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DISCUSSION

ANNIKA PELTOMAA ja LASSE MITRONEN

Kaupan arvoverkoston ohjaus-
jarjestelmat ja arvoketjun
tehostaminen’

TIIVISTELMA

aupan arvoverkoston ohjausjérjestelmaa voidaan kuvata hybridiksi, jossa toimintaa ohjaavat
yhtdaikaisesti ohjausmekanismeina hierarkiat, markkinat ja verkostot. Toiminta perustuu nykyi-
sin entistd enemman kumppanuuksille ja yhteistyélle, mutta toisaalta osapuolten vilisiin hinta-
neuvotteluihin ja pyrkimykseen oman edun optimointiin. Arvoketjun tehostamisessa on tarkeaa tunnis-
taa arvoverkoston toiminnan realiteetit ja etsid ratkaisuja ndistd ldhtokohdista kdsin. Asiakasarvon
tuottaminen tulisi nostaa jokaisen arvoketjun osapuolen toiminnan pdétavoitteeksi. Huomion siirtimi-
nen tuoteldhtdisestd toimintamallien kehittimisestd aidosti asiakasarvoa tuottavaan tehostamiseen voi
lieventda arvoketjussa esiintyvdd osaoptimointia. Samalla on toimijoilla mahdollisuus kehittda asiakas-

arvoa tuottavia, kokonaisuutta optimoivia ratkaisuja.

Pdivittaistavarakaupan muutoksia. Ndmi muutokset ovat muokanneet
muutosvoimat oleellisesti kaupan arvoverkostoa ja sen ohjaus-
Viimeisten 15 vuoden aikana pdivittdistavara- ta. Lisdksi muutokset ovat vaikuttaneet arvoket-
kaupan alalla on tapahtunut useita merkittavia jun osapuolten vilisiin neuvotteluasemiin seka

1 Artikkeli pohjautuu kevaalla — syksylld 2009 toteutettuun “Eri toimijoiden roolit kaupan arvoketjussa ja kaupan arvoketjun
tehostaminen” -tutkimukseen, jonka tuloksia on esitetty Kaupan Arvoketjun liiketoimintamallien innovointi -tutkimushank-
keen (KAULIN) yhteisteoksessa ”Liiketoimintamallit, innovaatiotoiminta ja yritysten yhteistyon luonne kaupan arvoketjussa”
(toim. Lindblom, Olkkonen & Mikeld, 2009).
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asettaneet uudenlaisia vaatimuksia arvoketjun
tehokkuudelle.

Muutokset liittyvat kaupan arvoketjun uu-
delleenorganisoitumiseen, arvoketjun ohjauk-
seen sekd kuluttajakayttaytymisessd ettd mark-
kina- ja kilpailutilanteessa tapahtuviin muutok-
siin. Kaupan arvoketjun uudelleenorganisoitu-
minen tarkoittaa toimijakentan, lahinnd kaupan,
keskittymiseen ja ketjuuntumiseen sekd verti-
kaalisen integraation ilmi6on kaupan omine
tuotemerkkeineen. Arvoketjun ohjauksessa ta-
pahtuvia muutoksia ovat kumppanuuden ja yh-
teistyon lisadntyminen sekd asiakastiedolla joh-
tamisen merkityksen kasvu kaupan arvoketjussa.
Muuttuvalla kuluttajakdyttdytymiselld tarkoite-
taan uusia kuluttajakdyttdytymisteorioita, asiak-
kaan roolin monipuolistumista seka uusien asia-
kaskommunikaatiomuotojen yleistymistd. Muu-
toksia on tapahtunut myds arvoketjun toi-
mintaymparistdssa EU-jdsenyyden myota kilpai-
lun kansainvalistyessé ja kaupankdynnin vapau-
tuessa.

Kaupasta on tullut muutoksen ansiosta
arvoverkoston veturi mm. asiakastiedon lisdan-
tymisen vuoksi. Kaupan ja tavarantoimittajien
suhteet ovat tiivistyneet kumppanuuksiksi, mut-
ta toisaalta kaupan omien tuotemerkkien yleis-
tyminen on tuonut toimijoiden vilille myos
kilpailua. Tavarantoimittajat ovat omaksuneet
erilaisia roolivaihtoehtoja toimimalla kaupan
alihankkijana tai vahvan tuotemerkin tavaran-
toimittajana. Alkutuotannon toimijakentdssa
sopimustuotannon yleistyminen tiivistaa suhtei-
ta muihin arvoketjun toimijoihin. Tieto- ja logis-
tiilkkapalveluntarjoajat toimivat yha tiiviimmas-
sa kumppanuussuhteessa kaupan arvoketjun
muiden toimijoiden kanssa toimintojen ulkois-
tamisen, arvoketjun tietointensiivisyyden ja
kaupankdynnin sdhkéistymisen seurauksena.

Asiakkaan rooli muuttuu arvoketjussa toimin-

nan kohteesta kumppaniksi ja samalla asiakkai-
den moniroolisuus korostuu. Uusien asiakas-
kommunikaatiomuotojen hyodyntaminen kil-
pailuedun saavuttamisessa sekd palvelu- ja
tuotekonseptien vastaavuus kuluttajatarpeisiin
muodostuvat arvoketjun haasteiksi. Ku-
luttajakayttaytymistd ohjaavien arvojen muuttu-
minen asettaa uudenlaisia vaatimuksia kaupan
arvoketjulle esimerkiksi eettisen kuluttamisen ja
vastuullisten toimintatapojen alueilla.

Tietointensiivisyyden kasvu johtaa vdista-
mattd tiedolla johtamisen ja tiedonvaihdon mer-
kityksen korostumiseen arvoketjussa. Tehokkaal-
la tiedonvaihdolla voidaan my®os lisata osapuol-
ten vilista luottamusta ja siten luoda pohjaa
syvemmalle kumppanuudelle toimijoiden valil-
la. Asiakkaan roolin vahvistuminen pakottaa
arvoketjun toimijoita siirtymaan tuotelahtoises-
ta arvoketjuajattelusta asiakaslahtoiseen toimin-
tamalliin, jossa asiakasarvon tuottaminen nos-
tetaan arvoketjun tehostamisen kulmakiveksi.
Arvoverkoston tehostaminen asiakasarvon tuot-
tamisen ldhtokohdista késin voi helpottaa koko-
naisuutta optimoivien ratkaisujen 16ytamista
toimijoiden valisessa yhteistyossa. Asiakasarvon
korostaminen lisad tulevaisuudessa myos tarvet-
ta huomioida arvoketjun toiminnan ja toimijoi-
den vastuullisuutta kumppaneiden ja asiakkai-
den kanssa.

Arvoverkoston
ohjausmekanismien ja
tehostamisen tarkastelu

Olemme poimineet tihdn artikkeliimme keskei-
simpid teemoja paivittdistavarakaupan arvover-
koston ohjausmekanismeista sekd arvoverkoston
tehostamiseen liittyvistd haasteista alkuvuonna
2010 julkaistavasta tutkimuksestamme ”Eri toi-
mijoiden rooli kaupan arvoketjussa ja kaupan
arvoketjun tehostaminen”. Tydmme tutkimusote
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oli kvalitatiivinen ja aineisto kerattiin 14 puo-
listrukturoidun yksil6teemahaastattelun avulla
kevdan — kesdan 2009 aikana haastattelemalla
kaupan arvoketjun liiketoimintamallien inno-
vointiin keskittyneen Kaulin-tutkimushankkeen
kumppaniyritysten edustajia sekd yritysten ulko-
puolisia asiantuntijoita.

Lahestyimme tutkimusaineistoa luomam-
me analyyttisen viitekehyksen kautta, jossa yh-
distettiin verkostotutkimuksissa ja kaupan arvo-
ketjun tutkimuksissa kaytettyjd teoreettisia mal-
leja seka niiden toiminnallisia piirteitd. Lisdksi
hyodynsimme kaupan strategisen johtamisen ja
operatiivisen liiketoiminnan analyyseja ja tutki-
mustuloksia (ks. esim. Kautto, Lindblom ja Mit-
ronen, 2008).

Ndiden pohjalta tutkimusaineistoa ldhes-
tyttiin kolmesta teoreettisesta ndkokulmasta ja
osa-alueesta kasin: tehokkuuden, verkostojen ja
vallan ndkékulmasta. Tutkimusanalyysin avuksi
laadittiin lisdksi malli, jonka avulla esiin nous-
seita teemoja tarkastellaan kaupan arvoketjun
eri toiminnan tasoilta. Malli kasittaa nelja eri
toiminnan tasoa: 1. Arkityon taso, 2. Operatiivi-
sen johtamisen taso, 3. Strategisen hallinnan
taso ja 4. Metataso. Arkitydn taso kuvaa paivit-
taista tyontekoa kaupan arvoketjussa yksildiden
tasolla. Operatiivisen johtamisen taso viittaa
puolestaan operatiivisen johdon ja liiketoimin-
nan kehittdjien tasolla tapahtuvaan toimintaan
kuten esim. kaupan ja tavarantoimittajan vali-
sessa kumppanuudessa tapahtuvaan yhteiseen
menekinennustamiseen tai logististen prosessien
hallintaan. Strategisen hallinnan tasolla tarkoi-
tetaan ylemman johdon toteuttamia paatoksia,
esim. kaupan strategisia linjauksia kilpailuedun
saavuttamiseksi. Metatasolla toimintaan vaikut-
tavat erilaiset alasidonnaiset oletukset, usko-
mukset, kasitykset, arvot ja lainsadadants. Meta-
tason vaikuttimet ohjaavat organisaatioiden

johtamista ja yksiloiden kayttaytymista (vrt. Mit-
ronen 2002).

Analyyttisen viitekehyksen avulla tarkas-
teltuna tehokkuus ilmenee arvoketjun te-
hostamisen tavoitteena. Tehokkuuden paranta-
minen on mahdollista vain kehittamalla kaupan
arvoverkostoa, osapuolten valistd yhteisty6td ja
yhteisid toimintamalleja. Taman vuoksi verkos-
tojen kehittdminen voidaan ndhda keskeisena
arvoketjun tehostamisen tyokaluna ja edelly-
tyksend. Valta puolestaan voidaan ndhda yhtaal-
td olemassa olevien rakenteiden, suhteiden ja
toimintamallien ylldpitdvdna voimana, kun osa-
puolet pyrkivat osaoptimoinnin avulla vahvista-
maan asemiaan kaupan arvoketjussa. Toisaalta
kaupan arvoketjun kehittdmistyon vaikutukset
heijastuvat vallan nakékulmasta osapuolten val-
tasuhteisiin ja asemaan arvoketjussa. Arvoketjun
tehostaminen edellyttdd vallan nidkokulmasta
usein my6s vallan jakamista ja kokonaisopti-
mointiin tdhtddvaa yhteistyota.

Artikkelissamme arvoketjulla tarkoitetaan
koko prosessia alihankkijoista alkaen aina ku-
luttajaan saakka. Arvoketjun perinteiset strate-
giset kumppanit ovat teollisuus, hankintayhtiot,
logistiikkayhtiot, kaupan ketjuohjaus, kaupan
myymalataso ja asiakas. Arvoketjun toimijoiden
madara on kuitenkin kasvussa, ja kaupan pitkdn
arvoketjun toimijoiksi voidaan laskea kuuluvak-
si nykyisin mm. ICT -yritykset, rahoituspalvelu-
yritykset, asiantuntija- ja palveluyritykset, mark-
kinatutkimuslaitokset ja mainostoimistot. (Nasi
& Neilimo 2006 ja Kautto et. Al. 2007.)

Arvoketjulla tarkoitetaan tassa artikkelissa
toimintamallia, jolla pyritddn sekd yksittdisten
toimijoiden ettd niiden muodostaman yhteisén
toimintakyvyn tehostamiseen pitkallad aikavalil-
la. Tassa tarkoituksessa arvoketjua ja arvover-
kostoa kdytetddn toistensa synonyymeina tilan-
teesta riippuen. Perinteisesti toimintamalli on
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Tutkimuksen analyyttinen viitekehys

perustunut ajatukselle, jonka mukaan jokainen
yksittdinen vaihe voidaan optimoida itsendises-
ti ja siten hyddyntaa koko yrityksen arvonluon-
tiprosessissa. Jokainen yritys positioi itsensa
arvoketjussa ja yritykset lisddvat toiminnan ar-
voa ennen sen siirtdmista seuraavalle arvoketjun
toimijalle. Vaikka arvoketjun tulisi olla asiakas-
ldhtSinen ja tadhdatd lopulta lisdarvon tuottami-
seen loppuasiakkaalle, syntyy silti eri toimijoi-
den vilisistd intressieroista johtuvia jannitteita,
jotka aiheuttavat arvoketjussa osaoptimointia.
(Myllykangas 2009, Kay 1993 ja Halldérsson et
Al. 2005.)

Tehostamisen haasteet
Arvoketjun tehokkuus voidaan madritelld mo-
nella tapaa. Tassa artikkelissa tehokkuus on

jaettu toimitusketjun tehostamisen, myynnin pa-
rantamisen, kustannusten pienentimisen, kan-
nattavuuden parantamisen, asiakasarvon kasvat-
tamisen, kokonaisoptimoinnin sekd strategisen
kumppanuuden osa-alueisiin. Nain tehokkuu-
della tarkoitetaan seka sisdistd ettd ulkoista te-
hokkuutta.

Ulkoisen tehokkuuden tirkein intressiryh-
ma on asiakkaat. Esimerkiksi palvelutaso, asia-
kastyytyvaisyys- ja -uskollisuus, asiakaskannat-
tavuus seka markkina- ja kilpailuasema kuvaa-
vat suhdetta asiakkaisiin. Asiakastyytyvaisyys
luo pohjan yrityksen menestykselle ja tuloksille
sekd lyhyelld ettd pitkdlld aikavalilla. Ulkoista
tehokkuutta voidaan tarkastella liséksi sidosryh-
mien vdlisen suhteen kautta. Téllaisia tekijoita
ovat mm. suhteet tavarantoimittajiin, tunnettuus,
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maine sekd verkostojen ja verkostoissa toimivi-
en osapuolten lukumaard. Ulkoinen tehokkuus
heijastuu myd6s yrityksen innovatiivisuuteen ja
kykyyn sopeutua markkinoille. Kaupan alalla
yleisesti kaytetty ulkoisen tehokkuuden mittari
on yrityksen markkinaosuus. (Laamanen 1998,
Mitronen 2002, Kautto & Lindblom 2004 ja Ka-
mensky 2004.)

Sisdinen tehokkuus merkitsee yrityksen tai
verkoston sisdisten toimintojen tehokkuutta ja
sitd tarkastellaan yleensd tuotosten ja panosten
nakokulmasta. Sisdisen tehokkuuden keskeisia
tekijoitd ovat [apimenoaikoihin liittyvét ominai-
suudet, logistiikan tehokkuus, kiertonopeudet
kuten varastojen kierto, tuottavuus ja laatuun
liittyvat tekijat (Kamensky 2004). Sisdisen te-
hokkuuden saavuttamisen keskeisid vilineita
ovat toimintamallien ja prosessien mdarittely
sekd niiden jatkuva parantaminen.

Tehokkuuden parantaminen edellyttaa
kaupan ja sen toimintojen jatkuvaa sopeutta-
mista ja uudistamista, jolloin arvoketjun oppi-
miskyvylla on suuri merkitys. Arvoketjun tehos-
taminen edellyttdd myos asiakkaiden, arvoket-
jun muiden toimijoiden ja sidosryhmien huo-
mioimista seka yhteistyota eri toimijoiden vilil-
[d. Tehokkuus voi parantua vain silla edellytyk-
selld, ettd liiketoimintaprosessit toimivat kaik-
kien arvoketjun toimijoiden osalta integroidusti
ja kokonaisvaltaisesti asiakkaista tavarantoimit-
tajiin asti (Kautto & Lindblom 2004). Tehokkuus
vaatiikin arvoketjussa kehittyneiden tiedonhal-
linnan tyokalujen hyddyntdmistd prosesseissa ja
niiden ohjauksessa.

Kaupan arvoketjun tehostamisessa on tut-
kimuksemme mukaan harvoin tarjolla yhtd ai-
noata ”viisastenkived”, vaan kyse on hyvin pit-
kélle liiketoiminnan perusasioihin keskittymi-
sestd. Yhtd tdrkedd on kuitenkin pyrkid uusia
toimintamalleja etsivddn yhteistyohon koko

kaupan arvoketjussa. Arvoketjun tehostamisessa
lienee helpompaa [6ytdd yhteisid tehostamis-
kohteita kustannusten pienentdmisen osa-
alueelta kuin esimerkiksi tuotosten jaon osalta.
Keskeisimmiksi tehostamisen tyokaluiksi nouse-
vat ennakoivaan tiedonjakoon, arvoketjun lapi-
ndkyvyyden parantamiseen, kokonaisoptimoin-
nin tavoitteluun ja kuluttajaldhtoisyyteen liitty-
vat mahdollisuudet. My&s tarve pitkdn aikavalin
yhteisten tavoitteiden tunnistamiselle koros-
tuu.

Tutkimuksessamme kavi ilmi, ettd kaupan
arvoketjun tehostamisen tulee perustua koko-
naisuutta optimoiviin ratkaisuihin osapuolten
vilisessda yhteistyossa. Kokonaisoptimoinnin
asettaminen tavoitteeksi esim. valikoimahallin-
nassa koetaan tutkimuksessamme keinoksi te-
hostaa arvoketjua myynnin parantamisen, kus-
tannusten pienentdmisen ja kannattavuuden
osalta.

Tutkimuksessamme tunnistetaan kuitenkin
kumppanuuden ja yhteistydelementtien ohella
osaoptimointiin johtavan hintaneuvotteluele-
mentin lasndolo. Osaoptimointi voidaan ndhda
vaistamattomana osana kaupan arvoketjua, silla
kyseessa on useista erillisistd yrityksista koostu-
va verkosto, jossa jokaisella toimijalla on omat
taloudelliset ja toiminnalliset tavoitteensa ja joi-
den viliset suhteen pohjautuvat vaihdantaan ja
hintaneuvotteluihin.

Kaupan arvoketjun osapuolilla on varsin
realistiset kasitykset kaupan arvoketjun nykyti-
lasta sekd tehostamisen mahdollisuuksista. Int-
ressiristiriidat sekd hintaneuvotteluelementti
ovat hyvaksyttyja ja tiedostettuja toimintameka-
nismin osia. Tdstd huolimatta halu tehostaa kau-
pan arvoketjua yhteistyon avulla on todellinen.
Useissa tehostamisen osa-alueissa koetaan kui-
tenkin haasteelliseksi tunnistettavissa oleva osa-

optimoinnin tendenssi.
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Arvoketjun tehostaminen toiminnan eri tasoilla

METATASO

STRATEGISEN
HALLINNAN TASO

OPERATIIVISEN
JOHTAMISEN TASO

* Asennemuutos

* Lainsd33dantd asettaa omat rajansa

* Arvoketjun yhteiset tavoitteet

*+ Arvoketjun mittainen strateginen suunnittelu
* Asiakastiedolla johtaminen

* Yhteistyd, kumppanuus, yhdessi tekeminen

L3pindkyvyys, ennakoitavuus
Tietovirran kehittiminen, tietojérjestelmat
Asiakastiedon hallinta, siirto ja hyddyntdminen
Yhteistyd toiminnan kehittdmisessa
* Esim. menekin ennustaminen, valikoima, logistiikka
« Eroon toiminnan paallekkaisyyksista
* Hintaneuvotteluista kokonaisuuden optimointiin
. Perusprosessien kehittdminen ja toimivuus

- Asiakasarvon luominen jokaisen toimijan tavoitteeksi
+ Kokonaisuuden optimeinti
+ Vallan jakaminen arvoketjussa

AN

* Perusasiat kunnossa:
= Prosessien sujuvuus, virheettomyys, paallekkaisyyksien poistaminen
= Esim. myymalalogistiikka, hyllytilan optimointi

* Arkitydn tydkalujen kehittdminen

* Asiakasarvon tuottaminen myymadldssi, uudet innovaatiot

* lhmisten vilinen yhteistyd )

U\

Tutkimuksemme mukaan osaoptimointia
voidaan lieventdaa nostamalla asiakasarvo jokai-
sen arvoketjun osapuolen toiminnan kulmaki-
veksi. Talloin asiakasarvon tuottamisen ldhto-
kohdista kdsin on mahdollista padsta kokonai-
suutta optimoiviin ratkaisuihin osapuolten vali-
sessd yhteistydssd.

Seuraavaan kuvioon on koottu tutkimuk-
semme keskeisimmat havainnot arvoketjun te-
hostamismahdollisuuksista toiminnan eri ta-

soilla.

Arvoverkoston
ohjausjarjestelmit

Kaupan arvoverkoston osapuolten keskindinen
toimintaa ja tyonjakoa johdetaan ohjausjarjes-

telmilld, joita ovat markkinat, hierarkiat ja ver-
kostot. On kuitenkin esitetty, ettd useimmissa
yrityksissd tai yritysverkostoissa ohjausjarjestel-
maad voidaan luonnehtia ndiden kolmen
yhdistelmaksi. Tall6in puhutaan hybridiorgani-
saatiosta tai verkosto-organisaatiosta, jossa yri-
tys kdyttdd samanaikaisesti ja limittdin kaikkia
kolmea ohjausjarjestelmaa. (Mitronen 2002.)
Hybridiorganisaatiossa johtamisen keinot
ulottuvat hinnan kdytostd ja madrdysvallasta
luottamukseen ja normeihin asti. Eri ohjausjar-
jestelmat voivat siis olla toisilleen sisdkkaisia ja
samanaikaisia. Hybridien perusajatus onkin,
ettd niissd voidaan yhdistdd toimivalla ja tehok-
kaalla tavalla eri ohjausjarjestelmien parhaita
puolia ja samalla ehkdistd eri ohjausjarjestel-
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mien heikkouksia (Hennart, 1993). Hybridin
kolme tarkeintd ominaisuutta ovat tietotaidon ja
osaamisen kasvattaminen ja hyédyntaminen,
joustavuus ja muutosnopeus sekd luottamus
kustannustehokkaana ohjausmekanismina. (Po-
well 1990 ja Mitronen 2002.)

Arvoketjun tehostamisessa esiintyvat
haasteet osoittavat, ettd arvoverkoston toiminta
perustuu yhtdaltd osapuolten viliseen luotta-
mukseen sekd kumppanuuteen ja toisaalta toi-
minnassa on lasnd markkinamekanismi, joka
nakyy keskindisind hintaneuvotteluina, sopi-
muksina ja ostaja-myyjd-asetelmana arvoketjus-
sa. Lisdksi arvoketjun toimijoiden uudelleenor-
ganisoituminen ketjuuntumisen ja keskittymisen
muodossa kertoo siitd, ettd arvoketjun proses-
sien hallinnassa my&s hierarkiat ovat keskeisia
ohjausmekanismeja. Arvoketjussa on siis tunnis-
tettavissa yhtdaikaisesti sekd kokonaisoptimoin-
tia tukevia elementtejd kuten verkostot, luotta-
mus ja kumppanuus ettd osaoptimointia tukevia
elementtejd kuten kilpailu, vaihdanta, markki-
nat sekd hintaneuvottelu. Tastd voidaan paatel-
l4, ettd kaupan arvoverkosto on luonteeltaan
hybridirakenteinen.

Edelld olevaa vditettd tukee mm. Hyvosen
(1983) ndkemys, jonka mukaan kaupan arvo-
verkostoa voidaan kuvata motiiveiltaan sekoit-
tuneeksi toimintamalliksi, jossa yritykset tavoit-
televat yhteisid tavoitteita ja hyotyjd, vaikka
toisaalta osapuolten vililla vallitsee samanai-
kaisesti hintaneuvotteluasetelma, halu kontrol-
loida markkinointikanavaa ja edistdad omien,
osaoptimointiin johtavien tavoitteiden saavutta-
mista. Toisin sanoen kaupan arvoverkoston toi-
mintaa leimaa yhteisty6elementin ohella keski-
ndisen kilpailun, osaoptimoinnin ja intressiris-
tiriitojen aiheuttama konfliktielementti. (Ks.
myos Hakansson 1985 ja Hidkansson & Johans-
son 2004).

Kumppanuuksien merkitys
arvoketjun tehostamisessa
Arvoketju muodostuu useista, eritasoisista
kumppanuuksista ja se kykenee tuottamaan ar-
voa vain kumppanuuksien kautta. Kilpailun ve-
turina toimii integroitu osaaminen, jota voidaan
synnyttda vain erilaisten kumppanuuksien ja
arvoverkkojen kautta. (Powell 1987, Laento &
Stéhle 2000 ja Toivola 2006.)

Strateginen kumppanuus liittyy ldheisesti
yritysverkostojen ja strategisten verkostojen toi-
mintaan. Taman vuoksi onkin olennaista tarkas-
tella strategisen kumppanuuden mahdollisuuk-
sia kaupan arvoketjun tehostamisessa. Syvem-
man kumppanuuden rakentamista pidetdan
tarkednd kaupan arvoketjun tehostamisen ele-
menttind ja esimerkiksi kaupan ja teollisuuden
toimijoiden véliselld strategisella kumppanuu-
della uskotaan voitavan kehittdd yhteistyossa
toimintakonsepteja kuluttajien tarpeiden mukai-
sesti.

Verkostoja kdsittelevissa artikkeleissa
kumppanuudet luokitellaan tavallisesti syvyys-
tasojensa mukaan operatiiviseen, taktiseen ja
strategiseen kumppanuuteen. Mitd lahempana
suhde on ostaja-myyjdsuhdetta, sitd operatiivi-
semmasta kumppanuudesta on kyse. Strateginen
kumppanuus puolestaan on syvallistd, luotta-
mukseen ja osapuolten viliseen vahvaan sitou-
tumiseen pohjautuvaa yhteisty6ta. Kumppanuu-
den peruselementteind voidaan pitaa tietopaa-
omaa, lisdarvoa ja luottamusta. (Stdhle & Laen-
to 2000, Néasi & Neilimo 2006, Weiss 2007,
Finne & Kokkonen 2005 ja Lindblom et. Al.
2008.)

Tutkimuksemme perusteella voidaan to-
deta, ettd pdivittdistavarakaupan arvoketjun osa-
puolten vélinen kumppanuus on useimmiten
operatiivista tai taktista. Todellisen strategisen

kumppanuuden esiintymisestd ei [6ytynyt viit-
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teitd tdmdn tutkimuksen kohteena olleessa ar-
voketjussa. Kaupan arvoketjun toimijoilla on
kuitenkin varsin selked kasitys siitd, millaista
strategisen kumppanuuden tulisi olla. Strategi-
nen kumppanuus koetaan suurena potentiaalina
kaupan arvoketjun tehostamisessa, mutta myos
strategisen kumppanuuden esteeksi muodostu-
vat tekijat tunnistetaan realistisesti.

Téydellisen ja tdysin avoimen strategisen
kumppanuuden toteutumista pidetddn epéto-
dennékoisend [dhinna siksi, ettd yhteiseen toi-
mintaan kuuluu yhteistyéelementin lisaksi aina
myds ostaja-myyjd-asetelma sekad intressiristirii-
toja. Siksi voidaan péddtelld, ettd hintaneuvotte-
luelementti on yksi suurimmista esteista strate-
gisen kumppanuuden toteutumiselle kaupan
arvoketjussa. Lisaksi strategisen kumppanuuden
esteiksi nousevat luottamuksen puute ja talou-
dellisten resurssien niukkuus. Toisaalta myos
kilpailulainsdddanto rajoittaa arvoketjun toimi-
joiden vélista avoimuutta.

Strategisen kumppanuuden toteuttami-
seen suhtaudutaan kaupan arvoverkostossa var-
sin realistisesti ja vaikuttaa siltd, ettei todellisen
strategisen kumppanuuden toteuttamista koeta
edes kovin houkuttelevana vaihtoehtona. Sen
sijaan nykyisten yhteistydmuotojen lujittaminen
ja kehittaminen voidaan nahda arvoverkoston
mahdollisuutena myds tulevaisuudessa. Syvem-
man kumppanuuden syntymistd ja arvoketjun
tehostamista voidaan olettaa tapahtuvan tule-
vaisuudessa sellaisten vahvojen toimijoiden
kesken, joilla on tarvittavat resurssit ja kyvyk-
kyydet yhteistyohon. Kumppanuuksien syventa-
minen ja arvoverkoston kehittaminen tullee
olemaan yha selkeimmin kaupan ketjujen vas-
tuulla, koska niilld entistd keskeisempi rooli
paivittdistavarakaupan arvoverkoston integraat-
toreina.

Kuinka tehostamisessa voidaan
saavuttaa konkreettisia tuloksia?
Tarkeimpind kaupan arvoverkoston tehostami-
sen ldhtokohtina voidaan pitdd ennakoitavuu-
teen, ldpinakyvyyteen ja kokonaisuuden opti-
mointiin perustuvien yhteistyémallien kehitta-
mistd. Tehostamisessa tulee kuitenkin ottaa
huomioon arvoketjun toiminnan kiytannén rea-
liteetit.

Kaupan arvoketjun tehostamisen tulee pe-
rustua sellaisille kiistattomille ja yhteisille pit-
kan aikavalin tavoitteille, jotka voivat toteutua
vhteistydssa hintaneuvotteluelementista huoli-
matta. Arvoketjun tehostaminen edellyttda siten
koko arvoketjun mittaista strategista suunnitte-
lua ja toimintojen koordinointia. Tulevaisuuden
haasteeksi muodostuukin sellaisten yhteistoi-
minnan johtamiskdytantdjen kehittdminen, joil-
la voidaan vahvistaa kumppanuutta ja yh-
teisty6ta hintaneuvottelujen rinnalla.

Arvoketjun tehostamisessa tarvitaan myds
yhteistoiminnan paradigman muutosta. Tehos-
taminen perustuu tutkimuksemme mukaan ny-
kyisin padosin tuoteldhtbiseen tehostamiseen
sen sijaan, ettd asiakasarvon tuottaminen olisi
arvoketjun toiminnan ldhtokohta. Asiakasarvon
nostaminen jokaisen arvoverkoston osapuolen
toiminnan kulmakiveksi parantaisi mahdolli-
suuksia luoda kokonaisuutta optimoivia tehos-
tamisratkaisuja ja samalla se ohjaisi arvoketjua
kohti entistd vastuullisempia toimintatapoja.

Strategisen kumppanuuden ja kokonai-
suuden optimoinnin toteutuminen arvoketjussa
on vaikeaa, koska todellisen kumppanuuden
toteuttaminen vaatii osapuolilta osaoptimoinnin
lisaksi tai sijasta kompromisseja. Talloin on hy-
vdksyttdvd, ettd jokainen yksittdinen pdatos ei
voi tuottaa jokaiselle toimijalle parasta mahdol-
lista ratkaisua. Verkostonakokulmasta katsottuna
ongelmaksi muodostuu myos se, ettd jokaiselle
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toimijalle ei riitd ns. "paalupaikkaa” arvoketjus-
sa. Kyse onkin strategisten yhteensopivuuksien
[6ytdmisestd, jolloin asiakasarvon tuottaminen
tapahtuu loppuasiakkaiden tarpeista ja kaytan-
teistd kasin.

Erddn haastatellun sanoja lainaten voi-
daan todeta, ettd toimijoiden olisi kyettava luo-
maan sellainen toimintamalli, jossa “ei pala
helvetin tulessakaan ne yhteiset tavoitteet” Tal-
[6in arvoverkoston yhteistyd ei tukehdu sindnsa
tarkeisiin ja valttamattomiin hintaneuvottelui-
hin, vaan pitkdn aikavdlin yhteiset tavoitteet
"hiovat kivid pois yhteisen tehostamisen tieltd”.
Tallaista [dhtokohtaa voidaan pitda elinvoimai-
sena eri toimijoiden pyrkiessd aidosti ja syste-
maattisesti yhteistyon tehostamiseen ja kump-

panuuksien vahvistamiseen.
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