélassa saatujen virikkeiden ja impuls-
sien avustamina. (Kautto ym. 2008, 127-129.) Vahittaiskaupan viestinnan painopiste on-
kin siirtymassa kohti myymaélamarkkinointia, silla jopa 75 prosenttia ostopaatoksista teh-
daan myymalassa (Finne & Kokkonen 2005, 109-110).

Yhteiskunnallisen yrityksen tavoite vaikuttaa merkittavésti yrityksen strategiaan. Yh-
teiskunnallinen tavoite ja voittovarojen ohjaaminen yhteiskunnallisten ongelmien lieven-
tdmiseen on keskeinen erilaistava tekija strategioita rakennettaessa, sill& yhteiskunnalli-
nen tarkoitus ja voittojen ohjaaminen yhteiskunnalliseen hyvaén luo arvoa ja toimii eri-
laistavana myyntitarjouksena (Trout & Hafrén 2003, 117-118). Mikéli yhteiskunnallisen
yrityksen tuote tai palvelu on itsessddn jonkun yhteiskunnallisen tarkoituksen toteutta-
mista, silla on erilaistava kilpailuetu yhteiskunnallisen arvonluonnin kautta. Yhteiskun-
nallinen tavoite itsessédén toimii vahvana asiakaslupauksena, jolloin yrityksen on panos-
tettava viestintdan vélittdédkseen yhteiskunnallisen asiakaslupauksensa kuluttajille. Yh-
teiskunnallisen yrityksen on viestittava sidosryhmilleen yhteiskunnallisten tavoitteiden
toteutumisesta, mik& korostaa viestintastrategian tarkeyden lisdksi myds yhteiskunnalli-
sen vaikuttavuuden mittaamista.
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Hinnoittelu on véhittaiskaupassa yksi peruskilpailukeino (Finne & Kokkonen 2005,
119). Hintaa voidaan myos kutsua arvoksi, ja hinnoittelulla voidaan asemoida kauppaa
kuluttajille arvon ja laadun keskindisilla suhteilla (Bjerre 2005, 64). Hinnoittelustrategiaa
valitessa lahtokohtana on myymalan kilpailusegmentti, silla hinnalla on usein suuri mer-
kitys ostopaikkaa valitessa (Kautto ym. 2008, 123). Valittu hinnoittelustrategia talléin
profiloi kauppaa (Kautto & Lindblom 2004, 101), ja hinnoittelua seka oikean hintatason
asettamista voidaan kayttda mielikuvien luomiseen, sill& ihmiset voivat joka tapauksessa
muistaa vain rajallisen maara hintoja (Finne & Kokkonen 2005, 119). Kuluttajat arvioivat
yleista hintatasoa usein tiettyjen tuotteiden ja tuoteryhmien avulla. N&it4 ovat muun mu-
assa virvoitusjuomat, teollinen valmisruoka, pyykinpesuaineet sekd napostelutuotteet.
(Kautto & Lindblom 2004, 102.)

Yhteiskunnallisen yrityksen ei tarvitse tehd& suuria voittoja vaan sille riittaa, etta se
kattaa toiminnastaan aiheutuvat kulut. Koska sen ei tarvitse tehdd voittoa sen on mahdol-
lista hinnoitella hyddykkeensa voittoa tavoittelevia kilpailijoitaan edullisemmaksi. Tal-
16in sen tavoitteena voi yhteiskunnallisten tavoitteiden lisaksi olla hintajohtajuus, jolloin
se noudattaa hybridistrategiaa.

4.4  YhteistyOstrategiat

4.4.1  Arvon yhteistuotanto asiakkaiden kanssa

Kuluttajilla on tané péivana valtaa, eivatka he epéroi kayttaa sitd. Kuluttajat ovat tiedos-
tavia, verkottuneita ja valtaistuneita (engl. empowered). He pyrkivat kommunikoimaan
yritysten kanssa ja siten ovat osa arvontuotantoprosessia (Prahalad & Ramaswamy 2004,
6-7.) Vargo ja Lusch (2004, 10-11) tahdentavat, ettd asiakas on aina mukana yrityksen
arvontuotantojarjestelméssa. Kuluttajat tietdvat, ettd heilld on neuvotteluvoimaa, koska
he tuntevat yritystoiminnan ja tietdvét kuinka siihen voidaan vaikuttaa kuluttajaa hyddyt-
tavalla tavalla (Prahalad & Ramaswamy 2004, 5).

Arvon yhteistuotannolla tarkoitetaan sitd, ettd yritys osallistaa sidosryhmi&éan arvon-
tuotantoon. Arvo on aina kayttajan maarittdmaa, ja arvo tuotetaan aina yhteistydssa kéayt-
tajan kanssa. Arvon yhteistuotanto voi synnyttaa jaettua luovuutta asiakkaan seka kenen
tahansa arvoverkoston kumppanin kanssa. (Lusch, Vargo & O’Brien. 2007, 8-11.)

Yritysten strategisena tehtdvana on tunnistaa tai kehittdd omia ydinkyvykkyyksiaan ja
tunnistaa muita kokonaisuuksia, kuten potentiaalisia asiakkaita, jotka voisivat hyotya
naista kyvykkyyksista. Lisdksi niiden tehtdvana on vaalia asiakassuhteita, joissa asiakas
on mukana kehittdmassa asiakkaiden tarpeita tayttévia kilpailullisesti vetoavia asiakaslu-
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pauksia. Yritysten strategisena tehtdvand on myos arvioida markkinoilta saatavaa pa-
lautetta analysoimalla vaihdannasta syntyvaa taloudellista tehokkuutta, jotta opitaan pa-
rantamaan yrityksen tarjontaa asiakkaille ja jotta parannetaan yrityksen tehokkuutta.
(Vargo & Lusch 2004, 5.)

Yritysten ei tarvitse rajoittua omiin siséisiin kyvykkyyksiinsa, koska ne voivat saada
kayttoonsa parempia kyvykkyyksia hyvin kehittyneen globaalin resurssipohjan avulla
(Ramaswamy & Ozcan 2013, 7). Yhteistydhon pohjautuvat kyvykkyydet ovat kriittisia
tekijoité yrityksen hankkiessa tietoa ja ymmarrysta Kilpailueduistaan. Osallistamalla asi-
akkaat ja arvoverkoston kumppanit arvon luontiin yritykset saavat kilpailuetua. Tdamén
vuoksi yrityksen on siirrettdva painopisteensa arvoverkostosuhteiden muodostamiseen ja
kulutuskéyttaytymisen ymmartamiseen. (Lusch ym. 2007, 8-11.) Né&in arvon luonti ke-
hittyy resurssien allokoinnista resurssien hyddyntamiseen sisaisesti eri liiketoimintayksi-
koiden valilla ja ulkoisesti globaalisti arvoverkostossa (Ramaswamy & Ozcan 2013, 7).
Resurssien integrointi arvoverkoston jéasenten kanssa on siten ensisijainen funktio yrityk-
sessd (Vargo & Lusch 2006, 52-53).

Sovellettu tieto ja yhteistyd ovat avaintekijoitd yritysten menestyksellisessa kilpai-
lussa. Yrityksen asiakkaat ja partnerit ovat operantteja resursseja. Operantilla resurssilla
tarkoitetaan resurssia, joka on aktiivinen toimija eiké& toiminnan kohde. Toisin sanoen
operantit resurssit ovat resursseja, jotka kykenevét vaikuttamaan muihin resursseihin. Ne
ovat yhteistydkumppaneita, jotka luovat arvoa yhdessa yrityksen kanssa. Asiakas on lii-
ketoiminnan keskitssa ja on toimiva, aktiivinen seka dynaaminen eli operantti resurssi,
joka kykenee vaikuttamaan muihin resursseihin. (Lusch ym. 2007, 5-8.)

Kilpailuetu syntyy ihmisten tiedoista ja taidoista, yrityksen logistisista kyvyista, tieto-
kannoista ja muista vahvuuksista, joita kilpailijoiden on vaikea jaljitella ja joilla on asi-
akkaalle enemman arvoa (Vargo & Lusch 2004, 9.) Innovaatiota syntyy siitd, kun ope-
rantteja resursseja integroidaan eri sidosryhmien valilla. Erityisesti informaatioteknologia
on keskeinen resurssi, joka mahdollistaa yhteistyon lisddntymisen ja sen seurauksena in-
novaatioiden lisdantymisen koko arvoverkostossa. Informaatioteknologian valta-asema
yhdistettyna viestintd- ja laskentakulujen kustannusten alenemiseen tarjoaa yrityksille
mahdollisuuksia parantaa kilpailuetuaan innovatiivisen yhteistyén avulla. (Lusch ym.
2007, 8-11.)

Yrityksen suhteellinen Kilpailuetu syntyy siitd, kuinka hyvin sen kayttdmat operantit
resurssit tayttavat asiakkaiden tarpeet suhteessa siihen, kuinka kilpaileva yritys hyédyn-
t44 omia operantteja resurssejaan. Resursseja ovat erityisesti ylivoimaiset kyvykkyydet
seka taidot yhdistelld resursseja innovatiivisesti niin, etté yritys voi jatkuvasti sek& omak-
sua toimintaymparistossa tapahtuvia muutoksia ja mukautua niihin. (Lusch ym. 2007, 9.)

Vahittdiskaupat ovat osa arvoverkostoa, joka kasittaa kaikki arvontuotannon osapuolet
kuluttajat mukaan luettuna. Véhittaiskaupoilla on erityinen etu siing, ettd ne toimivat ku-
luttajarajapinnassa. Arvon yhteisluonti tapahtuu luonnollisesti siind rajapinnassa, jossa
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yritykset ja kuluttajat kohtaavat. Vahittaiskauppaa voidaan parhaiten kuvata palvelua in-
tegroivana toimijana. (Lusch ym. 2007, 13.) Vahittaiskaupassa menestyksekkaille yrityk-
sille on yhteistd asiakkaiden uskollisuus, mika syntyy erinomaisesta asiakkaiden koke-
masta palvelusta. Tdma antaa yritykselle kilpailuedun, jota kilpailijoiden on vaikea jalji-
telld. (Kandampully & Butler 2001, 118.)

Kun arvo luodaan yhdessa asiakkaan kanssa, on asiakkaan kokema arvo myads suurin
(Lusch ym. 2007, 11-12). Yrityksen ja asiakkaan arvon yhteisluonnin avulla on mahdol-
lista luoda ainutlaatuisia kokemuksia, jotka voivat olla kilpailuedun lahteitd. Kokemukset
ovat kuitenkin kontekstuaalisia ja riippuvat kuluttajan kokemuksen laadusta ja osallisuu-
den maéarasta. (Prahalad & Ramaswamy 2004, 6-9.) Kuusi tekijaa vaikuttaa siihen, miten
ja milloin asiakas on aktiivinen osallistuja palvelutarjooman yhteistuotannossa. Asiakas
osallistuu todennakdisemmin palvelutarjooman yhteisluontiin silloin, kun hénelld on
osaamista ja tietoa. Asiakas on aktiivinen osallistuja yhteistuotannossa myés silloin, kun
asiakkaalla on halu voida vaikuttaa palveluprosessiin tai sen tuloksiin. Kolmas tekija on
se, ettd asiakkaalla on oltava tarvittavaa fyysistd padomaa kuten tydkaluja. Neljas asiak-
kaan aktiivisuuteen palvelutarjooman yhteistuottamiseksi vaikuttava tekija on se, ettd yh-
teisluontiin liittyy fyysistd, psykologista tai sosiaalista riskinottoa. (Lusch ym. 2007, 12.)

Viides asiakkaan aktiivisuuteen vaikuttava tekija palvelutarjooman yhteistuotannossa
tujia palvelutarjooman yhteistuotannossa silloin, kun yhteistuotanto antaa nautintoa tai
kokemuksellisia hyotyja. Kuudes tekija puolestaan on se, kun yhteistuotannon seurauk-
sena asiakas saa taloudellista hydtya. Tarjoamalla mahdollisuuksia ja resursseja arvon
yhteistuotantoon, jotka ovat yhdenmukaisia asiakkaan toivoman osallistumisen tason
kanssa, yritys voi paremman asiakaskokemuksen kautta vahvistaa kilpailuetuaan. Yrityk-
set voivat kilpailla tehokkaammin hyodyntdmalla asiakkaiden kanssa yhteistydssa kehi-
tettyja riskejé pienentavié hintalupauksia. Arvoverkoston jasen, joka on péaasiallinen re-
surssien yhdistaja, on paremmassa kilpailuasemassa. Erityisesti ndma hyodyttavét inno-
vatiivisia palvelustrategioita kehittdvia vahittaiskauppoja, koska vahittaiskauppa on
yleensé parhaassa asemassa tullakseen padasialliseksi resurssien yhdistéjaksi. (Lusch ym.
2007, 12-14.)

Y hteiskunnallisille yrityksille arvon yhteisluonti on keskeinen osa liiketoimintamallia,
mika tuotiin esiin yhteiskunnallisten yritysten maaritelmén ja ominaispiirteiden kasitte-
lyssé. Arvon yhteisluonti on niille siten myds yksi mahdollinen kilpailuedun l&dhde, kuten
ylla osoitettiin. Sidosryhmien osallistaminen paatoksentekoon seké lahiyhteisonsa huo-
mioon ottaminen mahdollistaa muun muassa palveluinnovaatioita toimintaympériston
mahdollisuuksien tunnistamisen kautta. Yhteiskunnallisissa yrityksissa, joilla on usein
rajallinen méaéara resursseja, antaa arvon yhteisluonti koko arvoverkoston kanssa hyvét
mahdollisuudet saada kayttoonsa tiedollisia resursseja seka synergiaetuja palveluiden
tuotannossa.
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4.4.2  Yhteisty6 arvoketjussa

Kilpailustrategioiden lisdksi yritykselld on valittavanaan myos yhteistydstrategioita. Yh-
teistyostrategioita kdytetaan silloin, kun yritykset voivat saavuttaa kilpailuetua kilpaile-
misen sijaan yhteistyon avulla. YhteistyOstrategiat voidaan jakaa kolluusiostrategioihin
ja strategisiin alliansseihin. Kolluusiostrategioissa toimialan yritykset toimivat niin, etta
toimialan tuotanto laskee alle kysynnan ja hinnat nousevat mahdollistaen toimialan kes-
kimaéaraista taloudellista tuottoa korkeammat tuotot. Kolluusiostrategiat voivat olla avoi-
mia tai hiljaisia. Avoimet kolluusiostrategiat, joissa yritykset tarkoituksellisesti sopivat
keskendadn tarjottavien tuotteiden madrésta tai niiden hinnoista, ovat laittomia. Hiljaiset
kolluusiostrategiat syntyvét, kun yritykset eivdt kommunikoi toistensa kanssa suoraan,
vaan yritykset lahettévat toisilleen seké tulkitsevat toistensa lahettamié signaaleja mark-
kinoilla ja onnistuvat muuttamaan tarjolla olevien tuotteiden maéran ja hinnan suhdetta
edukseen (Barney 1997, 255, 270). Kolluusiostrategiota ei niiden eettisen kyseenalaisuu-
den vuoksi kasitell& tdssa tutkimuksessa.

Yrityksilla on myds yhdelle toimialalle sijoittuvia liiketoimintastrategioita laajempia
yritysstrategioita, joihin strategiset allianssit liittyvat. Yritysstrategioita ovat vertikaaliset
integraatiostrategiat, diversifikaatiostrategiat, fuusio- ja yritysostostrategiat seké globaa-
lit strategiat. (Barney 1997, 316-317.) Néista vain strategisia alliansseja kasitellaan tassa
tutkimuksessa, silla niitd voidaan toteuttaa myos liiketoimintastrategioiden tasolla.

Yhteistyostrategioilla on yhteiskunnallisille yrityksille erityinen merkitys, silla niiden
liiketoimintamalli perustuu pitkélti yhteistyohon, johon kuuluvat tydntekijét, asiakkaat,
l&hiyhteist seka laajemmin kaikki sidosryhmat (Thompson & Doherty 2006, 362; Koti-
ranta & Widgrén 2015, 6). Yhteistyon avulla ne voivat saada kayttoonsa resursseja, joita
ne eivat muutoin voisi hyédyntaa (Bull & Crompton 2006, 53). Myds vahittaiskaupassa
erilaiset yhteistyon muodot ovat tarkeita strategisia valintoja (Kautto & Lindblom 2004,
123). Erilaiset yhteistydsuhteet voidaan jakaa suhdetypologioihin vaihdannan jatkumolle
kuviossa 15 esitetylla tavalla.
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Kuvio 15 Vaihdannan jatkumo (Webster 1992, 5)

Jatkumo alkaa pelkisté transaktioista tdysin integroituneisiin hierarkkisiin yrityksiin
(Webster 1992, 5). Valmistajan ja kaupan valinen suhde voi sijaita missé tahansa naisté
seitsemasta kohdasta (Kautto & Lindblom 2004, 122). Transaktiot ja toistuvat transaktiot
tarkoittavat suhdetta, jossa kauppa ostaa tuotteita valmistajalta, tukkukaupalta tai vastaa-
valta yritykselta ilman erityisia sopimuksia. Transaktiot, toistuvat transaktiot ja pitkaai-
kaiset litkesuhteet ovat asettaneet ostajan ja myyjén vastakkain, koska ndissé kaikissa ta-
voitteena on ollut kontrolloida markkinoita omaksi edukseen. Ostajan ja myyjan vélisissa
kumppanuuksissa taas lahestytdan taydellista riippuvuutta kumppansta ja luottamus kor-
vaa vastakkainasettelun oletukset. Ostajan ja myyjan vélisissa kumppanuuksissa hinnat
sovitaan neuvottelemalla eikd markkinoiden dynamiikan seurauksena. (Webster 1992, 5.)
Kumppanuuksia kéytetddn keinona hallita valmistajan ja kaupan valisié suhteita (Kautto
& Lindblom 2004, 122).

Strategisissa alliansseissa tavarantoimittajan ja kaupan vélinen kumppanuus syvenee
(Webster 1992, 8). Strategiset allianssit syntyvét, kun useampi yritys tekee yhteistyoté
vaikuttamatta toimialan tuotantomaériin (Barney 1997, 255). Strateginen allianssi syntyy,
kun kaksi tai useampi itsenédinen organisaatio tekee yhteistyota tuotteiden tai palveluiden
kehittdmiseksi, valmistamiseksi tai myymiseksi (Barney & Hesterly 2008, 278). Strate-
gisessa allianssissa allianssin kumppanit tavoittelevat yhteisté pitk&aikaista strategista ta-
voitetta (Webster 1992, 8). Strategisia alliansseja on kolmea tyyppié: pddomaton allianssi,
padomallinen allianssi sekd yhteishankkeet. Paédomattomassa allianssissa (nonequity alli-
ance) yhteistyota tehdadén sopimusperusteisesti ilman kummankaan yrityksen omistus-
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osuutta toisesta yrityksesta. Pddoma-allianssissa yhteistyésopimuksia tdydennetdén péa-
omainvestoinnilla yrityksesta toiseen tai molemmista yrityksistéd toisiinsa. Yhteishank-
keella (joint venture) tarkoitetaan sitd, etta yhteistydssé olevat yritykset perustavat oman
itsendisen yrityksen, johon kumpikin investoi. Yhteisyrityksen aikaansaamien taloudel-
listen tuottojen avulla kompensoidaan yhteistydkumppaneiden investointeja. (Barney &
Hesterly 2008, 278.) Esimerkkeja strategisista alliansseista ovat yhteishankkeet, lisensi-
ointisopimukset ja jakelusopimukset (Barney 1997, 255).

Yritysten valisia synergioita, jotka motivoivat strategisten allianssien aloittamista, voi
syntya usealla eri tavalla ja ne voidaan jakaa kolmeen ryhmaan. Ensimmainen ryhma tar-
koittaa synergioita, jotka auttavat yrityksia parantamaan tehokkuuttaan sen hetkisissa toi-
minnoissaan. (Barney 2008, 279.) Néita ovat suurtuotannon etujen hyddyntaminen, Kil-
pailijoilta oppiminen ja riskienhallinta seka kustannusten jakaminen (Barney 1997, 287)
Toinen ryhma tarkoittaa synergioita, jotka auttavat luomaan kilpailuympariston, jossa toi-
mijat voivat mahdollisesti saada kilpailijoita paremman suorituskyvyn (Barney 2008,
279). Naita ovat teknologiastandardien kehityksen helpottaminen (Barney & Hesterly
2008, 279) ja hiljaisten sopimusten tekemisen helpottaminen (Barney 1997, 287). Kolmas
ryhma tarkoittaa strategioita, jotka mahdollistavat uusille markkinoille tulon ja markki-
noilta poistumisen. (Barney 2008, 279.) Néit& puolestaan ovat toimialalle ja toimialaseg-
menteille paasy alhaisin kustannuksin (Barney 1997, 287), toimialoilta ja toimialaseg-
menteilta poistuminen alhaisin kustannuksin (Barney & Hesterly 2008, 279), epdvarmuu-
den hallinta sek& uusille markkinoille paasy alhaisin kustannuksin (Barney 1997, 287).

Verkosto-organisaatiolla tarkoitetaan monitahoisia ja monipuolisia organisaatioraken-
teita, jotka syntyvat useista strategisista alliansseista, joihin usein yhdistetddn myos muita
organisaatiomuotoja, kuten jaostoja, tytaryhtidita seka arvoa liséavia jalleenmyyjia. Tyy-
pillisia verkosto-organisaatioita ovat yritysten liittoumat, jotka ovat I0yhid ja joustavia
koalitioita. Niitd ohjataan keskitetysti ja avaintoimintoja ovat verkostoyhteistyon kehitta-
minen ja johtaminen, taloudellisten resurssien ja teknologian koordinointi, ydinosaami-
sen ja strategioiden madrittely ja johtaminen, asiakassuhteiden kehittdminen verkostoa
yhteen sitovien informaatioresurssien hallinta. (Webster 1992, 8-9.)

Vertikaalisella integraatiolla tarkoitetaan sita, ettd yritys ottaa haltuunsa arvoketjuaan
eteen- tai taaksepdin. Haltuunotolla tarkoitetaan tdssé yhteydessé fuusioita ja yritysostoja.
Taaksepéin suuntautuvassa vertikaalisessa integraatiossa yritys ottaa haltuunsa osia kohti
arvoketjun alkua, kun taas eteenpdin suuntautuvassa vertikaalisessa integraatiossa yritys
ottaa haltuunsa osia kohti loppukéyttdjaa. (Barney & Hesterly 2008,180.)
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3) JOHTOPAATOKSET JAYHTEENVETO

Tasséa tutkimuksessa on syvennytty yhteiskunnallisen yrityksen ja liiketoimintastrategian
késitteisiin vahittaiskaupan toimialalla ké&siteanalyysin avulla. Kasitteeseen on syven-
nytty késitteiden taustalla olevan todellisuuden ja termien kautta. Tietopohja on muodos-
tettu perehtymalla laajasti yhteiskunnallisia yrityksid, strategiaa ja vahittdiskauppaa kos-
kevaan tutkimuskirjallisuuteen. Néiden késitteiden merkitysta on selvennetty, ymmar-
rysta niiden siéllosta on parannettu seka olemassa olevaa tietoa késitteista on jasennetty,
tdsmennetty ja tdydennetty liiketalouden ja kauppatieteiden piirissa vahittdiskaupan toi-
mialalla.

Ulkoisen analyysin avulla on vertailtu paakaésitteitd suhteessa niiden lahikasitteisiin.
Siséisessa analyysissé késitteet on purettu osiin ja esitetty niiden erilaisia tulkintoja seka
nédkemyksid. Késitteitd on eritelty, vertailtu keskendan ja arvioitu perusteellisesti. Tieto-
pohjan muodostaminen seka siséinen ja ulkoinen analyysi on toteutettu hermeneuttisen
kehén periaatteella.

Y hteiskunnallisen yrityksen kasite on moninainen ja osin viel& jasentymaton. Yhteis-
kunnalliset yritykset ovat yrityksid, joiden visio, toiminta-ajatus seka tavoitteet liittyvat
vahvasti yhteiskunnassa ilmenevien puutteiden ja ongelmien ratkaisuun tai lieventami-
seen. Yhteiskunnallisten yritysten arvot ovat toiminnassa hyvin keskeisia ja késittavat
avoimuuteen, vastuullisuuteen ja tasa-arvoon liittyvia arvoja, seka toisaalta myos yritte-
lijaisyyttd, dynaamisuutta ja kilpailullisuutta. Yhteiskunnallisten yritysten voidaan katsoa
tasapainoilevan julkisen ja yksityisen sektorin vélimaastossa, mutta ne ovat kuitenkin
markkinatalouteen kuuluvia organisaatioita.

Yhteiskunnallisten yritysten kasitetta voidaan lahestyé tutkimalla niiden ominaispiir-
teitd, joita ovat yhteiskunnallisen hyvan tuottaminen, voittovarojen kayttdminen yhteis-
kunnallisen tavoitteen edistamiseen, markkinoilla toimiminen, itsendinen paatoksenteko,
taloudellinen riski, osallistava toimintatapa sek& avoimuus ja lapinakyvyys. Nama ovat
myos kriteereitd, joista kaikkein tarkeimpid ovat yhteiskunnallisen hyvén tuottaminen,
voittovarojen kayttdminen yhteiskunnallisen tavoitteen edistamiseen sekd toiminnan
avoimuus ja lapindkyvyys. Yhteiskunnallinen yritys voi hakea myods Y hteiskunnallinen
yritys -merkkié, jos se tayttdd ndma ensisijaiset vaatimukset.

Y hteiskunnallisten yritysten toiminta voi olla voittoa tavoittelevaa, voittoa tavoittele-
matonta tai se voi asettua ndiden aaripdiden valiin. Yhteiskunnallisen yrityksen toiminta
voi olla puhtaasti yhteiskunnallista tai se voi olla markkinaperustaista tai jotain niiden
valiltd, kunhan yritys jakaa yli puolet voitoistaan yhteiskunnallisen paamaarén edisté-
miseksi. Eniten yhteiskunnallisia yrityksia toimii palvelu-, tukku- ja vahittaiskaupan seké
teollisuuden toimialoilla. Yhteiskunnallisista yrityksisté vahittaiskaupan toimialalla toi-
mii noin 16-18 prosenttia.
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Yhteiskunnallinen yritys voi sijoittua yhteiskunnan sektoreille melko vapaasti. Tutki-
mukset eivét rajaa sitd, millainen toiminta voidaan laskea yhteiskunnallisen ongelman
lieventamiseksi. Tutkimukset eivat mydské&én ota kantaa siihen, voiko yritys jakaa kaiken
voittonsa esimerkiksi omistajilleen silloin, kun sen tavoitteena ei ole suuri voitto, vaan
ydinliiketoiminta on jo itsessddn yhteiskunnallisen ongelman lieventdmista tai poista-
mista ja yrityksen taloudellisista resursseista suurin osa ohjataan ongelman lieventami-
seen, jolloin yrityksen yritykselle voi jd&da vain hyvin vahdinen voitto. Epatarkkuutta on
mya0s siind, mita tarkoitetaan silld, ettd valtaosa voitoista ohjataan yhteiskunnallisiin ta-
voitteisiin.

Tutkimuksissa ei ole mydskaan madritelty sitd4, milla tavoin ja missa laajuudessa si-
dosryhmat osallistetaan yrityksen paatoksentekoon. Yhteiskunnallisen yrityksen liiketoi-
minnan on oltava avointa ja lapinakyvad. Toistaiseksi on kuitenkin vield epéselvaa,
kuinka tdmé& voidaan osoittaa.

Massettin (2008, 4-5) yhteiskunnallisen yrittdjyyden matriisissa yhteiskunnallisen yri-
tyksen missio voi vaihdella puhtaan yhteiskunnallisesta missiosta puhtaan markkinape-
rusteiseen ja tuoton tavoittelu valttaméattomasté ei-valttamattomaan. Hieman epéselvaksi
jaa, millainen on yhteiskunnallinen yritys, jonka missio on taysin markkinaperusteinen ja
jolle tuotto on vélttdmaténta. Massetti kirjoittaa, ettd neljanteen lohkoon kuuluvat yrityk-
set ovat tavanomaisia yrityksia. Erityisesti ndiden yritysten kohdalla liiketoiminnan yh-
teiskunnallinen paamaéara jaa epaselvéksi.

Suomessa ei yhteiskunnallisille yrityksille ole omia yhtiomuotojaan toisin kuin esi-
merkiksi Iso-Britanniassa. Vastaavien yhtiomuotojen perustaminen voisi selkeyttédé yh-
teiskunnallisten yritysten roolia ja sijoittumista yksityiselle, julkiselle ja kolmannelle sek-
torille. Yhteiskunnallisten yritysten toimintaa Suomessa ei ole merkittavasti tutkittu. On
muutamia tutkimuksia, jotka ottavat kantaa yhteiskunnallisten yritysten maaraan, maan-
tieteelliseen sijoittumiseen, yritysmuotoihin, omistukseen, toimialoihin ja tyollistavyy-
teen, mutta tutkimusten tuloksissa on melko suuria eroja.

Yritystoiminnan perusedellytys on kannattavuus, joka saavutetaan Kilpailuedun avulla.
Kilpailuetu pohjautuu kilpailijoita parempaan tuottavuuteen tai ylivertaiseen asiakkaalle
tuotettuun arvoon. Ndma on mahdollista toteuttaa samanaikaisesti, ja vahittaiskaupassa
se on joissain tapauksissa pakollista. Ylivertainen asiakasarvo saavutetaan erottautumalla
kilpailijoista ja asemoimalla yritys halutulla tavalla kuluttajien mieliin asiakaslupauksen
kautta. Tuottavuus ja asemointi tuotetaan yrityksen arvoketjussa suhteellisen resurssiedun
kautta, mika pohjautuu arvoketju-, ympéristo- ja yritysanalyyseihin.

Yrityksen toimintaympariston kasitteella on oma roolinsa yrityksen liiketoimintastra-
tegioiden valinnassa. Resurssien kasite on tarked tekija yrityksen kannattavuuden mah-
dollistamisessa. Vdhittdiskaupan materiaalisia resursseja ovat taloudellinen omaisuus,
kauppapaikat, yrityksen tilat, tuotantokoneisto seké yrityksen tuotteet. Immateriaalisia on
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paljon, ja ne voidaan jakaa lakiin ja oikeuksiin pohjautuviin, inhimillisiin, organisatori-
siin, tiedollisiin seké suhteisiin pohjautuviin. Myos yhteiskunnallisilla yrityksilla on oma
resurssivarantonsa, joista tarkeimpia ovat sen toiminta-ajatus, sidosryhmat, verkostot, al-
lianssit ja kumppanuudet seka yhteisollisyys. Jotta resurssit tuottavat yritykselle pysyvéa
kilpailuetua, on niiden oltava asiakkaalle ja yritykselle arvokkaita, harvinaisia, vaikeasti
jaljiteltavia seké yrityksen organisoitavissa.

Liiketoimintastrategian késite on laaja. Se kasittaa strategisen johtamisen vaiheet, joi-
hin kuuluvat vision, arvojen, mission ja tavoitteiden maarittdminen, toimintaymparisto-,
toimiala-, yritys- ja arvoketjuanalyysit seké strateginen valinta. Liiketoimintastrategian
ytimessa asiakaslupaus, joka pohjautuu taloudellisiin, funktionaalisiin, emotionaalisiin ja
symbolisiin arvoulottuvuuksiin. Strateginen valinta kasittdéd yhdella toimialalla paatokset
valittavista liiketoimintastrategioista. Liiketoimintastrategiaan kuuluvat strategiat jakau-
tuvat Kkilpailu- ja yhteistyostrategioihin. Kilpailustrategioita ovat véhittdiskaupassa kus-
tannusjohtajuus- ja tuottavuusstrategiat sekéd asemointistrategiat.

Véhittdiskaupassa kustannusjohtajuus- ja tuottavuusstrategioihin kuuluvat péatokset
tavarantoimittajista ja toimitusketjusta, logistiikasta seké jarjestelmista. Asemointi tapah-
tuu arvoulottuvuuksien kautta ja voi siten olla taloudellista, funktionaalista, emotionaa-
lista ja symbolista. Véhittdiskaupan asemointi toteutetaan markkinoinnin kilpailukei-
noista johdettujen strategioiden avulla, joita ovat kauppaformaatti- ja myymalaymparis-
tOstrategia, tuote- ja tuoteryhmastrategia, palvelustrategia, henkildstostrategia, viestinta-
strategia seké arvo- ja hinnoittelustrategia.

Y hteistydstrategioita ovat puolestaan arvon yhteistuotanto asiakkaan kanssa seka yh-
teisty® arvoketjussa. Erityisesti arvon yhteistuotanto asiakkaiden kanssa on yhteiskunnal-
liselle yritykselle mahdollisuus, silla yhteiskunnallisten yritysten liiketoimintamalliin
kuuluu sidosryhmien osallistaminen, mika tuo yritykselle kilpailuetua. Niin yhteiskun-
nallisille yrityksille kuin vahittaiskaupoillekin yhteistyo arvo- ja toimitusketjussa on tar-
kedd, koska se mahdollistaa sellaisten resurssien hyédyntdmisen, joita yritys ei muutoin
olisi voinut hyddynt&é. Yhteistydn seurauksena toimitusketjun toimijoiden tavoitteet tu-
levat yhteisiksi, mika vahentaa toimitusketjun eri tasoilla toimivien yritysten vélista hai-
tallista kilpailua.

Tutkimuksen teossa on jouduttu suomentamaan joitakin késitteitd, joilla ei ole vakiin-
tunutta suomenkielistd termid. Naista merkittdvin on ehka termi ’resource-advantage’,
joka on suomennettu termiksi "resurssietu’, mutta tall& suomennoksella ei internetin ha-
kukoneilla I6yda merkittavasti hakutuloksia. Termi “distinctive competence’ on suomen-
nettu termilla ’erityiset tai selvésti erottuvat kyvykkyydet’, koska talle ei [6ytynyt vakiin-
tunutta suomennosta.
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Liite 1: Yhteiskunnallinen yritys -merkin s&&nnot

http://www.avainlippu.fi/liiton-merkit/kayttooikeuden-hakeminen/yhteiskunnallinen-
yritys-merkin-saannot

Y hteiskunnallinen yritys -merkin myontédmis- ja kdyttéperusteet.

Néiden sédént6jen tarkoitus on edistaa Yhteiskunnallinen yritys merkin kaytt6a yhteiskun-
nallisten yritysten symbolina. Yhteiskunnallinen yritys harjoittaa vastuullista liiketoimin-
taa ja sen ensisijainen tavoite on yhteiskunnallisen hyvan tuottaminen. Yhteiskunnallinen
yritys merkin tarkoituksena on auttaa yhteiskunnallista yritysta erottautumaan yritysken-
tdn muista toimijoista ja osoittaa yrityksen soveltavan Yhteiskunnallisen yrityksen toi-
mintamallia.

1. Yhteiskunnallinen yritys merkki on Suomalaisen Tyon Liitto ry:lle rekisteréity yhtei-
somerkki, jonka kaytdssa sovelletaan seuraavia sdéntoja.

2. Yhteiskunnallinen yritys merkin kayttdoikeus voidaan myontdd hakemuksesta Suoma-
laisen Tyon Liiton jasen-yhteisolle, joka tayttdd ndissa sadnndisséd mainitut vaatimukset.

Kéyttooikeushakemukset kasittelee, kayttdoikeuden myodntaa ja riita-asiat késittelee Suo-
malaisen Tyon Liiton johtokunnan nimedma Yhteiskunnallinen yritys -merkin toimi-
kunta, joka edustaa tarvittavaa asiantuntemusta. Toimikunta on paatosvaltainen, kun puo-
let sen jasenistd on koolla puheenjohtaja mukaan lukien.

3. Yhteiskunnallisen yrityksen toimikunta edellyttad hakijayhteisén noudattavan liiketoi-
minnassaan Suomen lakia ja hyvaa tapaa. Téllaisena pidetddn mm. ty6ehtosopimusten ja
viranomaisméaaraysten noudattamista.

4. Alla kuvattujen Kkriteerien perusteella Yhteiskunnallinen yritys merkkié hakevasta yri-
tyksesté tehddén kokonaisarvio. Arviossa painotetaan kolmea ensisijaista kriteerid, mutta
siind tarkastellaan myos kuinka yritys tayttaa toissijaiset kriteerit. Jos yrityksen toiminta
muuttuu Kriteerien osalta, siitd on valittémasti ilmoitettava Suomalaisen Tyon Liitolle.
Merkkid hakevan yrityksen pitaa lisaksi tayttdd kelpoisuusvaatimukset.

Kelpoisuusvaatimukset:

i. Paakonttori Suomessa
ii. Y-tunnus
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iii. Liikevaihtoa vahintaan yhdelta tilikaudelta. Toimikunta voi myontda merkin tapaus-
kohtaisesti yhdeksi vuodeksi yritykselle, jolla ei ole vield osoittaa yhden tilikauden liike-
vaihtoa, jos muut edellytykset tayttyvét.

Ensisijaiset kriteerit:

I. Yhteiskunnallisen yrityksen ensisijainen tarkoitus ja tavoite on yhteiskunnallisen hyvan
tuottaminen. Yhteiskunnallinen yritys harjoittaa vastuullista liiketoimintaa.

ii. Rajoitettu voitonjako. Yhteiskunnallinen yritys kéyttdd suurimman osan voitostaan lii-
keideansa mukaisen yhteiskunnallisen hyvan tuottamiseen joko kehittdmalla omaa toi-
mintaansa tai lahjoittaen sen toiminta-ajatuksensa mukaisesti.

iii. Liiketoiminnan avoimuus ja lapindkyvyys.

Toissijaiset kriteerit:

- Tyontekijéiden osallistuminen ja vaikuttaminen yrityksen péatoksentekoon mukaan lu-
kien tyontekijaomisteisuus

- Yhteiskunnallisen vaikuttavuuden ja tuotettujen yhteiskunnallisten vaikutusten mittaa-
minen.

- Heikossa tydmarkkina-asemassa olevien tyollistdminen
Yhteiskunnallisen yrityksen toimikunta pyytaa tarvittaessa lisatietoa.

5. Yhteiskunnallinen yritys merkkié saa kdyttaa ainoastaan rekisterdidyssa kuvallisessa
muodossa.

Liitto maarittdd Yhteiskunnallinen yritys -merkin tarkoituksenmukaiset kayttdmuodot ja
yllapitaa ohjeistusta merkin kaytosta.

6. Yhteiskunnallinen yritys merkin kéyttéoikeus on voimassa kolme taytta kalenterivuotta
edellyttden, ettd yritys on Suomalaisen Tyon Liiton jasen. Yhteiskunnallisen yrityksen
toimikunta voi harkintansa mukaan myontéa kayttdoikeuden myos kolmea vuotta lyhy-
emmaksi ajaksi. Yhteiskunnallisen yrityksen toimikunta voi tarvittaessa pyytdd merkin
kayttajalté lisatietoja merkin kayttdon ja myontamiseen liittyvista asioista.
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Suomalaisen Tyon Liitolle annettavan sahkéisen vuosi-ilmoituksen yhteydessa yrityk-
seltd pyydetdédn lyhyt vakuutus kriteerien tayttymisesta.

Y hteiskunnallinen yritys merkin kaytt6oikeus tulee uusia kolmen vuoden vélein. Suoma-
laisen Tyon Liitto ilmoittaa kayttdoikeuden haltijalle ennalta kayttdoikeuden paattymi-
sesta.

7. Kayttooikeuden haltijan on ilmoitettava kaikista kayttdoikeuteen vaikuttavista muu-
toksista Suomalaisen Tyon Liitolle.

8. Yhteiskunnallisen yrityksen toimikunta peruuttaa kayttdoikeuden, jos hakija on antanut
Suomalaisen Tyon Liitolle virheellisia tietoja tai jos Yhteiskunnallisen yrityksen toimi-
kunta katsoo hakijan muutoin johtaneen liittoa harhaan.

Niin ikaan kayttooikeus peruutetaan, jos Yhteiskunnallinen yritys merkkia kdytetaan vir-
heellisesti tai jos kayttdoikeuden haltija toimii ndiden saantojen tai niiden hengen vastai-

sesti.

9. Kaikki kayttooikeushakemukseen liittyvét tiedot kasitelladn luottamuksellisina ja pi-
detadn salaisina, ellei toisin sovita.

Tiedot siit4, mille yritykselle on myonnetty Yhteiskunnallinen yritys merkin kayttooikeu-
det, ovat julkisia ja liitto yllapitaa niista julkista rekisteriéa.

10. Myonnetyista kayttdoikeuksista peritdadn kasittelymaksu Suomalaisen Tyon Liiton
johtokunnan maaraamien perusteiden mukaan.

11. Yhteiskunnallinen yritys merkistd ovat voimassa ne méaaraykset, jotka yhteismerkki-
laissa (5.12.1980/795 1 § 1 mom.) on sdadetty yhteisomerkista.

12. Naihin sééntoihin tulevista muutoksista paattdd Suomalaisen Tyon Liiton johtokunta.
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Resurssi

Lahde

Lakiin ja oikeuksiin pohjautuvat
Tavaramerkit

Hunt (1997, 64)

Lisenssit Hunt (1997, 64)

Inhimilliset

Henkildsto Kautto ym. (2008, 64)

Tietotaito Kautto ym. (2008, 64)
Kuusela & Neilimo (2010, 12)

Osaaminen Kuusela & Neilimo (2010, 12)

Kyvykkyydet Kuusela & Neilimo (2010, 12)

Johtamistaidot ja organisointikyky

Beitelspacher, Tokman, Adam &

Richey (2012, 416)

Organisatoriset

Arviointi- ja valvontajarjestelmat
Tavoitejérjestelma
Toimitusjarjestelmat
Yrityskulttuuri

Palvelukulttuuri

Tuotemerkkeihin liittyvat arvot
Ketjumerkkeihin liittyvét arvot

Partnereiden vallankdyton hallintamekanismit

Kuusela & Neilimo (2010, 12)
Kuusela & Neilimo (2010, 12)
Kuusela & Neilimo (2010, 12)
Kautto ym. (2008, 64)
Kuusela & Neilimo (2010, 12)
Beitelspacher ym (2012, 412)
Kautto ym. (2008, 64)

Kautto ym. (2008, 64)
Beitelspacher ym. (2012, 415)

Tiedolliset
Asiakastuntemus

Asiakkaiden tarpeiden havaitseminen

Asiakasryhmien kehittymisen ymmaértaminen
Kilpailijat

Teknologia

Tiedonhankinta, -analysointi ja tiedon oikea-
aikainen hyodyntaminen

Kuusela & Neilimo (2010, 12)
Beitelspacher ym. (2012, 412)
Kuusela & Neilimo (2010, 12)
Beitelspacher ym. (2012, 412)
Kuusela & Neilimo (2010, 12)
Kuusela & Neilimo (2010, 12)
Kuusela & Neilimo (2010, 12)
Kautto ym. (2008, 66)

Suhteisiin pohjautuvat
Asiakassuhteiden hallinta ja osaaminen

Verkostosuhteiden hallinta ja osaaminen
Sidosryhmaésuhteiden hallinta ja osaaminen

Tavarantoimittajasuhteet
Y hteistydhoén pohjautuva kommunikointi

Kautto ym. (2008, 64)
Kuusela & Neilimo (2010, 12)
Beitelspacher ym. (2012, 412)
Kuusela & Neilimo (2010, 12)
Kautto ym. (2008, 64)
Kuusela & Neilimo (2010, 12)
Beitelspacher (2012, 417)
Kautto ym. (2008, 64)
Beitelspacher ym. (2012, 414)
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Liite 3: Yhteiskunnallisten yritysten resurssit

Resurssi

Lahde

Lakiin ja oikeuksiin pohjautuvat
Tavaramerkit
Lisenssit

Hunt (1997, 64)
Hunt (1997, 64)

Inhimilliset

Organisaation siséiset ihmiset
Organisaation ulkopuoliset ihmiset
Kyky luoda resursseja ratkaisemaan
instituutioiden puutetta

Taitava tydvoima

Austin ym. (2006, 5)
Austin ym. (2006, 5)
Dacin ym. (2010, 50)

Austin ym. (2006, 11)

Organisatoriset
Toiminta-ajatus

Toiminnan johdonmukaisuus

Dacin ym. (2010, 50)
Doherty (2011, 375)
Doherty (2011, 375)

Tiedolliset

Kyky analysoida toimintaymparistoa
Henkil6kohtaiset tiedot
Henkilokohtaiset arvot ja asenteet
Henkil6kohtaiset kontaktit
Henkilokohtaiset tavoitteet

Dacin ym. (2010, 50)
Austin (2006, 5)
Austin (2006, 5)
Austin (2006, 5)
Austin (2006, 5)

Suhteisiin pohjautuvat
Sosiaalinen kanssakéyminen
Verkostot

Verkostojen sosiaaliset sidokset
Allianssit ja kumppanuudet

Padsy viestintdkanaviin

Dacin ym. (2010, 50)

Shaw (2004); (Conway 2008); Hynes (2009);
Dacin ym. (2010); Newbert (2012); We-
erawardena & Sullivan Mort (2012)

Dacin ym. (2010, 50)

Shaw (2004), Austin ym. (2006); Conway
(2008); Hynes (2009); Chew (2010); Dacin
ym. (2010); Robb-Post ym. (2010); Doherty
(2011); Newbert (2012)

Dacin ym. (2010, 50)

Toimitusketjusuhteet Shaw (2004)
Asiakassuhteet Chew (2010)
Y hteisollisyys Shaw (2004)
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