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Tiivistelma

Tiiviit yhteistyosuhteet erilaisten kumppaneiden kanssa ovat yritysten arkipdivad. Yhteis-
ty6lla haetaan esimerkiksi tehokkuutta toimitusketjuihin sekd uusia mahdollisuuksia tuot-
teiden ja palveluiden kehittdmiseen. Yhteistyon hyotyjen saavuttaminen ei kuitenkaan ole
itsestddn selvad. Paivittdistavarakaupassa suhteiden ja yhteistydn toimivuus on tarkedssa
asemassa paitsi materiaali- ja tietovirtojen yhteisessa hallinnassa kysynnan ja tarjonnan
kohtaavuuden varmistamiseksi, my6s toiminnan tehokkuuden ja kuluttajalahtdisen vali-
koiman kehittdmisessé. Yhteistyon kehittdmisessa kaupan ja elintarviketeollisuuden vélilla
on paasty varsin pitkélle, mutta toimialan kiristynyt kilpailu ja kansainvalistyminen ovat
kuitenkin tuoneet uusia haasteita myds yhteistydsuhteisiin. Mihin suuntaan yhteistyd on
kehittymassa? Etaantyvatko yritykset toisistaan, vai syntyyké alalla uudenlaista verkostoyh-
teistyota?

Tama loppuraportti on kirjoitettu osana Paivittaistavarakaupan arvoverkoston kehittdminen
eli ARVO-tutkimusprojektia. Projekti tarkasteli suomalaisen pdivittdistavarakaupan ja elin-
tarviketeollisuuden vélist yhteisty6td ja sen tulevaisuuden ndkymid. Tavoitteena oli selvit-
t4& nimettyjen péivittdistavarakaupan ja elintarviketeollisuuden edustajien ndkemyksid, k&-
sityksid ja tuntemuksia yritysten vélisesta yhteistydstd, sen kehittdmisen tarpeista, mahdol-
lisuuksista, edellytyksista ja hyddyistd. Tutkimusta varten haastateltiin kolmekymmenta-
kaksi kaupan (10), teollisuuden (14) seka alan jarjestdjen (5) ja tietotekniikka-alan (3) edus-
tajaa, jotka kaikki kuuluivat oman organisaationsa ylimpéan johtoon. Tutkimuksen toteutti
Teknillisen korkeakoulun Tuotantotalouden osaston Human Capital and Leadership -
tutkimusryhma@ Fujitsu Services Oy:n toimeksiannosta.

Péivittaistavarakaupan ja elintarviketeollisuuden yhteistydsuhteisiin vaikuttavat vahvasti
yritysten liiketoimintastrategiat, yhteistydstrategian kehitysvaihe sek& yrityksen organisoi-
tuminen ja rakenne. Naiden pohjalta syntyvét erilaiset toimintatavat nédkyvat yhteistyésuh-
teissa, niiden paatoksenteossa, neuvotteluissa seké yhteistydn hengessd. Tutkimuksen mu-
kaan suurin osa toimialan suhteista on edelleen osta ja myy -tyyppisid, kahdenvalisid suh-
teita. Suhteiden luonne on edelleen siis varsin perinteinen, eikd mitdan erityislaatuista re-
surssien yhdistamista harjoiteta. Pitkien arvoketjujen tai arvoverkoston johtamisen koetaan
olevan viela pitkalti puheen tasolla.

Tutkimuksen mukaan yhteistyostd koetaan saatavan erilaisia hyotyjd, jotka yritystasolla
voidaan jakaa kustannus-, kasvu- ja kyvykkyyshyotyihin. Lisaksi pitkélla tahtdimell tiivis-
tyvan yhteistydn koetaan hyddyttavan koko toimialaa, ja parantavan suomalaisten yritysten
kilpailukykyd myds kansainvélisesti. HyGtyjen realisoiminen ei kuitenkaan ole yksinker-
taista: niiden saavuttaminen vaatii niin aikaa kuin resurssejakin. Haastateltavat kokivat
myd0s, ettd panostusten ja hydtyjen jakaminen ei kaikilta osin ole tasapainoista. Yhteistyo-
hyotyjen saavuttamiseen uskottiin silti varsin laajasti, vaikka panostusten ja hyotyjen suh-
detta tarkasteltiin osittain kriittisestikin.

Haastateltavat luonnehtivat toimialan yhteisty6té yleisesti toimivaksi ja asialliseksi, vaikka
teollisuuden edustajat toivatkin esiin kaupan lisdantyneen valtakdyttdytymisen mm. hinta-
neuvottelujen yhteydessa. Yhteistydn vahvuuksina pidettiin sitd, ettd Suomessa eri yritysten
edustajat tuntevat toisensa sangen hyvin, sekd mahdollisuutta ottaa yhteytta ja puhua tarvit-
taessa asioista suoraan avainhenkildiden kesken. Luottamus koettiin keskeiseksi yhteistyén
toimivuuden kannalta. Haastattelussa kuitenkin kerrottiin myds ongelmista, esimerkiksi
luottamuksen vadrinkaytostd, kun teollisuuden tuoteideat ovat péatyneet kaupan omiksi
merkeiksi. Turhauttavaksi mainittiin myos tilanteet, joissa kaupan edustajia ei yhteistydssa
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ole kiinnostanut kuin hinta. Hintakilpailun ja yhteistydn yhteensovittaminen nahtiin kuiten-
kin realistisesti: yhteistyd ja hintaneuvottelut tdytyy kyetd sovittamaan yhteen.

Tutkimuksen perusteella teollisuus vaikutti kauppaa innokkaammalta yhteistyén kehittami-
sessd. Kaupan edustajat miettivat tarkemmin kenen kanssa yhteisty6ta syvennetadn, jotta
siitd olisi hyotya oman liiketoiminnan kokonaisuuden kannalta. Yhteistydn kehittdmisessa
néhtiin paljon haasteita. Tarvittavat panostukset koettiin suuriksi ja hy6tyjen saavuttamises-
sa on riskinsd. Haastateltavat kokivat, ettei yhteistydssa ole paasty pidemmalle esimerkiksi
sen takia, ettei kumppanilta 16ydy riittdvaa kokonaisnakemysté tai osaamista yhteistydn ke-
hittdmisestd, tai sitten kumppaniin ei ole luotettu tarpeeksi.

Suurin osa haastatelluista néki kehittyvan yhteistydn olevan koko toimialan menestymisen
kannalta keskeistd. Nahtiin, etté erilaiset kumppanuudet, sekd vuoropuhelu, yhteinen tiedon
hyvaksikayttd ja toiminnan suunnittelu tulevat lisd&dntyméaén. Muutama haastateltu toi esiin,
ettd myds toisenlainen, yhteistyén taantuva kehitys on mahdollinen, mutta tat4 ei pidetty
kovin todennékdisend. Haastateltavat kokivat, ettd lisd&ntyva kilpailu pakottaa yhteisty6-
hon, koska kellaan ei voi yksin olla kaikkea tarvittavaa tietoa ja osaamista hallussaan. Pitki-
en arvoketjujen johtamiseen uskottiin kehittyvan uudenlaisia yhteisia johtamis- ja ohjaus-
malleja. Kehittdmistyota ei kuitenkaan pidetty helppona, koska se edellyttdd uudenlaisia
toimintatapoja ja myds joistain vanhoista ajatustavoista luopumista. Radikaalit toimintata-
painnovaatiot voisivat muuttaa toimialan pelisaantdjd, mutta haastatellut eivét tienneet kuka
téllaisia innovaatioita voisi synnyttaa.

Tutkimuksen tulosten pohjalta luotiin kolme mahdollista tulevaisuuden kuvaa péivittaista-
varakaupan ja elintarviketeollisuuden yhteistydsuhteiden kehittymisestd. Ensinnédkin toimi-
ala voi kehittyd kohti hintakilpailun ylivaltaa, jossa merkittavasti kiristynyt hintakilpailu
taannuttaa yhteistydsuhteet tiukaksi kilpailutuskaruselliksi. Tallgin teollisuuden mahdolli-
suudet uusien tuotteiden ja toiminnan kehittdmiseen hiipuvat, neuvotteluvoima ja kustan-
nusten karsiminen nousevat yhteistydsuhteissa keskeiseen asemaan ja yhteistydkyvykkyy-
det marginalisoituvat. Toinen mahdollinen tulevaisuuden kuva on nykymenon jatkuminen:
yhteistydsuhteet jatkuvat nykyisella mallilla, eiké uusiin avauksiin juuri paasta. Toimintata-
poihin ei ldydetd mitdén uutta, toiminnan kehittdminen on asteittaista ja pitkien arvoketju-
jen johtaminen jaa johdon strategiaesityksiin, mutta ei vaikuta kdytannon yhteistyohon tai
muuhun toimintaan. Kolmas mahdollinen tulevaisuuden kuva on uudenlaisen innovatiivisen
verkostokulttuurin kehittyminen, jolloin toimialan keskeiset yritykset pystyvét 16ytdmaén
uusia, radikaalejakin toimintatapainnovaatioita keskindiseen yhteistyohon. Arvoverkostoa
pystytddn johtamaan yhteisen tiedon avulla yli yritysrajojen, ja yhteistyokulttuuri kehittyy
koko toimialalla auttaen osaltaan yrityksid menestymaén myds kansainvélisesti. Yritykset
pystyvét yhdistdmaén tehokkuuden kuluttajaldhtoiseen tuote- ja toimintatapakehitykseen.

Tassa loppuraportissa kuvataan kattavasti péivittaistavarakaupan ja elintarviketeollisuuden
valistd yhteistyota ja sen kehittdmistd. Toiveemme on, ettd tdméa tutkimus osaltaan antaa li-
sdmateriaalia péivittdistavarakaupan ja elintarviketeollisuuden yhteistyon kehittdmiseen.
Haluisimme my®os herattaa alan yrityksissé ja yhteisilla foorumeilla uudenlaista keskustelua
siitd, mihin suuntaan yksittaiset yritykset haluavat kehittda yhteisty6taan seka minkalaiseksi
koko toimialan kokonaisuudessaan halutaan tulevan.
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Alkusanat

Paivittaistavarakauppa on tarked tekijé suomalaisten arjen sujuvuudessa ja ihmisten
hyvinvoinnissa. Niin paivittaistavarakauppa kuin elintarviketeollisuuskin tyéllistaa
merkittdvan maaran suomalaisia. Paivittaistavarakauppa ja elintarviketeollisuus ei-
vat kuitenkaan enéa pitk&an aikaan ole olleet suojassa kansainvaliselta kilpailulta,
vaan ne toimivat avoimilla markkinoilla, jotka asettavat yrityksille ja niiden toi-
minnalle uusia vaatimuksia. Kuluttajal&dhtoisten, turvallisten ja laadukkaiden tuot-
teiden kehittdminen, tehokas ja tarkoituksenmukainen toimituslogistiikka sekd mo-
nipuolisen valikoiman tarjoaminen kuluttajalle ovat yha keskeisempid tekijoita yri-
tysten toimivuuden ja kilpailukykyisyyden varmistamisessa. Tasté syystd myos yri-
tysten valiset rajapinnat ja yritysten vélilla tapahtuva yhteistyd ovat nousseet tar-
keiksi kehityskohteiksi myos paivittaistavarakaupassa.

Téssé tutkimuksessa meilld on ollut mahdollisuus luoda katsaus péivittéistavara-
kaupan ja elintarviketeollisuuden yhteistydn nykytilaan ja kehitysnakymiin. Tutki-
muksen aikana padsimme haastattelemaan merkittdvaa joukkoa alan strategisia
vaikuttajia, ja olemme heille kiitollisia siitd ajasta, jonka he meille Kiireisesté aika-
taulustaan soivat. Tutkimuksemme tavoitteena oli kartoittaa yhteistydn nykytilaa,
mutta olemme erityisesti halunneet nostaa keskusteluun kysymyksen siitd, millaista
tulevaisuutta paivittaistavarakaupassa halutaan rakentaa? Minkélaisessa roolissa
yhteistyosuhteiden luonne ja toimivuus on tulevaisuudessa? Minkalaiset tekijat
voivat viedd toimialaa ei-toivottuun suuntaan? Olemme halunneet valottaa niitéd
mahdollisuuksia ja uhkia, joita toimialalla on edessaan, ja ndin omalta osaltamme
edistad toimialan sisdistd keskustelua siitd, minkalaista tulevaisuutta pdivittdistava-
rakaupassa halutaan rakentaa.

Tutkimus on liittynyt luontevasti osaksi Teknillisen korkeakoulun Tydpsykologian
ja johtamisen laboratorion tutkimusta organisaatioiden valisesta yhteistyosta ja sen
kehittdmisestd. Haluamme Kiittdd projektin ohjausryhman jasenid professori Eila
Jarvenpdétd, vanhempaa tutkijaa Stina Immosta ja professori Eero Elorantaa
TKK:Ita seké erityisesti Fujitsu Services Oy:n johtaja Miisa Heleniusta ja johtaja
Pauli Liikalaa miellyttdvastd ja innostavasta yhteistyostd projektin aikana. Toi-
vomme, ettd tdma raportti tukee niin Fujitsu Services Oy:ta kuin pdivittaistavara-
kaupan ja elintarviketeollisuudenkin yrityksid yhteistyon kehittdmisessd, ja omalta
osaltaan rikastaa eri foorumeilla kdytéavaa keskustelua toimialan kehityksesté.

Espoossa, 14. pdivané toukokuuta 2007,

Jari Ylitalo Hanna Timonen
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1 Johdanto

Yritysten véliset tiiviit yhteistyosuhteet ovat yleistyneet nopeasti viimeisten vuo-
sikymmenien aikana. Tiiviimmilla ja syvemmilld yhteistydsuhteilla yritykset ha-
kevat niin tehokkuutta ja nopeutta toimitusketjuihinsa kuin mahdollisuuksia hyo-
dyntédd kumppaneiden kautta saatavaa tietoa entistd paremmin esimerkiksi kustan-
nusten hallinnassa tai uusien tuotteiden ja palveluiden kehittdmisessa. Tiedosta ja
tietopddomasta onkin tullut yha keskeisempi kilpailutekija, etenkin kun uudet in-
tegroidut tietojarjestelmét tarjoavat uudenlaisia mahdollisuuksia yhteistydn kehit-
tdmiseen yritysten valill4. Hy6tyjen saavuttaminen edellyttdd kuitenkin muutoksia
yritysten tavassa toimia osana toimialan arvoketjua ja -verkostoa.

Paivittaistavarakaupan ja elintarviketeollisuudessa kilpailu- ja kustannuspaineet
ovat Suomessa korkeat. Kotimaassa ei enad ole nékyvissa merkittavaa kasvua, jol-
loin toiminnan tehostaminen ja kansainvélistyminen ovat tdna paivana yritysten
ensisijaisia kasvun ja kannattavuuden l&hteitd. Keskeisessd asemassa toiminnan
tehostamisessa ovat viime aikoina olleet materiaali- ja tietovirtojen hallinnan ke-
hittdminen. Menetykset kysynnén ja tarjonnan kohtaamattomuudesta seké tuottei-
den pilaantumisesta kohdistuvat sekd kauppaan ettd teollisuuteen, jolloin entista
tiiviimpi strategisen tason yhteisty6 yli yritysrajojen voisi myds merkittavasti te-
hostaa toimialan toimitusketjun hallintaa. Téllainen yhteistyd edellyttda kuitenkin
paitsi uudenlaista yhteistd tietoteknisté infrastruktuuria, myds ennen kaikkea uu-
denlaisia yhteisia toimintatapoja kansainvalistyvéssa arvoverkostossa.

Téssd tutkimusraportissa tarkastelemme suomalaisen pdivittéistavarakaupan ja
elintarviketeollisuuden valista yhteistyotd, sen luonnetta ja sen tuomia hydtyja,
sekd yhteistyon tulevaisuuden nadkymid. Raportissa kdytdmme yksinkertaistuksen
vuoksi péivittdistavarakaupasta myos termid kauppa ja elintarviketeollisuudesta
termid teollisuus. Raportti on Paivittaistavarakaupan arvoverkoston kehittdminen
eli ARVO-tutkimusprojektin loppuraportti.

ARVO-tutkimusprojekti toteutettiin Teknillisen korkeakoulun Tuotantotalouden
osastolla Fujitsu Services Oy:n toimeksiannosta Teknillisen korkeakoulun Tuo-
tantotalouden osastolla toimivassa Human Capital and Leadership -tutkimus-
ryhméssa. Tutkimuksen kaytannon toteutuksesta vastasivat tekniikan lisensiaatti
Jari Ylitalo ja diplomi-insin66ri Hanna Timonen. Fujitsu Services Oy:n puolesta
projektivastaavina toimivat johtajat Miisa Helenius ja Pauli Liikala Kauppa ja
elintarviketeollisuus -liiketoiminta-alueelta

Fujitsu Services Oy:n toimeksiannon taustana oli pyrkimys syventdd heiddn omaa
ymmarrystaan paivittdistavarakaupan ja elintarviketeollisuuden arvoverkoston
dynamiikasta ja ndin tukea uudenlaisten péivittdistavarakaupan liiketoimintapal-
veluiden rakentamista. Tutkimus on jatkoa Fujitsu Services Oy:n vuonna 2003 to-
teuttamalle selvitykselle péivittaistavarakaupan yhteistydsuhteiden tilasta.
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Tutkimuksen tavoitteet ja toteuttaminen

Tutkimuksen tavoitteeksi kiteytyi selvittdd yhdessa Fujitsu Services Oy:n kanssa
valittujen péivittdistavarakaupan ja elintarviketeollisuuden edustajien ndkemyksia,
késityksid ja tuntemuksia yritysten valisesta yhteistyostd, sen kehittdmisen tar-
peista, mahdollisuuksista, edellytyksista ja hyodyistd. Tavoitteen pohjalta muo-
toiltiin seuraavat viisi tutkimuskysymysté:

1. Millainen on strategisen yhteistydn ja tietojohtamisen nykytila elintarvikete-
ollisuuden ja pdivittdistavarakaupan arvoverkostossa?

2. Millaisia hydtyja nykyista kehittyneempi yhteistyo ja tietojohtaminen toisivat
elintarvikealan liiketoimintaan?

3. Millaista infrastruktuuria ja millaisia toimintatapoja syvempi yhteisty0 ja
kumppanuus edellyttavat elintarvikealan arvoverkostossa?

4. Mitka ovat mahdollisia esteita yhteistydn syventdmiselle yritysten valilla?

5. Millaisia haasteita arvoverkoston johtaminen ja kehittyvassa arvoverkostossa
toimiminen tuo eri osapuolille?

Projektin toteutusaikataulu ilmenee taulukosta 1. Suunnittelu- ja valmisteluvai-
heessa toimeksiantajan ja toteuttajan vélilla laadittiin yksityiskohtaisempi suunni-
telma projektin toteuttamisesta ja tarkennettiin tutkimuksen tavoitteita.

Taulukko 1. Projektin vaiheet ja aikataulu.

Vaiheet Aikataulu
Suunnittelu ja valmistelu Syys-lokakuu 2006
Aineiston kokoaminen Loka-joulukuu 2006
Aineiston analysointi Tammi-helmikuu 2007
Raportin kokoaminen Maalis-huhtikuu 2007
Tiedon levittdminen Touko-kesékuu 2007

Tutkimuksen alussa kriittiseksi tekijaksi arvioitiin haastateltavien saaminen mu-
kaan tutkimukseen. Haastatteluajat saatiin kuitenkin sovittua vaivattomasti ja
haastattelut onnistuivat suunnitellusti myonteisessa hengessé vuoden 2006 aikana.
Haastattelujen lomassa tutkijat kerasivat myos tausta-aineistoa tapaamalla paivit-
téistavarakauppaa ja elintarviketeollisuutta seuraavia asiantuntijoita seka osallis-
tumalla toimialan siséisiin tapahtumiin.

Aineiston analysointi aloitettiin vuoden 2007 alussa. Alustavia tuloksia esiteltiin
projektin ohjausryhmalle helmikuun alussa. Muut tutkimukseen osallistuneet kut-
suttiin yhteiseen seminaariin maaliskuun alussa. Seminaariin osallistui kymmenen
haastateltua, joiden kanssa seminaarissa kaytiin monipuolista keskustelua projek-
tin tuloksista.

Tama raportti valmistui huhtikuun 2007 lopussa, ja se julkistettiin toukokuussa
2007.
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Tutkimusaineistot ja niiden analysointi

Tutkimuksen perusaineisto koostui toimialan strategisten vaikuttajien teemahaas-
tatteluista. Tukimateriaalina kéytettiin julkisia dokumentteja, lehtiartikkeleita,
seminaarimateriaaleja sekéd aiheeseen liittyvaa kirjallisuutta. Projektin tavoitteena
oli erityisesti selvittadd kaupan ja teollisuuden edustajien tuntemuksia ja ndkemyk-
sid yhteistyon nykytilasta ja tulevaisuudesta. Néin ollen kirjallisuuskatsauksessa
keskityttiin ensisijaisesti yritysverkostoja ja kumppanuuksia seka péivittéistavara-
kauppaa toimialana tarkastelevaan kirjallisuuteen. Lahteind on lisaksi kéytetty eri-
laisten toimialajarjestdjen tuottamaa materiaalia ja aineistoja.

Haastatteluja kertyi kolmekymmentdkaksi, joista kymmenen oli péivittéistavara-
kaupan edustajia ja neljatoista elintarviketeollisuudesta. Kahdeksan haastateltua
edusti toimialajérjestojé tai tietotekniikkapalvelutarjoajaa. Kaupan organisaatioita
oli mukana neljd, teollisia toimijoita kahdeksan, jérjest6ja kolme sekd yksi tieto-
tekniikkapalvelun tarjoaja. Lisaksi taustakeskusteluja kaytiin viiden paivittéista-
varakauppa-alaa seuraavaan asiantuntijan kanssa. Haastatellut kaupan, teollisuu-
den ja toimialajérjestdjen edustajat kuuluivat organisaatioissaan ylimpé&éan joh-
toon. Taulukosta 2 ilmenee haastateltujen organisatorinen asema.

Haastatteluissa késitellyt teemat koskivat yritysten yhteistydstrategioita, yhteis-
tydn todellisuutta (sisaltdd, haasteita ym.), yhteistyon kehittdmistd, toimialan yh-
teisia foorumeita, toimialan arvoverkostoa ja sen johtamista, seké tietotekniikka-
palveluiden roolia toimialalla ja yhteistyon kehittdmisessa. Lisaksi kaikilta haasta-
telluilta kysyttiin heiddn omaa arviotaan siitd, miten toimiala ja sen yhteistydsuh-
teet tulevat kehittymaan tulevaisuudessa.

Taulukko 2. Haastateltujen organisatorinen asema.

Kauppa ‘ Teollisuus ~ Jarjestot  1ietotekniikka- | yhteensy
palvelut

Toimitusjohtaja/ 13

varatoimitusjohtaja
Kaupallinen johtaja/ 7 1 8

myyntijohtaja

Ketjujohtaja 8 8

Logistiikkajohtaja 1 3 4

Kehitysjohtaja 1 2 3

Muu 1 1

Yhteensa 10 14 5 3 32

Haastattelut kestivat vajaasta tunnista noin puoleentoista tuntiin. Haastattelut nau-
hoitettiin ja litteroitiin yhtd lukuun ottamatta, josta tehtiin tarkat muistiinpanot.
Kolmessatoista haastattelussa mukana oli kaksi tutkijaa. Muissa haastattelijoita oli
yksi. Aineiston analysoinnissa noudatettiin aineistolahtoista lahestymistapaa, jos-
sa ei etsitd todistusaineistoa edeltdkésin asetettujen hypoteesien vahvistamiseksi
tai kumoamiseksi, vaan on pyritty antamaan tilaa haastateltujen esiin nostamille
kysymyksille, kokemuksille ja huomioille. Aineistosta esiin nousseiden kokemuk-
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sien pohjalta jasennettiin tdmén raportin pohjanakin toimivat analyysikategoriat,
joiden alle olemme koonneet haastateltujen omia sitaatteja. Sitaatteja olemme sti-
lisoineet puhekielestd kirjallisempaan asuun.

Tutkimuksen alustavia tuloksia on esitelty useammassa vaiheessa projektin ohja-
usryhmalle seka toimeksiantajan edustajille. Liséksi haastatellut kutsuttiin yhtei-
seen seminaariin, jossa oli mahdollisuus kdyda yhteista keskustelua alustavista tu-
loksista. Tutkijoita eri keskustelutilaisuudet ovat palvelleet tulosten luotettavuu-
den arvioimisessa seké esittdmisen teravoittdmisessa. Lopullisten tulosten esitté-
misessa tassé raportissa huomiota on erityisesti kiinnitetty kokonaiskuvan raken-
tamiseen péivittéistavarakaupan ja elintarviketeollisuuden yhteistyon nykytilasta
ja kehitysnékymista. Tasta syysté, sekd osittain myos projektin nopean aikataulun
vuoksi, kiinnostaviakin yksityiskohtia ja ndkdkulmia on jouduttu jattdmaan pois.
Tavoitteenamme on kuitenkin hyddyntaa aineistoa myds jatkossa.

Raportin rakenne

Taman johdannon jalkeen raportissa seuraa lyhyt katsaus paivittéistavarakaupan
nykytilaan. Katsauksessa kuvaan lahinna tekijoitd, jotka vaikuttavat toimialan yh-
teistydsuhteiden kehittdmiseen sekd vallitsevaan yhteistydkulttuuriin. Toimialae-
sittelyn jalkeen tehd&én lyhyt katsaus valittuun kirjallisuuteen koskien erityisesti
arvoverkostojen kehittymista seka yritysten vélisen yhteistyon johtamista ja kehit-
tamista.

Raportin padosa koostuu tutkimustulosten esittelystd, joka on jaettu kahteen
osaan. Luvussa nelja esitetddn haastateltujen nédkemyksid toimialan yhteistydn
nykytilasta ja luvussa viisi siitd, miten yhteisty0 tulee kehittymaén ja minkalaisia
haasteita kehittymiselle nahdaan.

Lopuksi esittelemme nakemyksen siitd, minkalaisia erilaisia mahdollisia tulevai-
suuden kehityskulkuja toimialan yhteistydsuhteille voidaan hahmottaa. Naita ke-
hityskulkuja kuvataan toisaalta sen mukaan, mita niiden toteutuminen edellyttés,
ja toisaalta sen mukaan, minkalaisia hyotyja tai mahdollisuuksia ne mahdollisesti
tuovat mukanaan. Lopuksi esitetddn paatelmid projektin tuloksista, arvioidaan
projektin toteutusta ja esitelldén jatkotutkimusehdotus.
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2 Paivittaistavarakauppa Suomessa

Téssd tutkimuksessa on tarkasteltu yhteisty6td suomalaisen péivittéistavarakaupan
ja elintarviketeollisuuden yritysten vélilla. Péivittaistavaroilla tarkoitetaan elintar-
vikkeiden lisdksi muita jatkuvasti kaytettavia kulutustavaroita, joita ostetaan ruo-
kaostosten yhteydessa kuten juomia, tupakkatuotteita, kodin papereita, teknoke-
mian tuotteita, lehtid ja kosmetiikkaa. Paivittdistavarakaupoilla tarkoitetaan taval-
lisesti edellda mainittuja tavaroita myyvia itsepalveluperiaatteella toimivia market-
myymaloitd. EU-tilastoinnissa péivittaistavaramarkkinoihin lasketaan market-
kaupan lisdksi erikoismyymaldiden, kioskien, huoltamoiden, halpahallien ja tori-
myynnin myynti. Lisaksi mukaan lasketaan myds hotelli- ja ravintola-alan, seka
julkisten laitosten ja yksityisten henkildstéravintoloiden myynti. (Péivittdistavara-
kauppa ry., 2006)

Tassa tutkimuksessa keskitytddn péivittaistavarakaupan osuuteen ja ndkdkulmaan
péaivittdistavaramarkkinoista, vaikka teollisuuden nakdkulmasta hotelli- ja ravinto-
la-ala seka julkinen sektori ovatkin merkittavié asiakkaita ja yhteistybkumppanei-
ta. Suomalaisen padivittaistavaramarkkinan kokonaisarvo vuonna 2005 oli 20,7
Mrd. euroa, josta paivittaistavarakaupan osuus oli 11,9 Mrd. euroa (A.C. Nielsen/
Paivittaistavarakauppa ry., 2006). Tastad 11,2 Mrd. euron myynti tapahtuu péivit-
téistavaraketjujen kautta. Ruoan osuus paivittdistavaramyymaldiden myynnista on
noin 80 prosenttia. Suomalaisen elintarviketeollisuuden bruttoarvo oli vuonna
2005 puolestaan 8,7 Mrd. euroa. Suomessa myydystd ruoasta vuonna 2005 oli
83% kotimaisen teollisuuden tuottamaa. Elintarviketeollisuuden asiakkaita ovat
kaupan keskusliikkeet ja myymaléketjut, vahittdiskauppa ja kioskit, suurtaloudet
ja ravintolat sek& muu elintarviketeollisuus (Elintarviketeollisuusliitto ry., 2006).

Seuraavaksi kuvataan lyhyesti pdivittdistavarakaupan ja elintarviketeollisuuden
tdman hetkisté rakennetta Suomessa sek& madritelladn toimialan keskeiset toimi-
jat. Tdman jalkeen luodaan katsaus niihin erityispiirteisiin, jotka vaikuttavat ja
maadrittvat yhteistydsuhteita ja niiden luonnetta kaupan ja teollisuuden valilla.

2.1 Paivittaistavarakaupan rakenne

Kauppa kokonaisuutenaan on merkittdva tyollistdja Suomessa. Kaupan alalla
ty6skenteli vuonna 2005 keskimaarin yli 254000 palkansaajaa, mik& oli 9000
enemman kuin vuotta aiemmin. Paivittaistavaroiden véhittdiskaupassa tydskenteli
vuonna 2005 runsaat 50000 henked, tavaratalokaupassa 22000 ja tukku- ja logis-
tiikkatoiminnoissa 22000 palkansaajaa. Aukioloaikojen venyminen on osaltaan
johtanut siihen, ettd jo noin puolet péivittaistavarakaupan tyontekijoistd on osa-
aikaisia. Osa-aikaisista noin puolet tydskentelee yli 30 tuntia viikossa. (Paivittéis-
tavarakauppa ry., 2006)

Paivittaistavarakaupan myymalat voidaan jakaa koon ja toimintatavan perusteella.
Koon mukaan myymalat jaetaan tavarataloihin, hypermarketteihin, supermarket-
teihin, valintamyymaéldihin sek& pienmyymaldihin ja kioskeihin. Toimintatavan
mukainen myymalatyypittely voidaan tehdd jakamalla myymal&t I&hikauppoihin,
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kylékauppoihin, laatikkomyymaloihin, liilkennemyymal@ihin ja huoltamoihin, eri-
koismyymaéldihin ja séhkaisiin kauppapaikkoihin. Lis&éntyneet tehokkuusvaati-
mukset, yhteiskuntarakenteen seka kuluttajakayttaytymisen muutokset ovat muut-
taneet paivittdistavarakaupan rakennetta. Myymaéldiden maard on vahentynyt
vuoden 1993 noin 6000:ta vuoden 2005 lopun 4109:48n, mutta kokonaismyynti
on kasvanut samalla 8,3:sta 11,6:een Mrd. euroon. 30% myymalG6ista vastaa jo l&-
hes 80%:sta paivittaistavaroiden myynnista. Pienten myymal6iden osuus myyn-
nista on vain 8% vaikka lukumaaréisesti niitd on puolet koko myymalamaarésta.
(Péivittaistavarakauppa ry., 2006)

Myymélaméaaran pienenemisen ja myymaldkokojen kasvamisen my6té pdivittais-
tavarakaupparyhmittymien ja -toimijoiden maaréd on vahentynyt. Alalla on tapah-
tunut merkittavaa keskittymista yritysjarjestelyjen my6td. Kehitysta on vauhditta-
nut entisestddn kaupan ketjuuntuminen ja hankinta- ja logistiikkatoimintojen kes-
kittdminen. Kolmen suurinta ryhmittymaa, S-ryhma, K-ryhma sekd Tradeka Oy,
kattavat yli 80% paivittdistavarakaupasta. Ulkomaista kilpailua edustaa Lidl va-
jaan neljan prosentin osuudellaan.

Suurin péivittaistavarakaupan ryhma Suomessa on S-ryhmd, jonka muodostavat
alueelliset osuuskaupat ja Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta, SOK. S-
ryhmén paivittaistavarakauppaketjuja ovat Prisma, S-market, Sale ja Alepa. S-
ryhman markkinaosuus oli vuonna 2006 l&hes 40% (A.C. Nielsen/ Paivittdistava-
rakauppa ry., 2006). S-ryhmélla oli vuonna 2005 yhteensa vajaat 800 myymaléaa
ja paivittdistavaroiden kokonaismyynti oli 4275 milj. euroa. Inex Partners Oy on
S-ryhmaén hankinta- ja logistiikkayhtid.

Toiseksi suurin pdivittdistavarakaupparyhmittyma Suomessa on K-ryhmé. Ruo-
kakesko Oy johtaa ja kehittdd K-ruokakauppaketjuja, vastaa niiden markkinoin-
nista, hankinta- ja logistiikkapalveluista, kauppapaikoista ja kauppiasresursseista.
K-ruokakauppiaat vastaavat kaupan johtamisesta ja toiminnasta. K-ryhma ketjuja
ovat K-citymarket, K-supermarket, K-market ja K-extra. Vuonna 2005 ketjussa
oli 1041 myymalaa ja kokonaismyynti oli 4038 milj. euroa. K-ryhméan markkina-
osuus vuonna 2006 oli 33,4% (A.C. Nielsen/ Pdivittaistavarakauppa ry., 2006).

Kolmanneksi suurin paivittdistavarakaupan yritys on Tradeka Oy. Tradekan ket-
jukonsepteja ovat Siwa, Valintatalo ja Euromarket. Tradekan toiminta ja johtami-
nen on keskitettyd. Tradekalla oli vuonna 2005 yhteensd 730 myymaél&a ja koko-
naismyynti oli 1286 milj. euroa. Tradekan markkinaosuus vuonna 2006 oli 11,9%
(A.C. Nielsen/ Paivittaistavarakauppa ry., 2006). Hankinta- ja logistiikkapalvelut
Tradeka ostaa Tuko Logistics Oy:lta.

2.2 Elintarviketeollisuuden rakenne

Elintarviketeollisuus on Suomen neljdnneksi suurin teollisuuden ala. Suurimmat
elintarviketeollisuuteen kuuluvat alat ovat lihanjalostus-, leipomo-, panimo- ja
virvoitusjuomateollisuus sekd maidonjalostusteollisuus. Ala tyollistdd n. 36000
henked ja toimipaikkoja on runsaat 2000. Elintarviketeollisuuden kayttamasta
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raaka-aineesta 85% on kotimaista alkuper&a. Elintarviketeollisuuden pé&étoi-
mialoille leimaa-antavaa on, ettd kullakin niistd on kaksi tai kolme isoa toimijaa,
mahdollisesti muutama keskikokoinen seké suuri joukko paikallisia ja alueellisia
toimijoita, joista osa on hyvinkin pienié yrityksid. Suurimmat yritykset ovat kan-
sainvélistyneet ja vastaavat pd&osasta oman toimialansa tuotannon volyymista.
Tuotannon bruttoarvo oli vuonna 2005 8,4 Mrd. euroa. Kasvua vuodesta 1998 oli
vain 0,3 Mrd. euroa. Samalla aikavalill& tuotannon jalostusarvo nousi 0,2 Mrd.
euroa.

Lihanjalostus on elintarviketeollisuuden toimialoista suurin. Sen osuus tuotannos-
ta ja henkilostosta on 27%. Lihanjalostusyrityksid on lahes 300, joista 20 suurinta
tuottaa 90% tuotannon bruttoarvosta. Suurimmat lihanjalostusyritykset ovat Atria,
HK-ruokatalo, Saarioinen, Snellman, Jérvi-Suomen Portti ja Pouttu. Suomalainen
lihanjalostus on kansainvalistynyt lahialueille ja mm. Puolaan l&hinnd suurimpien
yritysten toimesta. Myds yrityskauppojen osalta Ruotsissa ollaan oltu aktiivisia.

Leipomoteollisuuden osuus elintarviketeollisuuden tyévoimasta on 27%, mutta
osuus tuotannosta on vain 11%. Leipomoala on tyGvoimavaltaista muihin elintar-
vikealoihin verrattuna. Leipomoalalla on kaksi valtakunnallista yritysta, Fazer
Leipomot Oy sekd Vaasan & Vaasan Oy. Liséksi on 15 alueellista keskisuurta
leipomoa, neljéd ketjua ja satoja pienia paikallisia leipomoita. Yhteensa leipomo-
yrityksi& on yli 800, joista yli 700 ty6llistad alle 10 henkildd. Yhdeksan yritysta
tyollistad yli 100 henkil6d. Leipomoteollisuus on vahvasti kotimarkkina-ala.
Tuonti ja vienti ovat leipomotuotteiden osalta véhaista.

Panimo- ja virvoitusjuomateollisuus on Suomen vanhimpia teollisuudenaloja.
Alan yrityksissa tydskentelee noin 3000 henked eli noin 7% elintarviketeollisuu-
den koko henkilostosta. Valillisesti ala tyollistdd kymmenkertaisen maéran. Olu-
en, vesien ja virvoitusjuomien osuus elintarviketeollisuuden bruttoarvosta on 8%.
Noin puolet litramé&é&rdisesta kotimaanmyynnistd on olutta. Panimoala on varsin
keskittynyttd. Kaksi suurinta, Sinebrychoff ja Hartwall, kuuluvat lisédksi alan kan-
sainvélisiin konserneihin. Olvi on séilynyt suomalaisessa omistuksessa. Liséksi
on joukko alueellisia panimoita seka pienpanimoita ja virvoitusjuomatehtaita. Ko-
timaiset panimot ovat teknisesti kehittyneitd. Verotuskysymykset ovat keskeisessé
roolissa alan kannattavuudessa.

Meijeriteollisuuden osuus elintarviketeollisuuden tuotannosta on 21% ja henkil6-
kunnasta 13%. Toimialan henkilostémadra on yli 4600. Meijeriteollisuus on
Suomessa pitkélle kehittynyttd. Suurin alan yritys on Valio Oy. Toiseksi suurin on
Ingman Foods Oy, joka hiljattain myytiin ruotsalaiselle Arlalle. Kaikkiaan Suo-
messa on noin 30 kuluttajatuotteita valmistavaa meijerid. Perinteisesti meijerit
ovat olleet osuustoiminnallisia. Tuotannosta litrama&raisesti suurin osa on neste-
maisid maitovalmisteita. Juustot ovat suurin vientiin meneva tuoteryhmd koko
elintarviketeollisuudessa. Ulkomaisista tuotteista merkittavia ovat jogurtit, juustot
ja jaatelo.
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2.3 Kaupan ja teollisuuden jarjestdja ja yhdistyksia

Kaupan ja teollisuuden piirissé toimii useita erilaisia jarjest6ja ja yhdistyksia, jot-
ka omalta osaltaan myd6s pyrkivét kehittdmaan ja helpottamaan kaupan ja teolli-
suuden valista yhteistyota.

Paivittdistavarakauppa ry (PTY) on péivittaistavarakaupan alan edunvalvonta jar-
jestd, johon kuuluvat kaikki keskeiset véhittdis- ja tukkukaupan toimijat. Yhdis-
tyksen toiminta tdhtd kaupan alan yritysten toimintaedellytysten ja kilpailukyvyn
parantamiseen. Jarjestd pyrkii vaikuttamaan aktiivisesti elinkeinopolitiikkaan ja
ajaa talla hetkella mm. aukioloaikojen vapauttamista, saéntelyn vahentamistd, va-
lillisen verotuksen alentamista, kaavoitusasioita seka kasikauppaldakkeiden ja
mietojen alkoholijuomien myynnin sallimista paivittaistavaramyymaéldssé. Liséksi
yhdistys ohjeistaa ja yllapitdd kaupan omavalvontaa ja tuotetietojen yllapitoa. Yh-
distys julkaisee tilastoja, tutkimuksia ja kannanottoja. Yhdistyksen hallitus ohjaa
toimintaa kuuden alaryhmén kautta, joiden puheenjohtajina toimivat jasenyritys-
ten edustajat. Yhdistyksen toimisto vastaa toiminnan kdytdnnon toteuttamisesta.
Paivittaistavarakauppayhdistys toimii laheisessa yhteistydssa muiden kaupan alan
jarjestdjen, teollisuuden vastaavien toimijoiden sekd ECR Finlandin kanssa.

Elintarviketeollisuusliitto (ETL) toimii elintarviketeollisuuden yhteisend edunval-
vonta- ja tydmarkkinajérjestond. Se edustaa noin 600 elintarvikealan yritysta. Lii-
ton tavoitteena on edistdd suomalaisen elintarviketeollisuuden kilpailukykyé ja
toimintaedellytyksid vaikuttamalla lainsdadantoon ja edistamélla alan tutkimus-
toimintaa. Se julkaisee tilastoja, kouluttaa ja tekee aloitteita. Lisaksi liitto panos-
taa koko elintarvikeketjun turvallisuuden ja kuluttajalahtdisyyden edistdmiseen.
Liiton kanssa laheisessé yhteistydsséd toimivat eri teollisuusalojen omat liitot. Lii-
ton toimintaa kuuluvat sek& elinkeino- ettd tyomarkkinapolitiikka. Liitto toimii
vuorovaikutuksessa viranomaisten, kaupan, tuottajien ja muiden sidosryhmien
kanssa.

ECR Finland on suomalainen yhdistys, jonka tarkoituksena on edistaa suomalais-
ta kaupan ja teollisuuden vélistd yhteistyota erityisesti tavararyhmahallinnassa se-
k& logistiikassa. Yhdistys toimii liséksi alan eurooppalaisen jarjeston suomalaise-
na yhteisty6jarjestond. ECR Finlandin hallituksessa istuu niin kaupan kuin teolli-
suudenkin edustajia, jotka yhdessa paattavat kunkin vuoden tavoitteista ja kehi-
tyshankkeista. Yhdistykseen kuuluvat kaikki johtavat kaupan ja valmistavan teol-
lisuuden yritykset, yhteensa noin 100 yritysta.

ECR tulee sanoista Efficient Consumer Response ja sen voisi suomentaa esimer-
kiksi tehokkaaksi kuluttajalédhtoiseksi yhteistydksi. ECR on maailmanlaajuinen
liike, jonka tavoitteena on kehittad toimitusketjun hallintaa erityisesti paivittaista-
varateollisuudessa. ECR:n tavoitteena on sellaisten kaupan esteiden poistaminen,
jotka tuottavat hyvin véhan tai eivat laisinkaan lisdarvoa kuluttajalle esimerkiksi
parhaiden johtamismallien ja viimeisimman teknologian avulla. Talléin voidaan
alentaa kustannuksia, lyhent&a vastineaikoja sekd nostetaan kuluttajille tarjottavi-
en tuotteiden ja palveluiden laatua. ECR-yhteistyon on Suomessa arveltu tuotta-
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van vuositasolla taloudellista voittoa noin 659 Milj. euroa lisdmyynnin ja 437
Milj. euroa kustannusséastojen kautta (Finne & Kokkonen, 2005).

2.4 Kaupan jateollisuuden yhteistybhon vaikuttavia tekijoita

Tassé luvussa késitelldadn suomalaiseen péivittaistavarakaupan alaan liittyvia eri-
tyispiirteitd, jotka vaikuttavat kaupan ja tavarantoimittajien suhteiden luonteeseen
ja kehittymiseen. Tekijat on keratty haastatteluista, ennakkokeskusteluista seka
paivittdistavarakauppaa késittelevista artikkeleista. Tekijat liittyvat mm. toimialo-
jen rakennekehitykseen, markkinoiden luonteeseen, kilpailutilanteeseen seka toi-
mijoiden kokemuksiin yhteistydsta ja sen kehittdmisesta.

Kaupan keskittyminen ja ketjuuntuminen

Paivittaistavarakaupassa on ollut menossa sekd Suomessa ettd kansainvalisesti
vahva keskittyminen, jonka myéta kaupparyhmien lukumaard Suomessa on pu-
donnut. T&lla hetkelld kolmen suurimman kaupparyhman yhteinen markkinaosuus
on noin 85%. Ollaan tilanteessa, jossa isoimmat kaupparyhmat eivat voi enda yh-
distyd ilman, ettd syntyisi maaradvadd markkina-asemaa. Keskittymisen liséksi
merkittdva muutostekija on kaupan ketjuuntuminen ja ketjukonseptien kautta joh-
taminen. Lisaksi kaikilla kaupan ryhmilld on oma keskitetty hankinta- ja logis-
tiikkaorganisaatio.

Kaupparyhmien koon kasvaminen, toiminnan keskittyminen ja ketjuohjaus ovat
kasvattaneet kaupan valta-asemaa ja neuvotteluvoimaa suhteessa teollisuuteen.
Kaupan toimijat ovat pyrkineet saamaan omaan ohjaukseensa ja hallintaansa yha
suuremman osan koko arvoketjusta, ja Esimerkiksi kaupan omien private label -
tuotteiden esiinmarssi on ollut osa tatd kehitystd. Omien merkkiensa kautta kaup-
pa on pystynyt uudella tavalla kilpailuttamaan teollisuutta ja toisaalta rakenta-
maan ketjukonsepteihinsa ja brandiinsa sopivaa tarjontaa entista itsendisemmin.

Kaupan vahvistunut valta-asema pdivittdistavarakaupan arvoketjussa tekee kau-
pan yrityksistd keskeisimpié toimijoita toimialan yhteistyokulttuurin ja yhteistyo-
hengen rakentamisessa. Valta-asema suo mahdollisuuden sanelupolitiikkaan, jol-
loin riskind on luottamuksen vaheneminen yritysten vélill4 ja yhteistydsuhteiden
yksipuolistuminen. Kaupalla on mahdollisuus vaikuttaa koko arvoketjun hyvin-
vointiin, mutta myds mahdollisuus maksimoida omaa katetta tavarantoimittajien
kustannuksella. Isoimmilla kaupan ryhmill& on ndin ollen myds isoin vastuu koko
arvoketjun toimimisesta ja menestymisesta.

Kilpailuviranomaisten kiinnostus

Kaupan ja teollisuuden keskittyminen on myds tuonut kilpailuviranomaiset mu-
kaan toimialan seurantaan entista tiiviimmin. Monet haastatellut, erityisesti kau-
pan edustajat, toivat esiin, ettd kilpailulainsd&ddéanto ja kilpailuviranomaisten toi-
minta voivat toimia yhten rajoitteena uudenlaisten yhteistydmekanismien kehit-
tdmisessa. Kilpailuviranomaiset eivat toistaiseksi ole konkreettisesti puuttuneet
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yhteistyojarjestelyihin, mutta yrityksissa selvasti otetaan huomioon mygs viran-
omaisten mahdollinen kiinnostus naité jarjestelyjé kohtaan.

Hintakilpailun kiristyminen

Elintarvikkeiden hintakehitys on Suomen EU:hun liittymisen jalkeen ollut nega-
tiivista (katso kuva 1). Ulkomaisen kilpailun ja uudenlaisen kilpailukonseptin tulo
Suomen péivittaistavaramarkkinoille saksalaisen halpahintaketju Lidlin myoté on
entisestaan kiristanyt suomalaisen péivittdistavarakaupan hintakilpailua. Lidlin tu-
lo markkinoille on ennen kaikkea muuttanut monien paivittaistavaroiden hinta-
mielikuvaa. Lidlin markkinaosuus ei kuitenkaan ole kasvanut niin dramaattisesti
kuin muut kaupan yritykset enké olettivat. Vaikuttaisikin siltd, ettd uusi toimija on
I0ytanyt oman paikkansa markkinoilta, mutta ei pysty enaa pelkkien alhaisten hin-
tojen avulla lisdédmaan markkinaosuuttaan.
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Kuva 1. Elintarvikkeiden hintakehitys Suomessa 1994—2005 (Elintarviketeollisuusliitto ry., 2006).

Haastatteluissa tuotiin selkedsti esiin, ettd hinta on usein hyvin keskidssa yhteis-
tyoneuvotteluissa. Haastateltavat jopa pitivat tata kehitystd uhkana, sill& aleneva
hintataso yhdistettynd nouseviin kustannuksiin voi leikata teollisuuden uudistu-
mis- ja tuotekehitysmahdollisuuksia ratkaisevasti.

Kotimaisten markkinoiden pienuus ja kyllaisyys

Suomalaiset péivittaistavaramarkkinat ovat kylldiset, eikd méaérallista kasvua endé
ole helppo saavuttaa. Suomalaisten ostovoima on kuitenkin kasvanut viime vuo-
sina, joten kauppa ja teollisuus panostavatkin talla hetkelld erityisesti pitkélle ja-
lostettuihin tuotteisiin. Taman seurauksena Suomalainen paivittdistavarakauppa
kasvoi vuonna 2006 peréti 4,1%. Toisaalta teollisuudessa vallitsee suuruuden
ekonomia, jolloin toimijoiden on edullista pyrkiéd suuriin volyymeihin ollakseen
kannattavia. Tama kehitys on johtanut seka kaupan etté teollisuuden laajentamaan
toimintaansa l&hialueille ja ItAmeren ymparistoon. Haastatteluissa tuotiin esiin, et-
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t&4 suomalaiset kaupan ja teollisuuden toimijat voisivatkin saavuttaa synergiaa li-
s&&dmalla yhteisty6td nimenomaan kansainvalisilla markkinoilla.

Suhteellisen pienuuden liséksi Suomen paivittaistavaramarkkinat ovat erityislaa-
tuiset my0s pitkien kuljetusetdisyyksien takia. Kuljetusten jarjestaminen ennakko-
luulottomammin etenkin pohjoisemmassa Suomessa voisi tarjota toimijoille mah-
dollisuuden alentaa kustannuksia yhdessa.

Volyymitoimittajat toimittavat kaikille kaupparyhmille

Kaikki isot ja keskeiset teollisuuden yritykset toimittavat tuotteita lahes kaikille
kauppaketjuille, silla riittdvan volyymin saavuttaminen edellyttdd kaikkien kaup-
pojen valikoimassa olemista. Tdma paitsi vahentdd kaupan mahdollisuuksia eri-
laistaa valikoimaansa ja ketjukonseptejaan, myds kaventaa mahdollisuuksia sel-
laisten kilpailevien arvoketjujen rakentamiseen, joissa teollisuuden toimijat olisi-
vat yhteisty6ssa vain yhden kaupparyhman kanssa. Pdivittaistavarakaupan arvo-
ketju tai arvoverkosto rakentuukin enemman tai vahemmaén koko toimialasta.

Yhteisty6suhteiden tiiviys eri toimijoiden vélilla voi kuitenkin vaihdella. Teolli-
sella toimijalla voi olla yhden kaupan ryhmaén kanssa syvallinen kumppanuussuh-
de, jossa tavoitteena on kehittdd uusia tuotteita ja toimintamalleja, kun taas toisen
ryhman kanssa suhde nédhdaan pelkké&na tavarantoimittajasuhteena. Toimialan tii-
viit yhteydet ndkyvét myds varovaisuutena — huoli tietojen vuotamisesta kilpaili-
joiden kayttdon on konkreettisesti lasna.

Keskeiset toimijat tuntevat toisensa

Suomalaisessa keskeisten kaupan ja teollisuuden yritysten lukumaard on varsin
rajallinen. Taman liséksi toimialalla tydskennelleet pysyvét tyypillisesti toimialan
sisdpuolella myds vaihtaessaan tydpaikkaa, ja toimialalla on erilaisia foorumeita,
joiden yhteydessa eri yritysten ihmiset tapaavat toisiaan sd&nnéllisesti. Toimialan
keskittyneisyyden ja yhteydenpidon tiiviyden vuoksi ihmiset tuntevatkin toisensa
varsin hyvin. Tuttavalliset vélit tekevat yhteydenpidosta ja keskustelusta par-
haimmillaan hyvinkin mutkatonta. Haastatteluissa tuotiin usein esiin, ettd Suo-
messa on varsin helppo saada kontakti tarvittaessa lahes keneen tahansa, toisin
kuin monissa muissa maissa. Mutkaton yhteydenpitokulttuuri voi merkittavasti
edesauttaa yhteistydsuhteiden syventamista ja kehittdmista.

Vakiintunut yhteistyomalli ja -kasitteisto

Toimialalla syntynyt ECR- viitekehys on Suomessa omaksuttu nopeasti, ja siitd
on tullut lahes standardi alan yhteistyon kehittdmisessa. Yhteinen kasitteisto ja
toimintamalli mahdollistavat yhteistydn kehittdmisen merkittavasti tehokkaammin
kuin monella muulla toimialalla. Toimialalla ollaan siis my6s merkittdvasti pa-
remmassa asemassa arvoverkostoajattelun kehittdmisessa. Haastatteluissa ECR-
toiminnalle annettiinkin huomattava asema ja painoarvo toimialan yhteistydsuh-
teiden kehittymisessé.
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3 Arvoverkosto ja yritysten yhteistydsuhteet

Yrityksilla on aina ollut yhteistydsuhteita, mutta viime aikoina ne ovat muodostu-
neet yhd merkityksellisemmiksi liiketoiminnallisten tavoitteiden kannalta. Mik&én
yritys ei voi endé saavuttaa merkittdvad menestysta keskittymalla toimimaan vain
omin voimin tai sulkemalla organisaation rajat tiukasti. Arvoketjujen sijaan on
alettu puhua arvoverkostoista,

Tassad luvussa luodaan lyhyt kirjallisuuskatsaus arvoverkostojen dynamiikkaan
sekd toisaalta yritysten kahdenvélisten suhteiden johtamiseen ja kehittdmiseen.
Katsaus ei pyri aihetta kasittelevan tutkimuksen kattavaan tarkasteluun, vaan tar-
koituksena on ollut tuoda esiin tekijoita, joita voidaan hyddyntéé pyrittéessa pa-
remmin ymmartdmaédn pdivittdistavarakaupan ja elintarviketeollisuuden yhteis-
tydsuhteita ja niiden kehittdmistd. Ensimmaéiseksi luvussa kuvataan sitd ajattelun
muutosta, joka vaaditaan siirryttdessa arvoketjuista kohti verkostomaista ajattelu-
tapaa ja arvoverkoston méaarittelyd. Tamén jalkeen keskitytdan tarkemmin yritys-
ten vélisiin kahdenkeskisiin suhteisiin.

3.1 Arvoketjusta arvoverkostoon

Eras liiketoiminnan peruskysymyksista tané pdivand on se, kuinka luodaan arvoa
asiakkaille ja loppukéyttéjille. Perinteinen vastaus kysymykseen on ollut arvoket-
jun kasite. Arvoketju on malli arvonmuodostusprosessista, eli se kuvaa hyodyk-
keen vaiheittaista jalostumista raaka-aineesta valmiiksi tuotteeksi ja edelleen sen
toimittamista loppukayttdjalle (Porter, 1985). Arvoketjun viimeinen vaihe on ja-
kelu, esimerkiksi kaupan vahittaismyynti.

Yksittéinen yritys voi toimia joko yhdessa tai useammassa arvoketjun vaiheessa,
eli supistetussa tai laajennetussa arvoketjussa. Jatkuvasti muuttuvassa kilpailuym-
péristossa yritysten ei kannata pyrkid itse kattamaan koko arvoketjun toimintoja,
eli toimia laajennetussa arvoketjussa. Tallgin yritys voi keskittya omaan ydin-
osaamisalueeseensa, ja néin toteuttaa omaa vaihettaan arvoketjussa paremmin ja
tehokkaammin. On kuitenkin muistettava, ettd tuotteen kilpailukyvyn markkinoil-
la ma&araa lopulta se, kuinka tehokas arvoketju kokonaisuudessaan on, ja pitkia
arvoketjuja onkin kehitettavé yhteisty6sséd muiden yritysten kanssa. Tané paivana
yritysten onkin pyrittdvd muodostamaan syvempid yhteistydsuhteita muiden yri-
tysten kanssa koko arvoketjun kattamiseksi.

Arvoketjuajattelu on otettu vahvasti kdyttéon myds paivittaistavarakaupan alalla.
Esimerkiksi SOK:n padjohtaja Kari Neilimo on todennut, ettd uudet paivittaista-
varakaupan toimintamallit korostavat kaupan ja teollisuuden kumppanuustyyp-
pista yhteisty6td yhteisen pitkén toiminnan arvoketjun tdsmajohtamiseksi” (Nei-
limo, 2006: 178). My6s ECR-liikkeen kautta toimialalle on iskostunut ajatus ar-
voketjun (jakeluketjun) tehostamisesta kokonaisuutena sen sijaan, etta tarkastel-
taisiin sen osa-alueita erillisind kokonaisuuksina. Kuluttaja- eli kysyntal&dhtoisessé
hankintayhteistyssa tavoitteena onkin arvoketju, jossa tieto ja tuotteet virtaavat
nopeasti ja varmasti sinne, missa niita tarvitaan.
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Arvoketjuajattelu juontaa juurensa perinteiseen teolliseen tuotantolinja-ajatteluun.
Tan& péivana yhd useammalla teollisuudenalalla verkostomainen tuotantotapa on
kuitenkin syrjayttanyt perinteisen tuotantolinjan, jolloin yritysten tulisi myds siir-
tyd ajattelemaan arvon tuottamista arvoverkoston késitteen kautta (Allee, 2000).
Arvoverkosto mééritelldan taloudellisista toimijoista, esimerkiksi palveluntuotta-
jista, yhteistyOyrityksista jakelussa ja hankinnoissa sekd asiakkaista, koostuvaksi
verkostoksi, jonka toimijat toisiinsa liittymé&lla tuottavat arvoa. Arvoverkostoajat-
telussa teollinen yritys nékee siis itsensa yhtend toimijana koko arvoverkostossa.
Yrityksen on mietittdva omaa toimintastrategiaansa osana arvoverkostoa, eli osa-
na kaikkien verkostoon kuuluvien yritysten toimintaa ja sen kehittymistd, koska
sen omien tuotteiden ja palveluiden arvo maardytyy tassa verkostossa (Ellegaard
ym., 2003). Esimerkiksi kaupan véhittdismyynnin arvon voisi ajatella méarayty-
van niin teollisuuden tuottamien elintarvikkeiden kuin tietojarjestelmatoimittajien
tuottamien, kaupan asiakaspalveluita parantavien tietopalveluidenkin kautta.

Arvoverkoston tehokkuus ja elinvoimaisuus perustuu sen kykyyn organisoitua
kokonaisuudeksi, joka tuottaa mahdollisimman suurta arvoa loppukayttajilleen.
Arvoverkostoajattelussa keskeistd onkin ymmartdd kaikkien sidosryhmien rooli
osana verkostoa: arvoverkoston tavoite voi esimerkiksi olla uuden teknologian
tarjoamien mahdollisuuksien yhdistdminen markkinoiden tarpeisiin. Tall6in tieto-
tekniikkapalveluiden tuottajat tuovat verkostoon oman osaamisensa tdmén péivan
ja tulevaisuuden teknologioista ja niiden mahdollisuuksista, jota liikkeenharjoitta-
jat sitten voivat yhdistdd omaan néakemykseensd ja osaamisestaan omasta liike-
toiminnastaan ja asiakkaidensa tarpeista.

Kun yritykset rakentavat omia arvoverkostojaan omista strategisista tavoitteistaan
lahtien, kilpailu muuttuu usein yritysten vélisesta kilpailusta strategisten verkosto-
jen véliseksi kilpailuksi (Jarillo, 1993). Talloin verkosto luo yritykselle uusia
mahdollisuuksia, mutta sill4 on samalla sitova (lock-in) vaikutus: olemalla muka-
na yhdessa verkostossa yritys voi olla poissuljettu muista verkostoista (Ford &
Hakansson, 2002). Yksittaisen toimialan, kuten vaikkapa paivittaistavarakaupan
yritysten keskindisten liiketoimintasuhteiden muodostamassa laajassa arvoverkos-
tossa tallaisia sitovia verkostoja voi syntyd vain, jos toimialan rakenne sen sallii.
Suomalaisessa paivittdistavarakaupassa markkinat ovat kuitenkin niin pienet ja
keskittyneet, ettei yksik&&n suuri kaupan yritys pysty tarjoamaan elintarviketeolli-
suuden yrityksille yksindan tarpeeksi suurta markkinaa. N&in ollen eksklusiivisiin
yhteistyosuhteisiin perustuvia sitovia verkostoja ei voi syntyé.

Kokonaisten toimialojen arvoverkostoissa yhteistyd on perinteisesti rakentunut
alihankintatyyppisille yhteistyosuhteille. Néille suhteille on tyypillista se, ettd
hankkivana osapuolena toimiva yritys kilpailuttaa alihankintansa saanndllisesti.
Tallainen toimintatapa kuitenkin johtaa siihen, ettd yritysten véliset suhteet jadvét
etaisiksi, ja suhteen toiminta rakentuu pelkdstaan hinnan, toimitusaikojen ja laatu-
vaatimusten perusteella (Méller ym., 2003). Arvoverkoston todellinen kehittdmi-
nen ei kuitenkaan voi rakentua puhtaasti perinteisen alihankintalogiikan varaan,
vaan siind tulee aina hakea selkeitd win-win-ratkaisuja (Méller & Halinen, 1999).
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Arvoverkosto tuottaa todellista arvoa vain jos kaikki siihen osallistuvat yritykset
kokevat saavansa sen kautta enemmaén lisdarvoa kuin toimiessaan yksin.

My0s suomalaisessa péivittdistavarakaupassa vahittéiskaupan yritykset ovat olleet
méaéradvéa osapuoli perinteisissé yhteistyosuhteissa. Neilimo on esittanyt, ettd va-
hittaiskaupan yritykset ovat toimialan arvoketjun ’prosessinomistajia, joilla on
mahdollisuus ohjata koko arvoketjua tuottajalta asiakkaalle” (Neilimo, 2006:
178). Arvoverkoston Kilpailukyky ei kuitenkaan voi syntya pelkastdan yhden yri-
tyksen strategisista tavoitteista lahtien, koska se on suoraan riippuvaista arvover-
koston yhteistyon tehokkuudesta. Jos kaikki arvoverkoston yritykset eivét hyody
toiminnastaan verkostossa, ei siihen panosteta, eiké yhteistyd ole tehokasta. Yk-
sittdinen yritys voi toki ottaa erilaisia verkostorooleja, esimerkiksi orkestroida tai
johtaa (orchestrate) verkostoa (Hacki & Ligton, 2001). Yrityksen tulee kuitenkin
ottaa huomioon myads toisten yritysten tarpeet. Arvoverkoston johtamiseksi tulisi-
kin rakentaa sellaisia yhteistydmuotoja, jossa kaikkien verkostossa toimivien yri-
tysten tavoitteet ja tarpeet otetaan mukaan keskusteluun. Vain talla tavoin voidaan
erilaiset tavoitteet ja tarpeet huomioida, ja pystytddn maaritteleméan todellisia
win-win-ratkaisuja.

Kuten edelld on esitetty, yritysten on toiminnassaan otettava huomioon koko ar-
voverkoston toiminta. Kuitenkin itse yhteistoimintaa on johdettava yksittaisten
yhteistyOsuhteiden kautta. Jokainen yhteistydsuhde on tietyssd mielessa ainutlaa-
tuinen, sill& niihin liittyvéat strategiset tavoitteet ja yhteistydn prosessit ovat erilai-
sia, ja yhteistydssa tarvittava luottamus on rakennettava erikseen jokaisen yhteis-
tybkumppanin kanssa. Tasta syysté késittelemme naita yksittisia yhteistydsuhtei-
ta ja niiden johtamista tarkemmin seuraavassa luvussa.

3.2 Yritysten valiset yhteistydsuhteet

Kehittdessddn omaa arvoverkostoaan yritysten on aloitettava kahdenvélisten
kumppanuussuhteiden rakentamisesta ja johtamisesta, mutta tdm& on kuitenkin
tehtdva koko verkoston nékokulmasta (Ellegaard ym., 2003). Jokainen yhteis-
tydsuhde sisdltdd omia ainutlaatuisia piirteita (Kanter, 1994; Doz & Hamel, 1998)
ja siten suhteita on yleisten periaatteiden lisaksi oltava valmis johtamaan ja kehit-
tdmaan myos ottamalla huomioon ndma ainutlaatuiset piirteet (Ellegaard ym.,
2003). Seuraavaksi késittelemme ensin yhteisty6n tasoja, ja tdimén jalkeen keski-
tymme yhteistydsuhteen johtamiseen ja kehittdmiseen.

Yhteistydsuhteiden tasoja

Yritysten vélisia suhteita on luokiteltu monien Kirjoittajien toimesta eri tasoihin.
Stahle ja Laento (2000) jakavat yritysten valiset kumppanuudet kolmeen tasoon:
operatiiviseen, taktiseen sekd strategiseen kumppanuuteen. Finne ja Kokkonen
(2005) kayttavat myods kolmea tasoa luokitellessaan véhittdiskaupan kump-
panuuksiksia: osta ja myy -suhteisiin, tuoteryhmajohtamisen kumppanuuksiin se-
k& strategisiin kumppanuuksiin. Hy6tyldinen ja Simons (1998) ovat puolestaan
tarkastelleet strategisten yritysverkostojen johtamista, ja jakavat alihankinta- ja
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verkostoyhteistyon neljdén tasoon: alihankkijoiden kilpailuttamiseen, alihankin-
tayhteistyohon, partneriyhteistydhon seka strategiseen verkostoyhteistyohon.

Kaikissa luokitteluissa eritasoisten yhteistyésuhteiden tarkoitukset ja tavoitteet
ovat erilaisia. Myds niihin liittyvat mahdollisuudet, riskit ja niiden vaatimat pa-
nostukset ovat erilaisia. Erityyppiset yhteistydsuhteet vaativat myds erilaisen
madrén luottamusta sekd osaamisen ja tietopddoman integrointia. Tarvittavan
luottamuksen madra kasvaa siirryttdessd operatiivisista yhteistydsuhteista kohti
strategisia yhteistydsuhteita samalla, kun yhteistydsuhteen kontrolloinnin mahdol-
lisuudet vahenevit. (Stahle & Laento, 2000)

Myos pdivittaistavarakaupan alalla yhteistydsuhteita on erilaisia. Kaupan suurilla
ketjuilla voi olla tuhansia tavarantoimittajia. Suurimman osan kanssa yhteisty6 on
suoraviivaista toimittamista sovittujen ehtojen mukaan. Syvallisiin keskusteluihin
ei yksinkertaisesti ole resursseja ja keskeistd on mahdollisimman tehokas ja sys-
temaattinen toimitusprosessi. Tuoteryhmdjohtamisen kumppanuuksia voi olla
muutamia kymmenid. Tuoteryhmakumppaneilta edellytetddn riittdvad kokoa,
markkinaosuutta ja tietdmysta tuoteryhman markkinoista sek& mahdollisuutta ir-
rottaa resursseja yhteistyéhon. Kaupan hyotynd tuoteryhmékumppanuudesta on
toimittajan tuoteryhmadasiantuntemuksen saaminen kayttéon ja tuoteryhman ko-
konaismyynnin maksimointi. Strategisia kumppaneita kaupan yrityksilla on kor-
keintaan muutama. Strategisten kumppanuuksien tavoitteena on usein koko liike-
toiminnan kehittdminen tai jonkin merkittdvan liiketoiminnan osa-alueen kehitta-
minen yhdessa pitkdjanteisesti. (Finne ja Kokkonen, 2005)

Siind missé Finnen ja Kokkosen (2005) jaottelu on pitkalti linkitetty kaupan alan
toimintoihin, muut jaottelut ovat tarkastelleet yhteistydsuhteiden eri tasoja ylei-
semmin. Kaupan ja teollisuuden vélisid yhteistydsuhteita voidaan kuvata myds
ndiden yleisempien jaottelujen kautta. Seuraavassa esittelemme tarkemmin Stah-
len ja Laennon (2000) jaottelun, jossa erilaiset yhteistydsuhteet jaetaan operatiivi-
siksi, taktisiksi ja strategisiksi kumppanuuksiksi. Ndma eri kumppanuusmuodot
on kuvattu taulukossa 3.

Operatiivinen kumppanuus perustuu tavaran tai palvelujen ostamiseen ja keskei-
send kriteering on tehokkuus. Tavoitteena on usein kustannusten alentaminen. Yh-
teistyOn prosesseista pyritdan rakentamaan mahdollisimman automaattisia. Ostet-
tava tuote tai palvelu on selkedsti maariteltavissé ja rajattavissa. Palvelut ja tuot-
teet ovat valmiita ja siten suoraan liitettavissd asiakkaan liiketoimintaan mukaan.
Uuden oppimista ei useinkaan tarvita merkittavasti. Suhteen kriteerit ja osapuol-
ten roolit on méaritelty sopimuksella mahdollisimman hyvin. Luottamuksen pe-
rusta on dokumentoitu ja luottamus syntyy, jos kumpikin osapuoli pystyy osaltaan
tayttdmaan sovitut endot. Operatiiviseen yhteistyéhén on yleensd olemassa useita
vaihtoehtoja ja kumppaneita halutaankin usein kilpailuttaa sdannéllisesti. Joissain
tapauksissa asiakkaan hallitseva asema ja toimittajien vaihtoehtojen puute voi joh-
taa ehtojen saneluun ja vallankayttoon kumppaneita kohtaan. (Stahle & Laento,
2000)
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Taulukko 3. Erilaiset kumppanuudet, niiden tavoitteet, tietopdédoma, lisdarvo seka luottamus-perusta
(Stahle & Laento, 2000).

Operatiivinen Taktinen Strateginen
kumppanuus kumppanuus kumppanuus
istuttaminen integrointi innovaatio
Tavoite | a@lentaa kustannuk- yhdist&a prosesseja, oppia | tuottaa merkittavia strate-
sia, omaan ydintoi- tehokkaampia toimintata- gisia etuja tuote- ja toimin-
mintaan keskittymi- poja tainnovaatioina
nen
Tieto- | Madritelty tuote tai iimenee osaamisena, vaatii ydinosaamisen tai
padoma | palvelu toimintaprosesseina ja aineettoman varallisuuden
kulttuurina paljastamista tai luovutta-
mista
Lisaarvo | taloudellinen toiminnan tehostuminen, mahdollisuus nostaa liike-
uuden oppiminen toiminta kokonaan uudelle
tasolle
Luottamuk- | Sopimus vuoropuhelu, yhteistyd yhteinen aaltopituus ar-
sen perusta voissa, innovatiivisuudessa
ja luottamuksessa

Taktinen kumppanuus on luonteeltaan avoimempaa kuin operatiivinen kump-
panuus. Lisdarvo ja hyoty eivét synny endd pelkastédan tavaran ja palvelujen vaih-
dosta, vaan tavoitteena on oppia uutta, yhdistdd kumppaneiden prosesseja ja re-
sursseja uudella tavalla sekd poistaa paallekkaisyyksid ja yhdistaa toimintakult-
tuureja. Taktinen kumppanuus koskee usein kuitenkin jotakin liiketoiminnan osa-
aluetta, ei koko liiketoimintaa. Kustannustehokkuuden lisaksi kumppanuuden
myo6ta opitaan myds uutta. Taktisessa kumppanuudessa tarvitaan syvempaa luot-
tamusta osapuolten valilla kuin operatiivisessa yhteisty6ssd, koska yhteinen hyoty
syntyy tietopd&domien ja osaamisten yhdistamisestd uudella tavalla. Yhteinen tie-
topadoma perustuu yhteisen keskustelun kautta syntyneeseen ymmaérrykseen.
Luottamus rakentuu ajan kuluessa kumppaneiden valisessé vuoropuhelun ja yh-
teisten kokemusten kautta. (Stahle & Laento, 2000)

Strateginen kumppanuus on yhteisty6suhde, jossa molemmat osapuolet saavutta-
vat merkittavaa strategista etua itselleen. Kumppanit ovat aidossa riippuvuussuh-
teessa keskendan ja yhteistyon tavoitteiden saavuttaminen edellyttad, ettd mo-
lemmat osapuolet luovuttavat syvallistd strategista tietoa ja osaamista yhteiseen
kéyttoon. Tdma vaatii osapuolilta avoimuutta ja luottamusta, mutta myds oman
tietopddoman suojaamista. Rajankaynti avoimuuden ja suojaamisen vélilla onkin
yksi keskeisista kysymyksisté johdettaessa strategista kumppanuutta. Strategisen
kumppanuuden tavoitteena on usein liiketoiminnan uudistaminen uudenlaisen
osaamisen ja toimintamallien avulla. Tassa onnistuminen edellyttdd muutoksia pe-
rinteisiin johtamisen tapoihin. Oikeanlaisen ilmapiirin rakentamisella ja yllapidol-
la on myds suuri merkitys. Verkostomaisuuden ja monenlaisten yhteistysuhtei-
den ja yhteyksien mahdollistaminen on oleellista. (Stahle & Laento, 2000)

Yhteistydsuhteiden toimintalogiikat
Erilaiset yhteistyOsuhteet asettavat erilaisia ehtoja organisaatioiden toimintatavoil-
le. Stahle ja Wilenius (2006) esittelevit kolme toimintalogiikkaa, joiden hallitse-
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minen on heiddn mukaansa keskeista yritysten uudistumis- ja kilpailukyvyn kan-
nalta. Naméa toimintalogiikat ovat mekaaninen, orgaaninen ja dynaaminen. Toi-
mintalogiikka muodostuu periaatteista ja jarjestelmistd, joiden mukaan organisaa-
tion jasenten ajattelu ja aikomukset yhdistyvat toiminnaksi, tuotteiksi ja palve-
luiksi. Eri toimintalogiikat tukevat toisiaan yrityksen toiminnassa, mutta ne palve-
levat erilaisia toiminnallisia tavoitteita.

Mekaaninen toimintalogiikka palvelee erityisesti silloin, kun on tarpeen saavuttaa
merkittdvad kustannustehokkuutta ja mittakaavaetuja. Ndaiden saavuttamisessa
keskeisessa roolissa ovat toimintojen ja prosessien automatisointi, toistettavuus ja
rutinoituminen. Orgaaninen toimintalogiikka palvelee puolestaan toiminnan asia-
kas- ja markkinaldhtdistd joustavuutta. Tdmén saavuttamisessa oleellista on asi-
akkaiden kokonaisvaltainen palvelu, tarpeiden ennakointi sekd nopea reagointi
kilpailijoiden liikkeisiin. Keskeisessa roolissa on tiedon tehokas hyvaksikaytto.
Dynaaminen toimintalogiikka palvelee parhaiten oloissa, joissa liiketoimintaym-
péristdbn muutos on nopeaa ja on tarve luoda ennakoivasti aivan uusia liiketoimin-
tamalleja ja tapoja toimia, ei pelkdstddn sopeutua muutokseen. Toimintalogiikan
perustana on verkostomaisuus, itseorganisoituvuus ja hajautunut alykkyys. (Stahle
& Wilenius, 2006)

Kumppanuuksien johtamisessa mekaaninen toimintalogiikka soveltuu osta ja myy
-tyyppisiin suoraviivaisiin suhteisiin, joissa tavoitteena on mahdollisimman suju-
va ja tehokas tilaus-toimitusketju. Orgaanisen toimintalogiikan voi kuvitella pal-
velevan kumppanuuksissa ja yhteisty0ssa, jossa tavoitteena on tuottaa palveluja ja
tuotteita, jotka taytyy sovitella asiakkaantarpeiden ja tilanteen mukaan joustavasti.
Strategisissa kumppanuuksissa, joissa tavoitteena on uudistaa liiketoimintamalleja
ja luoda uusia tuote- ja palvelukonsepteja tarvittaneen dynaamista toimintalogiik-
kaa, joka edistéa tiedon ja osaamisen yhdistdmistd uudella tavalla seka tukee ris-
kinottokykya.

Yhteistydsuhteiden johtaminen ja kehittdminen

Kaikenlaisten yhteistydsuhteiden eli kumppanuuksien rakentaminen toimiviksi
vaatii aikaa ja aktiivisuutta yhteistyon eri osapuolilta. Yhteistydssa kohtaavat aina
erilaiset organisaatiokulttuurit ja toimintamallit. Kumppaneiden erilaisuuden on
todettu olevan yksi kriittisistd onnistumiseen tai epdonnistumiseen vaikuttavista
tekijoista (Blomgvist, 2002; Doz & Hamel, 1998). Toisaalta erilaisuus ei sinallaan
johda epdonnistumiseen, vaan Kkyvyttomyys sovittautua yhteen. Taydellisen
kumppanin etsinnén sijaan yritysten kannattaa lisaté tietoisuutta erilaisuuksistaan
ja kehittad kykyjaan sovittaa toiminta- ja ajattelutapoja yhteen. Onnistumista yh-
teistydssd edesauttavat realistiset odotukset yhteistydn tulosten vaatimista panos-
tuksista ja tarvittavasta ajasta. Dozin ja Hamelin (1998) mukaan tyypillinen ase-
telma epaonnistumiselle luodaan, kun yhteistydstd saatavia mahdollisia etuja yli-
korostetaan ja vaadittavia panostuksia aliarvioidaan.

Pitkajanteinen onnistuminen yhteistyOsuhteissa edellyttdd yritykseltd tietoista
kumppanuusstrategiaa sekd aktiivista johtamista (Spekman ym., 1998; Doz &
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Hamel, 1998). Yhteistytssé onnistumiseen ei riitd pelkkd yhteisymmarrys johdon
tasolla, vaan yhteistydssa onnistuminen edellyttdd koko organisaation kykyé ra-
kentaa ja yllapitdd yhteistyGsuhteita yli organisaatiorajojen. YhteistyOstrategian
toteuttaminen edellyttdd ylimman johdon huomiota jatkuvasti, ei vain uusien suh-
teiden kdynnistys- ja julkistusvaiheessa.

Luhmann (1995) korostaa keskindisen riippuvuuden merkitystd onnistuneen yh-
teistydsuhteen edellytyksend. Suhteen perustana pitdisi olla molemminpuolinen,
vapaaehtoinen, ja tunnustettu riippuvuus. Oleellista on, ettd molemmat osapuolet
tarvitsevat toisiaan hyftyjen saavuttamiseksi ja ettd molemmat tiedostavat ja tun-
nustavat keskindisen riippuvuuden hy6tyjen tuottamiseksi. Tasavertaisuuden saa-
vuttaminen tai siihen pyrkiminen on erityisen haasteellista tilanteissa, joissa val-
litsee epdsymmetria koon, vallan tai resurssien osalta. Télloin keskeisessa roolissa
on puheen ja kayttdytymisen yhdenmukaisuus. Tilanteeseen sopimattomalla val-
lanké&ytolla voidaan helposti rikkoa vahvakin luottamus.

Keskeisessa asemassa kumppanuuden rakentamisessa on yhteinen organisoitumi-
nen ja yhteistyon prosessit. Kumppanuuden johtaminen edellyttad usein nimettyja
vastuita sek& resursseja suhteen hoitamiseen ja yllapitoon (Kanter, 1994; Spek-
man ym., 1998). Doz ja Hamel (1998) esittavat, ettd yhteistydrajapinnan toimi-
vuutta voidaan parantaa yhteisilla tiimeilld, tiloilla, selkeilld vastuilla, yhdessé
madritellyilla johtamisprosesseilla seka ristiriitojen kasittelytavoilla. He korosta-
vat myds symmetrian merkitysta yhteistyon johtamisessa. Tahan liittyvat mm. so-
vitut vastinparit eri tasoilla organisaatiossa. Myds Ylitalo ym. (2006) tuovat esiin
vastinparien ja symmetrisyyden merkityksen yhteistydsuhteen johtamisessa. Yh-
teistydsuhde kannattaa ndhdd dynaamisena rakenteena ja sosiaalisena todellisuu-
tena, joka muovautuu oppimisen ja kokemusten myo6ta.

Ulkoisissa kumppanuuksissa onnistuminen kumpuaa organisaation siséisesté yh-
teistyokulttuurista. Jos yhteistyd tokkii osastojen ja toimintojen vélilla organisaa-
tiossa, on vaikea kuvitella, ettd se toimisi ulkoisten kumppaneiden kanssa yht&én
paremmin (Stahle & Laento, 2000). Yhteistyosta vastuussa olevilta henkildilta
edellytetddn sosiaalista kyvykkyyttd toimia myds ristiriitaisissa tilanteissa. Yhteis-
tybsuhteesta vastuullinen joutuu toisinaan toimimaan ’organisaatioiden valissa™,
eli toisaalta edustamaan kumppania oman organisaationsa siséll4, ja toisaalta toi-
mimaan oman organisaationsa edustajana kumppanille. Y hteistydsuhdevastaaval-
ta edellytetddn usein rohkeutta poiketa rutiineista ja toimia intuition varassa, jotta
yhteistyOsuhdetta saadaan rakennettua tavoiteltuun suuntaan (Ylitalo ym., 2006).

Yhteistydsuhteen onnistumisessa on keskeiselld sijalla luottamuksen rakentumi-
nen ja vahvistuminen kumppaneiden valilla. Suhteen rakentumiseen tarvitaan
alussa riittdvd madrad luottamusta, joka ei vield perustu yhteistyokokemuksiin,
vaan lupaukseen kyvysté tuottaa lisdarvoa. Alkuluottamus rakentuu mm. bréndin,
referenssien, pilotointien ja auditointien varaan. Varsinaisen yhteistyon alettua on
tarkeda kiinnittdd yhtaldinen huomio yhteisten prosessien tehokkuuteen ja tulok-
sellisuuteen omalta osalta kuin myds sosiaalisten suhteiden ja yhteisen ymmaér-
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ryksen vahvistamiseen. Yhteinen ymmarrys edellyttdd vuorovaikutusta ja vuoro-
puhelua vastuuhenkildiden valilla. Kommunikaatiota ja vuoropuhelua onkin kut-
suttu liimaksi, joka pitdd kumppanuuden koossa (Mohr & Spekman, 1994).

Kumppanuus ja luottamus vahvistuvat tuloksellisen toiminnan ja suhdetta raken-
tavan vuorovaikutuksen yhteisena tuloksena. Kommunikointi ei ole vain tiedon
vaihtamista ja vélittdmista, vaan se aina vaikuttaa myos yhteistydsuhteen luontee-
seen. Stahle ja Laento (2000) toteavat, ettd luottamus rakentuu aina ensisijaisesti
ihmisten vélilla, mutta voi laajentua ja vakiintua myds organisaatioiden valiseksi
luottamusperustaksi. Heiddn mukaansa yksildiden tarkein kompetenssi kump-
panuuksissa on suhteen rakentamisen taito. Ammatilliset kompetenssit tuottavat
hyotyd vasta, kun yksildiden valiset suhteet ovat luottamuksellisia. Myds Ylitalo
ym. (2006) ovat korostaneet yksildiden vélisten suhteiden merkitysta yritysten va-
listen yhteistydsuhteiden onnistumisessa.

Oppiminen on usein yhteistydssé keskeinen tavoite. Larsson ym. (1998) pitavat
kumppaneiden keskinaista oppimista perustavana tekijana yhteistydsuhteen onnis-
tumisessa. Oppimistavoite liittyy usein oman liiketoiminnan kannalta uudenlaisen
tiedon ja kyvykkyyden rakentamiseen kumppanin avulla tai kautta. Oppimista
kannattaa kuitenkin tarkastella my6s yhteistydsuhteen rakentumisen ja kehittdmi-
sen kannalta: Miten opimme toimimaan juuri tdman kumppanin kanssa? llman
yhteistyon oppimista ja rakentumista yhteistyon hyodyt jadvat usein vahaisiksi.
Yhteistyén oppiminen kumppanuudessa on haasteellista, koska se edellyttda
avoimuutta ja kykya omien toimintatapojen kriittiseen tarkasteluun ja sovittami-
seen yhteen kumppanin kanssa. Oppiminen edellyttdd kumppaneilta kykyé raken-
tavaan keskindiseen vuoropuheluun. Yhteisty6kokemuksista oppiminen tehostuu,
jos kumppanit pystyvét yhdessa kdymaan lapi syntyneitd kokemuksia ja ottamaan
etdisyytta yhteiseen prosessiin (Doz & Hamel, 1998). Etéisyyden ottamisessa voi
olla hyddyksi kéyttada neutraalia, ulkopuolista osapuolta.

Yhteistydn onnistuminen on kompleksinen ja monimuotoinen ilmid. Kirjallisuu-
dessa on esitetty paljon tekijoité, jotka voivat johtaa yhteistyon epdonnistumiseen
tai edesauttaa onnistumista. Yhteistydsuhteiden ainutlaatuisuudesta johtuen mi-
tddn yhté ja yleispétevaa reseptia tai kaavaa onnistumiseen ei kuitenkaan voida
nimetd. Tarkedd nayttadd olevan yleinen hereilld olo ja herkkyys yhteistydsuhtees-
sa (Kanter, 1994). Aktiivisuus ristiriitojen késittelyssa ja yhteisen ymmarryksen
vahvistamisessa edesauttavat suhteen kehittymistd. Kanter (1994) korostaa suh-
teen hoitamisen merkitysta erityisesti ihmisten vélisen vuorovaikutuksen né&ko-
kulmasta, vaikka yhdessé sovituilla rakenteilla, vastuilla ja prosesseilla on myds
keskeinen sijansa onnistumisessa. Yhteisty0 néyttdd vaativan onnistuakseen
yleensd paljon enemmén johtamista ja huomiota kuin etukéateen osataan ennakoi-
da. Mika on paljon ja riittavasti riippuu yhteistyon tavoitteista ja syvéllisyydesta.
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4 Kaupan jateollisuuden yhteistyon nykytila

Téassd ja seuraavassa luvussa esittelemme tdman tutkimuksen tulokset. Téssé lu-
vussa tarkastellaan kerdtyn aineiston valossa kaupan ja teollisuuden yhteistyn
nykytilaa. Luvun alussa luodaan katsaus siihen millaisia yhteistydsuhteita kaupan
ja teollisuuden valilla talla hetkelld on. Tamén jalkeen tarkastellaan sitd, millaisia
hyotyja yhteistyosta koetaan tall4 hetkelld saatavan ja miksi yhteisty6hon halutaan
panostaa. Lopuksi pohditaan yhteisty6té sen toimivuuden kannalta: miten toimi-
vaksi yhteistyd yleisesti koetaan ja mitka tekijat koetaan toimivuuden kannalta
merkityksellisiksi.

4.1 Minkalaisia yhteisty6suhteet ovat nyt?

Haastateltavien nékemykset alan yhteistydsuhteista olivat hyvin samanlaisia.
Kaupan ja teollisuuden valinen yhteisty6 on alan luonteen mukaan péivittista tai
lahes péivittdista. Kauppa ja tavarantoimittajat neuvottelevat toimitus- ja hintaso-
pimukset saannollisin véliajoin. Yhteistydn perusprosessi on sovitun tavaraméaa-
rén toimittaminen sovitulla tavalla sovittuun paikkaan. Ideaalissa tilanteessa tava-
ravirta on mahdollisimman hyvin sovitettu kulloisenkin kuluttajakysynnan mukai-
seksi siten, etté turhia varastoja ei ole niin toimittajalla kuin kaupallakaan. Proses-
sin optimointi on erittdin vaativaa valtavan muuttujamééran vuoksi. Kaupalla on
hyllyssédén tuhansia tuotteita ja eri tavararyhmien vaatimukset poikkeavat paljon-
Kin toisistaan. Toimijoita on paljon ja monet tekijat vaikuttavat toisiinsa. Erilaisia
haasteita ovat esimerkiksi kysynnén ennakointi vaihtelevissa tilanteissa (esim. se-
songit ja kampanjat), tilausprosessin sujuvuus ja ajoitus, tavaravirran varmistami-
nen kuluttajan saataville asti sekd valikoiman soveltuvuus ketjun asiakkaille. Pro-
sessin optimointi edellyttaa lapindkyvyytta ja tiedon yhteista hyvéksikéayttoa koko
arvoketjussa. Kaupan toimijoilla on tarve varmistaa valikoiman osuvuus, saata-
vuus ja kilpailukykyinen hinta. Toimittajilla puolestaan on tarpeena varmistaa
omien tuotteiden haluttavuus kuluttajien osalta, riittdva volyymi ja oman toimin-
nan tehokkuus. Osaoptimoinnin vaara on suuri, jos osapuolet toimivat liiaksi vain
omista lahtokohdistaan. Osaoptimointia voi tapahtua my6s organisaatioiden siséi-
sen tyonjaon ja koordinoimattomuuden vuoksi, ei vain organisaatioiden valilla.

Viimeisen kymmenen vuoden aikana suomalaisessa péivittaistavarakaupan toi-
minnassa on kuitenkin tapahtunut merkittavaa kehitysta ja tehostumista. Kaupan
ketjuuntuminen on lisdnnyt mahdollisuuksia johtaa kokonaisuuksia sekd tehostaa
valikoimahallintaa, hankintatoimintaa ja logistiikkaa. Toisaalta teollisuuden kes-
kittyminen on mahdollistanut kustannusten alentamisen ja tehokkuuden lisaénty-
misen. Mitd enemmén toimintaa on kehitetty omassa organisaatiossa, sitd sel-
vemmin on havaittu, ettd isoimmat hyédyt on saavutettavissa koko arvoketjua ke-
hittamalla.

Yhtend tekijand yhteistydsuhteiden kehittymisessa mainittiin alun perin Yhdys-
valloista liikkeelle lahtenyt kaupan ja tavarantoimittajien yhteistyén ECRviiteke-
hys. ECR-toiminnan myota yhteistydsuhteet kaupan ja teollisuuden valilla ovat
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monimuotoistuneet. Toiminta on luonut yhteistd kasitteistod ja kehittanyt tyokalu-
ja kaupan ja teollisuuden yhteistyon kuluttajaldahtiseen kehittdmiseen. ECR-
toiminnan ympdrille on syntynyt myds yhteisia foorumeita yhteistyon edistami-
seksi. Erés teollisuuden edustaja kiteytti ECR:n merkityksen seuraavasti:

’Kaiken kaikkiaan tama ECR-liike Suomessa sai yhteistyon aika hyvaan malliin, pal-
jon pidemmaélle kuin mit4 monessa muussa maassa mielestani on tapahtunut.”

Kaupparyhmissa eroja

Vaikka yhteistydsuhteet ndhtiin hyvin samanlaisia, haastateltavat nakivat silti sel-
via eroja yhteistyon toteutustavoissa eri kaupan ryhmien valilla. Téhén vaikuttavat
niin erilaiset toimintastrategiat, kaupparyhmén rakenne ja kehitysvaihe kuin histo-
riallisetkin syyt. Yhden kaupparyhman strategia on vahvasti kumppanuuspainot-
teinen, jolloin pyrkimyksend on teollisuuden asiantuntemuksen hyddyntdminen
oman valikoiman optimoinnissa ja kysynnan ennustamisessa:

”Se (yhteistyOstrategia) perustuu nimenomaan siihen, ettd meilla mennaan aika
ohuilla resursseilla. Ei vaitetd, ettd meilla on paras asiantuntemus, jolloin mielellaén
kuunnellaan teollisuuden asiantuntijoita ja jaetaan osaamista ja jopa resursseja yri-
tysrajojen yli. Aika avoimesti ollaan valmiit tekeméén asioita ja jakamaan tietoa. To-
ki meilla on ostaja-myyja-suhde myds mutta, monissa asioissa pyritaén sitten ole-
maan ik&an kuin yhta yritystd kumppaneiden kanssa.”

Toisen kaupparyhman edustajien luonnehdinnat oman ryhménsé suhteesta ja suh-
tautumisesta tavarantoimittajiin kertoo toimintatavasta, jossa toimittajia pidetaan
hieman kauempana, mutta rakennetaan kuitenkin pitkajanteista ja systemaattista
yhteistyota:

”Meilla on hyvin tasandkemyksinen suhde. Meilldhan ei ole avaintoimittajia eika mi-
taan téllaisia ykkoskapteenia niin kuin joskus on hienosti sanottu. Ei meilla ole sel-
laisia, meill& on toimittajia. Meidan tehtévé on rakentaa asiakkaalle valikoima, kan-
ta-asiakkaalle. Ja siin& toimittajat sitten tarjoaa tavaran. Ja meidan pitéé osata tal-
laisilla valikoima- ja hintamittareilla rakentaa meidan tarjonta. Siiné se on.”

’Sanoisin, ettd meilla on hyvat suhteet ja pitk&janteiset mallit ja tiedéan, ettd meidén

suuret tavarantoimittajat arvostavat naitd. Me ollaan yritetty tdssé meidan arvoket-

jussa talla kumppanuusperiaatteella rakentaa jo vuosien ajan monenlaisia pilotteja,

joissa entistd enemman pystytédan raja-aitoja madaltamaan, prosesseja oikaisemaan,
avointa tietoa lisédméaan, yhteista paatoksentekoa lisddmaan...”

Kolmannen kaupparyhmdn edustajat korostavat oman ryhmansa lahestymistavas-
sa sitd, ettd omia resursseja ja ajankayttda priorisoidaan yhteistydhon suurimpien
toimittajien kanssa:

”Vain isoimpien teollisuusyritysten kanssa meilla on aikaa syventaa sita yhteistyota
normaalista ostaja-myyjasuhteesta. Niistékin vain niiden kanssa, joilla on riittavaa
kyvykkyytta tuottaa aitoa lisdarvoa niin ettd molemmat osapuolet voivat voittaa. (...)
Meilla on 2 000 tavarantoimittajaa ja 20 suurinta muodostaa 65 prosenttia koko-
naisvolyymistd, niin meidén prioriteetit on helppo maaritella.”
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Teollisuuden edustajat nakivat myoés eri kaupparyhmien vélilla eroja. Haastatte-
luissa korostettiin esimerkiksi paatoksenteon ja neuvottelujen erilaisuutta, mihin
vaikuttavat ainakin kaupan ryhmén strateginen tilanne, organisoituminen sek&
ketjuohjauksen tapa. Strategian ja tahtotilan selkeys nékyy yhteistyon tavassa:

”X:11& on se vaikeaa, etteivat he tied& mitd tahtovat tai voi olla, ettd tietévat, mutta
eivat sitd, miten sinne voisi mennd. Samanlaista selkedé strategiaa, joka on ihan tut-
tu kaikille Y:n ja Z:n osalta, X ei ole osannut ainakaan tavarantoimittajille viestia.
Tai sitten se on hyvin ristiriitaista, etti tdmé paa sanoo tata ja toinen paa kumoaa
juuri mité &skeinen sanoi.”

Kolmen tason suhteita

Vaikka eri kaupan ryhmien valilla on eroja, valtaosa kaikista kaupan ja teollisuu-
den suhteista voidaan luokitella osta ja myy -suhteiksi. Suhteiden hoitaminen on
pyritty rakentamaan mahdollisimman suoraviivaiseksi ja liittymapinnat helpoiksi
sekd tiedonvaihdannassa, ettd tavarantoimituksessa. 1so osa tiedonsiirrosta tapah-
tuu elektronisessa muodossa, mutta on edelleen toimittajia, joiden tilaukset hoide-
taan faksilla. Osta ja myy -suhteita voitaneen pitaa joissain tapauksissa operatiivi-
sina kumppanuuksina, vaikka tata termié ei kéaytetty.

Myds syvempié yhteistydsuhteita kuitenkin esiintyi. Syvemmiksi kehitetyt yhteis-
tydsuhteet ovat tyypillisid isojen tavarantoimittajien kanssa. Yhden kaupparyh-
mén strategiaan kuuluvat selkeét category captain -suhteet eli tuoteryhmakump-
panuudet, joiden tavoitteena on maksimoida tietyn tavararyhman myynti antamal-
la yhdelle toimittajalle mahdollisuus vaikuttaa muita enemmén valikoimaan ket-
jun strategian ja asiakasprofiilin mukaisesti. Tallaisessa asemassa olevat toimitta-
jat korostivat haastatteluissa luottamuksen merkitystd ja sitd, ettd tavararyhmén
optimoinnissa ei voi vetad kotiinpéin, vaan hyllyyn on suositeltava myo6s kilpaili-
jan tuotteita silloin, kun parhaaseen tulokseen péasy sita edellyttad. Téllaisten yh-
teistydsuhteiden voidaan ajatella olevan taktisia kumppanuuksia.

Kéytannodssa yhteistydmallit eri kumppaneiden kanssa poikkeavat paljon toisis-
taan, vaikka puhutaankin samantasoisesta yhteistyostd. Kuten category captain -
suhteita kayttdneen kaupparyhman edustaja totesi:

’Siind joukossa on hyvin eritasoisia toimintamalleja. Puhutaan siita kuinka paljon
teollisuusyritys on valmis laittamaan resursseja yhteistyéhon. Joillain firmoilla on
pistdd kymmenen hengen osasto miettimaan niita valikoimia ja yhteisia tekemisia,

kun taas jollain toisella on yksi henkil, joka hoitaa kaiken. Toki jalki voi olla ihan
yhta hyvaa, mutta se on, hyvin erilaista se tekeminen.”

Muissa kaupan ryhmissa yhteisty0 ei ole muotoutunut yhta leimallisesti tuote-
ryhméjohtamisen suuntaan, mutta merkittavien toimittajien kanssa on kehitetty
mm. logistiikkaa, yhteisid prosesseja, tiedon hyvaksikayttod, ennustamista sekd
kampanjointia.

Muutamien yhteistydsuhteiden kohdalla haastateltavat puhuivat myés strategises-
ta yhteistyosté eli strategisista kumppanuuksista. Naillékin suhteilla on kuitenkin
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monenlaisia siséltoja ja kaytantdja. Syvimmillddn ndissa yhteistydsuhteissa on
tehty pitk&daikaista kehitysty6td, johon on osallistunut yhtaikaa useampi toimittaja.
Eri yritysten edustajat ovat istuneet samoissa tiloissa pohtimassa syvallisesti pro-
sessien ja toimintatapojen kehittdmistd. Teollisuuden puolen edustaja toteaa, ettad
jonkinlaista polarisoitumista on tapahtumassa: joko ollaan tiiviitd kumppaneita tai
sitten vain tavarantoimittajia, valimuotoja ei juuri ole. Haastatteluissa tuotiin
my0s esiin, etté isoilla toimijoilla on alalla tiiviit suhteet joka tapauksessa, eivatka
ne silti aina ole strategisia kumppanuuksia:

’Kun on kaksi isoa toimijaa talla hetkell& kaupan puolella samoin kuin téssa meidén
alalla, niin totta kai meill& on lujat ja syvéat suhteet naihin kumpaankin firmaan.
Tunnemme ne erittdin hyvin. Mutta, en nyt voi luonnehtia niitd minkaanlaisiksi stra-
tegisiksi yhteistyokuvioiksi, ne ovat syvéllisia paivittaisia kaupallisia suhteita, ei sen
enempaa.”

Mainitaan myds, ettd toisinaan suhde nimet&an helposti kumppanuudeksi ja va-
kuudeksi allekirjoitetaan sopimus, jota asianmukaisesti juhlistetaan, mutta kay-
tdnnon tasolla kumppanuuden suhteen ei tapahdu paljoakaan. Eras teollisuuden
edustaja painotti, ettd yhteistyon edistdmisessé tulee lahted liikkeelle k&ytdnndon
tasolta ja vasta kun saadaan aikaan tuloksia, pitdd yhteistydsuhde tarvittaessa vi-
rallistaa sopimuksin.

Yhteistydsuhteen vaatimiin panostuksiin haastatteluissa suhtauduttiin kriittisesti.
Mitd syvéllisempad yhteisty0td halutaan harrastaa, sitd enemmaén siihen pitéa sat-
sata resursseja. Syvallisia suhteita ei voi olla kuin rajattu mééra. Teollisuus on ak-
tilvisemmassa roolissa yhteistyon kehittdmisessd. Kaupan toimijat ovat pidatty-
vdisempid. Tdma on ymmarrettavad, koska kaupan puolella yhteistydsta vastuulli-
set joutuvat jakamaan aikaansa ja huomiotaan laajemmalle.

Yhteistyorakenteet viela perinteisia

Kaikkiaan kaupan ja teollisuuden yhteistydsuhteet ovat tiivistyneet ja yhteistyon
prosessit ja kaytannot kehittyneet, mutta sek& kaupan ettd teollisuuden puolen
edustajat totesivat, ettei yhteistydrakenteissa ole viel& paésty mihink&an kovin eri-
tyiseen ja poikkeavaan jarjestelyyn. Eras teollisuuden edustaja korosti, ettd tyos-
kentely on viel& varsin erillistd ja omissa organisaatioissa tapahtuvaa. Myds kau-
pan edustaja kuvaa yhteisty6td tavarantoimittajien kanssa pitkalti perinteiseksi,
jossa keskeiselld sijalla on ostaminen ja myyminen, tilaaminen ja toimittaminen:

”Kylla se (yhteistyd) suurelta osin on viela aika perinteistd. Se perinteisyys on sita,
etté neuvotellaan ja vaannetaan kauheasti vuosiehdoista ja saadaan lopputulema.
Sen jalkeen tavaraa tilataan sovituilla ehdoilla. Ja tavarantoimittaja toimittaa. (...)
Kun kuvittelee, etté kysymyksellasi tahtaat siihen, ettd onko sellaista syvaa yhteistyo-
ta, jossa yhdistettaisiin perinteista poikkeavalla tavalla kaupan ja tavarantoimittajan
resursseja yhteisen hyvan eteen, niin kylla se aika vahaista viela on. Kylla se on os-
tamista ja myymista, toimittamista.”



24 Teknillinen korkeakoulu
Péivittaistavarakaupan arvoverkoston kehittdminen
Projektiraportti

Arvoketjut eivét vield arkea

Arvoketjujen johtaminen yli organisaatiorajojen on tunnistettu ja tunnustettu kes-
keiseksi suunnaksi paivittdistavarakaupan johtamisessa ja toiminnan kehittami-
sessd. Kaupan alan strategiaesityksissa pitkien arvoketjujen johtaminen on perus-
aineksena. Kaytannon tasolla arvoketjujen johtaminen ei viel& kuitenkaan toteudu
aiotulla tavalla, joskin arvoketjujen johtamisen perustana olevassa prosessien joh-
tamisessa on kehitytty. Erdén kaupan ryhman edustaja luonnehti tilannetta seuraa-
vasti:

’Kun on puhuttu hyvin paljon pitkisté arvoketjuista, niin hyvin monessa tapauksessa
se on niin sanotusti toimitusjohtajien tai pagjohtajien PowerPoint-esityksissa, mutta
ei sen pitemmalld... Vaikka siita on niin pitk&d&n puhuttu, se on aika vaikea kaytan-
ndssa saattaa toimimaan.”

Arvoverkosto-kasitettd haastateltavat eivat juuri kéyttdneet. Kysyttéessa toki tuo-
tiin esille, ettd tavallaan arvoverkosto tai verkostomainen toiminta on jo tata pai-
vad, mutta ei kuvattu sen pidemmalle, mitd tdma tarkoittaa. Kéytdnnossa syvem-
mét suhteet ovat kahdenvalisid. Tuotiin esiin yksi strateginen kehityshanke, jossa
mukana oli ollut kaksi teollista osapuolta yhden kaupparyhman kanssa pohtimassa
yhteistydn, yhteisten toimintatapojen ja prosessien kehittdmistd. Erds kaupan
edustaja kommentoi arvoverkostoajattelua ja kehittdmismahdollisuuksia kuitenkin
jossain madrin kriittisesti:
’Se on talla hetkella tAma& arvoketjujen ja arvoverkkojen ajattelu akateemisissa pii-
reissa kovasti pop ja mekin ollaan erilaisia hankkeita sen tiimoilta. Misté olen petty-
nyt, etté niissd on vield se vaihe talla hetkelld, ett& ne ovat vield aika jasentymatto-
mé&ssa muodossa, jos nimenomaan puhutaan laajoista arvoverkoista. Useiden eri yri-

tysten valilla toimintamallit ovat viel& kehittymé&ttomi& ja ne eivét aiheuta kdytannon
toimintaa juurikaan. Meill& ei ole aikaa sellaiseen.”

Suvantovaihe yhteistyon kehittdmisessé

Viimeisten kymmenen vuoden toimialalla on ollut monia erilaisia kehittamis-
hankkeita, mutta nyt koetaan, ettd on tarve jonkinlaiseen hengenvetotaukoon.
Haastateltavat kokivat, ettd yhteistyon kehittdmisessd kokonaisuutenaan on me-
nossa jonkinlainen suvantovaihe. Téhdn ovat vaikuttaneet mm. kaupan puolella
tapahtuneet rakennejarjestelyt ja strategiatarkennukset, jolloin huomio on luonnol-
lisesti kiinnittynyt sisdisiin prosesseihin ja organisaatiojérjestelyihin. Eras teolli-
suuden edustaja Kiteytti vallitsevan tilanteen seuraavasti:

’No se on vahén silleen, ettd mik& on se seuraava aalto tai malli, jolla yhteisty6ta
sitten pystytéan kehittdméan, ollaan véhan tdammaoisessé odottavassa tilanteessa. Mi-
nun mielestd tassa on tAmmadinen suuri suvantovaihe menossa kylla...”

4.2 Miksi yhteistyota tehd&én?

Kuten edelld on esitetty, toimialan yhteisty6td tehddédn monilla eri tasoilla. Yksi
syy téhdn on varmasti se, etteivat yritysten tavoittelemat yhteistyon hyodyt ole
samanlaisia. Seuraavaksi tarkastelemmekin niita erilaisia syitd, joita haastatteluis-
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sa esitettiin yhteistyon tekemiselle. Esitetyt hyddyt olivat siis joko yhteistydssa jo
realisoituneita hyotyja tai potentiaalisia hyo6tyjd, jotka voisivat realisoitua tulevai-
suudessa. Esitetyt hyddyt voidaan jaotella neljaén eri luokkaan: kustannushyotyi-
hin, kasvuhyotyihin, kyvykkyyshy6tyihin sekd toimialan kilpailukykyhyotyihin.
Nama hyoddyt seké haastateltujen ndkemykset siitd, mistd ne syntyvat ja miten nii-
hin paastéan, on koottu taulukkoon 4.

Kustannushyddyt ovat hyétyja, joissa taloudellista etua saavutetaan tehostamalla
toimintaa tai muuten véhentdmalld kustannuksia esimerkiksi havikin pienenemi-
sen kautta. Kustannushydtyihin on yhteistydssa perinteisesti tahdatty toimituspro-
sessin tehostamisen kautta: hyodyt syntyvat tuotannon tehokkuudesta, havikin
pienuudesta ja tehokkaista logistisista ketjuista (katso taulukko 4). Kustannushyo-
dyt perustuvat pitkalti arvoketjupohjaiseen ajatteluun: arvoketjua tarkastelemalla
nédhddan mika on olennaisinta (eli mika tuottaa arvoa) kussakin ketjun vaiheessa,
jolloin toiminnan kehittdminen voidaan keskittdd nimenomaan naihin osiin.

Vaikka kustannushyétyja on haettu paivittdistavarakaupan alalla jo pitk&éan esi-
merkiksi erilaisten ECR-kehittdmishankkeiden kautta, ja teollisuuden ja kaupan
tehokkuus on kasvanut huomattavasti 90-luvulta lahtien, niin kehitettavaa riittda
edelleen. Esimerkiksi automaattisten tilausjarjestelmien parantaminen seka reaali-
aikaiseen tietoon perustuvien ennusteiden kayttoonotto toisivat mukanaan uusia
kustannushyétyja.

Erityisesti yhteistyon kautta on kuitenkin I0ydettvissa myos uudenlaisia keinoja
kustannusten pienentdmiseksi. Esimerkiksi tuotepakkausten sekd kuljetuslavojen
kehittdminen yhdessa vastaamaan sekd kaupan ettd teollisuuden tarpeita voisi
tuoda mukanaan kustannushyotyja. Kuljetuslavojen koko mééradd kauppaan ker-
ralla tuotavien tuotteiden mé&&ran, ja ndiden sovittaminen esimerkiksi pienten
myymaldiden tarpeisiin voisi véhentda havikkia ja kasvattaa tuotteiden kiertono-
peutta. TAma osaltaan parantaisi myds tiettyjen hyllystd 16ytyvien tuotteiden tuo-
reutta ja ndin haluttavuutta kuluttajan silmissd. Samalla tavoin hyllyvalmiiden
pakkausten kehittdminen toisi hyotyja nimenomaan kaupan paassd, kun pakkauk-
sia siirretdadn hyllyyn. Tallaisten hyétyjen saavuttaminen on kuitenkin keskeisesti
kiinni yhteistyostd, silla usein hyddyt ja kustannukset eivét sijoitu samoihin osiin
arvoketjua, eli yhteistydn toinen osapuoli hyotyy silloin kun toisen osapuolen kus-
tannukset kasvavat. Kuten erdés teollisuuden edustaja kertoi:

”Jotkut asiat ovat sellaisia, ettd me tehdaén ja se maksaa meille enemman, mutta
hyéty on kaupassa. Hyllyvalmiit pakkaukset ovat yksi tallainen. Mutta se on kuitenkin
kokonaisuuden kannalta oikea asia tehda ja sita tehdaan.”

Kustannushyotyjen saavuttamiseksi on siis yhteisty0sséd pystyttdvd sopimaan
my0s siitd, miten uudistusten tai kehityshankkeiden kustannukset jaetaan, jotta
hyodyt ja kustannukset jakautuisivat tasaisesti koko arvoketjuun.
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Taulukko 4. Yhteistyon realisoituneet ja potentiaaliset hyodyt.

Misté hyodyt koostuvat Keinoja hyotyjen saavuttamiseen
Kustannus- | Isommat tuotantoerat, tehokkaampi Toimitusketjun parempi suunnittelu ja
hyédyt | tuotanto ja teollisuuden valmistuskus- hallinta
tannusten aleneminen Ennustamisen ja automaattisten tilaus-
Havikin pieneneminen jarjestelmien kehittdminen (esim.
Kustannussaastot toimitusketjun eri postdatan hyvaksikaytto)
vaiheissa (varastointi jne.) Tuotepakkausten kehittdminen yhdes-
sa
Kasvuhy6dyt | Toimintavarmuuden parantuminen Toimitusketjun parempi suunnittelu ja
Valikoimien parantuminen: hyllysaata- | hallinta
vuus, myymalékohtaiset valikoimat, Ennustamisen ja automaattisten tilaus-
tarjotaan sita, mita kuluttajat todella jarjestelmien kehittaminen
haluavat ostaa Suunnittelun aikajanteen pidentami-
Tuoteryhméan tekeman katteen paran- nen: esim. pitkékestoiset, kaupan
taminen (esim. tuotteiden jalostusar- markkinointiin sidotut promootiot, pitki-
von nostaminen, tuotemerkkiuskolli- en prosessien kehittdminen
suuden parantaminen) Tuotteiden jalostusarvon nostaminen:
Markkinaosuuden kasvu esim. vdhemman hintaan sidotut pro-
Vaadittujen resurssien pieneneminen | mootiot, yhteistyd tuotemerkkien naky-
(esim. tydn jakaminen) vyyden nostamisessa
Toiminnan asiakaslahtéisyyden kehit-
tdminen
Yhteistydn keskittdminen tuoteryhmien
hallinnan alla
Vanhojen ajattelu- ja toimintatapojen
muuttaminen yhteistyossa: esim. yh-
teistybkumppanin tilanteen ymmarta-
minen, ihmisten yhteistydvalmiuksien
kehittaminen, yritysten valisten rajapin-
tojen uudelleensuunnittelu, tehtévien
uudelleen jakaminen
Kyvykkyys- | Parhaiden toimintamallien levidaminen Suunnittelun aikajanteen pidentéami-
hyodyt | yrityksissa nen: esim. pitkakestoiset, kaupan
Yhteisty6kyvykkyyden kasvaminen markkinointiin sidotut promootiot, pitki-
Yhteinen oppiminen, tulevan yhteis- en pro§e55|§n kehl.ttam.mgn )
tyon helpottuminen Vanhojen ajattelu- ja toimintatapojen
Kokonaisuuden parempi ymmartami- m_uuttgmmen yh_te|§tyossa: esm.ﬂyhl-
A teistydkumppanin tilanteen ymmarta-
minen, ihmisten yhteistyévalmiuksien
kehittdminen, yritysten valisten rajapin-
tojen uudelleensuunnittelu, tehtévien
uudelleen jakaminen
Yhteistydén avoimuus, kokonaisuuden
pohtiminen ja ristiriitojen kasittely
Todellisen kumppanuuden kehittami-
nen
Toimialan | Valikoimien ja asiakaslahtoisyyden Tiedon ja osaamisen jakaminen, esim.
kilpailukyky- | parantuminen: tuoteinnovaatiot, kulut- kuluttajatiedon jakaminen ja analysoi-
hyddyt | tajia kilnnostavat tuotteet minen yhteistydssa
Koko arvoketjun parempi ymmartami- Tuotteiden jalostusarvon ja asiakas-
nen lahtdisyyden nostaminen: esim. tuot-
teiden kehittdminen yhteistydssa
Yhteistydn pitkakestoisuus, kokonais-
valtaiset yhteistydsuhteet
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Kasvuhyddyt, eli markkinaosuuden, myynnin ja erityisesti myynnin katteen kas-
vu, saavutetaan osittain samoilla keinoilla kuin kustannushyddytkin. Esimerkiksi
myyntiennusteiden kehittdminen ja tulevan myynnin parempi ennakoiminen tie-
tyssé tuoteryhméssé voi myos kasvattaa sen myyntid, jos tdiman kautta on kulutta-
jille saatavilla tuoreempia ja laadukkaampia tuotteita, tai jos hyllysaatavuus pa-
rantuu (katso taulukko 4).

Kuitenkin kasvuhydétyjen saavuttamiseksi on tehtavé erilaista, syvempaa yhteis-
ty6td kuin kustannushyotyjen saavuttamiseksi. Tama johtuu siitd, ettd kasvu-
hyodyt kehittyvat pidemmalla aikavélillg, jolloin myds yhteistyon tulee olla pitka-
janteisempad, eikd perustua pelkéstdén yksittéisiin kehityshankkeisiin tai -
projekteihin. Pitkékestoisemmasta yhteistydstd esimerkkind on esimerkiksi uu-
denlaisten tuotteiden kehittdminen osittain kaupan ja teollisuuden vélisend yhteis-
tyond. Kun kauppa pohtii uusia tuotteita yhdessa teollisuuden kanssa, saadaan
tuotteisiin mukaan alusta alkaen nakemys siitd, miten se myods myydaan kulutta-
jalle. Usein yhteistyon tuloksena saadaan aikaan myds innovatiivisempia ja asia-
kaslahtdisempid tuotteita, kuten erds teollisuuden edustaja kuvaili:

’Meidan haaste on 1&hinné se, ettd yhdessé kaupan kanssa voidaan tuoda kuluttajal-
le tuotteita, ettd kuluttaja kokee, etté niista kannattaa maksaa vahan enemman. Sité
kautta voidaan vieda sitd markkinan arvoa eteenpdain.”

Useat haastatellut ndkivat myds, ettd kasvuhyotyjen saamiseksi yhteistyon tulisi
myds keskittyd tuoteryhmiin ja niiden katteeseen, jolloin kauppa hyotyy teolli-
suuden kyseisen tuoteryhman osaamisesta, ja teollisuus kasvattaa myds omaa
myyntidén ja myyntikatettaan. Téllainen pitké&kestoinen yhteistyo, jossa yhdessa
pohditaan tuoteryhman kehittdmistd, saattaa usein kuitenkin vaatia erilaista lahes-
tymistapaa kuin perinteinen, hinnan ja kustannusten pohtimiseen keskittynyt yh-
teistyd. Kuten eras kaupan edustaja kertoi:

’Siind vaiheessa tultiin siihen, etté ostaja ei ollut en&a oikea henkild rakentamaan
sitd yhteisty6td, vaan siihen vaadittiin business manager -tyyppinen henkil®, joka oh-
jaili resursseja ja kaytti hyvéaksi muiden alueiden asiantuntijoita. Tdman business
managerin kautta yhdistettiin nditd osaamisia, yhteistydsuhteen hyvaksi, kun aikai-
semmin se ostaja oli ainoa kontakti sinne myyjaan.”

Kasvuhydtyjen saavuttaminen vaatii siis usein vanhojen ajattelu- ja toimintatapo-
jen muuttamista, esimerkiksi ihmisten yhteistyévalmiuksien arvioimista ja kehit-
tdmista, siséistd uudelleenorganisoitumista ja uutta tehtavien jakoa, seka syvem-
massé yhteistydssd myds yritysten vélisen prosessin ja rajapinnan pohtimista ja
uudelleen maérittelemistd yhdessa yhteistydkumppanin kanssa. Sisdistd uudel-
leenorganisoitumista vaativat projektit eivét kuitenkaan ole helppoja toteuttaa.

Kun projektit eivat ole helppoja ja niistd saatavat hyddyt vaativat todellista panos-
tusta yhteistydn onnistumiseen, vaaditaan yhteistydn osapuolilta myds pitkdjan-
teisempaa sitoutumista yhteistydsuhteeseen.
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Kyvykkyyshyddyt kehittavat yrityksen osaamista sekd ajattelu- ja toimintatapoja
pitkalla tahtadimelld. Ne toki vaikuttavat yrityksen taloudelliseen menestykseen,
mutta vaikutus on vélillinen, eli uudenlainen osaaminen synnyttdd mahdollisuuk-
sia |0yta4 uudenlaisia kasvu- ja kustannushyotyja.

Kyvykkyyshyotyjen saavuttaminen edellyttdd kuitenkin sitd, ettd yhteisty6ta aja-
tellaan ja kehitetdén pitkalla tdhtdimelld. Seuraavassa kommentissaan erds kaupan
edustaja korostaakin, ettd syvemmissé yhteystydsuhteissa tulee kylla pohtia, mité
hy6tyja kumppanit yhteistydstd saavat, mutta naiden hyétyjen pohtimisen ei tule
rajoittua pelkastaan taloudelliseen hydtyyn:

’Mielesténi, kun puhutaan néista kumppanuuksista, ja jos jotakin ajatusta lahdetaan
toteuttamaan niin aina kdydaan lapi sitten, mité hyotya tésté on kellekin. On ihan
hyva avata se keskustelu. Toki siind on aina teollisuudella se myyjan rooli. He voivat
innolla lahted semmoiseenkin, josta ei heille ihan suoranaisesti sité taloudellista
hydtyé ole.”

Kun yritykset sitoutuvat pitk&n aikavalin yhteistyohon, voidaan kuitenkin saavut-
taa erilaisia kyvykkyyshyotyja, jotka valillisesti vaikuttavat myés siihen, ettd yri-
tykset pystyvat pitkalla tdhtdimella hankkimaan myos taloudellisia hydtyja: yri-
tykset oppivat tekeméén yhteistyotd sekd kehittdmaan omia toimintatapojaan ja
kokonaisuuden ymmértamistadn (katso taulukko 4). Erds kaupan edustaja kertoi
seuraavasti ensimmadisistd yhteistyokuvioistaan elintarviketeollisuuden kanssa ja
niiden kautta syntyneistd hyodyista:

’Se on vaikeaa mitata, mika tulosparannus siité johtuu. Yksittaisissa projekteissa,
joita on ohjattu tassa kumppanuuden merkeissd, on toki saatu hydtyd, mutta semmoi-
sia suurempia hy6tyja on kuitenkin se yhteinen oppiminen ja kokonaisuuden ymmar-
tdminen.”

Kyvykkyyshyotyjen syntyminen edellyttdd kuitenkin aktiivista suhtautumista ja
osallistumista yhteistydhon kummankin yrityksen puolelta. Yhteistydssd saatetaan
usein vaatia vanhojen toimintatapojen kyseenalaistamista, esimerkiksi avoimuutta
yhteistybkumppania kohtaan niin, ettd yhteistydssd voidaan myds kasitella ristirii-
toja eri osapuolten valilla, vaihtaa oleellista tietoa asioita salaamatta ja muutenkin
rakentaa luottamusta. On selvad, ettd kun téllaiseen yhteistyohon pystytdan yhden
kumppanin kanssa, se myos kehittdd valmiuksia kehittdd yhteisty6ta ja yrityksen
omia toimintatapoja.

Toimialan kilpailukykyhyddyt ovat hyoétyja, joilla ei mydskaan ole suoraa vaiku-
tusta yksittéisen yrityksen taloudelliseen tulokseen. Sen sijaan niiden voidaan kat-
soa nostavan koko toimialan arvoverkostoon kuuluvien yritysten Kilpailukykyé
suhteessa ulkomaisiin toimijoihin.

Useat haastateltavat nakivét, ettd yhteisty6dté ja sen kehittamista tulisi miettia laa-
jemmin koko toimialalla. Kehityshankkeita on tehty, mutta niiden perusteella ei
vield ole syntynyt todellisia konsepteja, joita voitaisiin levittaa paitsi yrityksen si-
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séllg, myos koko toimialalla, jolloin se kehittéisi myos kansallista kilpailukykyé.
Erds teollisuuden edustaja ilmaisi asian seuraavanlaisesti:

”Tassahan meilla on valtava potentiaali, jos me halutaan se tehda. Aletaan miettia,
ilman mitaan... pitdd romuttaa kaikki tabut ja vanhat ajattelutavat. Se on samalla
suomalaisen elintarviketeollisuuden pelastus, jos oikein hyvin onnistutaan, koska sii-
hen ei tuontifirmat pysty.”

Erés keino parantaa koko toimialan kilpailukykya olisikin esimerkiksi kehittaa
uudenlaisia innovatiivisia ja kuluttajaldhtoisia tuotteita yhteisty0ssé kaupan ja te-
ollisuuden valilla. Eras jarjestdjen edustaja néki téllaisen yhteistydn kehittyvan
erityisesti kuluttajatiedon jakamisen ja yhteisen analysoinnin kautta:

Pitaisi nykyistd paremmin viel& saada kuluttajatieto kaupasta teollisuuden kayt-
toon. Etta kyllahan sita tietoa Nielsen valittaa ja rahastaa... Mutta pitaisi viela
enemman pystya kuluttajien trendeja ja odotuksia (ennakoimaan), jotta se olisi (hyo-
dynnettavissa) myds tuotekehityksessa. Yhdessa pitaisi enemman tehda niita tuottei-
ta.”

Uudenlaisten jalostusarvoltaan korkeampien tuotteiden kehittdminen toisi toki
mukanaan erilaisia kustannus- ja kasvuhyotyja, mutta se myds liséisi yhteistyota
arvoverkoston eri yritysten vélilla ja ndin ollen lujittaisi toimialan suomalaista ar-
voverkostoa. T&mén voidaan katsoa edistdvdn suomalaisten yritysten kilpailuky-
kya myos globaalia kilpailua vastaan. Muita koko toimialan kilpailukykya kehit-
tavia yhteistydn muotoja on nékyvilla taulukossa 4.

Yhteistyohyodyt yhteydessa toisiinsa

Yhteenvetona erilaisista yhteistydn hyodyista voidaan todeta, etta erilaiset hyddyt
vaativat my0s erilaista yhteisty6téd teollisuuden ja kaupan valilla. Perinteiset, ar-
voketjuun liittyvét osta ja myy -suhteet voivat toki toimia hyvin, ja niiden kautta
voidaan saavuttaa erilaisia kustannus- ja kasvuhyotyja. Esimerkiksi logistisen yh-
teistyon kehittdminen ja tilaus-toimitusprosessin saaminen tehokkaasti voi synnyt-
tdd monia kustannussaastojd, ja jopa joitain kasvuhyotyja esimerkiksi hyllysaata-
vuuden parantumisen kautta. Kaikkia ylla esitettyja hyotyja ei kuitenkaan voida
saavuttaa pelkéstdan kehittdmalla ja parantamalla naitd perinteisia toimitussuhtei-
ta, vaan ne vaativat yhteistydn syventamistd. Erds haastateltava totesikin, ettei
kauppa kdy vaikka yhteistyOsuhteita kehitettéisiin kuinka tehokkaiksi ja jousta-
viksi, jos tarjolla ei lopulta ole kuluttajaa kiinnostavia tuotteita. Kustannushyoty-
jen kautta saavutettujen hyétyjen konkretisoiminen saattaa siis usein vaatia myds
muiden asioiden kehittdmistd syvemmaén yhteistyon kautta. llman syvemmaén yh-
teistyon kautta kehittynyttd kykyé toimia yhteistydssa ei voida ajatella, etté olisi
mahdollista yhdessa kehittdd niin tuotevalikoimia kuin uusia innovatiivisia tuot-
teitakaan.

Yhteistyohyotyjen konkretisointi ajateltua vaikeampaa
Vaikka sekd kauppa ettd teollisuus tunnistavat, ettd yhteistyon kehittdmisen ja sy-
ventdmisen kautta voidaan saavuttaa erilaisia hyotyjé, on nédiden hyotyjen konkre-
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tisointi osoittautunut kéytanndssa usein ajateltua vaikeammaksi. Kaikki haastatel-
tavat olivat sitd mieltd, ettd yhteistyd kaupan ja teollisuuden vélilla on paitsi valt-
tdmatonta, myos hyodyllista eri osapuolille. Yhteistyon kehittymisen yksi elinehto
on kuitenkin se, ettd seka hyddyt ettd kustannukset jaetaan yhteistydkumppanien
vélilla.

Jos yhteistyd suunnitellaan oikein ja oikealla asenteella, kaikki yhteistyén osapuo-
let voittavat, eli 16ydettéisiin teoriankin edellyttdamid win-win-ratkaisuja — tai jopa
win-win-win-ratkaisuja:

Ainut kumppanuuden kestava pohja on voitto, voitto, voitto. Win-win tarkoittaa tie-
tenkin meita ja sitd kumppania, mutta kolmas win on se, ettd myos sen kuluttajan pi-
taa voittaa.”

Vaikka kaikki haastateltavat ndkivét, ettd yhteisty6 synnyttaa hyotya, he eivat kui-
tenkaan aina pystyneet ilmaisemaan, mité tama hyoty konkreettisesti tarkoittaisi.
Merkittavand pidettiin, ettd hyodyt jakaantuisivat tasaisesti arvoketjussa. Yksit-
téisten kehitys- tai yhteistydhankkeiden kautta syntyvét hyodyt voivat hetkittdin
hyodyttad vain toista osapuolta. Esimerkiksi hyllyvalmiit pakkaukset voivat alus-
sa hyddyttda vain kauppaa, mutta logististen kustannussééstojen kautta syntyvia
taloudellisia hy6tyjd voidaan pitkalla tahtaimelld jakaa esimerkiksi ostohinnan ko-
rotuksella tai jonkin muun yhteistyéhankkeen kautta, vaikkapa ennustejarjestel-
mén kehittdmiselld, joka puolestaan synnyttdd hydtyja nimenomaan teollisille
kumppaneille. Kuten erds haastateltava totesi, yhteisty0d ja sen kautta syntyvat
hy6dyt voivat lopulta olla yksipuolisia *vain jonkin aikaa™.

Se, etteivat haastateltavat aina pystyneet tdsmentdméan mitd kautta yhteistyon
hyodyt todella konkretisoituisivat, kertoo osaltaan siitd, ettei nykyinen yhteistyo
vield ole niin hyvaa kuin se voisi olla. Hy6typotentiaaleja on olemassa, mutta nii-
t4 ei nykyisenkaltaisen yhteistyon kautta ole vield saavutettu. Néihin yhteistyon
ongelmiin ja haasteisiin, jotka vaikuttavat siihen, etteivat nahdyt hyotypotentiaalit
ole viel& konkretisoituneet, palataan tarkemmin luvussa 5.2, jossa kasitelldin yh-
teistyOn kehittdmisen haasteita ja edistajia.

Hydtyjen saavuttaminen edellyttaa riittavaa kattavuutta

Toinen ongelma konkretisoinnissa on se, ettd kaupan ja teollisuuden yhteistyon
kautta saavuttamat hyoddyt ovat niin erilaisia, ja tima my6s médrittelee sité, kan-
nattaako yhteistyohon panostaa missékin tilanteessa. VVoidakseen todella kehittaa
erilaisia hyotyja, yhteistydn on oltava kaupalle “riittdvan suurta”. Samalla sel-
lainen kehittaminen, joka hyddyttaa elintarviketeollisuuden yritystd omalla toimi-
alallaan, ei vélttdméattd hyodytd kauppaa, jos sen myynti vain siirtyy kyseisen ta-
vararyhmén yritykselta toiselle kasvattamatta itse tavararyhman myyntié laisin-
kaan. Kuten erés kaupan edustaja ilmaisi yrityksensé kriteerit yhteistyohon lahte-
miselle:

’Yhteistyon taytyy olla molemmille osapuolille riittdvan suurta, ettd se satsaus mak-
saa vaivan. Sitten meidén nakokulmasta toinen tekija on se, miten me arvioidaan sen
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organisaation ja henkildston kyvykkyys ja mahdollisuudet yhteistyéhon talla saralla,
tuottaako se lisdarvoa. Etté heilla on sellaista kompetenssia, jonka avulla me voi-
daan kasvattaa koko sita kategoriaa ja liiketoimintaa.”

Toisaalta samanlaisen logiikan voidaan ajatella toimivan my@s toiseen suuntaan.
Esimerkiksi ennustamisen kautta teollisuus pystyy paremmin suunnittelemaan
tuotantoaan ja ndin painamaan yksikkdkustannuksia alaspéin. Kuitenkin tuotan-
non suunnittelusta syntyvét hyddyt konkretisoivat vain, jos ennuste kattaa riitta-
van suuren osan tuotannosta. Suomen tilanteessa tdhan kuitenkin péastaan vain,
jos elintarviketeollisuuden yritys saa riittdvdn hyvia ennusteita Kkaikilta isoilta
kaupparyhmiltd. Tastd nakokulmasta katsottuna alalla tulisikin kehittdd nimen-
omaan toimialan arvoverkostoa ja yleisempédd yhteistyotd, jotta esimerkiksi eri
kauppojen tuottamia ennustetietoja voitaisiin yhdistéa ja analysoida yhtena koko-
naisuutena teollisuuden puolella. Toisin sanoen myds kustannushyddyt ovat riip-
puvaisia laajemmista, koko toimialan kilpailukykya kehittavista hyodyista ja nii-
den edistdmisesta.

4.3 Miten yhteisty6 toimii ja minkalaista sen luonne on?

Edellisessa luvussa tarkastelimme erilaisia hyotyja, joita péivittaistavarakaupan ja
elintarviketeollisuuden yritykset kokevat voivansa saavuttaa yhteistyon kautta.
Aikaisemmin olemme myds néhneet, ettd nditd hyotyja tavoitellaan monenlaisten
yhteistyosuhteiden kautta. Mutta milld tavoin ndma yhteistydsuhteet todella toi-
mivat? Seuraavassa esitdmme haastatteluiden tuloksia koskien yhteistyén toimi-
vuutta.

Yhteisty6 toimivaa ja asiallista

Yhteisty6td kaupan ja tavarantoimittajien vélilla voidaan yleisesti luonnehtia toi-
mivaksi ja asialliseksi. Kovin isoja yhteentorméyksia ja merkittavia ristiriitoja eri
toimijoiden valilla ei tullut haastatteluissa esiin. Haastatteluissa nahtiinkin, ettd
kyseessa ovat kaupalliset suhteet, joissa eri toimijoiden intressit ovat valttamatta
joskus ristedvid. Yhteistyd koettiin kuitenkin pitkalti valttdmattémyydeksi: ilman
toimivia suhteita on tuloksen tekeminen seka teollisuuden ettd kaupan yrityksille
vaikeaa. Yhteisty0ssd néhtiin kuitenkin paljon kehittdmismahdollisuuksia ja -
tarpeita. Haasteena koettiin kaupallisten intressien ja yhteistyon yhteensovittami-
nen. Tuotiin varsin selkeésti esiin, ettei tulosta endd ole mahdollista merkittavasti
parantaa pelkastadn omia prosesseja ja toimintatapoja parantamalla, vaan on kyet-
tava kehittdmaan koko arvoketjua tuottajasta kuluttajaan asti.

Mutkatonta yhteydenpito vahvuutena

Yhteistydn toimivuuden taustatekijoistd merkittdvanad nostettiin esiin esimerkiksi
se, ettd yritysten johtajat ja avainhenkil6t tuntevat toisensa varsin hyvin. Liséksi
korostettiin, ettd suomalaisessa yrityskulttuurissa voidaan asioista puhua varsin
suoraan, jolloin mahdollisissa ongelmatilanteissa voidaan olla suoraan yhteydessé
toiseen osapuoleen. Téata pidettiin suomalaisen paivittaistavara-alan vahvuutena
verrattuna monien muiden maiden tilanteeseen verrattuna:
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’Koen, etté tdalla Suomessa on helppo toimia. Jos meilld on ongelmia, on aina help-
po soittaa minne vaan. Niihin ihmisiin, joihin halutaan yhteytta, niin saadaan hyvin
nopeasti palaverit jarjestymaan ja voidaan sopia asiat aika véalittomasti siind. Me
suomalaiset ollaan hyvia siind suhteessa, ettd meilla on aika helppo puhua suoraan
kuten asiat on. Meidén ei tarvitse l&htee joka kerta puhumaan ja toteamaan etté, mi-
ké tdma ilma nyt tassa nain on.”

’On silld iso merkitys Suomessa, ettd ihmiset tuntevat toisensa. Kylla se helpottaa
kaikenlaista vuorovaikutusta, keskustelua ja asioiden kéasittelya. Se, etta onko sité
osattu hyddyntaa riittavasti, on ihan toinen kysymys.”

Luottamuksessa aukkoja

Luottamus mainittiin keskeisend onnistuneen yhteistyon edellytyksend ja luotta-
muksen olemassaoloa ja vahvistumista ydinkysymyksend, jos yhteisty6ta halutaan
syventdd. Luottamusta pidettiin haastatteluissa yleisesti tdrkednd, mutta haastatel-
lut toivat esiin sekd epdilynsé luottamuksellisen aineksen valumisesta kilpailijoi-
den tietoon etta kertoivat myos kokemuksista, joissa luottamusta oli rikottu ja
avoimuus oli kostautunut. Monet haastatellut ilmaisivat varauksensa ja varovai-
suutensa oman tiedon tai suunnitelmiensa jakamisesta yhteistyokumppanille. Ta-
ma tuli ilmi seka teollisuuden ettd kaupan edustajien puheissa. Toisaalta haastatte-
luissa tuotiin esiin myds, ett4 on vaikeaa olla strateginen kumppani, jos yhteisten
suunnitelmien aikajanne on kovin lyhyt tai jos luottamusta kaytetaan vaarin. Erés
teollisuuden edustaja pohti aihetta seuraavasti:

”” Jos me ollaan strategisia partnereita, niin taytyyhdn meidén olla avoimia. Jos me
ei tiedetd mitd kumppani haluaa tehda 12 kuukauden paasta tai he eivat tieda mita
me halutaan, niin ei me voida puhuu strategisesta kumppanuudesta. Sen pitaa olla
avointa ja luottamuksellista, koska tdma on niin helppo myds tuhota. Jos me men-
naan kertomaan, ettd me lanseerataan 2008 tammikuussa joku kiva tuote ja siité on
sitten tarjolla samanlainen private label ennen sitd, niin arvaas miten kavisi strategi-
selle kumppanuudelle? Se siita sitten.”

Haastateltavien mielestda kaupparyhmien omat private label -tuotteet ovatkin
muuttaneet yhteistydsuhteiden luonnetta jonkin verran. Yhteistydssa ollaan télla
hetkell& varovaisempia kuin aikaisesmmin, eika teollisuus endé halua kertoa uusis-
ta tuoteideoistaan kaupalle, jotta ideoita ei kaapattaisi kaupan omiksi private label
-tuotteiksi.

Vaikka private label -tuotteiden tulo markkinoille on muuttanut kaupan ja teolli-
suuden valistd suhdetta enemman Kilpailulliseen suuntaan, private label -
toimitussuhteet ovat kuitenkin perimmiltddn samanlaisia yhteistydsuhteita kuin
muutkin kaupan ja teollisuuden véliset suhteet. Suhteissa erilaista on kuitenkin se,
ettd yritysten valinen tydnjako muuttuu: teollisuuden sijaan kauppa hallinnoi tuot-
teen ominaisuuksien méaarittelyd. Joidenkin haastateltujen mielestd suomalainen
kauppa onkin kéayttanyt private label -tuotteita suoraan korvaamaan teollisuuden
brandituotteita ja alentamaan elintarvikkeiden hintatasoa:
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> Suomessa private labelit menee niin, etti kauppa sanoo, etta tehk&a meille tasta
private label. Ei sielld ole organisaatiota tuotekehittdméssa sité heidén kuluttajien
tarpeisiin, vaan sita kaytetaan kaytannossa pelkastaan hintakilpailujuttuna.”

Kuitenkin myds private label -tuotteissa kaupan ja teollisuuden yhteisty6ta voitai-
siin kehittda ja syventdd. Yhteisty6ta voidaan tehostaa esimerkiksi painamalla tuo-
tantokustannuksia alas tarkemmilla ennusteilla ja suurilla tuote-erilla. Suhdetta
voidaan kehittdd kayttdmalla hyodyksi sekd kaupan ettd teollisuuden erilaista
osaamista uusien tuotteiden kehittelyssd Tallainen yhteisty6 voisi lisdéntya erityi-
sesti, jos Suomessa siirryttaisiin kohti jalostusarvoltaan suurempia private label -
tuotteita, kuten on tapahtunut esimerkiksi Britanniassa.

Varovaisuudesta huolimatta luottamuksen rakentamista ja kehittymista pidettiin
haastatteluissa tarkedna tavoitteena. Nahtiin, ettd ilman luottamuksen rakentumis-
ta vahvemmaksi liiketoiminnallisia tavoitteita syvenevén yhteistyon kautta ei voi-
da saavuttaa. Tuotiin esiin, ettd luottamuksen rakentaminen vaatii pitkén ajan ja
on jopa kulttuurinen kysymys. Haastateltavat olivat kuitenkin optimismia, silla
kehitysta hyvéaén suuntaan on ollut nékyvissa:

M@ luulen ettd se luottamuksen puute on mindset. Eli oikeastaan se ongelma on,
ettei uskalleta olla avoimia. Suhtaudutaan vahan silleen etté te ostatte ja me myy-
daan. Vaikkei se valttdmatta ole endé edes sita pelkastaan, vaan etta tehdaan bisnes-
ta yhdessa. Ja se vaatii ehka aikaa. Ihmismieli ei muutu kovin akkid, luulen etta tasta
on kyse. Nyt keskusliikkeet alkavat olla avoimempia. Tavallaan nyt maapera on otol-
linen, jos sen uskaltaa ottaa.”

Hintaneuvottelut ja yhteistyd on sovitettava yhteen

Teema, joka yhteistyGsuhteista puhuttaessa nousi myos esiin laajasti, liittyy yh-
teistydn ja hintaneuvottelujen yhteensovittamiseen. Erds alaa l&heltd seuraava
haastateltu totesi, ettd yhteistyon kehittdminen oli hyvéssa vauhdissa kunnes Lidl
tuli markkinoille. Taman jalkeen keskeisimmaksi teemaksi nousi hinta, ja yhteis-
tyon kehittdminen jai enemmén taka-alalle. Kaupan puolelta tuodaan esiin, ettd
Suomessahan ei ole "tappamisen meininkid” Kilpailuttamisessa verrattuna joihin-
kin muihin maihin, vaan pitkélti suhtautumista pidettiin asiallisena. Neuvotteluil-
mapiirin muutosta kuvasi kuitenkin erds alaa laheltd seuraava haastateltu seuraa-
vasti:

’Kun merkittavan teollisuusyrityksen toimitusjohtaja, sanoi, etta kylla hédn ymmar-
taa, ettd taméa on kovaa tdma neuvottelu, mutta, ettei sen pitaisi olla sitd, etta elintar-
viketeollisuutta kyykytetdan. Kun tdmén tason toimitusjohtaja kayttaa termia kyyky-
tys, niin se kuvaa sita, etta siella on todella kova hintakilpailu nyt menossa.”

Teollisuuden puolelta toisaalta todetaan realistisesti, ettd kyse on kaupallisista
suhteista, joten hintaneuvottelut kuuluvat asiaan. Ei voi olla vain ’yhteisty6toimit-
taja”, vaan hintaneuvottelut ja yhteistyon kehittdminen on kyettédvé sovittamaan
yhteen. Eras teollisuuden edustaja kiteytti tilanteen seuraavasti:
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’Samaan aikaan kun me kdydaan kovia hintaneuvotteluja, niin voidaan vieda eteen-
pain jotain fantastista logistiikkaratkaisua. Ei me niité laiteta jaihin sen takia etta
samaan aikaan kdydéan jotain hintaneuvottelua. Kylla uskon etté ne hintaneuvottelut
kéarjistyvat ja ovat sielld jatkossakin. En usko etté ne tulevat ikind poistumaan. Jos
katson muita maita, niin siellé ne hintaneuvottelut on ihan yhté kovia. Kylla meilla
on Suomessa edelleen jonkun verran paremmat valit kaupan kanssa, kuin mita muis-
sa maissa.”

Toisaalta tuotiin esiin tilanteita, joissa on koettu turhauttavaksi kehittdmisideoiden
ehdottelu, kun kaupan puolelta on haluttu keskustella vain hinnasta. Turhautta-
vaksi koettiin myos tilanne, jossa ei ole juurikaan mahdollisuutta lahted keskuste-
lemaan yhteisistd toimista markkinan arvon nostamiseksi ja koko arvoketjun kat-
teen parantamiseksi, vaan kisaa toimittajien kesken kdydaan vain hinnan avulla.
Kauppa valitsee sitten toimittajan, joka on halvin.

Tasapuolisuudessa viel& parannettavaa

Kumppanuuksien toimivuudessa yhtena keskeisend tekijand on koettu oikeuden-
mukaisuus tai reiluus panostusten, riskien ja hyotyjen jakamisessa. Haastatteluissa
tuotiin esiin, ettei panostusten ja hyoOtyjen jakamisessa ole paésty tasapainoon.
Monet teollisuuden edustajat mainitsivat, ettd kauppa odottaa tai olettaa, etta teol-
lisuus panostaa enemman kehityshankkeisiin. Nayttaa, ettd kaupan puolelta pide-
taan tatd luonnollisena, koska tavarantoimittajat ovat aktiivisempia ja halukkaam-
pia yhteistydn syventdmiseen. Tdma synnyttdd epatasapainoisen tilanteen, joka
voi vaikuttaa yhteistydn hyodyllisyyteen. Erés teollisuuden edustaja kuvasi tun-
temuksiaan seuraavasti:

’Se on aina, kun niiden kanssa tekee, niin joutuu aina maksumieheksi. En ole ollut
yhdesséakaan projektissa, jossa kauppa olisi ollut maksumies, vaan se on aina teolli-
suus. Se on yksi syy miksi niiden kanssa ei ole aina niin kiva tehda yhteisty6ta. Ja
ihan taatusti sanottaisiin, ettd tamahan on teidan tuoteryhménne, miksi me olisimme
mukana maksamassa. Se olisi viela varmempaa ettd me kuitenkin oltaisiin maksu-
miehen&. Ja jakamalla tieto sitten kaupalle, niin tietd& etta se menee kaikkialle muu-
allekin se tieto, niin miksi me tekisimme niin?”’

Panostusten ja hyotyjen jakamisessa nahtiin vield haasteena sekin, ettei kovin
monessa projektissa ja hankkeessa ollut oikeasti avattu taloudellisia laskelmia toi-
sille, jotta oikeat Kkatteet ja kustannukset olisi ollut yhteisessa tarkastelussa. YKksi
tallainen uustuotelanseeraushanke tuotiin esiin haastatteluissa ja sita pidettiinkin
erittdin onnistuneena hankkeena, jossa uutuustuotteella saatiin aikaan merkittavé
markkinaosuuden muutos aikaan. Yleisemmin tilanne riskien ja hyodtyjen jakami-
sesta kiteytyi kuitenkin erd&n kaupan edustajan sanoilla seuraavasti:

’Siind on varmaan semmoisen syvallisen yhteistydn sellainen koetinkivi ettd, en mina
tiedd onko sita oikein tosissaan koeteltukaan. En tieda onko yhtdan semmoista yh-
teisty6td, jossa kirjat ovat taysin avoimet, jossa riskit on oikeasti maaritelty ja vaiku-
tukset mitattu ja sitten siltd pohjalta sovittu, miten tuototkin jaetaan. Eipa juuri tapa-
uksia ole tullut.”
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5 Kaupan ja teollisuuden yhteistydon kehittaminen

Kun aikaisemmassa luvussa kasittelimme kaupan ja teollisuuden valisen yhteis-
tyon nykytilaa, tassa luvussa keskitymme tarkastelemaan yhteistyon kehittamis-
nakymid. Luvun alussa kartoitetaan lyhyesti haastateltujen mielipiteitd yhteistyon
kehittdmisestd, jonka jalkeen kuvataan yhteistyon kehittdmiseen liittyvia haastei-
ta. Lopuksi tarkastelemme haastateltujen ndkemyksid siit4, mihin suuntaan toimi-
ala ja sen yhteisty0 tulevat kehittymdan tulevaisuudessa.

5.1 Halutaanko yhteistyota kehittaa?

Vaikka kaupan ja teollisuuden vélista yhteisty6ta tehddén jo kohtuullisen paljon ja
nykyiset yhteistydsuhteet ovat kohtuullisen toimivia, kokivat haastateltavat, ettei
yhteisty0ssé ole vield paasty tyydyttavalle tasolle. Toisin sanoen yhteistyo ei vield
ole sellaista, ettd siita saataisiin kaikki mahdollinen hydty esille:

’Sanotaan ndin, ettd me ollaan kuitenkin jonkun matkan paassa siita, ettd ihan ai-
dosti mietittaisi yhdessa asiakkaan kanssa, etta taalla on uusi segmentti aukeamassa,
ettd eikbhan tehda tahan joku uusi juttu... Siind me ei viela olla. Ehka siihen suun-
taan haluttaisiin kuitenkin menn&.”

Kuten edelld olevasta lainauksesta voidaan huomata, halua yhteistyén kehittdmi-
seen kuitenkin 16ytyy. Kaikki haastateltavat suhtautuivat yhteistyon kehittdmiseen
myonteisesti. Teollisuuden puolella yhteistyon kehittdmiseen suhtauduttiin erit-
tain myonteisesti, ja se koettiin valttdmattoména myds oman yrityksen kehittymi-
sen ja parjadmisen kannalta:

”’No se on meille yksi tavoitetiloista, ettd saadaan syvennettya tata keskustelua asi-
akkaiden (kaupan) kanssa, koska kylla me heidan kanssa ja heidan menestyksen
kautta eletdén. Ei me mink&an muun kautta eleta...”

Vaikka kaupan suhtautuminen yhteistyon kehittdmiseen oli padosin positiivista,
kaupan edustajat asettivat kuitenkin yhteistyon toteutumiselle useita reunaehtoja
tai edellytyksid, jotka vaikuttavat paljon siihen, l&hdetdankd yhteistydhon konk-
reettisesti mukaan ja kenen kanssa yhteisty6ta tullaan tekeméén. Kaupan edustajat
korostivat, ettd yhteistydhon ei lahdetd, jos tietyt edellytykset eivat tayty:

”Kylla uusia yhteistyémahdollisuuksia syntyy, mutta sitten (vaaditaan) halu ja mo-
lemmin puolin riittavat resurssit, koska se vaatii sitten kumppaneitten kanssa tyds-
kentelya tiiviimmin ja leveammalla rintamalla. (...) Se vaatii sit, ettd tavarantoimit-
taja myos asettaa omia resurssejaan tallaiseen yhteistyéhon.”

Vaikuttaakin siltd, ettd teollisuus ajaa kauppaa aktiivisemmin yhteistyén kehitta-
misté talla hetkelld, vaikka perinteisesti yhteistyon kaynnistdjand on pidetty suh-
teen tilaajia, kaupparyhmid. Kaupan edustajat korostivat haastatteluissa arvoketju-
jen ja pitkien prosessien kehittdmistd, mutta olivat samalla teollisuuden edustajia
skeptisempia sen suhteen, etta todellista tasa-arvoista yhteistydtéd lahdettéisiin heti
kehittdm&én. Vastauksissa ilmenneet erot voivat johtua myd6s alojen erilaisesta
markkinatilanteesta: kaupan alalla kilpailu on rauhallisempaa ja yritysten kannat-
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tavuus on korkeammalla tasolla kuin teollisuudessa. Erds kaupan edustaja koros-
tikin, ettd yhteistyota tulisi kehittdd, mutta asiat edistyvat hitaasti koska markkina-
tilanne ei pakota muutoksiin:

”En tieda, joskus on semmoinen fiilis, etta tallaiset radikaalit muutokset eivat tapah-
du ennen kuin on pakko. Pitaisi menna riittdvan huonosti.”

Voidaankin ajatella, ettd yhteistyon kehittdmisen hyddyt toki ndhd&an, mutta kos-
ka yhteistydn kehittdminen vaatii panostuksia ja hyoddyt koetaan epavarmoiksi,
siind lahdetdan hyvin varovasti liikkeelle. Yhteistyon edellytys on yleisesti se, ettd
yhteistydlle syntyy todellinen tahtotila, eli ettd yritysten johto sitoutuu kehittdmi-
seen pitkalla tahtaimelld. Haastateltujen mukaan kehittdmiseen kylla sitoudutaan
ja tahtotila syntyy, jos yhteisty0sta ndhdaan selkeésti syntyvén konkreettisia hyo-
tyja tai parannuksia. Toisin sanoen yhteistyon on oltava liiketoimintal&htoist, jot-
ta siitd syntyy konkreettisia tavoitteita, ja ndin kummankin osapuolen kohdalla.
Muussa tapauksessa ei saavuteta kummankin kehittdmiseen osallistuvan yrityksen
johdon sitoutumista, eika kumpikin osapuoli hyddy yhteistydsta.

Vastaus kysymykseen, halutaanko péivittéistavarakaupan yhteistydsuhteita kehit-
t&4, on siis selked kylla, mutta kehittdmiseen liittyy monia haasteita. Seuraavassa
luvussa tullaankin kasittelemaédn néité yhteistyon esteitd, ja toisaalta kartoitetaan
niité tekijoitd, joiden kautta yhteisty6ta voidaan lahted todella kehittdamaan.

5.2 Mité haasteita yhteistyon kehittamiseen liittyy?

Kuten edellisessé luvussakin jo todettiin, yhteistydn kehittdmiseen liittyy monia
erilaisia haasteita. Eri haastateltavat esittivat haasteita tietysti aina omasta nako-
kulmastaan, mutta yleisesti ottaen vastausten pohjalta on hahmotettavissa kolme
perimmaisté syyta, miksi yhteisty0ssé ei viela ole paasty pidemmalle: joko yhteis-
tyokumppaneilla ei ole kokonaisndkemysta yhteistyon kehittamisesta, yhteistyo-
kumppaneilta puuttuu luottamusta jolloin todellista yhteisty6td ei synny, tai yh-
teistyokumppaneilla ei ole riittavasti yhteistydosaamista, jotta yhteisty® toimisi tai
jotta sitd voitaisiin kehittdd. Seuraavassa naita kolmea teemaa kasitellaan tarkem-
min pohtien niitd syit4, jotka ovat johtaneet ndiden yhteistyon kehittdmisen estei-
den syntymiseen sekd mitd mahdollisia ratkaisuja eli yhteisty6ta edistavia tekijoi-
t& voisi olla l0ydettavissa haasteiden ratkaisemiseksi.

Kokonaisnakemys yhteistydn kehittdmisesta ”hukassa”

Haastateltavien puheista voidaan tulkita, ettd sek& kauppa etté teollisuus nékevét
yhteistydn kehittymisen keskittyvan nimenomaan pitkien prosessien ja arvoketjun
kehittdmiseen, tapahtuupa tdma sitten logistiikan, myynti- ja ostotoiminnan tai
asiakassuhteen yllapidon kautta. Kuten teollisuuden edustaja asian ilmaisi:

’Pitéisi katsoa yhdessé koko arvoketjua, ihan lahtea siitd, koska toimitetaan, mita
halutaan kuluttajalle tarjota yhdessa, minkélaista tuote- ja palvelumielikuvaa (halu-
taan kehittaa).”
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Kaupalla ja teollisuudella on kuitenkin osittain hyvinkin erilaisia nékemyksia sii-
ta, mika olisi timan arvoketjun kannalta tarkeintd: mik& aiheuttaa saést6ja ja ke-
nelle, miten yhteisia prosesseja tulisi kehittada niin, ettd se helpottaisi itse kunkin
toimintaa. Esimerkiksi logistiikan puolella toimittajat korostavat kustannussaasto-
j&, joita saadaan keskittdmaélla toimituksia paitsi firmojen kesken myds terminaa-
lien tasolla. Toisaalta kaupassa hyllytilan ja myynnin maksimointi on tarkedmpaa,
jolloin saatetaankin suosia pienia kuljetuksia, jotka saadaan nopeasti hyllyyn.

Se, kumpi on lopulta kannattavampaa koko arvoketjun kannalta, on mahdotonta
madritelld yksin. Yhteistydssa ei toistaiseksi ole paésty sille tasolle, ettd kumppa-
nit luottaisivat toisiinsa riittdvasti avatakseen esimerkiksi omat kustannusraken-
teensa toisen tarkastelulle. Yhteisty6 yritysten valilla ei ole talla hetkelld niin sy-
vad, ettd saavutettavissa olevia hyotyja tai vaadittuja resursseja osattaisiin arvioida
myads toisen yrityksen kannalta. Uusi idea yhteistystd voi oman yrityksen kannal-
ta katsottuna vaikuttaa hyvalté ja hyodylliseltd, mutta voi toisen kannalta olla liian
kallis, erityisen riskialtis, tai sitten saavutetut hyodyt toisen kannalta ovat liian
pienet suhteessa panostettuihin resursseihin. Kuten erés kaupan edustaja totesi:

’Jos meillé on joku hyvé ajatus, niin kumppani voi sanoa, etté toi on kylla meille
nain kallista, etté tehd&an vaan, mutta sitten jaetaan se riski tassa tapauksessa.”

Perimmainen syy yhteisen ndkemyksen puuttumiselle saattaa kuitenkin olla se,
ettei yhteisty6td rakenneta yhteistyékumppanin tarpeiden ja haasteiden ymmarta-
misen pohjalle, vaan yhteisty6ta yritetddn tehda vain omista lahtékohdista késin.
Yhteisty6té tulisi kehittdd pyrkimélla [0ytamaan juuri néitad aikaisemmin mainittu-
ja win-win-ratkaisuja. Jotta kummankin yhteistystd saamat hyddyt voidaan maéa-
ritelld, on kummankin yhteisty6kumppanin tunnettava toisensa liiketoiminnan
haasteet.

Jos yhteisty6td halutaan todella rakentaa kokonaisvaltaisesti, on kummankin yri-
tyksen lahdettdvd mukaan yhteistyohon talla asenteella. Erds kaupan edustaja ku-
vasikin yrityksensa kriteereitd yhteistyékumppaneiden valitsemiselle seuraavasti:

Yksi hyvin téarkea kriteeri (on), ettd on mahdollisuus puhua kokonaisuuksista, kehit-
taa kokonaisuuksia, ja toinen on sitten semmoinen yleinen yhteistyéhalukkuus, ja ky-
vykkyys, mika lahtee tietysti aika paljon ihmisista.”

Jotta yritykset voisivat yhteistydssa keskustella nimenomaan kokonaisuuksista, on
kokonaisnakemys tarpeen myds oman yrityksen sisalld, kun yritys pohtii omia yh-
teistydsuhteitaan ja toteutettavia yhteisty6hankkeita. Yrityksella tulisi olla selkeé
nékemys siitd, mikd heidan oma liiketoimintastrategiansa on, ja miten yhteistyo ja
arvoketjun tai jopa arvoverkoston rakentaminen tukee tuota liiketoimintastrategi-
aa. Vain tata kautta on mahdollista saavuttaa myds tarvittava ylimman johdon tuki
yhteistyolle.

Ylimman johdon todellinen tuki yhteisty6lle on oleellista, ettd voitaisiin toteuttaa
pitkékestoisia ja hyvin suunniteltuja kehityshankkeita ja todella viedd ne lapi
my0s kdytannon tasolla. Kuten luvussa 4.2. todettiin, yhteistyosta saavutettavat
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hyodyt konkretisoituvat hitaasti. Yhteistyhon liittyy paljon sellaisia hyétyja, jot-
ka ovat nahtévissd vasta sen jalkeen, kun yhteisty6hon on jo sitouduttu, eli kun
yhteisty0 aloitetaan. Jos kehityshankkeilta odotetaan tuloksia liian nopeasti, ei
pitkan tahtdimen hyoétyja ehdité realisoimaan ennen kehitysprojektien lopettamis-
ta. Samalla tavoin huonosti suunnitellut, vain johdon sitoutumiseen perustuvat
kehityshankkeet eivat tuota tulosta, jos niill ei ole selkeit4 tavoitteita:

”’Oikeastaan parhaat hankkeet, joista on saatu todella hyvaa palautetta, on ensin
suunniteltu huolella. On tarkennettu se, mit& halutaan saada aikaiseksi. Keté osallis-
tuu, miten sitd ohjataan, miten seurataan, miten resursoidaan. Sitten hankkeet, joilla
on ollut tiukoin aikataulu ja tiukimmat tavoitteet, niin niistd on myds saatu parhaat
tulokset.”

Luottamusta kaivataan

Yhteistyd ja sen onnistuminen vaatii aina luottamusta. Kuitenkin haastateltavat
totesivat usein, ettd l&heisista suhteista huolimatta toimialan yritykset eivat aina
ole toimineet lapinakyvésti. Kuten luvussa 4.3. todettiin, luottamus karsii esimer-
kiksi kun uudet tuoteideat levidvat teollisuudesta kaupan private label -tuotteiksi.
Myos kaupan edustajat myonsivat, ettd avoimuus ja luottamuksen séilyttdminen
ovat aivan oleellisia yhteistydn kehittymisessa.

Luottamus koetaan siis yhteistydon kontekstissa paljon laajempana asiana kuin
pelkéstéan toiseen osapuoleen asetetun luottamuksen pettamisend. Yhteistyon ke-
hittdmiseen tai erilaisiin yhteistydhankkeisiin liitetyt toteutumattomat lupaukset
esimerkiksi liikevaihdon kasvattamisesta tai tehostuneesta logistiikkajakelusta
voivat syoda luottamusta yhteistyokumppaniin, vaikka ne johtuisivat muista, yh-
teistydhon liittymattomistd syistd. Erés teollisuuden edustaja kertoi esimerkiksi
omasta tuotekategoriayhteistydstaan erddn kaupan kanssa seuraavasti:

’Kylla ainakin X:n kanssa se (luottamus) on erittéin hyvalla tasolla, ei siin& ole mi-
tdan ongelmaa. Varmasti se on tullut siitd, ettd me on toimittu aika avoimesti. Ja
joudutaan sitten véalilla ehdottamaan, etté tarvitsisi toi (meidan) tuote korvata jollain
muulla.”

Teollisuuden edustajan on siis omissa suosituksissaan niisté tuotteista, jotka sopi-
sivat kaupan ketjuvalikoimaan, valilla myds suositeltava Kilpailijoiden tuotteita,
jos ndma aidosti ovat hdnen omia tuotteitaan parempia. Hanen mukaansa saavu-
tettua luottamusta ei tule kayttaa vaarin suosittelemalla tuotteita, joiden menesty-
misestd ei ole varma, tai sitten on kerrottava myds kumppanille niista epévar-
muustekijoistd, joita suosituksiin liittyy.

Kaupan edustajat kertoivatkin muutamia téllaisia tapauksia, joissa he ovat koke-
neet luottamuksensa tulleen petetyksi. Tallaiset tilanteet liittyvét usein sellaisiin
yhteistydsuhteisiin, joissa yhteistyd on syvempdd. Erds kaupan edustaja kertoi
esimerkiksi pettyneensa silloin, kun huomasi erdédn kumppaniyrityksen tarjoavan
omia tuotteitaan kilpailijoille huomattavasti halvemmilla hinnoilla. Vaikka kump-
paneiden kanssa ei suoraan sovita vaikkapa normaalia hintatasoa halvemmista
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hinnoista, usein syvalliseen yhteistyohon liitetddn kuitenkin odotuksia siitd, ettd
syvdllinen yhteistyd jollain alueella palkitaan my6s muilla alueilla, esimerkiksi
hinnassa. Tallaisia ongelmia voitaisiin véalttaa, jos kanssakdymisessa oltaisiin
avoimempia ja vaikkapa kerrottaisiin, miksi tuotteita ei voida tarjota kumppanille
halvemmalla kuin muille: kun asiat otetaan rehdisti esille ja syyt paattsten takana
ymmarretdan myds kumppanin puolella, voidaan luottamus sailyttad myos tallai-
sissa tilanteissa. Kuten erds kaupan edustaja kuvasi asiaa, myos riskialttiita kehi-
tyshankkeita voidaan toteuttaa silloin, kun luottamus on kunnossa:

”’Tehokas kustannustehokas yhteistyd luo edellytyksia sille, etté voidaan tehda yhteis-
ty6ta alueilla, joissa on myos riskeja. Sitten riskit joskus toteutuu ja hampaat menee
mettaan, mutta jos perusyhteistyd on tehokasta ja luottamus muuten pelaa, niin siita
riskista voidaan oppia ja sita yhteistydta edelleen kehittaa.”

Haastatteluiden perusteella useat luottamukseen liittyvét ongelmat syntyvat myos
silloin, kun siirrytd&n johtoportaan tasolta sille operatiiviselle tasolle, jossa yritys-
ten edustajat todella joutuvat tekeméaan toisensa kanssa yhteistyOta ja ovat usein
kanssakdymisessa toistensa kanssa. Jos johdolla ei ole realistista kéasitysta siitd,
mitd yhteistyon tekeminen kdytdnndssé vaatii tai siitd, minkalaisia hyotyjé tai toi-
saalta haasteita yhteistyon kehittdmiseen juuri jonkin tietyn yrityksen kanssa liit-
tyy, voi kehityshankkeiden I&pivieminen tai odotuksiin vastaaminen olla ongel-
mallista. Kokemukset epdonnistuneista yhteistyhankkeista voivat myés sy6da
johdon luottamuksen tulevilta kehityshankkeilta. Samalla tavoin yhteistyd voi
osoittautua ongelmalliseksi, jos luottamus on rakennettu vain johdon vélilla, mut-
ta sité ei ole alemmilla, operatiivisella tasolla. Tallaiset kysymykset liittyvat usein
joko henkilokysymyksiin tai sitten siihen yhteisty6- ja laajemmin koko yrityskult-
tuuriin, joka yrityksessa vallitsee. Kuten erds kaupan edustaja asiaa kuvasi:

”’Monissa tapauksissa lahtee aika lailla yrityskulttuurista, millaista avoimuutta on
totuttu tekemaan. On edelleen tavarantoimittajia, jotka eivat ole ECR- toiminnassa
ollut oikeastaan mukana, ja niilla on tiettyja hankaluuksia ymmartaa... etta sielld
ajatellaan aika suppeasti.”

Samalla tavoin vuoropuhelun ja kanssakdymisen lisaédminen yritysten valilla on
suuressa roolissa siind, ettd yritysten vdlille rakentuu yhteistd ymmaérrysté paitsi
itse yhteistyOsté ja sen tavoitteista, myds muista yhteistyéhon vaikuttavista asiois-
ta kuten vaikkapa siita mita kaytetyilla termeillé tarkoitetaan. Nimenomaan tdma
vuorovaikutus koettiin myds avaimeksi luottamuksen rakentamisessa.

Yritysten olisi laajemmin kehitettdvd avoimuuteen ja luottamuksen rakentamiseen
perustuvaa yhteistyokulttuuria sen sijaan, ettd yhteistydsséd ajateltaisiin lyhytna-
koisesti vain hetkellista taloudellista hy6tya ja pimitettaisiin kumppaneilta oleelli-
sia yhteisty6hon vaikuttavia tietoja. Yhteistydkulttuurin kehittdminen liittyy myos
l&heisesti siihen, ettd henkildstolla on riittdvad yhteistydosaamista.
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Osaamista on kehitettava

Useat haastatellut korostivat, ettd yhteistyon kehittdmiseksi on paastéva irti perin-
teisestd toimitusajattelusta. Tama tarkoittaa sitd, ettd kanssakdymisessa toisten yri-
tysten kanssa pelkka osto- tai myyntiosaaminen ei enéa riita: yhteistyon syventa-
minen ja kehittdminen vaatii yhteistyohon osallistuvilta ihmisiltd moniosaamista.
Sen liséksi, ettd yhteistyossé keskeisten henkildiden on osattava neuvotella hin-
nasta, on heidan osattava ajatella yhteistyon hyotyja laajemmin ja pystyttavé hin-
taneuvotteluiden ulkopuolella olemaan yhteistydssédan toiset huomioon ottavia.
Yhteisty6 vaatii myds kykya sietdd ristiriitaisten roolien luomaa painetta, jos sama
ihminen vastaa niin hintaneuvotteluista kuin muustakin yhteistydsta.

Vaikka useat toimialan yhteistyéhankkeet ovat liittyneet nimenomaan logististen
prosessien ja tilaus-toimitusketjun parantamiseen, yhteistydssa tarvittava uuden-
lainen osaaminen on siis nimenomaan viestinta- ja ihmissuhdeosaamista. Kuiten-
kin monissa yrityksissd uskotaan, ettd automaattinen tilausjarjestelma tarkoittaa
myo6s yhteistyén automatisoimista ja siirtdmistd osaksi erilaisia tietojarjestelmia.
Eras teollisuuden edustaja kuitenkin kritisoi tatd ndkemysté seuraavasti:

”” Samaan aikaan (90-luvun lopulla) héyréhdettiin aika pahasti. Vahan ajan kuluttua
ne sanoivat minulle, etté tata johdetaan pelkastaén tdman (SAP) kautta. Olen kaik-
kea muuta kuin sit& mieltd. Minun mielesta téllainen ihmisjohtaminen on lisééntynyt
huikeasti tietotekniikan aikana. Kommunikaatiokykya vaaditaan huomattavasti
enemman.”

Yhteisty6 ei siis ole pelkéstéén tietojarjestelmid ja prosesseja, vaan ihmissuhteita.
Y hteisty6n onnistumiseksi yrityksissa on myos opittava kasittelemaan henkiléon-
gelmia nimenomaan vain yksittaisiin henkil6ihin liittyvind ongelmina, henkild-
kemiana. Joidenkin ihmisten on vaikeampi ymmartaa ja tulla keskendan toimeen
kuin toisten.

Yritysten tulisikin oltava valmiita tarvittaessa vaikka vaihtamaan henkilQit4, jotka
huolehtivat yhteistydsuhteista muihin yrityksiin. Ongelmia voi syntya yksinker-
taisesti myo0s siitd syystd, etteivat ihmiset puhu samaa kielté: logistiikkapaallikon
on usein helpompi keskustella esiin tulleista ongelmista toisen logistiikkapaalli-
kon kuin yhteistydsuhteesta vastaavan tuoteryhmépééllikon kanssa. Y hteistydsta
vastaavan ihmisen on toki ymmarrettdvadd monia asioita, jotta hén voisi nahda yh-
teistydn kokonaisuutena ja ndin arvioida myos sitd, miten yhteisty6té pitéisi kehit-
t48, mutta hanen on tarvittaessa myos pystyttdvd delegoimaan hoidettavia asioita
niille ihmisille, jotka tuntevat ne yksityiskohtaisesti. Erdissé yrityksissa onkin ni-
menomaan kehitetty yhteistydn toimivuuden takaamiseksi uudenlaisia yhteistyo-
malleja ja -rajapintoja, jolloin kaiken yhteistydyritysten valisen viestinnén ei tar-
vitse kulkea yhden ihmisen kautta. Tdma kuitenkin vaatii myds yrityksilté itsel-
taan sita, ettd yhteistyd oman yrityksen sisélla toimii, ja etta vastuunjako on sel-
vaa niin logistiikalle kuin myynnille tai ostollekin.

Monet haastatellut korostivat, ettd yhteistydssa tarvittavaa osaamista voidaan yri-
tyksessd luoda vain yhteistyotd tekemélld. Yritykset, jotka tuntevat ECR-
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viitekehyksen tai jotka aikaisemmin ovat l&hteneet ECR-asioihin mukaan, kehit-
tavat itselleen niin osaamista, luottamuspééomaa kuin kykyé ajatella kokonaisuut-
ta. Nimenomaan nama yhteistyon kautta syntyvét kyvykkyyshyodyt (katso luku
4.2.) auttavat yrityksia myds ndkemaén, missé asioissa yhteistydstd on hyotyd, ja
miten yhteistythankkeita tulee suunnitella ja toteuttaa, jotta niistd olisi hyotya
kummallekin osapuolelle. Erés teollisuuden edustaja kuvasi tdméntyyppista kehit-
tymistd omassa yrityksesséan seuraavasti:

’Me on X:n kanssa harjoiteltu ECR-viitekehykseen liittyvat asia, ja véhan muutakin
asioit, ihan etu- ja takaperin, ennen kuin niista asioista on edes puhuttu muualla. Ei
ole yht&én asiaa tullut Y:ssé tai Z:ssé esille, joita me ei oltaisi jo X:n kanssa tehty.
Meidan on hirveén helppo ollut ruveta keskustelemaan muiden kanssa...”

On kuitenkin muistettava, ettd jokainen yhteistydsuhde on kuitenkin omanlaisen-
sa, eikd rakennettua yhteistyokédytdntda voi suoraan siirtdd toiseen yhteistydsuh-
teeseen. Kuten eras teollisuuden edustaja kertoi:

”Jokainen kumppanuus on erilainen, toimii eri tavalla. Kun se on opittu, niin voi-
daan sparrata asiakkaan kanssa ja silla tavalla siirtdd, mutta kokonaisprosessin hal-
lintaa ei voi suoraan kopioida, koska jokaisella asiakkaalla on erilainen toimintata-
pa.”

Yhteistybosaamisen kehittdminen vaatiikin yrityksiltd aina myos kykya kyseen-
alaista omia toimintamallejaan ja ajatuksiaan, silla yhteistydssd kohtaavat aina
kaksi erilaista yritysté ja kaksi erilaista yrityskulttuuria, ihmisistd puhumattakaan.
Aivan kuten muissakin suhteissa, on myds yhteistyosuhteissa siis opittava teke-
mé&én kompromisseja ja tulemaan toista osapuolta vastaan.

5.3 Millaiseksi alan tulevaisuus arvioidaan?

Vaikka yhteistyon kehittdmiseen liittyy monia erilaisia haasteita, suhtautuvat yri-
tykset kuitenkin siihen myonteisesti. Yhteisty6ta halutaan kehittdd, mutta toisaalta
muiden yritysten halukkuudesta ei aina olla tietoisia. Tassé luvussa kasittelemme-
kin sitd, miten haastateltavat arvioivat toimialan yleista kehitystd ja yhteistyon
kehittymistd 5-10 vuoden aikajanteella.

Kansainvalistyminen jatkuu, isot vahvistuvat

Haastatellut uskoivat yleisesti, ettd suomalainen kauppa ja teollisuus kansainvélis-
tyvét entisestdan. Ulkomaisen omistuksen ennakoidaan lisdéntyvén sekd kaupassa
ettd teollisuudessa. L&hialueet ovat suomalaisille toimijoille entistd luonnollisem-
pia ja saumattomampia markkinoita. Teollisuudessa voidaan nédhda fuusioita, jois-
sa eri tuotealueiden toimijoita yhdistyy. Arvioitiin myds, ettd kaupan osalta Suo-
meen voi rantautua jokin uusi ulkomainen ketju, joskin pidettiin tit4 aika vaikea-
na ja haastavana: markkinat ovat kyllaiset ja uusia, hyvia kauppapaikkoja ei ole
tarjolla rajattomasti.

Isojen toimijoiden arveltiin vahvistuvan entisestdén, mutta tuotiin esiin arvioita
my0s siitd, ettd paikallisilla toimijoilla ja paikallisuudella on oma nosteensa jat-
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kossa. Heikoimmassa asemassa ovat keskikastiin juuttuvat toimijat, joilla ei ole
riittavad volyymid, mutta ei myoskadn mitddn omaa erikoisaluettaan ja erityislaa-
tuisuuttaan. Eréds haastateltu pohti, ettd toimijoiden maéra voi jopa kasvaa, koska
keskittymisen myd6td syntyy aina myos tilaa erikoistuneemmille yrittajille. Tata
pidettiin toivottavana ja rikastavana kehityksené alalla.

Kuluttaja odottaa enemmaé&n — haasteita tuotekehitykselle

Haastateltavat uskoivat, ettd valikoimamaarét kaupassa jatkavat kasvamista. Vii-
meisten kymmenen vuoden aikana nimikemaéra on kaksinkertaistunut ja sama
trendi ndyttdd jatkuvan. Kysyntd pirstaloituu entisestddn, mika lisdd paineita
kauppojen tilankaytolle ja kilpailua hyllytilasta. Teollisuuden osalta tdmé vaatii
pienempien sarjojen tuottamista tehokkaasti. Silti pitéisi saavuttaa myos riittava
volyymi. Tuotekehitysta ja kykya tuottaa kuluttajaa aidosti kiinnostavia tuotteita
pidettiin elinehtona teollisuudelle. Jos osumatarkkuus ja kehityskyky hiipuvat,
tuotteiden alhainen hinta nousee yha merkityksellisemmaksi. Tama voi johtaa
kurjistumiskierteeseen: resursseja ja kehittdmispanostuksia joudutaan leikkaa-
maan entisestéan, ja tuotekehityskyky rapistuu. Kauppa joutuisi talléin turvautu-
maan yha enemman ulkomaiseen hankintaan varmistaakseen kuluttajan kannalta
monipuolisen valikoiman. Tété kehitystd pidettiin merkittdvana uhkana suomalai-
selle teollisuudelle. Vaihtoehtona haastatellut pitivat sitd, ettd suomalainen kauppa
ja teollisuus todella tydskentelevét yhdessé kehittddkseen kokonaisuutta tehok-
kaammaksi. Kuten seuraavasta lainauksesta voidaan lukea, usko yhteistyon kehit-
tdmisen potentiaaliin eli haastateltujen mielissa vahvana:

’Me tehd&dan omat hommamme huonosti viela tané paivand, kotimainen elintarvike-
teollisuus ja kauppa. Meidan pitaisi lahted hyllysaatavuudesta ja koko tdmén putken
optimoinnista. Miksei istuta alas kimpassa ja mietit&, miten koko t&ata putkea pystyisi
tehostamaan. Tassahan meilla on valtava potentiaali, jos me halutaan se tehda. (...)
Pitda romuttaa kaikki tabut ja vanhat ajattelutavat. Se on samalla suomalaisen elin-
tarviketeollisuuden pelastus, jos oikein hyvin onnistutaan, koska siihen eivat tuonti-

firmat pysty.”

Yhtend ajatuksena kehittdmisen aloittamiseksi esitettiin se, ettd sekd kaupan etta
teollisuuden puolella yritykset voisivat rohkeammin fokusoitua ja miettid, miten
ne haluavat olla erilaisia, mitké ovat niiden ydinosaamista ja mitd toimintojaan ne
voisivat ulkoistaa.

Kehittyva yhteistyo kilpailukyvyn takeena

Suurin osa haastatelluista néki tiivistyvan ja kehittyvan yhteistyon kaupan ja teol-
lisuuden vililla olevan koko alan kilpailukyvyn ja menestymisen kannalta keskei-
sessd asemassa. Tehostamisen ja kehittdmisen mahdollisuuksia néhtiin olevan pal-
jon. Nahtiin, etté erilaiset kumppanuudet lisd&ntyvat, seka vuoropuhelu, yhteinen
tiedon hyvaksikayttdé ja toiminnan suunnittelu monipuolistuvat ja tehostuvat.
Muutama haastateltu toi esiin myds mahdollisuuden toisenlaisesta kehityksesta,
jossa yhteistydsuhteet taantuvat, mutta tat4 ei pidetty kovin todenndkdisend. To-
dettiin, ettd Kilpailu pakottaa yhteistyéhon, koska kellaan ei voi yksin olla kaikkea
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tarvittavaa tietoa ja osaamista hallussaan. Haastatellut uskoivat, etté pitkien arvo-
ketjujen johtamiseen kehittyy uudenlaisia yhteisia johtamis- ja ohjausmalleja. Té&-
ta pidettiin jopa keskeisena tekijana ulkomaista kilpailua vastaan:

”Tavallaan pitaisi olla kyky hahmottaa, miten suomalaisen elintarviketeollisuuden
kansallinen arvoketju toimii. Kuvata se ja hakee siihen parempia rajapintoja, koska
itse asiassa uskon siihen ajatukseen aika vahvasti, ett liiketoimintaosaaminen ja lii-
ketoimintamalli on téssd avoimessa, kansainvalisessd, globaalissa maailmassa se
kilpailuetu, jolla suomalaiset voi parjatd. Meidan pitéisi kehittaé sellaisia johtamis-
malleja, jotka ovat parempia kuin kilpailijoilla, koska volyymeill4 me ei parjata.”

Haastatellut myos toivoivat, ettd tasapuolisuus ja tasavertaisuus kaupan ja teolli-
suuden valilla liséntyisi. He toivat esiin, ettd talla hetkelld teollisuus on liian
rahméll&dén kaupan suuntaan. Kehittdmistyota ei kuitenkaan pidetty helppona pro-
sessina, koska onnistuminen edellyttdd uudenlaisia toimintatapoja ja joistain van-
hoista ajatustavoista luopumista. Pohdittiin jopa sit4, mista voisivat 16ytya sellai-
set radikaalit toimintatapainnovaatiot, jotka voivat rukata alan pelisdéntdja uusik-
si. Seuraavassa lainauksessa eras teollisuuden edustaja hyvin kiteyttaakin kehityk-
sen tarpeen vertaamalla sitd toiseen toimialaan, joka on radikaalisi muuttunut vii-
meisten vuosien aikana:

’Minua kiinnostaa se, voiko talla toimialalla tehdé jotain uutta kustannustehokkuu-
den nostamiseksi. Olen heittanyt esimerkin, ettd miettikaa valokuvausalaa. (...) Sen
arvoketju muuttui aivan totaalisesti. Tuli digikamerat, ostat satasen printterin kotiin
ja siihen pahvit. Niin yhtékkia (filminkehittajilta) katosivat markkinat alta. Ennen
kuin ne 10ysi sen, ettd muistikortilta kannattaa laittaa kuvat paperiksi. Mutta se
muutti sen logiikan. Tamm@ista voi yhtakkia tapahtua (meidankin alalla) ja meidan
pitaa olla valmiita siihen."



44 Teknillinen korkeakoulu
Péivittaistavarakaupan arvoverkoston kehittdminen
Projektiraportti

6 Pohdintaa kaupan ja teollisuuden yhteisty6suhteiden
tulevaisuudesta

Tassa luvussa pohdimme tutkimuksen tulosten merkitysta. Aluksi vertaamme, mi-
ten suomalaisen paivittaistavarakaupan ja elintarviketeollisuuden yhteistyon to-
dellisuus suhteutuu raportin alussa esitettyihin teoriatarkasteluihin arvoverkostois-
ta, kumppanuuksista sekéd yhteistydn johtamisesta ja kehittdmisestd. Taméan jal-
keen tarkastelemme tulosten pohjalta mahdollisia tulevaisuuden suuntia kaupan ja
teollisuuden yhteistydsuhteiden ja arvoverkostojen kehittymisessa. Olemme hah-
mottaneet kolme vaihtoehtoista tulevaisuuden kuvaa, jotka osittain perustuvat
haastatteluista saamaamme aineistoon ja sen analysoinnin tuloksiin, mutta toisaal-
ta ovat myds oman luovan panoksemme tulos. Luvun lopussa teemme vield yh-
teenvedon yhteistyén kehittdmisen haasteista ja arvioimme, mihin yhteistydsuh-
teet tulevat todennakdisesti kehittymaan.

6.1 Yhteistyd teorian valossa

Suomalaisessa péivittdistavarakaupassa on puhuttu kauan pitkien arvoketjujen ja
jopa arvoverkoston johtamisesta, mutta haastatellut eivat omatoimisesti tuoneet
esiin arvoverkoston kasitettd. Arvoketjut ja niiden johtaminen sen sijaan ovat sel-
keésti mukana kéytetyssa puheessa ja johtajien strategiaesityksissa, mutta ndyttaa
siltd, ettd ndiltakin osin kaytanndn johtamismallit ja -prosessit ovat vield kehitty-
méttomid. Lisdksi toimialan yhteistydkaytannot painottuvat vahvasti kahdenvali-
siin suhteisiin, joita ei tarkastella arvoverkoston kokonaisuuden kannalta. Kirjalli-
suudessa esitetyt mallit arvoverkostojen vélisesté Kilpailusta eivat voi sellaisenaan
rakentua suomalaisessa paivittaistavarakaupassa, koska isot tavarantoimittajat ei-
vat voi keskittyd toimittamaan tavaraan vain jollekin kaupparyhmélle. Koko toi-
mialan kattavan arvoverkoston kehittymiselle ei kuitenkaan ndyttdisi olevan peri-
aatteellisia esteité.

Kaupan ja teollisuuden yhteistydémuodot jakaantuvat samalla tavalla eri tasoihin
kuin mitd kirjallisuudessa esitetddn, ja toimialalla esiintyy niin operatiivista, tak-
tista kuin strategistakin yhteisty6td. Myos yhteistydsuhteiden painotukset vastaa-
vat kirjallisuudessa esitettyd, kun suurin osa yhteistydsta on puhtaita osta ja myy -
suhteita, eli operatiivista yhteisty6ta. Toisaalta ndiden toimitussuhteiden johtami-
seen on tullut yhd enemmaén vaatimuksia tehokkuudesta ja kauppa kilpailuttaa
toimittajiaan aiempaa tiukemmin. Taktista yhteisty6ta edustavat esimerkiksi tava-
raryhmajohtamiseen perustuvat category captain -suhteet. Strateginen yhteistyo
on useimmiten kohdistunut yhteiseen kehittdmiseen ja oppimiseen, ja se on ollut
pitkélti projektiluonteista. Stahle ja Wilenius (2006) esittavat kolme erilaista lo-
giikkaa organisaatioiden toimintaan: mekaanisen, orgaanisen ja dynaamisen. Pai-
vittdistavarakaupan yhteistydsuhteista oli tunnistettavissa mekaanisen ja orgaani-
sen toimintalogiikan piirteet, mutta dynaaminen toimintalogiikan esiintyminen
ndyttad olevan vahdista.
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Kaupan toimijoilla on olemassa omia malleja ja viitekehyksia yhteistydsuhteiden
johtamiseen, mutta ndiden soveltaminen kaytdnndssa naytti vaihtelevan. Yhteis-
tydsuhteiden hoitaminen oli yleensé selkeasti vastuutettu. Kaytdnnén haasteeksi
mainittiin hintaneuvottelujen ja yhteistyon kehittdmisen hoitaminen samojen hen-
kiléiden voimin. Néiden yhteensovittaminen edellyttaa yksil6iltd vahvaa ammatil-
lista ja sosiaalista kyvykkyyttd. HenkilGista riippuen eri ndkokulmat saattoivat
painottua eri tavoin. Kaikkiaan piirtyi kuva, ettei yhteistybkumppaneiden kesken
kovin systemaattisesti kdyda keskustelua yhteistydn tavoitteista ja luonteesta. Yh-
teistyOstd oppimista sinallaan pidettiin trke&dnd, mutta oppimiskaytannot eivét
vaikuta jarjestelméllisiltd. Kaikkiaan suomalaisen paivittaistavarakaupan yhteis-
tydsuhteissa on teoriaan suhteutettuna paljon oikean suuntaista toimintaa ja pyr-
kimystd, mutta yhteistydstrategioiden ja -kdytantdjen systematisoinnissa nayttaisi
olevan vield kehittdmisen varaa.

6.2 Yhteistydon mahdollisia tulevaisuuden kuvia

Tassa luvussa esitettyjen tulevaisuuden kuvien on tarkoitus heréttad keskustelua
siit4, mihin suuntaan toimialan yritykset itse haluavat alan yhteistydsuhteita kehit-
t44. Tulevaisuuden kuvien taustalla on ajatus siitd, ettd tulevaisuus ei vain ’ta-
pahdu tai synny itsestddn”, vaan nykyiset toimijat itse rakentavat sitd omilla toi-
millaan. Jokainen toimija on siis osaltaan mukana muovaamassa koko toimialan
tulevaisuutta. Toisaalta on kuitenkin muistettava, ettd alan kehitykseen vaikuttavat
myds yritysten toimintaymparistdssa tapahtuvat muutokset. Kuten aikaisemmin
olemme jo todenneet, kauppa ja teollisuus ovat Suomessa tiiviisti kytkdksissa toi-
siinsa, jolloin etenkin isojen toimijoiden paétoksilla on pitkalle menevid seurauk-
sia.

Kaupan ja teollisuuden kehittymistd on viimeisten viidentoista vuoden aikana
leimannut keskittyminen ja ketjuuntuminen. Tdmén liséksi toimintaa on kyetty
tehostamaan logistiikkaa ja toimintaprosesseja kehittdmalla sek& tiedon parem-
malla ja tehokkaammalla hyvaksikéyt6lla. ECR-toiminta on tuonut viitekehyksen,
késitteiston ja tyokaluja kaupan ja tavarantoimittajien yhteistyon kehittdmiseen.
ECR-toiminnan myo6ta on syntynyt myds yhteisia foorumeita keskustelulle yhteis-
tyostd ja sen kehittdmisestd. Eri yritykset ovat kehittdneet omia kumppanuusoh-
jelmiaan ja menettelytapojaan yhteistydrajapintojen johtamiseen.

Yhteisty6ajattelu ja -yhteistydosaaminen ovat kehittyneet toimialalla merkittavasti
viime aikoina, vaikka havaittavissa on myds ollut merkkeja valtakayttaytymisen
lisddntymisesta kiristyneen kilpailun mydtd. Kuvassa 2 on kuvattu toimialan yh-
teistydn kehittymistd viimeisten viidentoista vuoden aikana. Merkityksellisti yh-
teistyon tulevaisuuden kehittymisen kannalta on erityisesti se, ettd yhteistyon ke-
hittdminen ei tdhdn mennessé ole edellyttanyt yrityksiltd kovin mullistavaa uuden-
laista ajattelua, vaan toimintaa on pystytty kehittdmaén pitkalti olemassa olevien
ajattelumallien pohjalta. Haastatteluissa tuotiin esiin, etta tall4 hetkell& yhteistyon
kehittdmisessa koetaan olevan jonkinlainen suvantovaihe. Mielenkiintoinen ky-
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symys on, millaiseen suuntaan yhteistydsuhteita toimialalla halutaan jatkossa ke-
hittdd? Millaiset tekijét ja toiminta viitoittavat tulevaa kehitysta?

Mitka tekijat vaikuttavat
tulevaan kehitykseen?
Mihin alan toimijoiden
kannattaa kiinnittaa
huomio nyt?

Yhteistyon

Syvyys Kansainvalistyminen,
tiedon hyvaksikaytto,
arvoketjujen

Syvalliset L P kehittaminen, uusien
kumppanuudet ogistiikka-ja | =jm yhteistyémuotojen .
it-ratkaisut, pilotointi
dynaaminen Rakenteellinen =
toimintalogiikka uudistuminen,
prosessien
tehostaminen,
”””””” ECR-toiminta e e VR —— e
Tuoteryhma-
yhteisty6
Syvemmat yhteistydsuhteet
‘?'g.aarl"n‘?:k keskittyen esim. logistiikijaan
toimintalogiikka tai tuoteryhman kehittamigeen
Osto-myynti
-suhteet Perinteiset Kehittyneet
mekaaninen tilaus-toimitussuhteet tilaus-toimitussuhteet

toimintalogiikka

1990 -luku 2000 -luku 2010 -luku

Kuva 2. Péivittaistavarakaupan yhteistydsuhteiden kehittyminen ja nykytila.

Olemme edelld esitettyjen tulosten pohjalta hahmottaneet kolme mahdollista tule-
vaisuuden kuvaa kaupan ja teollisuuden yhteistydsuhteiden kehittymiselle (katso
kuva 3). Olemme nimenneet ndmé tulevaisuuden kuvat 1) hintakilpailun ylival-
laksi, 2) nykymenon jatkumiseksi, seka 3) innovatiiviseksi verkostokulttuuriksi.
Hintakilpailun ylivallassa kaupan ja teollisuuden yhteistydsuhteita leimaa jatkuva
voimakas kilpailuttaminen ja hintojen alentamisvaatimukset. Nykymenon jatku-
minen kuvaa puolestaan yhteistydsuhteiden asteittaista kehittymisté nykyisten yh-
teistydmuotojen mukaan. Innovatiivisessa verkostokulttuurissa sen sijaan pysty-
td&n rakentamaan uudentyyppisia yhteistydmuotoja, joita johdetaan ja kehitetdan
arvoverkostona yli organisaatiorajojen.

Kuvatessamme néita kolmea tulevaisuuden kuvaa olemme tietoisesti pelkistaneet
kuvauksia, jotta vaihtoehtojen erilaisuudet korostuisivat. Yhteistydsuhteiden to-
dellisuus on kéytdnndssa kuvausta huomattavasti vivahteikkaampi ja monimuo-
toisempi. Todennékaistd onkin, ettd todellisuudessa eri vaihtoehdot voivat toteu-
tua yhtdaikaisesti erilaisina kombinaatioina ja hybridimuotoina. Etenkin jos eri
kaupparyhmadt erilaistavat omia strategioitaan suhteessa yhteistyohdn, yhteistyon
todellisuus voi tulevaisuudessa olla hyvinkin monimuotoista. On myds todettava,
ettd kuvissa emme tietoisesti ota kantaa siihen, mika tulevaisuus tuottaisi toisaalta
kuluttajan tai toisaalta alan yritysten kannalta parhaan mahdollisen tuloksen.
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Yhteistyon
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Kuva 3. Paivittistavarakaupan yhteistydsuhteiden kehittyminen tulevaisuudessa.

1) Hintakilpailun ylivalta

Ensimmdisend tulevaisuuden kuvana esittelemme tilanteen, jossa hintakilpailun
kiristyminen kaupparyhmien vélilla on johtanut yhd kovempaan kilpailuttamiseen
tavarantoimituksissa. Hinta on muodostunut tarkeimmaéksi kriteeriksi toimittajien
valinnassa. Markkinaosuustaistoon ovat vaikuttaneet kaupan omistusrakenteiden
kansainvélistyminen seka lisadntyneet ja nopeutuneet tuotto- ja markkinaosuus-
vaatimukset. Isojen kaupparyhmien kilpailussa on paadytty hinnoilla nokittamisen
Kierteeseen, josta on vaikeaa paasta pois.

Kiihtyneen hintakilpailun my6té yhteistydmuodot kaupan ja teollisuuden vélilla ovat ka-
ventuneet. Organisaatioiden véliset prosessit ja rajapinnat ovat yksinkertaisia ja selkeita.
Tavarantoimittajien kilpailuttaminen on erittdin aktiivista. Kilpailuttamiseen on olemassa
selkedt ja ymmarrettavat pelisdannot. Kaupan ja teollisuuden véliset kehittdmishankkeet
keskittyvat pelkastadn logistiikan tehostamiseen ja yksinkertaistamiseen, Jonka seurauk-
sena tilaaminen on pitkalti automatisoitua. Kumppanuuksista ei puhuta kuin kaikkein kes-
keisimpien tavarantoimittajien osalta. Naissakin yhteistyosuhteissa kaupat hakevat koko
ajan vaihtoehtoja, jotta voivat minimoida omaa riippuvuuttaan teollisuudesta. Mielenkiin-
to kaupan ja teollisuuden yhteisiin foorumeihin on hiipunut. Kaytannéssa foorumeilla
keskustellaan vain asioista, joita on valttaméatén koordinoida viranomaismaaraysten tai
lakien vuoksi. Henkildsuhteet ovat etdisid, ja kaupan puolelta tata valimatkaa on otettu
jopa tietoisesti.

Kaupparyhmat ovat saaneet valvontaansa yha suuremman osuuden alan arvoketjusta ja
nain lisanneet valtaansa entisestaan. Kaupan omien merkkien osuudet ketjujen valikoimis-
ta ovat kasvaneet. Merkittava osa tuotteista hankitaan kansainvélisten hankintaketjujen
kautta. Hintakilpailun korostuminen on nostanut kaupparyhmien avainpaikoille korostu-
neen hinta- ja kustannustietoisia henkil6ita, eika yhteistydosaamista juuri arvosteta. Sane-
lupolitiikka, joka on alkanut leimata joitain tavarantoimittajasuhteita, on paikoin hiipinyt
osaksi myos sisdista johtamiskulttuuria.
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Teollisuuden osalta kehitys on johtanut tilanteeseen, jossa isot toimijat ovat kyenneet kas-
vamaan l&hialueilla, mutta ovat kuitenkin joutuneet karsimaan tuotekehitystaan. Vanhat
brandituotteet ovat edelleen vahvoja, mutta uutuustuotteiden kehittdminen on hiipunut.
Keskisarjan toimijat ovat joutuneet tiukoille, monet ovat lopettaneet tai ne on fuusioitu
osaksi isoja toimijoita. Pienet paikalliset toimittajat ovat paikoin jopa vahvistuneet, mutta
niiden kasvundkymat ovat rajalliset. Kaikkiaan teollisuudessa ollaan jatkuvassa kurjista-
vassa tehokkuuskilvassa, mika ei juuri houkuta alalle uusia innovatiivisimpia ja uudistus-
haluisimpia johtajia.

Kuluttajan kannalta hintakilpailu on tuonut entistd halvemmat hinnat ja kiihtyneen tar-
joustulvan. Tehokkuusvaateet ovat kuitenkin kaventaneet valikoimaa ja kilpailevat tuotteet
ovat muuttuneet toistensa kaltaisiksi. Tuotteiden laatu on teknisesti kohdallaan, mutta
maultaan elintarvikkeet ovat latistuneita. Kuluttajat kylla kaipaavat vaihtoehtoja mutta
ovat ehka ehdollistuneet alhaiseen hintatasoon, eika halukkuutta maksaa paivittaistava-
roista enempaa laajassa mitassa nayta olevan. Asiointi on keskittynyt jattimyymaléihin ja
pienet kaupat ovat kuihtuneet. Keskittyminen on vaikeuttanut ilman omaa autoa elavien
kauppa-asiointia.

Edelld kuvattuun hintakilpailun ylivaltaan voi johtaa kehitys, jossa kaksi isoa
kaupparyhmaé alkaa enenevassa maarin kilpailla hinnalla. Ostohintojen alentami-
nen ja kilpailuttaminen ovat suhteellisen yksinkertaisia ja nopeita tapoja parantaa
tulosta ja varmistaa lyhyen tdhtdimen kilpailukykyisyys.

2) Nykymenon jatkuminen

Toisena tulevaisuuden kuvana esittelemme tilanteen, jota kutsumme nykymenon
jatkumiseksi. Tassa kuvassa 90-luvun puolella alkanutta ja sindnsé hyvin toimivaa
yhteisty6td kaupan ja teollisuuden valilla on kehitetty totutuilla ajattelu- ja toimin-
tamalleilla, mutta mitdan erityisen uutta toimintalogiikkaa yhteistydsuhteisiin ei
ole tullut. Ulkomainen kilpailu ei ole lisadntynyt merkittavasti, ja suomalaiset
ovat pystyneet vahvistumaan lahialueilla. Taman seurauksena kilpailuasetelma
kaupan ryhmien vélilla on séilynyt tiukkana, mutta se ei ole ylikorostunut, ja toi-
mijoiden vélinen tasapaino on séilytetty.

Kaupan ja teollisuuden yhteistydssa ja yhteistydsuhteiden kehittdmisessa ei ole juuri ta-
pahtunut muutoksia, eika uutta yhteistyon dynamiikkaa ole I6ytynyt. Perustoimittajayh-
teistyd on teravoitynyt, yksinkertaistunut ja tehostunut entisestdan. Tilausprosessit ovat
automatisoituneet vield pidemmalle. Kilpailuttaminen on arkipdivaa, mutta yhteistydsuh-
teet ovat sailyneet asiallisina. Hankintatoiminta on kansainvalistynyt, mutta se ei ole syr-
jayttanyt kotimaista yhteisty6ta. Isoimpien ja tarkeimpien tavarantoimittajien kanssa on
jatkettu yhteistd kehitystyotd tiedon tehokkaammassa hyvaksikaytossd lanseerausten,
kampanjoiden ja ennustamisen osalta. Yhteinen tuotekehitys ei kuitenkaan ole lisdéntynyt.
Luottamuspula vaivaa, koska kauppa kopioi herkasti uudet tuoteideat omiksi merkeikseen.
Myds kaupan puolella ei aina luoteta teollisuuden kykyyn pitédd luottamuksellista tietoa
omanaan. Strategisista kumppanuuksista puhutaan, mutta niille ei ole saatu luotua erityis-
ta sisdltéa. Lahinna kyse on sindnsa arvokkaista yhteisista kehitys- ja keskustelufooru-
meista ja yhteistydsuhteista, joissa kehitetdan eteenpain vain yksittéisia osa-alueita.
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Kaupan omien merkkien osuus valikoimasta on kasvanut ja siten kaupan valta-asema on
vahvistunut suhteessa teollisuuteen. Kauppa on pystynyt lisddmaan kontrolliaan péivit-
taistavaroiden arvoketjuissa, mutta arvoketjujen johtamiseen ei ole 16ydetty uusia johta-
mismalleja. Kaupan organisaatioissa korostetaan tehokkuutta, mutta myds yhteis-
tybosaamista osataan arvostaa. Kansainvalistyminen on luonut houkuttelevia uranékymié
ja sitd myoten kaupan organisaatiot ovat suhteellisen haluttuja tyénantajia. Kaupan toi-
mijat ovat sailyttaneet kilpailukykynsa kohtuullisen hyvana, mika osaltaan on pitanyt ul-
komaiset kilpailijat poissa markkinoilta.

Isoimmat teollisuusyritykset ovat pystyneet tehostamaan omaa toimintaansa, kasvamaan
lahialueilla seké sailyttdmaan suhteellisen hyvat edellytykset uusien tuotteiden kehittami-
seen. Fuusioiden myota isoimpien toimijoiden kilpailukyky kansainvélisesti on vahvistunut
ja toisaalta ykkosmerkkien toimittajien neuvotteluasema kaupan kanssa on vahvistunut.
Vahvimmat brandit ovat edelleen haluttuja kaikissa kaupoissa. Toisaalta kilpailu kansain-
vélisten isojen toimittajien kanssa on lisadntynyt ja paineet tehokkuuden lisddmiseen ovat
edelleen isot. Keskisuuret toimijat ovat ajautuneet ahtaalle, kun hyllyyn paasy on haasta-
vaa ja mahdollisuudet uustuotteiden kehittdémiseen ovat rajalliset. Paikalliset pienet toimi-
jat ovat kuitenkin paikoin vahvistuneet omilla niche-alueillaan.

Kuluttajan kannalta tilanne on kohtuullinen. Tutut merkit I6ytyvat hyllyista ja valikoimat
ovat kasvaneet, mutta kovin erityisia asioimiskokemuksia ei juuri ole tarjolla. Ostamisen
painopiste on siirtynyt yha suurempiin myymaldéihin ja lahikaupat ovat paikoitellen véhen-
tyneet. Pdivittdistavaroiden hintakehitys on pysynyt maltillisena, mutta toisaalta halutaan
maksaa myds eettisista valinnoista hieman enemman. Téhén tarpeeseen kauppa ja teolli-
suus eivat ole vield laajassa mitassa pystyneet vastaamaan. Merkkejéa yha kriittisemmaén
kuluttajakunnan kasvusta ilmaantuu yha enemmén.

Nykymenon jatkuminen ei edellytd kaupalta ja teollisuudelta mitaén poikkeuksel-
lisia ponnisteluja. Yhteistyokulttuuri on tahan asti kehittynyt varsin hyvin ja ny-
kytason yll&pito edellyttdd vain kohtuullisia satsauksia yhteiseen kehitystyéhon
kuten yhteiseen tiedon hyvéksikayttdon, prosessien ja toimintatapojen hiomiseen,
ECR-ajattelun ylldpitoon ja kouluttamiseen sekd yleisen arvoketjuajattelun kehit-
tdmiseen. Arvoketjujen yhteiseen johtamiseen ja uudenlaisten toimintatapojen
luomiseen nykyiselld kehittdmistavalla ei kuitenkaan pé&éstd. Tamé puolestaan va-
hentéa yritysten kykya pitkajanteiseen kilpailukyvyn kehittamiseen.

3) Innovatiivinen verkostokulttuuri

Kolmannen tulevaisuuden kuvan olemme nimenneet innovatiiviseksi verkosto-
kulttuuriksi. Téassa kuvassa korostuvat yhteistydsuhteiden monimuotoisuus ja nii-
den strateginen merkittavyys. Verkostokulttuurin kehittymiseen ovat johtaneet
kaupan ryhmien pitkajanteinen panostaminen oman arvoverkoston kehittdmiseen.
Innovatiivisessa verkostokulttuurissa yhteistyéosaaminen leimaa koko toimialaa
kaupasta tavarantoimittajiin. Arvoverkostojen johtamiseen on pystytty luomaan
uudenlaisia organisaatiorajat ylittdvia johtamisjérjestelmia ja kehittdmisen malle-
ja. Arvoverkostojen johtamisessa yhteinen tiedon hyvéksikéyttd on keskeisessa
asemassa.
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Verkostomaisesta, organisaatiorajat ylittavasta arvoketjujen tai arvoverkoston johtami-
sesta on tullut sekd kaupan etté teollisuuden toimintastandardeja. Kukin kaupan ryhmit-
tyma johtaa nyt omaa arvoverkostoaan, jossa mukana ovat keskeiset tavarantoimittajat
sekd muut yhteistyén mahdollistajat. Tavarantoimittajat ovat pystyneet sisdisesti organi-
soitumaan siten, ettd luottamuksellinen tieto ei kulkeudu Kilpaileville kaupparyhmille,
vaikka yhteistyd kunkin kanssa on tiivistynyt. Tuotekehitykseen on luotu toimivat peli-
saannot kaupan omien merkkien kehittdémisen ja teollisuuden uustuotekehityksen valilla.
Kaupan ja teollisuuden vélisista yhteistydsuhteista suurin osa on osta ja myi -suhteita,
mutta niité leimaavat tehokkuuden ja sujuvuuden liséksi myos keskindinen yhteisymmar-
rys suhteen luonteesta. Yhteistydsuhteisiin on olemassa selkeita kriteereita ja mittareita.
Kauppa pyrkii myds tukemaan teollisuutta heidan omien prosessiensa ja toimintatapojen-
sa kehittamisessa. Kaikkien tavarantoimittajien kanssa pyritaan pitkdjanteisiin suhteisiin,
ja yhteistyon keskeisena kriteerind on jatkuva toiminnan kehittaminen.

Toimialan arvoverkostoja johdetaan yhteisen tiedon avulla. Tiedolla johtamisessa apuna
on uudenlaisia kolmansia toimijoita, jotka palvelevat tiedon jalostamisessa ja varastoin-
nissa koko arvoverkostoa. Arvoverkostolla on operatiivisen johtamisen lisaksi yhteisia
strategisia kehitysohjelmia, jotka liittyvat yhteisten prosessien, osaamisen ja toimintamal-
lien kehittdmiseen. Arvoverkoston johtamisessa on pystytty luomaan yhteiset pelisdannét
panostusten, riskien ja hyotyjen jakamiseen. Yhtend keskeisend yhteistydn tavoitteena on
myds kuluttajaléhtéisten uutuustuotteiden jatkuva kehittdminen, miké tapahtuu monenvé-
lisend yhteistyond. Myds uudenlaisten asioimiskonseptien kehittdminen on osa arvover-
koston yhteistd kehittémisagendaa.

Verkostomainen toiminta on merkittavasti monipuolistanut ja uudistanut osaamista seké
kaupan ettd teollisuuden yrityksissa. Yhteistydhakuisuus on vahvistanut yritysten omia
toimintakulttuureita yhteis6llisemmiksi ja avoimemmiksi. Kaupan ja teollisuuden yritykset
ovat erittdin haluttuja tydpaikkoja niiden innovatiivisen ja dynaamisen luonteen vuoksi.
Suomalaista paivittiistavarakauppaa pidetéddn kansainvélisesti merkittdvana benchmar-
king-kohteena, silla sen innovatiivisuus on yhtaikaisesti pystytty suuntaamaan seka toi-
minnan tehokkuuden parantamiseen, ettd yha kuluttajalahtdisemmaén valikoiman kehitta-
miseen.

Kuluttajan kannalta innovatiivisen verkostokulttuurin rakentuminen on tuonut runsaasti
uusia vaihtoehtoja ja elamyksellisyyttd paivittaistavara-asiointiin ja ndin vastannut hei-
dan monimuotoistuviin tarpeisiinsa. Kauppaketjuissa on mukana niin lahikauppoja kuin
suurmyymaléitd, ka myos uudenlaisia verkkokauppapalveluita on kehitetty. Kauppa pystyy
tarjoamaan niin laadukkaita ja edullisia perustuotteita kuin pitkalle jalostettuja premium-
tuotteita. Kuluttajat ovat kiinnostuneita uusista tuotteista ja ovat valmiita maksamaan
niista tuotteista ja palveluista, jotka vastaavat juuri heidéan tarpeisiinsa. Kuluttajat ovat
my6s yha kriittisempid, ja seuraavat aktiivisesti elintarviketuotannon ja kaupan arvoket-
jun eettisyytta.

Kaupan ja teollisuuden organisaatioilta innovatiivisen verkostokulttuurin ja kay-
tdnnodn kehittdminen edellyttdd uudenlaista ajattelua ja resursointia. Sisaisesti
kunkin organisaation on kyettdva kehittdmaén omaa toimintakulttuuriaan ja omia
toimintamallejaan yhteisty6lahtoisiksi ja luottamukseen perustuviksi. Ilman si-
séistd luottamuksen kulttuuria on vaikeaa rakentaa luottamusta yhteistyokump-
paneidenkaan suuntaan. Koska verkostomaisen toimintamallin kehittdminen vaatii
aikaa, edellyttdd se myo6s méaarétietoista tyoté ja johtamista sekd pitkan tdhtaimen
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kehittdmistd. Ilman kokonaisvaltaista I&hestymistapaa toimintamallin etuja onkin
vaikea saavuttaa. Riskind on, etti johdon puheet ja kdytdnnon operatiivinen toi-
minta eldavat yrityksissa omaa eldmaénsa, epatahdissa. Arvoverkoston suuntaan on
edettdvd méaaréatietoisin askelin aloittamalla kahdenvélisten suhteiden ja arvoketju-
jen kehittdmisesta.

6.3 Mahdollisuuksia ja haasteita yhteistyon kehittamisessa

Kuten edelld esitetyistd tulevaisuuden kuvista voidaan péatelld, kaupan ja teolli-
suuden vélinen yhteisty6 voi kehittyd monella eri tavalla, Suomalaisella kaupalla
ja teollisuudella on kuitenkin erittdin hyvat mahdollisuudet vahvistaa olemassa
olevia hyvid yhteistydsuhteita ja kehittd jopa innovatiiviseen verkostokulttuuriin
perustuvaa toimintastrategiaa. ECR-toiminnan, alan yhteisten toimijoiden seka
yritysten omien kehittdmisponnistelujen my6ta on rakennettu vahva perusta, jolta
voidaan ponnistaa eteenpéin. Talla hetkelld toimialalla ollaan jonkinasteisessa su-
vannossa, jossa keratddn voimia ja ndkemysta seuraaviin askeliin. Odotuksia uu-
denlaisille toimintamalleille on olemassa, mutta yhteistyon esteet eivat itsestaan
tule poistumaan, vaan niiden ylittdmiseksi on néhtdva vaivaa. Haastatteluissa
pohdittiin paljon myds sitd, mitka voisivat olla paivittdistavarakaupan uudet radi-
kaalit innovaatiot, jotka todella muuttaisivat toimialan totuttuja toimintatapoja.

Uudenlaisten toimintatapojen kehittdminen ja rakentaminen edellyttdd mita to-
dennékdisimmin myo6s uutta tulokulmaa itse yhteistyon kehittdmiseen. Uutta yh-
teistyoté ei rakenneta vanhoilla keinoilla, ja verkostomaisen toimintamallin kehit-
tdminen edellyttaisikin kehittdmishankkeiden toteuttamista monenvalisind projek-
teina, joissa sovittaisiin niin yhteisista pelisddnndista kuin uusista organisaatiora-
jat ylittavistd johtamisprosesseista. Téllaiset kehittdmishankkeet kuitenkin edellyt-
tavat syvad luottamusta kumppaneiden kesken seké riittdvaa valmiutta ja notkeut-
ta sovittaa yritysten omia toimintatapoja verkostondkdkulman asettamiin uusiin
vaatimuksiin. Verkostomaisen toimintatavan kehittdmiseen on myods varattava
riittdvasti aikaa, jopa useita vuosia, mika voi olla erittdin haasteellista liiketoimin-
nan kiivaassa rytmissa. Hankkeiden onnistumisen edellytyksend onkin saman-
suuntainen vahva muutosjohtajuus kaikissa hankkeisiin osallistuvissa yrityksissa.

Talla hetkella todennakdisimmalta esitetyista tulevaisuuden kuvista vaikuttaa ku-
va nykymenon jatkumisesta, jossa yhteisty0 kehittyy vain asteittain. Jotta toimi-
alalla toteutuisi innovatiivisen verkostokulttuurin kuvailema tulevaisuus, tulisi
toimialalla syntya suurempia joko siséisié tai ulkoisia paineita muutoksen toteut-
tamiseksi. Tallainen ulkoinen paine saattaisi esimerkiksi olla kotimaisen kilpailu-
tilanteen muuttuminen uuden ulkomaisen yrityksen myota. Sisdisid paineita saat-
taa myds syntya toimialan sukupolvenvaihdoksen my6t4, jos tuleva nuorempi joh-
tajapolvi suhtautuu yhteistyon kehittamiseen entistd myonteisemmin. Viitteita ta-
han suuntaan esitettiin myos haastatteluissa:

”’Nythén on iso asia tapahtumassa elintarvikekaupassa, koska meilla on sukupolven
vaihdos talla hetkelld kdynnissa. Se on todella merkittava asia. Etta tavallaan van-
hat, jotka ovat saattaneet jAmaht&aa johonkin asenteisiin, ovat pikku hiljaa poistu-
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massa. Ja uskon, etta nyt alkaa kohta olla se ECR-sukupolvi ja tdma yhteistydsuku-
polvi tavallaan vallassa.”

Kokonaisuudessaan erityisen isoja paineita radikaaliin uudelleenajatteluun ei kui-
tenkaan nayttaisi talla hetkell& olevan, vaan nykyisenkaltaisella toimintatavalla
ilmeisesti parjatéan riittdvan hyvin.
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7 Paatelmia ja tutkimuksen arviointia

Téssd luvussa arvioimme vield projektin onnistumista seké esitdmme arvioita tut-
kimuksen toteutuksesta ja sen rajoitteista. Lopuksi esitdmme ajatuksia jatkotutki-
muksesta.

7.1 Tutkimuksen arviointia

Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd nimettyjen paivittdistavarakaupan ja
elintarviketeollisuuden edustajien nakemyksid, kasityksia ja tuntemuksia yritysten
valisestd yhteistydstd, sen kehittdmisen tarpeista, mahdollisuuksista, edellytyksis-
ta ja hyodyistd. Tamén tavoitteen pohjalta muotoiltiin edelleen seuraavat viisi tut-
kimuskysymysté:

1. Millainen on strategisen yhteistyon ja tietojohtamisen nykytila elintarviketeolli-
suuden ja paivittdistavarakaupan arvoverkostossa?

2. Millaisia hy6tyja nykyista kehittyneempi yhteistyd ja tietojohtaminen toisivat
elintarvikealan liiketoimintaan?

3. Millaista infrastruktuuria ja millaisia toimintatapoja syvempi yhteistyd ja
kumppanuus edellyttavat elintarvikealan arvoverkostossa?

4. Mitk& ovat mahdollisia esteité yhteistyon syventdmiselle yritysten valilld?

5. Millaisia haasteita arvoverkoston johtaminen ja kehittyvéssé arvoverkostossa
toimiminen tuo eri osapuolille?

Mielestdmme tdssa tutkimuksessa kyettiin piirtdmaan varsin kattava kuva paivit-
taistavarakaupan ja elintarviketeollisuuden yhteistyon nykytilasta ja kehitysna-
kymistd. Tavoitteena oli tarkastella yhteistyoté strategisesta nakdkulmasta ja va-
lottaa yhteistyon yleistd henked ja tilaa, mika toisaalta jatti varjoonsa paljon mie-
lenkiintoisia yksityiskohtia. Yhteistyén nykytilaa voi yleisesti luonnehtia toimi-
vaksi ja tarkoituksenmukaiseksi, mutta samalla myds aika perinteiseksi. Yhteistyd
on padosin kahdenvélisté eika arvoketjujen johtaminen ole vield konkretisoitunut
kovin pitkalle. Tiedon hyédyntdminen yli organisaatiorajojen néhtiin keskeisena
kehittdmiskohteena, jonka myo6té toimintaa pystyttéisiin tehostamaan entisestaan.
Varsinaista yhteista tiedolla johtamista eli organisaatiorajojen ei viel& laajassa mi-
tassa tapahdu, vaikka kauppa jakaakin joitain asiakastietoja myds teollisille
kumppaneilleen.

Yhteistyon ja tietojohtamisen toteutuneista seké vield toteutumattomista hyodyista
saatiin myds varsin monipuolinen kuva. Yleisesti nahtiin, ettd yhteistydn toimi-
vuus ja kehittyminen ovat strategisesti merkityksellisia niin kaupan kuin teolli-
suudenkin kannalta. Yhteistyosta saatavat hyodyt jaettiin yritystasolla kustannus-,
kasvu- ja kyvykkyyshyotyihin. Lisaksi ndhtiin, ettd yhteistyokulttuurin kehittymi-
nen toimialalla voi parantaa laajastikin suomalaisen kaupan ja elintarviketeolli-
suuden Kkilpailukykyé kansainvélisesti. Varsinkin kasvu- ja kyvykkyyshyotyjen
todellinen realisoituminen edellyttdd yrityksiltd kuitenkin uusia ja entistd katta-
vampia lahestymistapoja yhteistydrajapintojen johtamiseen.



54 Teknillinen korkeakoulu

Péivittaistavarakaupan arvoverkoston kehittdminen
Projektiraportti

Kolmanteen tutkimuskysymykseen vastaaminen jai erityisesti infrastruktuuritar-
kastelun osalta ohueksi. Yritykset ovat panostaneet paljon omiin tietojarjestelmiin
ja tietotekniikan kehittdmiseen viime vuosina ja kehityskohteita ilmaistiin olevan
edelleen merkittavasti. Haastateltavat kuitenkin toivat esiin, etta tietojarjestelmét
ja tiedon jakaminen sinéll&éan eivat tuo hyotyd, vaan tiedon hyvéksikéyttéon on
luotava uudenlaisia toimintatapoja yhteistydssd kaupan ja teollisuuden valilla.
Kolmannen tutkimuskysymyksen toiseen osaan tarvittavista toimintatavoista, jotta
yhteistyossé pdaastéisiin syvemmadlle saatiin jossain mdérin vastauksia, mutta ei
kovin konkreettista kuvausta. Kysymys syvemman yhteistyon tarpeesta on sinél-
I1a&n mielenkiintoinen, koska tuotiin esiin, etta yhteisty ei sinallaan ole itseisarvo,
vaan siité saatavat hyodyt. Ndin ollen yhteistyon syvyys ei voi olla yksinomainen
tavoite, vaan yhteistyon tarkoituksenmukaisuus ja palvelevuus. Todettiin, ettd yh-
teistyon hyodyllisyyttd on verrattava sen vaatimiin panostuksiin. Syvempi yhteis-
ty6 on vaativampaa ja edellyttdd enemman resursseja. Liséksi siitd saatavat hyo-
dyt realisoituvat pitkalla aikavalill4 ja ovat epdvarmempia. Toisaalta ilman panos-
tuksia yhteistydhon, voi joidenkin hy6tyjen saavuttaminen olla mahdotonta.

Yhteistyon kehittymisen esteitd tai haittaavia tekijoita saatiin tutkimuksessa esiin
varsin hyvin. Kuten jo aiemmin todettiin, toimialan yhteistyésuhteissa on tapah-
tunut merkittdvaa kehittymistd ja halukkuus kehittdd yhteisty6ta ja yhteisid pro-
sesseja on ollut suhteellisen korkea vield 2000-luvun alkupuolelle asti. Haastatte-
luissa tuotiin kuitenkin esiin, ettd viime aikoina huomio on siirtynyt yhteistyon
kehittdmisesta hintoihin ja kustannuksiin. Teollisuuden puolelta tuotiin esiin use-
alta taholta, ettd mielekastd keskustelua yhteistydmahdollisuuksista on toisinaan
ollut vaikea synnyttdd, kun kaupan edustajia on kiinnostanut vain hinta. Hintakil-
pailun ylikorostumista pidettiin uhkana yhteistydn kehittamiselle. Toisaalta oltiin
realisteja ja néhtiin, ettd tavoitteena pitéa olla hintakilpailun ja yhteistyon yhteen-
sovittaminen. Luottamusta pidettiin onnistuneen yhteistyon edellytyksend. Tutki-
muksessa nousi esiin, ettd kaupan ja teollisuuden toimijoiden valilld on molem-
min puolin epéilyjé ja myds kokemuksia avoimuuden ja luottamuksen vaarinkay-
tostd. Nama epdilyt ja kokemukset elavat ihmisten mielissa ja ovat osaltaan hidas-
tamassa yhteistydn kehitysta.

Arvoverkoston johtamisen ja arvoverkoston osana toimimisen haasteiden selvit-
tdminen jdi vield hieman teoreettiseksi kysymykseksi, koska kdytanndssa arvo-
verkostomainen toiminta ei vield ole todellisuutta. Arvoverkoston voidaan katsoa
olevan olemassa, mutta sit4 ei johdeta yhteisesti. Todettiin, ettd arvoverkoston tai
arvoketjujen johtamiseen tietoisemmin tarvitaan uudenlaisia organisaatiorajat ylit-
tavia yritysten yhteisia foorumeita ja prosesseja, jotka tadydentavat ja tukevat kun-
kin organisaation omia johtamisjarjestelmié. Téallaisten kehittdmiseen ja rakenta-
miseen ei kuitenkaan tullut mitddn konkreettista valaistusta tutkimuksessa. Toi-
saalta arvoverkostoajatteluun suhtauduttiin myds kriittisesti ja tuotiin esiin, ettei
sen mahdollisia hy6tyja ole vield pystytty konkretisoimaan riittavasti. Yleisesti
yhteistydsuhteiden kehittdmisen haasteiden koettiin kohdistuvan ihmisten ja orga-
nisaatioiden osaamiseen, toimintakulttuuriin ja ajattelutapoihin.
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7.2 Tutkimuksen rajoitteita

Vaikka tutkimus pystyttiin toteuttamaan suunnitellusti, valittuun toteutustapaan
sisaltyy tiettyja rajoitteita. Tutkimusasetelma oli haastava ja asetetut kysymykset
laajoja ja monitahoisia. Pdasimme tutkimuksen aikana haastattelemaan hyvinkin
kattavan otoksen kaupan ja teollisuuden strategisia vaikuttajia, ja ndmé haastatte-
lut tuottivat hyvin runsaasti materiaalia. Aineiston analysointiin oli kuitenkin kéy-
tettdvissa vain hyvin rajallinen aika aineiston laajuuteen nahden. Téstd syysté
keskityimme analyysissé pelkastaan tutkimuskysymysten kannalta keskeisiin asi-
oihin, ja jouduimme jattdm&&n muita mielenkiintoisia haastatteluissa nékyneité
aiheita ja teemoja syrjaan. Toisaalta tutkimuksen nakdkulma oli tarkoituksellisesti
strateginen, mik& myds jatti piiloon operatiivisen tason kokemuksia ja yhteistyon
arkitodellisuuden. Strategisen ndkdkulman mukaisesti analyysissé pyrittiin myos
toimialatasoisiin yleistyksiin yhteistyon tilanteesta, mika jatti piiloon yrityskoh-
taisia yksityiskohtia. Kaikki yhteistydsuhteet ovat aina ainutlaatuisia, ja yleistyk-
set eivét aina tee oikeutta télle ainutlaatuisuudelle

Koska halusimme tdssa raportissa tuoda esille haastateltujen omia kokemuksia
yhteistyostd heidan omilla sanoillaan, voi esiin nostamassamme aineistossa pai-
koin ylikorostua yksittaisten haastateltujen ndkokulmat ja kokemukset. Pyrkimyk-
semme on ollut ndhd& ilmiét tarinoiden takana ja tuoda esille nimenomaan néita
ilmiditd. Laadulliseen tutkimukseen liittyy kuitenkin aina tutkijoiden tekemi& va-
lintoja, jotka vaikuttavat siihen, mitka asiat laajasta aineistosta paasevat esiin. Ko-
emme kuitenkin, ettd olemme pystyneet tdssa raportissa esittdmaén tutkimuksen
tavoitteiden ja tutkimuskysymysten kannalta oleellista aineistoa. Toiveenamme
onkin, ettd raportti osaltaan antaa lisimateriaalia kaupan ja teollisuuden edustajille
keskindisen yhteistyén pohdintaan ja kehittdmiseen.

7.3 Jatkotutkimusaiheita: " Arvoketjujohtaminen arjessa”’

Tassa tutkimuksessa kerattiin arvokas haastatteluaineisto, josta oli mahdollista
tuoda tassé raportissa esiin vain valikoitu osa. Aineiston analysoinnin myota meil-
le syntyi myds paljon ajatuksia hedelmallisista jatkotutkimusaiheista.

Mielestdmme kiinnostavinta olisi seuraavaksi rakentaa toimintatutkimuksellinen
hanke, jossa arvoverkoston pelisaantdja ja johtamisprosesseja kehitettéisiin yh-
dessa uudenlaisesta kumppanuusajattelusta kiinnostuneen yritysryhman kesken.
Hankkeen johtavana yrityksend voisi esimerkiksi olla yksittdinen kaupparyhma,
joka kutsuisi hankkeeseen mukaan neljéstd viiteen omaa avaintoimittajaansa.
Hankkeen tavoitteena voisi esimerkiksi olla uudenlaisten vuoropuheluprosessien
kehittdminen yhteistydssa kaupan ja teollisuuden kanssa. Naissé prosesseissa luo-
taisiin yhteistd ymmarrystd verkoston toimintaehdoista ja pelisdanndistd, jonka
jalkeen luotaisiin tarkoituksenmukaiset yhteiset foorumit ja prosessit tdamén ver-
koston johtamiselle. Naiden prosessien kehittamista voitaisiin myos tukea tutki-
muksellisin keinoin, esimerkiksi tuomalla toimialalle benchmarkattuja malleja
muilta toimialoilta. Lisaksi hankkeen osaprojekteina voitaisiin tarkastella ja tukea
niita kulttuurisia ja toimintatapamuutoksia, joita kunkin yksittaisen yrityksen tuli-
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si tehd& omassa organisaatiossaan. On kuitenkin muistettava, ettd niin kuin yhteis-
tyon kehittdminen ylipaatdan, myos téllaisen toimintatutkimuksellisen hankkeen
toteuttaminen ja lapivieminen vie aikaa. Hankkeen edetessa verkostoon voisikin
liittya liséé yrityksia ja mahdollisia muita toimijoita, jolloin saavutettuja tuloksia
saataisiin myos todella levitettyd koko toimialalle.

Esitetyn kaltaisen toimintatutkimuksellisen hankkeen avulla saataisiin tutkimuk-
sellisestikin arvokasta tietoa verkostomaisen toiminnan konkreettisista vaatimuk-
sista ja tarvittavista johtamistavoista ja -resursseista. Me toivomme, ettd voisimme
tulevaisuudessa osallistua tdmén kaltaisen hankkeen suunnitteluun ja toteutuk-
seen, ja néin jatkaa tdman tutkimuksen kautta alkanutta vuoropuhelua péivittdista-
varakaupan ja elintarviketeollisuuden yritysten kanssa. Nain toivomme tulevai-
suudessa pystyvamme edistdméén alan yhteistyon kehittymistd myos aivan kay-
tannon tasolla.
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