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Tiivistelmd - Abstract

Muutosnopeus kiihtyy maailmassa kovaa vauhtia ja organisaatioilla on haasteita
pysytelld mukana kehittyvan teknologian, globalisaation, digitalisaation ja kaik-
kien ndiden mukana tuomien ilmididen mukana. Tyon murros eldd vahvaa vai-
hetta ja timédn tuomat muutokset vaikuttavat olevan vasta alussa. Vahittdiskau-
pan ala eldd my6s muutospaineessa ja kokee kovaa kilpailua kansainvélisten
markkinoiden yleistyessd Suomen maaperélld. Erityisesti erikoistavarakaupan
toimijat ovat viime vuosina kédyneet ldpi suuria strategisia muutoksia pysyak-
seen markkinoilla mukana. Yksi ndistd muutoksista on verkkokaupan lansee-
raus osaksi liiketoimintamallia.

Tdssa tutkimuksessa tutkittiin juuri erikoistavarakaupan muutosprosesseja
verkkokaupan perustamiseksi sekd vahittdiskaupan murroksen ilmisitd ja sen
vaikutuksia, erityisesti digitalisaation tuomia vaikutuksia. Tutkimuksen teoreet-
tinen viitekehys rakentui kahdesta yldluokasta, organisaatiomuutos seka véahit-
tdiskaupan murros.

Tutkimuksen aineisto keréattiin haastattelemalla seitsemdd erikoistavarakau-
pan toimijaa kevéalld 2021, joiden yritykset olivat perustaneet verkkokaupan vii-
meisen kymmenen vuoden aikana osaksi liiketoimintaansa. Aineiston analyysi
toteutettiin teemoittelun ja sisdllonanalyysin avulla. Tutkimus osoitti, ettd muu-
tosprosessit ovat olleet strategisesti merkittdvid ja verkkokaupan muutos koet-
tiin olevan jatkuvaa. Vidhittdiskaupan murroksen vaikutukset nahtiin haasteena
ja etenkin digitalisaation my6td yrityksilld on vield muutosmatkaa ja oppimista
edessa.
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organisaatiomuutos, muutosprosessi, muutosjohtaminen, vahittdiskaupan
murros, digitalisaatio, markkinoinnin johtaminen, digitaalinen markkinointi
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Maailman muutosnopeus kiihtyy entisestddn ja sanotaan, ettd mikdan yritys ei
endd pdrjad ilman muutosta. Yritykset vastaavat tdhdn muutospaineeseen otta-
malla kdyttoon uusia menetelmid. Muutoksen voidaan sanoa olevan tdnd padi-
vdnd pysyvd olotila. Jos halutaan pérjata kilpailussa ja menestyd, sekd ylipadtaan
varmistaa liiketoiminnan jatkuvuus, tarvitaan muutosta. (Holbeche 2006; Kurki-
lahti ja Aijo 2011; Valpola 2004, 27)

Muutostarpeet ovat yhad vaikeammin ennakoitavissa ja reagointinopeus tu-
lisi olla riped. Jatkuva muutostarve vaikuttaa olennaisesti myos muutosjohtami-
seen. Johdon tehtdvand on saada muutokset tehokkaasti ja nopeasti toteutukseen
ja saada aikaan toimiva ja pysyvé olotila. Vaiheet muutoksessa voi olla hyvin
monipuolisia, vdlilld “soudetaan ja huovataan” ja taas jossain tilanteissa vaadi-
taan kovaakin kiihdyttamistd tdyteen vauhtiin. Muutoskyvykkyys on tarked taito
johtoportaalle. Se vaatii erittdin vahvaa analyyttista osaamista ja vahvaa strate-
gista asemointia. Myos operatiivisen osaamisen hallinta on merkittdva osa-alue,
jotta organisaatiolla on mahdollisuus oppia ja kehittyd. Muutosten voidaan sa-
noa myos olevan kytkoksissd toisiinsa ja ne ovat vaikutuksessa myos organisaa-
tion sisdisten tekijoiden kanssa. Tédssd voidaan ajatella kaiken vaikuttavan kaik-
keen. Muutosten aiheuttamien haasteiden ollessa vaikeasti ennakoitavissa, sekd
organisaation henkiloston ollessa itseohjautuva, johtamisen suunnan ohjaami-
sesta huolimatta, on toimintaympéariston muutoksien hallinta johdolle haasteel-
linen kenttd. Toisaalta se my0s tarjoaa mahdollisuuden luovalle tyélle ja uusien
ideoiden syntymiselle. (Juuti 2013, 56-58; Juuti ym. 2004, 9-10; Tainio & Valpola
1996, 172-175)

Viahittdiskaupan ala kdy lapi suurta murrosta ja digitalisaatio, automatisaa-
tio sekd kansainvilinen kilpailu on muovannut yritysten liiketoimintamalleja uu-
teen muotoonsa. My0s taloudellisen, sosiaalisen ja poliittisen kehityksen suunta
asettaa muutospaineita kaupan alan toimintaympdristoon. Tyo- ja
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elinkeinoministeri6 tyostdd parhaillaan kaupan alan tulevaisuuden selontekoa,
jonka on tarkoitus valmistua kesalld 2021. Selonteosta on toteutettu jo kirjallinen
kuuleminen, jossa tarkeimmiksi sisdltokokonaisuuksiksi on noussut, digitalisaa-
tio, yritysvastuu, kestdvd kauppa ja ilmaston muutos, kuluttajakédyttdytymisen
muutos, aluekehittdiminen ja huoltovarmuus, tydvoima, osaaminen ja koulutus,
kilpailullisuus, sddntelyn sujuvoittaminen ja yrittdjyyden edistiminen. Yhtend
vahvana osatekijand rakennemuutoksessa ndhdddn olevan digitalisaatio, joka
vaikuttaa olennaisesti jo, ja vield enemman tulevaisuudessa kaupan rooliin. Di-
gitalisaatio tuo tullessaan monenlaisia ilmioitd ja painostaa kaupan alan yrityksia
uudistumaan ja kehittymddan murroksen kasvavassa paineessa. (Kaupan liitto
2020; 2021)

Talouden hidastunut kasvu sekd ostovoiman heikkeneminen aiheuttaa
haasteita vahittdiskauppaan. Alan tyopaikat vdahenevit ja markkinoita valtaavat
kansainvéliset toimijat, joista osa toimii digitaalisesti ulkomailta kdsin. Isot verk-
kokauppatoimijat eivét tarvitse tyovoimaa merkittavasti Suomessa, eiké tuotteita
varastoida Suomeen vaan toimitukset tulevat ulkomailta. Tama aiheuttaa pai-
neita Suomen vihittdiskaupan kivijalassa, etenkin erikoistavarakauppa on haas-
teiden alla ja edessd olevat ajat eivit valttamattd ennusta parempia aikoja. Tule-
vaisuutta tulisi osata ennustaa mahdollisimman pitkalle, jotta muutoksiin osat-
taisiin reagoida ajoissa. Viimeistddn tdssd vaiheessa vahittdiskaupan toimijoiden
tulisi heréatd ja uusiutua. Digitaalisuus on erittdin merkittdva muutosvoima kau-
pan alalla ja teknologia kehittyy talld hetkelld todella nopeaa tahtia. Menestyak-
seen yritysten tulisi olla ajan hermolla ja usein vain nopeimmat péarjaavat tassa
teknologian ja digitaalisen kehityksen vauhdissa. (Kaupan liitto 2020; 2021)

Monikanavaisuutta on opeteltu vahittdiskaupassa viimeisen vuosikymme-
nen ajan ja usea kivijalkakauppa on perustanut verkkokaupan osaksi liiketoimin-
taansa, sekd kehittanyt palveluitaan digitaalisella kentalld. Tama tutkimus pohtii,
kuinka erikoistavarakaupan toimijat ovat onnistuneet uudistushankkeissaan ja

miten verkkokauppa on loytanyt paikkansa yritysten toiminnasta. (Kaupan liitto
2020; 2021)

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tdlla kvalitatiivisesti eli laadullisesti toteutetulla pro-gradu tutkimuksessa on
tarkoituksena tutkia, miten kivijalkakaupan muutosprosessi verkkokaupan pe-
rustamisesta on vaikuttanut yrityksen toimintaan ja millaisia muutosprosesseja
kivijalkakaupat ovat kdyneet ldpi kehittddkseen verkkokauppaa osana liiketoi-
mintaansa. Tutkimuksessa myo6s pohditaan, millainen vaikutus yrityksessd nih-
dédan verkkokaupalla olevan sekd miké on kivijalan rooli tdlld hetkelld ja tulevai-
suudessa. Tutkimuksessa pohditaan kivijalan ja verkkokaupan suhdetta seka tar-
kastellaan miten muutosprosessit ovat toteutuneet yrityksissa. Tutkimus on ra-
jattu B2C (Business to Consumer) kauppaan, eli kaupan ja kuluttajan viliseen
kaupankayntiin, jossa yritys myy tuotteitaan kuluttajille. Verkkokaupan proses-
sit sisdltdvat laajan késitteen eri toimintoja, teknisistd asioista ulkoasuun ja kay-
tettdvyyteen. Tastd tutkimuksesta on pyritty rajaamaan ndiden asioiden késittely
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pois. Myos tarkempi perehtyminen kivijalkakaupan asiakaskokemuksen sisél-
toon jdtetddn pois tutkimuksesta, sekd palvelukonsepteihin liittyville asioille ei
anneta suurta painoarvoa, vaikka nditd kdsitteitd sivutaankin tutkimuksen tulok-
sia tarkastellessa. Tutkimuksen yritykset ovat Suomen vahittdiskaupan, erikois-
tavarakaupan markkinoilla toimivia valmistajia ja jalleenmyyjid. Tutkimuksen
aihepiirit ovat rajattu muutosprosessiin ja muutoksen johtamiseen, sekd markki-
noinnin johtamisen muutoksiin digitaalisuuden myota.

Padpaino tutkimuksessa on muutosprosessien vaiheiden tarkastelussa ja
muutosjohtamisessa kivijalkakaupan ja verkkokaupan yhdistamisessd. Tutki-
muskysymyksind pohditaan:

1. Millaisia strategisen muutosjohtamisen keinoja yrityksissd on kaytetty
ja miten muutosprosessit ovat onnistuneet?

2. Millaisia vaikutuksia véahittdiskaupan murroksella ja digitalisaatiolla
on ollut kohdeyrityksissa?

1.3 Tutkimusmenetelmait ja aineisto

Tutkimuksen kohteeksi valittiin seitseméan véahittdiskaupan yritystad erikoistava-
rakaupan puolelta, jotka ovat viime vuosikymmenen aikana ottaneet verkkokau-
pan osaksi liiketoimintaansa, kivijalkakaupan ohella. Yritykset pysyvit tutki-
muksessa anonyymeind, ja niitd kuvataan nimelld Yritys A, Yritys B ja niin edel-
leen.

Tutkimus on kvalitatiivinen tapaustutkimus. Aineisto keréttiin haastattelu-
metodia kdyttden, joten kysymyksessd on aineistoldhttinen tutkimus, joka on
ndin ollen kuvaileva ja selittavad. Tutkimuksen aineisto kerittiin puolistruktu-
roiduilla teemahaastatteluilla yritysten johtotehtdvissda toimivilta henkil6iltd,
joilla on erityisesti ndkemystd yrityksen verkkokaupan muutosprosessista. Tee-
mahaastattelussa tiedetiddn, ettd haastateltavilla on asetuista teema-alueista oma-
kohtaista kokemusta. Puolistrukturoidulla haastattelulla voi haastattelija esittdd
tarkentavia kysymyksid ja haastateltava voi kertoa tietonsa omin sanoin seka tay-
dentdd vastaustaan tarvittaessa. Haastattelut toteutettiin etdyhteyden kautta vi-
deokuvan vilitykselld. (Hirsjarvi & Hurme, 2011)

Kvalitatiivisen tutkimuksen aineiston tydstdminen koostuu useista eri vai-
heista. Hirsjdrvi ja Hurme (2011) tuovat esille kuvauksen, luokittelun ja yhdiste-
lyn vaiheet, jotka auttavat jasentelemddn aineistoa. Tapaustutkimus, jonka ai-
neisto on kerdtty teemahaastattelun tekniikoiden avulla, sille luonnollinen ana-
lyysitapa on teemoittelu. Teemoittelussa havainnoidaan aineistosta esiin nous-
seita ilmioitd, jotka tulevat ilmi toistuvasti haastattelujen edetessa. Ilmiot ovat
kytkoksissd teemahaastattelun valittuihin teemoihin. Toinen tutkimuksessa kay-
tetty analysointimenetelma on sisdllonanalyysi. Yhtendisten teemojen lisdksi tar-
kastellaan ilmentyneitd sanoja ja puheita sekd pyritddn loytamaan ndistd yhteyttd
tutkimusaineiston ja teoreettisen viitekehyksen vilille. (Eskola & Suoranta 2008;
Hirsjdrvi & Hurme, 2011)



Tutkimus etenee johdannon kautta teoriaosuuteen, jossa tuodaan esille tut-
kimuksen teoreettinen viitekehys ja keskeiset kisitteet. Teoreettinen viitekehys
kasittad kaksi lukua. Ensimmadisend tdssd luku organisaatiomuutoksesta, jossa
my0s alaluvut, joissa kisitellddn muutosprosesseja sekd muutosjohtamista. Toi-
nen luku on véhittdiskaupan murros, jonka alla on alaluvut késitteistd digitali-
saatio ja digitaalinen markkinointi sekd markkinoinnin johtamisen késitteen ly-
hyt avaaminen. Teorian jdlkeen esitellddn kohdeyritykset, sekd kerrotaan niiden
valinnasta, tutkimuksen aineisto ja kdytetyt menetelmét. Lopuksi tuodaan esille
tutkimuksen tulokset, jaoteltuna aineistosta ilmentyneisiin teemoihin, joista hae-
taan yhtdldisyyttd tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kanssa, sekd viimei-
send lukuna johtopaatokset.



2 ORGANISAATIOMUUTOS

Organisaatiot ja késityksemme niistd ja niiden kadyttdytymisestd on muuttunut
voimakkaasti viime vuosikymmenien aikana. Télld on vaikutusta myos siihen,
miten tdnd pdivdnd organisaatioita kehitetddn ja miten niitd halutaan muuttaa.
(Juuti & Lindstrom 1995, 7-9) Juuti ym. (2004) myos kertoo organisaatiomuutos-
ten tarpeen kasvaneen huomattavasti 2000-luvulla ja muutoksesta on syntynyt
organisaatioihin pysyva olotila. Kiristyva kilpailu, globalisaatio seké teknologian
vauhdikas kehittyminen toimivat aikaansaavana tekijand muutostarpeelle. Or-
ganisaatioilta vaaditaan joustavaa, koko ajan kehittyvdd, oppivaa ja muutosta
edistdvad organisaatiokulttuuria. Kurkilahti ja Aijoé (2011, 111-112) ovat listan-
neet liikkkeenjohdon suurimpina haasteina globalisaation paineet, kustannuste-
hokkuuden parantamisen, ainutlaatuisen strategian luomisen, joustavuuden ja
sopeutumiskyvyn parantamisen, toimintaympariston muutokset, aidon asiakas-
lahtoisyyden oppimisen ja jatkuvan kehittdmisen, innovaatiotoiminnan koko or-
ganisaatiossa, arvojohtamisen lisdédmisen ja aidon menestyksen halun eli ambi-
tion 16ytdmisen. Tdmédn pdivan organisaation muutostarpeet ovat hyvin moni-
syisid ja pitdvat sisdllaan monenlaisia uudistuksia ja prosesseja. Juuti ym. (2004)
kertovat organisaatiomuutoksen ja sen kasitteiden jddneen hyvin teoreettiselle
tasolle ja kuvailevat niitd jopa vanhanaikaisiksi. Heiddn mukaansa tdamén olevan
osittain syynad miksi muutokset usein epdonnistuvat tai eivit saavuta toivottua
tulosta. Valpola (2004) kertoo muutoksen onnistumiselle olevan tdrkein edellytys,
selkeyttdd ja madritelld mikd on se muutos, jota tavoitellaan ja vieda sitd maara-
tietoisesti eteenpdin. Hanen mukaansa mahdollisuus saavuttaa halutut tavoitteet,
on muutosprosessin hallinnassa. Muutoksessa on olemassa toistuvia pddpiirteitd
ja nditd voidaan hallita kdyttamalld yleisimpid ratkaisumalleja.

Holbeche (2006) kuvailee organisaatiomuutosta monimuotoiseksi proses-
siksi, jolla on erilaisia vaikutuksia organisaation eri jdseniin. Juutin ym. (2004)
mukaan yksilon merkitys on muuttunut muutosprosessien toteutuksessa. Adnet-
tomaén tiedon ja taidon kaytto, sekd kaikenlaiset kehitysideat tulisi saada hyodyn-
nettyd organisaatioiden sisdlld. Juuti ym. (2004, 9) kertoo johdon ja henkilston
ndkevdn muutosprosessit ja muutokset eri tavalla, heille muutos voi tarkoittaa
eri asioita. Johdon tulisi myos ottaa huomioon, miten muutos koetaan organisaa-
tion arjessa ja miten se vaikuttaa henkiloston toimintaan. Toimintaympaériston
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muutokset ja nopea muutostarve on haastava ymparisto johtamiselle ja esimies-
tyolle, mutta myos henkilostoltd vaaditaan joustavuutta ja sopeutumiskykyd en-
nen ndkemattomalld tavalla. Jatkuvat muutokset organisaatioissa vaikuttavat or-
ganisaatiokulttuuriin ja myos kulttuuri vaatii uudistumista ja pdivittamista. Joh-
dolle haasteellinen tehtdva onkin syville juurtuneen kulttuurin muuttaminen. Se
ei valttamatta onnistu pinnallisilla ja rationaalisilla perusteluilla, vaan my®&s tun-
teille ja kokemuksille on osattava antaa tilaa. Johdon tehtdvanad on saada henki-
16st6 sitoutumaan organisaation tavoitteisiin ja padmaédriin. Tunteisiin ja ajatte-
luun vaikuttamalla ndma tavoitteet ja pddmadrat ovat helpommin omaksutta-
vissa, kuin esimerkiksi loogisia analyyseja esittdmalld, koska ndihin henkil6sto ei
valttamattd vield usko, vaan tarvitsee kokemuksen tuomaa vahvistusta. Muutos-
tilanteessa henkil6sto haluaa kokea olevansa tilanteen tasalla ja tuntea sen olevan
hallinnassa. Tulevaisuuden ennakointi on haastavaa ja se saattaa aiheuttaa hen-
kilostossad epdilyksen tunteita. Muutosta kuvaillessa johdon tulisi antaa mahdol-
lisimman rehellinen kuva prosessista, eikd luoda liian positiivista visiota. Tama
ei ole usein henkiloston ndkokulmasta uskottavaa ja muutokseen sitoutuminen
voi epdonnistua. (Juuti & Virtanen 2009, 158-160; Juuti & Luoma 2009; Viitala
2009, 42)

Lamsé ja Hautala (2008) kertoo, ettei kaikki organisaatiomuutokset ole sa-
manlaisia. Organisaatiomuutos on usein uuden oppimista suuressa tai pienessa
mittakaavassa, tilanteet muutokselle voivat syntya dkillisesti tai kehittya vaiheit-
tain. Erilaiset muutokset vaativat erilaisia toimenpiteitd ja oikeanlaisen muutos-
tyypin tunnistaminen auttaa valitsemaan oikean toimintamallin muutoksen to-
teuttamiselle. Nadler ja Tushman (1989) ovat kehittdneet organisaatiomuutok-
selle nelj eri tyyppid, jotka tarkemmin kuvattu alla olevassa taulukossa 1.

TAULUKKO1 Organisaation muutostyypit (Mukaillen Nadler & Tushman 1989)

3. Vidhittdinen 4. Strateginen
1. Ennakoiva Virittdminen Uudelleensuuntautuminen
2. Reaktiivinen |Sopeutuminen Uusiutuminen

Ennakoiva organisaatiomuutos varautuu tulevaan. Kehitetddan toimintaa siten,
ettd organisaatio on valmistautunut tuleviin muutostarpeisiin. Esimerkiksi rek-
rytoimalla henkilokuntaa tulevaa projektia varten, kun tiedetddn ettei taiméanhet-
kinen henkilostotilanne riitd projektin ldpiviemiseen. Reaktiivinen eli reagoiva
muutos nimensd mukaisesti reagoi jo tapahtumassa olevaan asiaan. Usein tilanne
voi olla pakon edessd syntynyt, toimintaympariston ulkopuoliselta taholta kehit-
tynyt tilanne. Téllaiseen tilanteeseen reagoimattomuus voi aiheuttaa peruutta-
matonta vahinkoa. Vihittdinen muutos taas keskittyy organisaation kehittdmi-
seen vaiheittain. Tavoitteenaan suorituskyvyn parantaminen, organisaatio kou-
luttaa ja valmentaa henkilostod sekd kehittdd uusia toimintatapoja. Strateginen
muutos on laajempi muutos, joka koskettaa koko organisaation rakenteen ja
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toiminnan maarittelemistd uudelleen. Esimerkiksi yritysfuusio voi olla tédllainen
strateginen muutos. (Lamsd & Hautala 2008, 184-185; Nadler & Tushman 1989;
1990)

Nadlerin ja Tushmanin (1990) mukaan ndmd mallit yhdistamalld voidaan
tutkia ja havaita erilaisia tapoja toteuttaa muutosta. Virittiminen (Tuning) muo-
dostuu ennakoivan ja véahittdisen muutoksen yhdistelméstd. Kysymyksessa on
toiminnan virittdmistd, jossa pyritddan parantamaan ja kehittiméaan organisaation
toimintatapoja vastaamaan markkinatilanteen ja tulevaisuuden haasteisiin.
Muutos on hidastempoinen ja siséltdd paljon suunnittelua sekd arviointia. Tapa
vaatii paljon asiantuntijuutta ja koko organisaation osaamista ja osallistumista
muutokseen. Vaihittdistd ja reaktiivista muutosta kuvataan sopeutumiseksi
(Adaption). Kilpailu- ja markkinatilanteen muutokset vaativat sopeutumista,
mutta myds nopeaa reagoimista. Ulkopuolinen paine haastaa tehokkaaseen
muutokseen, joka vaatii henkilostoltda mukautumista. Tdll6in muutostarve tulee
viestid ja perustella hyvin, jotta henkil6sto kykenee sitoutumaan ja hyvaksymaan
nopean muutoksen. Uudelleensuuntautuminen (Reorientation) muodostuu en-
nakoivan ja strategisen muutoksen yhdistelmaéstd. Tama muutostapa muuttaa or-
ganisaation rakennetta ja toimintatapoja pysyvasti. Kysymyksessad on suuri stra-
teginen muutos, jossa organisaatio voi tavoitella kokonaan uusia markkinoita ja
muuttaa perustehtdvadnsd. Uudelleensuuntautuminen liittyy my6s menestyk-
seen ja sen tavoitteluun, toimintaa saatetaan karsia ja tehda riskialttiitakin ratkai-
suja. Johdolle tama tarjoaa hyvin aikaa suunnitella ja visioida organisaation toi-
mintaa tdysin uudesta nakokulmasta. Onnistunut uudelleensuuntautuminen voi
synnyttdd visionddarisid johtajia, mutta voi toisaalta aiheuttaa suuria epdonnistu-
misia. Uusiutuminen (Re-creation) tulee tarpeeseen muuttuneen toimintaympa-
riston myotd, muutoksen tulee olla nopeasti toteutettu ja strategisesti suunniteltu.
Kysymyksessd on hyvin laaja muutos, joka voi aiheuttaa paljon haasteita organi-
saation sisdisessd toiminnassa. Riskit ovat hyvin suuret, koska tillainen organi-
saatio on usein vaikeuksissa ja vallitsevassa kriisissd. Muutos tapahtuu nopeasti
ja on mittakaavaltaan suuri. Johdolle tim& on usein haasteellinen tehtdvé, koska
usein toimintaa joudutaan saneeraamaan ja riskind on organisaation parhaiden
tyontekijoiden menettaminen. Myos johto saattaa kokea suuria muutoksia, eikd
harvinaista ole esimerkiksi vaihdokset ylimmaéssd johdossa toimitusjohtajaa
mydden. (Lamsad & Hautala 2008, 185-186, Nadler & Tushman 1989; 1990)

2.1 Muutosprosessi

Valpola (2004) kuvailee muutosprosessia lyhyesti siirtymiselld nykytilasta halut-
tuun tilaan. Muutostarve voi olla jonkin uuden toiminnon kaytttonottoa tai van-
han toiminnan korjaamista. Muutos on prosessi, jota ei sen kdynnistyttyd voi
endd pysdyttdd. Valpolan (2004, 29) mukaan muutosprosessi tarvitsee aina viisi
tekijad onnistuakseen: muutostarpeen maédrittelyn, yhteisen ndkemyksen luomi-
sen, muutoskyvystd huolehtimisen, ensimmadiset toimenpiteet sekd ankkuroin-
nin kayttoon. Kaikkien osa-alueiden hallinta vaatii monimuotoista ja osaavaa
muutosjohtamista. Muutoksen toteutus vaatii muutosvoimaa, sitd voi olla
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ennestddn jo organisaatiossa olemassa, takana on jo useita muutosprosesseja tai
sitten organisaation tila on ollut vuosikymmenia stabiili, eikd suuria myllerryksia
ole tullut vastaan. Kummassakin tapauksessa tarvitaan muutoskyvykkyytts,
sekd halua toteuttaa suunniteltu muutos. Valpola (2004) nostaa myos esille aja-
tuksen, ettd muutos alkaa lopulla. Vanhasta tulee osata padstdd irti, ennen kuin
voidaan omaksua ja sisdistdd uutta. Lopun ja uuden alun viélissd on tyhjyys, jossa
tunnistetaan muutos ja sen vaikutukset.

Kurt Lewin on luonut yhden tunnetuimmista ja vanhimmista organisaa-
tiomuutosmalleista, 3- vaiheisen muutosjohtamisen mallin. Malli kuvattu alla
kuviossa 1. Vaikkakin malli on kohdannut paljon kritiikkid esimerkiksi soveltu-
vuudestaan vain pienimuotoisiin muutosprosesseihin sekd olevan vain johdon
ohjaama. Mallia pidetddn liian yksinkertaisena ja jopa vanhanaikaisena, mutta se
on kerdnnyt myos osakseen puolustavia ndkokantoja. Sen ndhdaan useasti ole-
van tdnd pdivdnd pohjana monelle muutosprosessille ja muutosmallille. (Burnes
2004, 985-987; Cummings ym. 2015)

Unfreezing - Moving - Refreezing

KUVIO1 Lewinin 3- vaiheinen malli (Burnes 2019, 48)

Lewinin mukaan onnistunut muutosprosessi vaatii kolme vaihetta. Sulattaminen
(Unfreeze), jossa todetaan organisaation toimintarakenteessa olevan hdirioitd, eli
toisin sanoen havaitaan tarve muutokselle. Lewinin (1947) mukaan ihmisten
kayttaytymiseen liittyy ndenndinen tasapaino, johon vaikuttaa muutosta tuke-
vien ja vastustavien voimien kenttd. Hanen mukaansa tdhdn tasapainoon vaikut-
tamalla ja sitd horjuttamalla voidaan vanha malli hylata ja uusi kdyttaytyminen
saa alkunsa. Schein (1996) on kehittdnyt Lewinin ideaa ja tulkitsee sulattamisen
vaiheen tdrkedksi huomioksi muutoksen tunnistamisen dynaamiseksi psykolo-
giseksi prosessiksi. Hinen mukaansa on tarkedd luoda psykologinen turvallisuu-
den tunne, jotta muutoksen hyvidksyminen on mahdollista. (Burnes 2004, 985)
Keskimmadinen vaihe on itse muutos (Change/Moving). Hanen mukaansa
vaihe luo motivaation uuden oppimiselle, mutta ei vield kontrolloi tai ennusta
suuntaa tdlle. Schein (1996) kertoo taméan tukevan Lewinin (1947) ajatusta siitd,
ettd muutosten tulosten ennustaminen on erittdin haasteellista asian monitahoi-
suuden vuoksi. Téassd vaiheessa muutoksessa tulisi hyodyntaa kaikki saatavilla
olevat voimat ja méaéritelld sekd arvioida eri vaihtoehtojen mahdollisuudet. Tama
vaihe liittyy toimintatutkimuksen periaatteeseen tutkia, toimia ja sen jdlkeen jat-
kaa vield tutkimista. Ndin voidaan saavuttaa ja 1oytdd potentiaalisimmat ratkai-
sut ja muutos voi edetd. Tdmd vaatii usein toimintarakenteiden ja prosessien
muuttamista, milld on oma vaikutuksensa organisaation kulttuuriin, arvoihin ja
kayttaytymiseen. Tassd vaiheessa my6s johdolla on tdrked rooli saada
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organisaation jasenet, ryhmiait ja yksilot suhtautumaan positiivisesti muutokseen,
jotta muutoksesta saadaan pysyva. (Burnes 2004, 985-986; Rosenbaum ym. 2015)

Viimeinen vaihe jaddyttdiminen (Refreezing) pyrkii saavuttamaan tasapai-
non uudessa tilanteessa. Uusien kayttdytymismallien vakauttamiseen pyritaan
luomalla turvallinen yhteisten kdyttdytymismallien toimintaympaéristd. Ryhma-
dynamiikan merkitys ndhdédan tdassd merkittavand toimeenpanijana muutoksen
onnistumisessa, jotta johdon aikaansaamat muutokset organisaatiokulttuuriin ja
kayttaytymiseen saadaan omaksuttua pysyviksi olotilaksi. (Burnes 2004, 986;
Rosenbaum ym. 2015; Hussain ym. 2018)

Toinen yleisesti tunnettu muutosjohtamisen malli on John P. Kotterin 8- vai-
heinen malli. Malli on esitelty ensimmadisen kerran 1995 Harward Business Re-
view:n artikkelissa ja my6hemmin samana vuonna julkaistu Kotterin kirjassa
Leading change. Kotter on pohjustanut tekstinsd omiin kokemuksiinsa liike-el&-
maéssd sekd tutkimustyossd, poikkeuksellisesti hidn ei perustanut ndkemyksidan
olemassa olevaan ldhdetietoon tai kirjallisuuteen. (Appelbaum ym. 2012. 765)
Mallin syntymiseen Kotter (1995) tutki useita muutoshankkeita ja havaitsi niiden
rakenteissa ja toteutuksessa virheitd tai ongelmia. Han esitteli kahdeksan virhetta
miksi organisaatiomuutokset usein epdonnistuvat. Han kehitti 8- vaiheisen mal-
linsa ndiden virheiden pohjalta ja esitteli mallissa kahdeksan vaihetta, joissa néi-
hin virheisiin on 16ydetty ratkaisu. Mallista eréds versio alla kuviossa 2.

GREATE

A SENSE OF URGENCY

INSTITUTE BUILD

CHANGE AGUIDING COALITION

THEBIG

ACCELERATION o /0 /OOV ' } A STRATEGIC VISION

GENERATE ENLIST

SHORT-TERM WINS AVOLUNTEER ARMY

ACTION BY REMOVING
BARRIERS

KUVIO 2 Kotterin 8-vaiheinen muutosmalli (Kotter, 2018)

1. Muutosten kiireellisyyden ja vilttimattomyyden painottaminen

Ensimmadisen vaiheen suurin merkitys on saada koko organisaatio uskomaan
muutoksen tarpeellisuuteen ja vilttaméattomyyteen. Oleellista on tunnistaa val-
litsevan markkinatilanteen haasteet ja kilpailutilanne, sekd méaéarittad mahdolliset
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kriisit sekd mahdollisuudet. Onnistuneen ja avoimen viestinndn merkitys on
tdssd vaiheessa oleellinen. Operatiivisen johdon tulee tuoda vakuuttavasti esille
muutoksen tarpeellisuuden syyt ja seuraukset, jos se jdtetddn toteuttamatta. Hy-
vin oleellista on korostaa muutoksen hyotyjd, jotta saadaan henkilosté nakeméaan
muutos tarkednd. Muutos vaatii lisdtyotd organisaation sisélld ja saamalla koko
organisaatio uskomaan muutoksen valttimattomyyteen ja kiireellisyyteen syn-
tyy muutosenergiaa, joka edesauttaa muutosprosessin alkuvaihetta. Kotterin
(1995) mukaan, ilman ensimmadisen vaiheen onnistumista, koko muutosproses-
sin onnistuminen on hyvin epdtodenndkoistd. (Kotter 1995; 1996; 2018; Appel-
baum ym. 2012)

2. Ohjaavan tiimin perustaminen

Muutoksen toisessa vaiheessa tulee Kotterin (1995) mukaan perustaa riittavasti
valtaa omaavista jdsenistd koostuva tiimi. Valta voi perustua heiddn olemassa
olevaan asemaan organisaatiossa tai riittdvddn asiantuntijuuteen muutosta kos-
kevasta kentdstd. Tiimin jasenten ei ole valttaiméatonta olla organisaation ylim-
maéstd johdosta. Tiiminvetdjan tdarkein tehtdva on vahvistaa tiimin tyoskentelya
ja saada heiddt sitoutumaan muutokseen ja uskomaan sen mahdollisuuksiin.
Asiantuntijoista ja johdosta koostuva tiimin on mahdollisempaa ratkaista muu-
tosprosessin aikana syntyneitd ongelmia. (Kotter 1995; 1996; 2018)

3. Vision ja strategian laatiminen

Kotterin (1995) mallin kolmannessa vaiheessa laaditaan selked ja helposti ym-
madrrettdvissd oleva visio. Vision saavuttamiseksi tarvitaan laatia strategia, miten
tarvittava muutossuunta saadaan viestittyd muulle organisaatiolle. Ilman sel-
kedd ja ohjaavaa visiota muutos voi harhautua védrille urille tai seisoa paikoil-
laan. Etenkin ongelmatilanteissa selked visio auttaa johtoa 16ytamé&dn oikeita rat-
kaisuja ja muutos voi edetd suunnitellusti. Appelbaum ym. (2012) korostaa myos
vision merkitystd muutoksessa, mutta tuo esille my6s ndkokulman, jossa etenkin
vision toteuttamisella ndhd&dan olevan merkittava rooli. (Kotter 1995; 1996; 2018)

4. Muutosvisiosta viestiminen

Kotter korostaa tehokkaan viestimisen merkitystd yhteisen kuvan luomisessa
muutoksen lopputulemasta. Viestimistd ei voi hdanen mukaansa olla liikaa ja sen
tulisi olla mahdollisimman avointa, jotta kaikki organisaatiossa saadaan usko-
maan yhteiseen visioon. Tdarkedd viestinndssd on sen yhdenmukaisuus. Sanat ja
teot tulee kohdata kerrotun muutosvision kanssa. Tassd muutoksen ldpivientiin
madratty tiimi on merkityksellisessd asemassa. Heidédn tulee toimia esimerkkina
ja ndyttdd suunta kohti haluttua tavoitetta. Myos kaikkien mahdollisten viestin-
takanavien kdytto on suositeltavaa. Korkean viestinndn tason on nédhty vaikutta-
van positiivisesti henkiloston ndkemyksiin muutoksesta ja sen mahdollisuuk-
sista. Mitd enemman tiedotetaan ja viestitddn, henkiloston on helpompi toimia
muutoksen aiheuttaman tyomddran keskelld. (Kotter 1995; 1996; 2018; Appel-
baum ym. 2012)
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5. Henkiloston valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan

Henkiloston siséllyttdiminen ja valtuuttaminen vision mukaiseen toimintaan vaa-
tii usein toimintorakenteiden ja jarjestelmien muokkausta ja uudelleen rakenta-
mista. Pyritddn raivaamaan muutosta haittaavat esteet, sekd kouluttamaan ja val-
mentamaan henkilostod muutoksen vaatimalla tavalla. Kotter ndkee haasteena
etenkin muutoshaluttomat esimiehet ja pitdd erittdin tdarkednd saada muutosta
haittaavat esteet poistettua, jotta henkiloston muutosenergia saadaan kayttoon
muutoksen ldapiviemiseksi. Henkilosto4 tulisi pikemminkin kannustaa riskien ot-
tamiseen sekd ideoimaan uutta. (Kotter 1995; 1996; 2018)

6. Lyhyen aikavilin onnistumisten varmistaminen

Tavoitteiden saavuttaminen ja muutoksen eteneminen on Kotterin mukaan hyva
tunnustaa ja juhlia nditd saavutuksia ja tehtyd tyotd. Onnistumisista kuuluu
myos palkita kyseiset henkil6t. Vilitavoitteiden asettaminen auttaa hahmotta-
maan prosessia ja vahvistaa uskoa ja motivoi jatkamaan kohti tavoiteltavaa muu-
tosvisiota. Vilitavoitteet lyhyelld aikavaililla auttavat my6s johtoa hahmottamaan
vision toteutumista ja sen suuntaa. Tarvitseeko visio hienosadatod tai onko jotakin

muutettava. (Kotter 1995; 1996; 2018; Appelbaum ym. 2012)
7. Parannusten vakiinnuttaminen ja uusien muutosten toteuttaminen

Muutoksen uskottavuuden korostaminen ja kaikkien mahdollisten muutosta
vaarantavien toimintatapojen tai rakenteiden poistaminen kuuluu mallin seitse-
ménteen vaiheeseen. Tdssd vaiheessa muutokset konkretisoituvat ja organisaa-
tion sisdlld tapahtuu muutoksen suhteen eniten. Rekrytoidaan lisdd muutokseen
tarvittavia henkil6itd ja kehitetddn, tarvittaessa ylennetddan henkilostod. Prosessi
voi tdssd vaiheessa olla hyvin monimuotoista ja eri paikoissa tapahtuvaa, pie-
nempiin osiin jaettua. Johdolle tdméa on haasteellisin vaihe hallita, ja johdon tuli-
sikin keskittyd isoon pddmaddrddn ja antaa vastuu operatiiviselle johdolle pienem-
pien osien suorittamisesta. Appelbaumin ym. mukaan liian ennenaikainen juh-
linta voi hidastaa muutoksen loppuunvientid ja vie huomiota pois opitusta muu-
toksesta. (Kotter 1995; 1996; 2018; Appelbaum ym. 2012)

8. Uusien toimintatapojen juurruttaminen organisaatiokulttuuriin

Nyt muutos tulisi olla juurtunut organisaation toimintatapoihin ja rakenteisiin.
Yksiloiden lisdksi myos organisaatiokulttuurin tulisi omaksua muutos. Tama voi
vaikuttaa muutoksesta riippuen jopa organisaation arvoihin ja normeihin, eli vai-
kutus voi olla organisaatiokulttuurin kannalta hyvinkin suurta. Mikéli muutos ei
juurru organisaatiokulttuuriin, voi muutoksen opit kadota muutosprosessin paa-
tyttyd. Jotta muutos olisi pysyvéa se vaatii johdon ja henkiloston vilistd jatkuvaa
vuorovaikutusta, etenkin kommunikointia. Henkiloston tulee ndhdd muutoksen
tuoma parannus suorituskyvyssd ja havaita yhteys timédn ja muuttuneiden toi-
mintatapojen valilld. Kotterin mukaan on merkittdavad, ettd organisaation tulevat
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sukupolvet toimivat muutosta tukevasti, ettei muutosprosessin juurtuminen
vaaraantuisi. (Kotter 1995; 1996; 2018; Appelbaum ym. 2012)

Appelbaumin ym. (2012) mukaan Kotterin malli on sdilyttdnyt johtavan ase-
mansa muutosjohtamisen teorioiden kentdlld. Malli on edelleen hyodynnetta-
vissd muutosjohtamisen tutkimuksessa muuttuneesta maailmasta huolimatta,
vaikkakin siind on ndhtavilld joitakin puutteita. Kotter (1996) itse toteaa muutok-
sen opastamisen kaksi olennaista tekijdd, nama ovat edelld esitetyt muutoksen
vaiheet, sekd erityisesti onnistunut ihmisten johtaminen. Taman hallinnassa han
ndkee organisaatioilla olevan vield paljon opittavaa ja ettd organisaatiot osaisivat
tunnistaa mika toimii ja mika ei.

2.2 Muutosjohtaminen

Juuti ym. (2004) kuvaa johdon muutoksiin suhtautumiseen vaikuttavan oletuk-
sen, ettd johdon tdrkein tehtdvd on ohjata organisaatio menestykseen. Johtajat
toimivat ikddn kuin muutoksen moottorina. Valpolan (2004) mukaan johdon
osaaminen ja tapa johtaa vaikuttaa muutosprosessin ldapivientiin. Mitd enemman
kokemusta johtajalla on muutoksista seké positiivinen ja energinen asenne muu-
tosta kohtaan, muutoksella on paremmat mahdollisuudet onnistua. Vastaavasti
johtajan epdvarmuus ja kokemattomuus heijastuu johtajasta henkilokunnalle,
nédin ollen muutoksen omaksuminen ja sithen sitoutuminen voi olla vaarassa epé-
onnistua. Mattila (2007, 26-27) tuo esille Kotterin neljad yleisintd virhettd muutos-
johtamisessa: kyvyttomyys luoda oikeanlainen kiireellisyyden tuntu, heikko
viestiminen ja esimerkin ndyttdiminen henkilokunnalle, muutos jatetddn kesken
ensimmdisten onnistumisten myo6td, havaitaan vastarintaa vadrissd paikoissa.
Kiireellisyyden ja vélttaméattomyyden tunteen luominen muutoksesta on merki-
tyksellista sen vuoksi, ettd riittdvan paineen alla muutoksen tarpeellisuus havai-
taan todeksi ja toiminta sen eteen pysyy tehokkaana. Mattila (2007, 28-31) mu-
kaan johtajien kompastuskivet tulevat useimmiten juuri vastaan viestinta-, mark-
kinointi- ja motivaatiotaitojen ja sosiaalisten kykyjen kentilld. Han nimeéda tehok-
kaimmaksi muutosjohtajaksi luovan, ongelmanratkaisukykyisen, painetta sieté-
vdn sekd kilpailullisuuteen ohjaavan tavoitteita asettavan koordinaattorin. Ha-
nen mukaansa muutosjohtamisen keinot ovat kadytossd tehokkaampia, mita
aiemmassa vaiheessa ne on otettu kdytt6on. Han nimedd muutosjohtamisen 14-
hestymistavoille kolme vaihetta: Heti, kun tarve muutokseen on ilmennyt, asioi-
den tai tilanteiden ennakointi sekd mahdollisten riskien kartoitus auttaa onnistu-
neeseen lopputulokseen. Toisena, kun muutoksen sisdlto ja toteutus on suunni-
teltu, muutos tulee aloittaa tehokkaasti ja pyrkid sitouttamaan esimiehet johta-
maan muutosta hallitusti sekd tulosseurannan kautta. Ja kolmantena, kun muu-
tos on jo kohdannut ongelmia ja vastarintaa. Tdlloin sammutetaan tulipaloja ja
selvitetddn ja ratkaistaan syntyneet haasteet ja ristiriidat.

Kotter (1995) ndkee yhtend muutosjohtamisen keinona henkilston valtuut-
tamisen. Han nédkee toimintaympariston radikaalin muuttumisen myota oleel-
liseksi, ettd organisaation johto osaisi valjastaa koko henkiltston kapasiteetin,
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henkisen seké fyysisen, muutokseen mukaan. Han korostaa vastuun ja valtuuk-
sien siirtdmistd henkilostolle, jotta myos yksilotasolla oleva osaaminen ja tieto
sekd energia saadaan hyddynnettyd muutoksessa. Juuti ja Virtanen (2009) pitaa
ihmisten johtamista muutosjohtamisen perustana. Heiddn mukaansa muutoksen
johtamisen haasteet ovat hyvin monitahoisia ja ndkokantoja asiaan on hyvin mo-
nenlaisia. Pelkilld analyysien ja lukujen kautta johtamisella ei ndhda olevan oi-
keanlaista vaikutusta, koska ihmisten ndhdddn uskovan omiin kokemuksiin ja
nakemyksiin. He korostavat ihmisten vilistd vuorovaikutusta sekd kokevat, etta
vuoropuhelujen kautta organisaatioon syntyy yhteisid ndkemyksid ja uskomuk-
sia. Johdon ja henkiloston voidaan ndhdéd puhuvan eri kieltd ja johdon nidkemys
organisaatiosta on usein positiivisempi kuin henkiltston. Muutosten onnistumi-
selle tamd on ldhtokohtaisesti suuri haaste ja vaatii ihmisten johtamisen taitoja
saada henkilostd innostumaan ja luottamaan johdon ndkemyksiin. Tama tulisi
osata iskostaa syvdlle organisaation kulttuuriin, johdon tulisi tuntea henkilos-
tonsd ja osata vedota heidédn tunteisiinsa oikealla tavalla. Muutoksen johtamisen
voidaan sanoa olevan jatkuvaa vuorovaikutusta organisaation sisdlld. Tassa on
heiddn mukaansa ydin my6s onnistuneeseen muutoksen johtamiseen, syville
juurtuneet uskomukset ja arvot kuljettavat organisaatiota oikealla tielld, vaikka
toimintaympdristo vaikuttaisikin organisaation rakenteisiin ja toimintatapoihin.
Suoraa ohjetta onnistuneelle organisaatiomuutokselle ei heiddn mukaansa ole.
Tdhan vaikuttaa oleellisesti muutosta kdyvan organisaation kulttuuri sekd sen
johtaminen ja kehittdminen. Tarvitaan ymmarrystd siitd, millaisissa olosuhteissa
minkékin tyyppinen organisaatiomuutos on mahdollista toteuttaa. Myos Takala
(2001) nostaa ihmisten johtamisen esille muutoksen johtamisen yhteydessa. Ha-
nen mukaansa teknistyva maailma voi luoda ihmisestd organisaatiossa vain va-
lineen tai kustannuksen, eikd ihmistd osata ndhdd kokonaisvaltaisena persoo-
nana. Ns. omistajakeskeinen ndkemys organisaatiossa keskittyy vain omistajan
voittojen kasvattamiseen ja ndin ollen yhteison ja yksilon merkitys organisaa-
tiossa jdd taka-alalle. Hinen mukaansa ihminen ei saa olla muutoksessa vain véa-
lineend, vaan my0s yksilon kasvulle, oppimiselle ja kunniakkaalle uralle organi-
saatiossa tulisi antaa huomionsa.

2.2.1 Muutoksen johtamisen haasteet - muutosvastarinta

Muutoksia toteutetaan organisaatioissa lakkaamatta, muutosten voidaan sanoa
olevan jatkuvaa. Mutta kuitenkin tutkimukset ovat osoittaneet, ettd suhteellisen
vdhdinen m&ard muutoksista voidaan todeta onnistuneen. Holbeche (2006) sekd
Isern ja Pung (2007) ovat tuoneet esille, ettd noin 30- 40 prosenttia muutoksista
voidaan todeta saavuttaneen tavoitteensa. Montagner ja Reich (2018) tuovat esille
konsulttiyhtio McKinseyn tutkimukset muutosprosessista. He kertovat tutki-
muksen havainnoista, joissa muutoksista on onnistunut vain noin alle 30 pro-
senttia. He kertovat myos digitaalisten muutosten onnistumisprosentin olevan
vield alhaisempi, vain noin 16 prosenttia ja lisdksi 7 prosenttia on kertonut suori-
tuskyvyn parantuneen, mutta muutos ei ole ollut pysyvéa. Isern ja Pung (2007)
toteaa, ettd toivottujen tulosten saavuttaminen muutosprosessissa on haastavaa.
He toteavat muutosprosessien resurssien ja toteutuksen osaamisen puutteet, jat-
kuvan tuen puuttumisen muutoksen jdlkeen sekd lilan kapea-alaisen
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ndkemyksen organisaation johdolta tavoitteiden asettamisessa johtavan usein
epdonnistuneeseen muutokseen. Montagner ja Reich (2018) korostavat digitaa-
listen muutosten onnistumisessa teknologian monipuolista hyodyntamista sekd
myos digitekniikasta perilld olevan johdon merkitystd. Johdon osaaminen ja ym-
madrrys vaativasta teknologisesta muutoksesta edesauttaa muutosprosessia,
mutta my06s henkiloston osaamisella ja etenkin osaamisen kehittamiselld on tdssa
tarked rooli. Holbeche (2006) sekd Lucey (2008) nikee muutosjohtamisen haas-
teena huonon strategisen suunnittelun ja sen toteutuksen ontumisen. Muutosjoh-
tamisen taidoissa tulisi keskittyd tehokkaaseen viestimiseen, jotta visio miksi
muutosta toteutetaan, olisi mahdollisimman hyvin sisdistetty koko organisaa-
tiossa. Epavarmuus ja huono kommunikointi johtaa heikkoon suorituskykyyn
motivaation laskun myota.

Kotter (1995) korostaa muutokseen liittyvien asioiden johtamista tdrkedns,
mutta erityisen tdarkednd héan pitdd ihmisten johtamista. Hanen mukaansa vain
ihmisten johtamiseen panostamalla saadaan muutoshaluttomuutta ja muutos-
vastarintaa karsittua pois organisaatiosta. Kotter (1995) kokee organisaatioissa
olevan muutosvastaisuutta ja yksiloitd, jotka ovat valmiita kritisoimaan suunni-
teltuja muutoksia. Hanen mukaansa muutosvastaisuutta voidaan ratkaista pyr-
kiméllda muuttamaan nédiden yksiléiden ajatusmaailmaa tai houkutella ldhte-
maé&dn organisaatiosta. Hanen mukaansa nama yksil6t ovat riski muutoksen on-
nistumiselle viestimdnsd negatiivisuuden vuoksi. Sen voidaan ndhdé johtavan
taantumiseen ja kylldstymiseen muutosprosessin ldpiviennissd organisaation
johtoa myo6den. Isern ja Pung (2007) korostaa muutosvision ja tarinan rakenta-
mista henkilostolle oleellisena keinona johdolle henkiloston sitouttamisessa
muutokseen. Positiivinen tarina, seké ldpindkyva visio motivoi ja saa uskomaan
muutokseen. My0s johtajan toimiminen roolimallina, muutos viestitddn henki-
lostolle mielekkadlld ja merkitykselliselld keinolla. (Kotter 1995; Isern & Pung
2017)

Muutosvastarinnalle voi olla kirjallisuudessa useita erilaisia méaaritelmid ja
termejd. (Bruckman 2008; Ford & Ford 2010) Muutosvastarinta voidaan nahda
myos tietynlaisena kdyttdytymisend; vastahakoisuutena, kriittisyytend, kyseen-
alaistamisena, erddnlaisena takapakkina johdolle. Stadtlinder (2006) kuvailee
muutosvastarinnan syntyvan tietynlaisesta pelkotilasta muutosta kohtaan. Kont-
rollinja ns. status quon, turvallisen tasapainon menettiminen saa aikaan negatii-
visia tunteita. Vieras toimintaympdristo ja ennakoimaton tulevaisuus voi aiheut-
taa pelon tunteita, mutta Stadtlander (2006) toteaa, ettd ilman muutosta ihmiset
ja organisaatiot eivat kehity ja riskien maara lisddntyy. Hanen mukaansa muu-
tosvastarintaa voi esiintyd myos johdossa, ei pelkdstddn henkiloston parissa.
Muutokset voivat tuoda toiminnan tehostamista ja vaatia suuria taloudellisia re-
sursseja, ja ndin ollen muutokset johtoportaassa ovat my6s mahdollisia. Vasta-
rinta koetaan usein negatiivisena, vaikka se tulisi ottaa organisaatiossa oppimi-
sen kannalta. Avoin ja rehellinen vuoropuhelu ndhdéaén tassakin ndkokulmassa
enemmdn mahdollisuutena ja muutosta aikaansaavana tekijand. Myos Juuti ja
Virtanen (2009) kannustavat viestimddn tehokkaasti, ja ndkevét ettei kaikki kri-
tiikki ja kommentointi ole vilttamattd vastarintaa. Etenkin suuret muutokset voi
aiheuttaa yksilolle paljon sisdistd henkistd pohdintaa, joka voi ndkya tietynlai-
sena  kyseenalaistamisena. = Mattilan  (2007) ndkemyksen = mukaan
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muutosvastarinnan késitettd kdytetdan syynd johdon muutos- ja kehitystoimen-
piteiden epdonnistumisesta. Han kertoo, ettd vastarintaa ndhdaan usein esiinty-
vdn eniten tyontekijoiden ja esimiehien joukossa, mutta todellisuudessa suurim-
pana esteend muutoksille on usein johtotaso. Tatd aiheuttaa useimmiten pelko
saavutetun statuksen, etujen ja etenemismahdollisuuksien menettdmisestd. Si-
nalldén johdon ja esimiesten vastarinta on luonnollinen, koska usein muutoksissa
tehostetaan henkilostorakenteita ja usein ns. ylimddrdisid valiportaita johdosta
vdhennetddn. Eniten vastarintaa maééarallisesti esiintyy kuitenkin henkilostossd,
ei johtajissa. He ovat usein vidhiten tekemisissi muutoksen valmisteluissa ja
suunnittelussa. Mattila (2007) kuvaakin muutosvastarinnassa olevan kolme tasoa
kolmion muodossa, jossa alimpana on tiedonpuute. Johon johtajien tulisi rea-
goida viestimalld, perustelemalla ja asioiden jatkuvalla toistamisella. Toisena
keskimmadisend kolmiossa on taitojen puute. Mattilan ratkaisuna tdhan 16ytyy
kouluttamisesta, valmentamisesta ja ohjaamisesta. Ylimpand kolmion huipulla
on haluttomuus muutokselle. Motivoidakseen henkilostéd johdon tulisi perus-
tella, ohjata ja kannustaa kohti haluttua muutosta sekd palkita onnistumisista,
mutta my06s rangaista tarpeen ndin vaatiessa. Muutosvastarinnalle on Mattilan
(2007) mukaan useita syitd, yleensd ne liittyvit erilaisiin pelkotiloihin, pelkoon
tyopaikan menettdmisestd tai tuntemattomuuden pelosta. Myos tutuista ja totu-
tuista asioista luopuminen voi olla vaikeaa sekd himmennys ja epédluottamus voi
aiheuttaa vastahakoisuutta. Kokonaiskuvan hahmottaminen muutosvastarin-

nassa vaatii sekd ryhmadn, ettd yksiloiden tarkastelua ja huomioimista. (Mattila
2007, 20-25)
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3 VAHITTAISKAUPAN MURROS

Tyon murros muuttaa tyopaikkojen méddrdd ja rakennetta, vdeston ikdrakenteen
muuttuminen, globalisaation ja digitalisaation ilmi6t vaikuttavat moottorina
murrokselle. Tyon murroksen myo6td uusia tyopaikkoja syntyy, mutta yhtd lailla
vanhoja tuhoutuu. (Kauhanen ym. 2015; Dufva ym. 2017)

Kauhanen ym. (2015) kertoo Suomen tyomarkkinoiden olevan jatkuvassa
muutostilassa. Merkittava osa yrityksistd on vahentdnyt tydvoimaansa ja osa on
pddttanyt lopettaa liiketoiminnan kokonaan, vaikka markkinoilla olisikin tapah-
tunut merkittdvad noususuhdannetta. Kauhanen ym. (2015) kertoo Suomessa ja
vastaavissa kansantalouksissa katoavan tydpaikkoja vuosittain noin 10% yritys-
sektorin tyovoimasta. Laskusuhdanne vuosina méara voi olla vieldkin suurempi.
Tyopaikkoja toisaalta myos syntyy, uusia yrityksid perustetaan ja globalisaation
ja digitalisaation ilmididen my6ta tarvitaan uudenlaista osaamista eri toimialoille.
Uusien yritysten tehtdvarakenne poikkeaa markkinoilta poistuvien yritysten ra-
kenteesta. Teknologian kehitys ja muutokset ovat vaikuttaneet tyorakenteeseen.
Automatisointi ja toimintojen ulkoistaminen esimerkiksi ulkomaille on muutta-
nut usean toimialan toimintarakennetta ja henkil6storesursseja. Tyon tuottavuu-
den rakenne on muuttunut osittain tuotantotoiminnan rakenteiden muutoksen
myotd. Toimintojen tehostaminen sekd teknologian ja teollisuuden siirto edulli-
sempiin maihin on vaikuttanut tuottavuuteen. Ja ndin ollen vaikuttanut myos
tyopaikkojen madrdan, tyotd ei synny endd samassa mittakaavassa, kuin sitd ka-
toaa. (Kauhanen 2015; Dufva 2017)

Vahittdiskaupan liikevaihto on kasvanut viime vuosina, vuonna 2020 kasvu
oli kokonaisuudessaan vajaat 4% ja tdmédn vuoden 2021 kasvuarvio on Kaupan
liiton (2021) mukaan 2.5%. Tastd huolimatta tyollisyys jatkaa laskemistaan vuosi
vuodelta vahittdiskaupan alalla. Kaupan liiton (2021) mukaan erikoistavarakau-
passa viime vuodet, etenkin vuosi 2020 on ollut hyvin moninainen seké jopa ris-
tiriitainen. Rautakauppa, kodin tekniikka, urheilutarvikkeet sekd sisustus-
kauppa ovat hyotyneet vuoden 2020 koronan ilmioistd. Liikkuvuuden vahene-
minen on saanut ihmiset panostamaan kodin sisustamiseen, remontointiin ja har-
rastuksiin. Samaan aikaan taas kotimaan muotikauppa kéy ldpi suuria vaikeuk-
sia ja on kokonaisuudessaan menettdnyt liikkevaihdostaan liki neljanneksen. Eri-
koistavarakauppa jdi vuonna 2020 vuodesta 2019 -3.1%, joka viestii Covid- 19
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tilanteen aiheuttamista asiakasméddrien huomattavasta vahenemisestd. Alla tau-
lukko 2, jossa tarkempia lukuja kaupan alan liikevaihdon ja myynnin maaran
vuosimuutoksista eri toimialoilla. (Kaupan liitto 2021)

TAULUKKO 2 Liikevaihdon ja myynnin méddrdn vuosimuutos kaupan toimialoilla, %.
Kaupan liikevaihdon kuvaaja (Tilastokeskus 2021)

Uusim-
man kk
vuosi-
X o muutos,
Kolmen kuukauden vuosimuutokset, % 1) %1)
03.-05./  06.-08./ 09.-11. / 12/2020-
2020 2020 2020 02/2021 02. / 2021
Liikevaihto -4,4 -0,4 0 11 39
G Koko kauppa Myynnin maari -1,9 1,3 1,7 1,5 2,9
Liikevaihto -13 04 -0,2 39 4,2
45 Autokauppa Myynnin méaara -13,9 -0,9 -1,5 2,4 2,4
Liikevaihto -6,1 -3,9 2,7 -14 25
46 Tukkukauppa Myynnin maari -1,3 0,4 0,5 0,4 1
Liikevaihto 24 5 4,9 3,7 4,8
47 Vihittdis-
kauppa Myynnin maari 2,3 5,1 53 3,9 4,7
Péivittdistavara- | jikevaihto 8,8 7 7,7 6,7 7,6
kauppa (4711,
472) 2) Myynnin m&érd 7 5 6 55 6,2
Liikevaihto 2,2 7,5 4,7 39 2,3
Tavaratalo-
kauppa (4719) 3) Myynnin méara -3,3 6 39 3,7 2,1
Liikevaihto -3,4 2,6 2,1 -1 -3,1
Erikoiskauppa
(474-477) 4) Myynnin m&ard -1,7 4,1 3,8 0,6 -1,5

1) Vuosimuutoksessa verrataan tarkasteltavan ajanjakson arvoja vuodentakaisen vastaavan ajanjakson arvoihin.
2) Paivittdistavarakaupan (4711, 472) osuus véhittdiskaupan liikevaihdosta oli yritysten rakenne-

ja tilinpaatostilaston mukaan 52,7 % vuonna 2019.

3) Tavaratalokaupan (4719) osuus vahittdiskaupan liikevaihdosta oli yritysten

rakenne- ja tilinpaatostilaston mukaan 6,5 % vuonna 2019.

4) Erikoiskaupan (474-477) osuus véhittdiskaupan liikevaihdosta oli yritysten

rakenne- ja tilinpaatostilaston mukaan 35,9 % vuonna 2019.

Kaupan liiton (2021) mukaan kaupan ala tyollistdd Suomessa ldhes 290 000 hen-
kilod ja on Suomen suurin tyollistdva toimiala. Se on myos bruttokansantuot-
teella mitattuna suurin toimiala noin 10%:mn osuudellaan Suomen bruttokansan-
tuotteesta. Kaupan alalla on my6s merkittdva rooli vélillisend tyollistdjand, silla
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sen tekemdt hankinnat ja investoinnit vaikuttavat tyollistivand myods muilla toi-
mialoilla. Liikevaihdon kasvusta huolimatta tyopaikkojen mé&rd kaupan alalla
on viahentynyt viime vuosina. Mydskddn uusia yrityksid ei ole perustettu, vaan
pdinvastoin toimijoiden madra jatkaa laskuaan. Kurjenojan (2021) mukaan vahit-
tdiskaupan tyollisyys on aloittanut laskusuhdanteen vuosina 2012-2013. Téahan
vaikuttaa hanen mukaansa kilpailutilanteen kiristyminen kansainvalisilla mark-
kinoilla, sekd toimintojen tehostamiseen ja kustannustehokkuuden parantami-
seen tehdyt toimenpiteet. Monikanavaisuuden lisdantyminen, hallitummat ja hil-
litymmat toimitusketjut, automatisaatio ja digitalisaatio on vaikuttanut yritysten
tapaan toimia ja miten organisaation henkil6sté rakentuu. Vuonna 2019 véhit-
tdiskaupasta havisi 10 000 tyontekijdd, ja vuonna 2020 médrd on 15 000. Tyonte-
kijoiden vahentyminen on nakynyt erityisesti erikoistavarakaupan puolella. Ku-
viossa 3 alla kuvataan tarkemmin kaupan alan merkitysta tyollistdjand Suomessa,
sekd alan tyollisyyden suhdannetta. Covid - 19 pandemian vaikutukset ovat ol-
leet merkittavat vuonna 2020 ja myos vuoden 2021 alusta. Ihmisten liikkuvuuden
vahentyminen on ndakynyt asiakasmaéérien laskuna kivijalkamyyméloissa. Osto-
voima on pienentynyt ja ohjautunut verkkokauppoihin, joissa kilpailu ulkomais-
ten toimijoiden kanssa on kovempaa. Eikd vahittdiskaupan toiminta valttamatta
palaa endd ennalleen. Ennusteet kuitenkin, mikali pandemia hellittdd, ovat varo-
vaisen positiiviset. Vuonna 2020 64% Suomen verkkokauppaostoksista oli tehty
kotimaisen osoitteen omaavilta verkkokauppasivustoilta. Kaupan liitto ennustaa
luvun kasvavan kotimaisten ostojen osalta ldhivuosina. Pandemian jdlkeen Kau-
pan liitossa (2021) toivotaan liikevaihdon kasvun palaavan ennen pandemiaa
oleviin lukuihin. (Kaupan liitto 2021; Kurjenoja 2021)

KAUPPA ON ELINKEINOELAMAN SUURIN TYOLLISTAJA
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3.1 Digitalisaation ilmiot vihittdiskaupassa

Tieto- ja viestintdteknologian kehittyminen ja kansainvilisen kaupan luonteen
muuttuminen on vaikuttanut tdhdn polarisaation ilmioon, jonka sisdlld on kes-
kustelua monenlaisista kasitteistd kuten: globalisaatio, digitalisaatio, automati-
saatio, monikanavaisuus ja tyon ja teknologian murros kaiken kaikkiaan. (Kau-
hanen ym. 2015)

Tdhdan tutkimukseen on otettu tarkasteltavaksi erityisesti digitalisaation
vaikutukset vahittdiskaupan alalla, mutta toki ndma késitteet ja ilmiot vahvasti
sivuavat toisiaan.

3.1.1 Mitd on digitalisaatio

IImarisen ja Koskelan (2015) mukaan digitalisaation ilmi6é on syntynyt jo 1990-
luvulla, mutta viimeistdan 2012-2014 sen vaikutukset ovat ndkyneet Suomessa.
Kauhanen ym. (2015) puolestaan nikee digitalisaation alun olleen Intel 4004-
mikroprosessorin markkinoille tulon vuonna 1971. Ilmarinen ja Koskela (2015)
madrittelee digitalisaation olevan tdmén aikakauden suurin muutosvoima,
mutta sille ei ole 16ytynyt selkedd madritelmaa. Digitalisaatiota selitetddn usein
kirjallisuudessa esimerkkien kautta, mutta ei sindnsa kerrota ja selitetd mita ka-
site on. Digitalisaation yhteydessd puhutaan verkkokaupan vaikutuksista kivi-
jalkakauppaan, uuden teknologian lisddntymisestd ja niiden ilmidistd, teollisen
internetin tuomista mahdollisuuksista sekd organisaatioiden ja yhteiskunnankin
kokemista muutoksista. Lahtokohtana termille digitalisaatio on kuitenkin digita-
lisoituminen, eli erilaisia asioita ja prosesseja digitalisoidaan. Esimerkkeina Ilma-
rinen ja Koskela (2015) tuovat esille myymaloiden siirtymisend verkkokauppaan,
tai paperisten sanomalehtien lukemisen siirtyminen internetin uutispalveluihin.
He kertovat my®os, ettd liiketoimintaprosesseissa tapahtuu digitalisoitumista. Esi-
merkiksi useat pankkipalvelut ovat siirtyneet konttorista verkkopalveluiksi ja
prosesseja kasitelldan automaattisesti. Yksin digitalisoituminen ei selitd digitali-
saatiota vaan siihen liittyy oleellisesti myos digitalisaation kyky muuttaa ihmisen
kayttaytymistd, markkinavoimia ja organisaatioiden toimintaa. Digitalisaatioon
voidaan sanoa liittyvan siis teknologian vaikutukset sekd sen luomat mahdolli-
suudet muuttaa toimintamalleja. Digitalisaatiota voidaan tarkastella sekd makro-
ettd mikrotasolla. Makrotasosta puhuttaessa ilmi6ta tarkastellaan yhteiskunnan,
talouden, markkinoiden ja ihmisten kdyttdytymisen muuttuneesta ndakokul-
masta. Mikrotaso tarkkailee yksittdisen toimijan tai yrityksen ndkokulmasta, kun
muutetaan yrityksen strategioita, liiketoimintamalleja ja siihen liittyvid muita
osa-alueita. Voidaan siis todeta digitalisaation vaikuttavan kaikkiin organisaa-
tion toiminta-alueisiin. (Ilmarinen & Koskela 2015; Kauhanen ym. 2015)
Yritysten kilpailuympaéristot ja toimialarakenteet eldvit ja muuttuvat nope-
asti, asiakaskdyttdytyminen on muuttunut. Ostokdyttdytyminen, palvelujen
kaytto ja vuorovaikutuskulttuuri on muuttunut hyvinkin voimakkaasti ja se ai-
heuttaa paljon muutosvoimaa organisaatioiden toiminnassa. Uusia toimintata-
poja ja osaamista kehitetddn tdméan vuoksi sekd organisaatiot kdyvit lapi ja ovat
kdyneet lapi mittaviakin muutosprosesseja. Voidaan sanoa, ettd digitalisaatiolla
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on vaikutusta jokaiseen toimialaan ja se on usean yrityksen toiminnalle tdnd pdi-
vand valttamattomyys. Suomessa kuitenkin osaaminen digitalisaation kentilla ja
sen hyodyntdminen on vield hyvin monitasoista. Digitalisaatiolla on organisaa-
tioille iso strateginen haaste ja sen ratkaiseminen on yritysjohdon tehtaviana. Il-
marinen ja Koskela (2015) toteaakin digitalisaation olevan jo usean yritysjohtajan
perusosaamista 2010-luvulla. Digitalisaatiossa sanelee uudistuminen ja muutos,
sen kehityksen vauhti on hyvin radikaalia. (Ilmarinen & Koskela 2015)

3.1.2 Digitalisaatio ja vahittiiskauppa

Kaupan liiton (2021) mukaan digitaalisuus on tédlld hetkelld voimakkain kaupan
alaa muokkaava tekija.

IImarisen ja Koskelan (2015) mukaan digitalisaatio ndkyy usein kuluttajille
vahittdiskaupassa verkkokauppoina, verkkosivustoina, asiointipalveluina ja mo-
biilisovelluksina. Taustalla tapahtuu kuitenkin paljon muutakin. Kysymyksessa
on kaupan alaa kohdannut suurempi murros. Vaikka usein puhutaan digitalisaa-
tion vaikutuksista vahittdiskaupan alalla, puhutaan haasteista, tydpaikkojen ka-
toamisesta ja myynnin ohjautumisesta ulkomaisille markkinoille, digitalisaation
tulisi olla enemmaénkin mahdollisuus kuin haaste. Digitalisaatiota hyodynta-
malla vahittdiskaupan yrityksilld on mahdollisuus tavoittaa enemmaén asiakkaita,
luoda uusia asiakassuhteita laajallakin alueella ja tehostaa myyntid ja palveluja
sekd toimia nopeammin, mutta laadukkaasti. Digitalisaation rantautuminen va-
hittdiskaupan alalle on synnyttdnyt organisaatioiden rakenteissa erilaisia muu-
tostarpeita ja yksi oleellinen tarve on oikeanlainen osaaminen. Vahittdiskaupan
alan tyollisten rakenne on muuttunut, muutokset aikaansaavat tarpeen uuden-
laisesta osaamisesta. Digiosaaminen, verkkokaupan toimintojen hallinta, mark-
kinoinnin muutokset, sosiaalisen median kaytto ja hallinta, sekd kaiken yhdista-
minen sujuvasti kivijalan toimintamalliin tuo hyvinkin paljon uusia tyotehtavia
ja rooleja kaupan alalle. Organisaation tarvitsevat erilaista asiantuntijuutta, orga-
nisaation sisdlle sekd myos ostettuna, ulkoistettuna palveluna. Kauhanen ym.
(2015) korostaakin ymmarryksen tarvetta siitd, ettd aiempien tyotehtdvien katoa-
minen luo uudenlaista tyo6td toisaalla. Kaupan liiton (2021) toimitusjohtaja Mari
Kiviniemi korostaakin koulutustarjonnan kehittamisen merkitystd tulevaisuu-
den digiosaamisen parantamiseksi. (Ilmarinen & Koskela 2015; Kaupan liitto
2021)

Kaupan liiton (2021) tekemidn verkkokauppaselvityksen mukaan viime
vuonna 2020 digiostamisen kasvu on ollut 22 prosenttia ja kasvun odotetaan kiih-
tyvan tulevina vuosina. Kotimaisuus on nédkynyt kuluttajien valinnoissa koti-
maisten verkkokauppojen osuuden kasvuna. Kuitenkin kotimaisen digikaupan
osuus kaikesta vahittdiskaupasta on n. 8 prosenttia. Digitaalinen ostaminen on
kuitenkin tdtd suurempi, koska ulkomaisten verkkokauppatoimijoiden osuus
verkkokauppa ostoksista on n. 36 prosenttia. (Kaupan liitto 2021)

Wilska (2021) kirjoittaa Kaupan liiton verkkosivuilla julkaistussa artikkelis-
saan, ettd vaikka Covid- 19 pandemia on vauhdittanut digitalisaatiota kaupan
alalla, silti kivijalan merkitys ei ole tdysin kadonnut. Han on tutkinut erityisesti
nuorten ostokdyttdytymistd ja tutkimuksessaan 18-29- vuotiaille vuonna 2020-
2021 hén toteaa n. 60 prosentin tédstd ikdryhmaéstd hoitavan ostokset mieluummin
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verkkokaupasta kuin kivijalasta. Kuitenkin 70 prosenttia piti kivijalan merkitystd
tarkednd olla saatavilla omalla asuinalueella, my6s kotimaisuutta arvostettiin.
(Kaupan liitto 2021)

3.2 Markkinoinnin johtaminen ja digitaalinen markkinointi

Markkinoinnin ndhdaan keskittyvan usein myyntiin ja mainostamiseen, mutta
se sisdltdd paljon muitakin osa-alueita. Etenkin asiakasldhttisyys on tdnd pdivana
tarked alue markkinoinnin kentélld. Markkinoinnin voikin mééaritelld Iacobuccin
(2015) mukaan vaihdannan suhteeksi yrityksen ja sen asiakkaiden vililld. Globa-
lisaation ja teknologian murroksen ilmiot ja muutokset, jotka vaikuttavat organi-
saatioiden toimintaan, voidaan ndahdé vaikuttavan erityisesti myos siihen, miten
markkinointia organisaatioissa tdnd pdivand tehdddn. Markkinoinnin kentdn
voidaan sanoa muuttuneen tuotanto- ja myyntikeskeisestd toiminnasta kehitta-
mddn laadukasta asiakaskokemusta sekd vastaamaan asiakkaiden tarpeisiin.
Padpaino on asiakassuhteiden kehittamisessd. (Iacobucci 2015, 2-4; Kotler ym.
2010)

Markkinoinnin johtamisen Kotler ym. (2010) mé&éarittelee markkinoinnin oh-
jelmien, prosessien ja toimintojen kehittdmiseksi, suunnitteluksi ja implemen-
toinniksi toimintaympaériston laajuus ja kilpailutilanne huomioon ottaen. Kotler
ym. (2010) jakavat markkinoinnin johtamisen kentdn neljddn eri osa-alueeseen.
Ensimmadisend sisdinen markkinointi, jossa halutaan varmistaa, ettd kaikki orga-
nisaatiossa noudattavat markkinoinnille asetettuja periaatteita. Toisena integ-
roitu markkinointi, jossa varmistetaan, ettd markkinointimix on rakennettu par-
haalla mahdollisella tavalla asiakkaiden kiinnostuksen niakokulmasta. Kolman-
tena on vuorovaikutuksen ja yhteyksien markkinointi, jonka tarkoituksena on
kehittdd vakaat ja kestdvit suhteet organisaation sidosryhmien kanssa, huomioi-
den etenkin asiakkaat sekd markkinoinnin yhteistyokumppanit. Viimeisend on
suorituskyvyn markkinointi. Tamén tarkoitus on arvioida markkinointi toimen-
piteiden kustannuksia ja vastetta sekd soveltaa ja suunnitella markkinointimitta-
reita. (Kotler ym. 2010)

Kannanin ja Lin (2017) mukaan digitaalisen markkinoinnin kédsite on muo-
vautunut ajan saatossa. Ennen puhuttiin tuotteiden ja palveluiden markkinoin-
nista digitaalisia kanavia kdyttden. Tand pdivand se on sateenvarjo-kisite, jota
kuvataan prosessina, jossa kadytetddn digitaalista teknologiaa uusien asiakassuh-
teiden saamiseksi ja niiden ylldpitamiseksi, vastauksena asiakkaiden tarpeisiin ja
toiveisiin, brandien mainostamiseen sekd myynnin kasvattamiseen. Myos Ilma-
rinen ym. (2015) kertoo digitalisaation vaikuttaneen merkittdvasti sithen, miten
organisaatiot toteuttavat markkinointiaan tdna pdivand. He kertovat asiakas-
kayttaytymisen muutoksen ja uusien mittaus ja datan kerdys menetelmien kehit-
tymisen tuoneen markkinoinnin kentille paljon uusia digitaalisia vélineité ja toi-
mintatapoja. Digitaalinen markkinointi ja mainonta mahdollistaa entistd laajem-
man keinon tilastoida ja analysoida tietoa, jota organisaatiot voivat hyodyntda
omassa toiminnassaan. (Kannan & Li 2017)
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Kannanin ja Lin (2017) mukaan digitaalinen teknologia vaikuttaa kaikkiin
markkinointiprosessin osa-alueisiin. Markkinointiymparistdssd, toisin sanoen
markkinoilla ndhddan muutos sithen, miten asiakas tdnd pdivand hakee tietoa
tuotteista ja palveluista, eli tdssd tapauksessa kdyttdd hakukonepalveluita inter-
netissd, sekd myos sosiaalisen median kautta. Ylipddtdan muutos markkinoin-
tiymparistossd on ollut merkittdvaa. Digitaalinen teknologia vaikuttaa myos or-
ganisaatioiden arvonluontiprosessiin. Tiedon kerddmisen muutokset ja kehityk-
set ovat vaikuttaneet siihen, miten organisaatiot kasittelevat markkinoinnin tun-
nettua 4P:n (product, pricing, promotion, place) kenttdd. Digitaalista teknologiaa
markkinoinnissaan hyodyntamalld organisaatiot lisddvat arvoa seka itselleen,
mutta myo6s asiakkaille. Kuviossa 4 on Kannanin ja Lin ndkemys digitaalisen
markkinoinnin puitteista. (Kannan & Li 2017)
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KUVIO 4 Digitaalisen markkinoinnin tutkimuksen puitteet (Kannan & Li 2017)

Kannan ja Li (2017) korostavat asiakkaan kayttdytymisen tutkimuksen merki-
tystd organisaatioissa, jotta Ioydetddn oikeanlaiset segmentit ja keinot vastata asi-
akkaiden toiveisiin ja tarpeisiin. Tahdn digitaalinen teknologia tarjoaa organisaa-
tioille monia vaihtoehtoja hakea ja késitelld dataa. Oikeanlaisen 4P:n rakentami-
seen digitaalinen teknologia ja uudenlainen markkinointi tarjoaa organisaatioille
keinon toimia alati muuttuvassa kilpailullisessa ja kansainvélisessd ymparistossa.
(Kannan & Li 2017, Kotler ym. 2015)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tdssd luvussa esitellddn tutkimusmetodologia sekd kerrotaan tarkemmin koh-
deyrityksistd, aineiston keruusta ja analysointitavasta. Tarkoituksena on myos
kuvailla tutkimuksen toteutusta sekd myos sen rajoitteita. Pyrin myos tarkaste-
lemaan tutkimuksen luotettavuutta mahdollisimman selkedsti ja kattavasti.

Tutkimusmenetelmaéksi tdssd pro gradu- tutkielmassa valittiin kvalitatiivi-
nen eli laadullinen tutkimus. Laadullinen tutkimus valittiin tamén tutkimuksen
tavaksi koska, tutkimuksen tavoitteena on antaa tutkittavista ilmioista tiivistetty
kuvaus. Laadulliselle tutkimukselle ei ole olemassa selkedtd kuvausta, mutta Es-
kola ja Suoranta (2008) mukaan laadulliselle tutkimukselle voidaan antaa muu-
tamia tunnusmerkkejd, kuten aineistonkeruumenetelmd, tutkittavien nako-
kulma, harkinnanvarainen tai teoreettinen otanta, aineiston analyysitapa, induk-
tiivisuus ja hypoteesittomuus ja tutkimuksen tyylilaji ja tulosten esitystapa sekd
tutkijan asema ja narratiivisuus.

Tutkimusstrategiana tarkemmin kuvailtuna tdssd on kysymyksessa laadul-
linen tapaustutkimus. Tapaustutkimukseksi voidaan mééritelld Eriksson ja Kois-
tinen (2005, 4) mukaan tutkimusprosessia, kun halutaan tarkastella yht tai use-
ampaa tapausta, joiden madrittely, analysointi ja ratkaisu on tutkimuksen péaéta-
voite. Heiddn mukaansa tapaustutkimukset ovat erityisesti kohdistuneet tuotta-
maan tiheitd kuvauksia sekd tarinallista kerrontaa. Tdssad tutkimuksessa haluttiin
erityisesti tarkastella laajemmin ilmioitd vahittdiskaupan murroksen kentdlld,
eikd niinkddan mitddn yksittdistd tapahtumaa tai tilannetta. (Eriksson & Koistinen
2005, 4)

4.1 Kohdeyritykset ja aineisto

Tutkimuksessa haluttiin tutkia vahittdiskaupan alalla tapahtuvaa murrosta ja sen
tuomia muutoksia erityisesti erikoistavarakaupan puolelta. Kohdeyrityksid tut-
kimukseen valittiin tekemadlld laaja yhteydenotto ja tiedustelu erilaisiin erikoista-
varakaupan toimijoihin Suomessa. Kriteerina ndille kontaktoiduille yrityksille oli,
ettd he ovat toimineet vahvana kivijalassa ja viimeisen kymmenen vuoden sisalld
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ottaneet verkkokaupan osaksi toimintaansa. Mukana yrityksissa oli pelkkia jal-
leenmyynti organisaatioita sekd valmistaja ja tavarantoimittaja organisaatioita,
joilla on myos omaa kivijalkamyyntid sekd oma verkkokauppa. Mukaan tutki-
mukseen pddtyi seitsemdn eri yritystd, jotka kaikki tayttivat tutkimuksen kritee-
rit. Tutkimuksen ja tutkimustulosten kannalta merkittdva mainittava seikka koh-
deyrityksissd oli, ettd viisi yrityksistd toimii kodin tuotteiden erikoistavarakau-
passa ja yksi pelkdstdan muodin tuotteiden kaupassa sekéd yksi on ndiden kom-
binaatio.

Tutkimuksen aineisto kerdttiin puolistrukturoiduin teemahaastatteluin,
yksi haastattelu per yritys. Haastateltavat valittiin harkinnanvaraisella otannalla
sekd heidat valittiin tarkoituksenmukaisesti. Haastateltavat olivat toimitusjohta-
jia, markkinointijohtajia tai verkkokauppajohtajia, eli henkiltitd yrityksessd,
joilla on mahdollisimman paljon tietoa tutkittavasta aiheesta oman organisaati-
onsa osalta. Haastateltaviin oltiin aluksi yhteydessad sdahkopostitse ja lopulliset
haastattelut toteutettiin Skype alustan kautta videopuheluna. Joidenkin haasta-
teltavien kanssa kdytiin vield jdlkikdteen sdhkopostikeskustelua aiheesta, jotka
jdivét heitd askarruttamaan haastattelun jalkeen, tai mihin he kokivat haluavansa
antaa vield lisdinformaatiota. Haastattelut nauhoitettiin ja sen jalkeen litteroitiin
kirjalliseen muotoon. Haastateltaville kerrottiin aluksi tutkimuksen aihe ja sithen
liittyvat tutkimuskysymykset sekd painotettiin tutkimuksen anonymiteettia.
Tutkimuksen kohteena ei ollut kyseiset yritykset, vaan koko liiketoiminta-aluee-
seen liittyvat muutokset, prosessit ja ilmiot.

Haastattelut toteutettiin puolistrukturoidun teemahaastattelun mallia kayt-
tden. Koin, ettd teemahaastattelun avulla sain aineiston monipuolisemmaksi,
kuin kayttamalld esimerkiksi lomakehaastattelua. Hirsjdrvi ja Hurme (2011)
Haastattelu tutkimuksen aineistonkeruumuotona on joustava ja mahdollistaa
haastatteluaiheiden jarjestyksen muokkaamisen kesken haastattelun, seké haas-
tattelija pystyy motivoimaan haastateltavaa paremmin kuin lomakehaastatte-
lussa. Puolistrukturoidussa teemahaastattelussa hyodyllistd on, ettd tarvittaessa
minulla oli mahdollisuus esittdd tarkentavia kysymyksid tai selittdd kysymyksen
tarkoitusta tarkemmin, mikali haastateltava jdi tdtd pohtimaan. Haastatteluissa
pyrittiin etenem&ddan vapaamuotoisen keskustelun omaisesti. Haastattelujen ra-
kenne pysyi pddosin kasassa ennakkoon asetettujen kysymysten mukaisesti.
Haastattelukysymykset (Liite 1) olivat rakentuneet tutkimuksen teorioiden ja ké-
sitteiden pohjalta. Haastattelurungon kysymykset olivat jaettu kahteen osa-alu-
eeseen, muutosprosessi ja muutosjohtaminen, sekd vahittdiskaupan murroksen,
digitalisaation ja digitaalisen markkinoinnin osuus. Nédiden avulla sain haastat-
telujen pddpainon pysymaan tutkimusaiheessa. Haastattelujen kesto vaihteli 45-
60 minuutin vélilld ja litteroitua aineistoa kertyi noin kolmekymmenta sivua.

Haastatteluiden aikana jdin pohtimaan haastatteluiden maarada seka niiden
riittdvyyttd. Eskola ja Suorannan (2008) haastatteluiden riittdvyytta pohtiessa on
hyva miettid niiden kylldantymistd eli saturaatiota. Riittdva aineisto on sellainen,
ettd uudet haastattelut eivat tuottaisi endd uutta sisdltod tutkimusongelman kan-
nalta. Samat teemat ja aiheet toistuisivat haastatteluissa. (Eskola & Suoranta 2008,
62) Haastatteluissa ilmeni toistoa tiettyjen aiheiden ymparilld, mutta jdin myos
pohtimaan olisiko useampi kohdeyritys tai myos useamman henkilén haastat-
telu kohdeyrityksistd kuitenkin tuottanut lisdinformaatiota tutkimukselle.
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4.2 Aineiston analysointi

Eskola ja Suoranta (2008, 137) kertoo laadullisen aineiston analyysin tarkoituk-
sena olevan luoda selkeys kerattyyn aineistoon sekd pyrkid tuottamaan uutta tie-
toa tutkittavasta aiheesta. Aineisto tulee osata tiivistda analyysin kautta selkeédksi
ja helposti luettavaksi kokonaisuudeksi, menettdmaittd sen sisdltdimdd informaa-
tiota.

Laadullisen tutkimusaineiston analysointiin on olemassa monenlaisia ta-
poja. Oleellista on osata valita analyysitapa, joka sopii parhaiten valittuun tutki-
mukseen ja sen tutkimustehtdvadan. Tulkinnan osuus analysoinnissa on merkit-
tava. Sen tarkoituksena on kayttdd tutkijan omaa pohdintaa ja sen pohjalta ra-
kentaa johtopdatoksid. Padttely voidaan toteuttaa aineistoldhtoisesti tai teoreetti-
sesti. (Hirsjarvi ym. 2004) Tassd tutkimuksessa aineistoa analysoidaan paddsddn-
toisesti teorialdhttisen analysoinnin kautta. Ennen aineiston kerdamistd tutki-
muksessa rakennettiin teoreettinen viitekehys, jonka pohjalta myos aineiston ke-
radmisessd kadytetty haastattelurunko rakennettiin.

Eskola ja Suoranta (2008, 161) korostaa, ettd usein tutkimuksissa erilaiset
analyysitavat sekoittuvat ja kietoutuvat toisiinsa, eivatkd valttamatta erotu mi-
tenkddn selvarajaisesti. Heiddn mukaansa on harvinaista, ettd tutkimuksessa so-
velletaan vain yhtd analyysitapaa. Taméan tutkimuksen aineiston analysointina
kédytettiin ensisijaisesti teemoittelua, jonka avulla aineistosta nostetaan esille tut-
kimusongelmaan liittyvid teemoja. Ndin on mahdollista poimia aineistosta kes-
keisid aiheita ja koostaa nama selkeiksi kysymyksenasetteluiksi. Oleellista taman
tyyppisessd analysoinnissa on Eskolan ja Suorannan (2008) mukaan 16ytédd ja ero-
tella ndma tutkimusongelman kannalta oleelliset ja merkittavit aiheet. Usein hei-
ddn mukaansa kédytetdan haastatteluaineistosta kerittyjd sitaatteja, mitkd sovel-
tuvat valittuun teemaan. Tamadn lisdksi kuitenkin tulisi osata yhdistdd teoria ja
empiria sujuvaksi kokonaisuudeksi, jotta teemoittelu olisi tdysin onnistunut. (Es-
kola & Suoranta 2008, 174-180)

Teemoittelun lisdksi tdssd tutkimuksessa aineiston analysoinnissa kaytet-
tiin myos sisdllonanalyysia, joka on Eskola ja Suorannan (2008) mukaan analy-
sointikeino, jossa kuvataan, miten jostakin asiasta on kirjoitettu tai puhuttu. Tar-
koituksena oli etsid aineistosta samankaltaisuuksia ja ryhmitelld néita tarinoiksi
aiheesta. Taman lisdksi aineistosta pyrittiin 16ytamaan myos poikkeavuuksia,
joilla on merkitystd tutkimusongelman kannalta. (Eskola & Suoranta 2008, 181;
Hirsjarvi ym. 2004)

Tutkimuksen tulosten esittelyssd pyrittiin kdyttdmadn sitaatteja haastatte-
luista. Halusin ndin ollen perustella sekd kuvailla tiettyjd teemoja ja aiheita, jotka
valitsin aineistosta teorialdhtoisesti. Litteroitu aineisto kasiteltiin useaan ottee-
seen, ja ndin saatiin mahdollisimman tarkasti 16ydettyd oleelliset teemat ja kes-
kustelut. Aineiston analysointi perustui tdstd tehtyihin muistiinpanoihin ja mer-
kittyihin poimintoihin haastatteluista tutkimuksen teoreettinen viitekehys huo-
mioiden.
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4.3 Tutkimuksen luotettavuuden tarkastelu

Hirsjdrvi ja Hurme (2011) korostaa laadukkaan haastattelun sisdltdavan hyvan
haastattelurungon. Tarkedd on pohtia, miten valitut teemat voidaan syventad,
sekd miettid etukdteen vaihtoehtoisia lisdkysymyksid. Myos haastatteluissa olisi
haastattelijan koulutuksella ja kokemuksella haastattelutyostd merkitysta. Poh-
din tutkimustyon alkuvaiheessa haastattelurungon laajuutta, ja pohdin mahdol-
lisien lisdkysymysten lisddamistd runkoon. Totesin kuitenkin ensimmaéisten haas-
tatteluiden jdlkeen tdmén tarpeettomuuden. Haastateltavien ndkemys ja koke-
mus aiheesta oli sen verran kattava, ettei lisikysymyksille ollut tarvetta. Pohdit-
tavaksi asiaksi jdi, jos tutkimuksen aiheita ja tutkimusongelmaa olisi haluttu ldh-
ted syventdmadn yksityiskohtaisemmaksi, eiké yleisesti ilmioitd pohtivaksi ja tar-
kasteltavaksi. Vastaukset olivat kysymyksiin verrattain pitkid ja sisdlsivit usein
aiheen syvillistdkin pohdintaa. Suurempi kysymysmaééra olisi vaatinut useam-
man haastattelukerran, koska valtaosa haastatteluista oli kestoltaan noin tunnin
verran ja koin, ettd tdtd pidempi haastattelu olisi vdsyttdnyt jo haastateltavaa ja
aiheeseen keskittyminen olisi heikentynyt.

Haastateltavien kanssa kaytiin ldpi tutkimuksen sisdltod ja toteuttamista,
sekd keskusteltiin aluksi tutkimuksen tavoitteista ja tutkimusongelmasta. Heille
my0s kerrottiin haastattelurungon teemat. Haastateltaville kerrottiin, ettd he voi-
vat kieltdytyd tutkimukseen osallistumisesta ja anonymiteetti haastateltavalle ja
haastateltavan edustamalle yritykselle taataan. Haastateltavat ja yritykset eivét
ole tunnistettavissa tutkimuksesta. Yritykset kuvataan tutkimuksessa listaten;
Yritys A, Yritys B ja niin edelleen. Tutkimusaineisto kerdtddn ja sdilytetdan huo-
lellisesti. Tutkittavien yritysten on mahdollista saada tutkimustulokset kirjalli-
sena tai halutessaan koko tutkimus sdhkoisessd muodossa. Haastatteluiden litte-
rointi toteutettiin heti haastattelujen jdlkeen. Tama on my6s Hirsjarven ja Hur-
meen (2011) mukaan tdarkedd haastattelun laadun sdilymiseksi.

Hirsjarvi ja Hurme (2011) kertoo reliaabeliuden tarkoittavan sitd, ettd tut-
kittaessa sama henkilo antaisi kahdella eri tutkimuskerralla saman tuloksen tai
tutkimuksen voidaan sanoa olevan reliaabeli, mikili kaksi tutkijaa p&dtyy sa-
maan tulokseen valitusta aineistosta. Tamdn tutkimuksen kannalta luotetta-
vuutta ja patevyyttd pyrittiin parantamaan mahdollisimman hyvélld ja kattavalla
kuvauksella tutkimuksen vaiheista sekd koko tutkimuksen toteutuksesta. Tutkija
pyrki haastatteluvaiheessa ainoastaan analyyttiseen kuuntelijan rooliin ja esitti
tarkentavia kysymyksid vain, jos koki vastauksen jadneen puutteelliseksi. Tutkija
pyrki oman kokemuksensa ja ndkemyksensd aiheesta olemaan vaikuttamatta
haastattelujen tilanteeseen ja rakentumiseen. Kysymykset eivit pyrkineet johdat-
telemaan haastateltavia tiettyyn aiheeseen tai vastaukseen, vaan olivat enemman
laajoja aiheitta kuvailemaan pyrkivid kysymyksid. Tutkija pyrki myos olemaan
johdattelematta haastateltavaa tiettyyn suuntaan, vaan antoi keskustelun edetd
haastateltavien ehdoilla. Tutkijan kokemattomuus haastattelijana voi vaikuttaa
jonkin verran tutkimuksen luotettavuuteen. Osasta haastatteluista saattoi nakya
haastateltavan varautuneisuus paljastaa liikaa organisaation sisdisid asioita.
Tama korostui etenkin haastatteluiden alkupuolella, mutta usein keskustelun
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edetessd haastateltava rentoutui ja keskustelu eteni avoimempana ja heiddn ko-
kemukset ja ndkemykset tulivat hyvin esille.
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5 TUTKIMUSTULOKSET

Aineiston analyysi on sekd aineisto-, ettd teorialdhtdinen. Analyysi perustuu
haastatteluaineistoon, jonka aihepiirit ovat rakennettu tutkimuksen teoreettisen
viitekehyksen pohjalta. Tutkimustulokset ovat jaettu kahteen yldluokkaan. En-
simmadinen yldluokka on organisaatiomuutos ja toinen yldluokka véhittdiskau-
pan murros. Namad jdljittelevat tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen muotoa.
Yladluokkien alle on alaluokiksi koostettu teemoja ja aiheita, jotka ovat nousseet
ilmi haastatteluaineistosta. Ja jotka ovat oleellisia tutkimuksen aiheen ja tutki-
musongelman kannalta.

5.1 Organisaatiomuutos

Nadler ja Tushman (1989) kuvaavat nelja tyyppid muutokselle. Kaksi ndistd sopii
kuvaamaan tutkimuksen aineiston yritysten muutosten tyyppejd. Virittdminen,
jossa muutos on ennakoivaa ja vahittdistd, valmistaudutaan markkinoiden kil-
pailutilanteen muuttumiseen ja tehdddn omia suunnitelmia ja toimenpiteitd
asian suhteen. Toinen tyyppi mikd kuvailee ndiden yritysten muutosta, on uu-
delleensuuntautuminen (re-orientation). Muutos on ndin ollen strateginen ja en-
nakoiva. Tehdddn suuria muutoksia organisaation toimintarakenteissa seka ta-
voitellaan suurempaa markkina-aluetta.

Haastatteluissa ilmeni, ettd muutos on ollut yrityksissd suurimpia toteutet-
tuja muutoksia, sekd on vaatinut henkil6stoltd paljon sitoutumista muutokseen.
Myos kouluttautumista, sekd valmentamista on toteutettu, mutta myos uuden-
laisen osaamisen hankintaa tai rekrytointia. Muutoksiin oli perustettu ty6ryhmis,
tai muutos oli annettu yksittdisten johtajien vastuulle, jotka vastasivat muutok-
sen etenemisestd ja tarvittavan osaamisen ja teknologian hankinnasta, sekd hen-
kiloston tehtavistd muutoksen vaiheissa.

Oli tyoryhmid, jotka oli vastuutettu miettimddn erilaisia osa-alueita siitd
verkkokaupasta... Niin se oli todella tarkeitd, ettd ne prosessit mietittiin toimiviksi ja
osallistettiin myymalan henkilokunta néihin, ettd se tuli ndkemys niiltd henkiloilta,
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jotka kdytannossa sitten sitd isoa osaa siitd verkkokaupan tyostd tulisivat tekemééan.
(Yritys A)

Usealla yritykselld oli myos tukea konsernin ulkomaiselta padkonttorilta, jossa
muutoksen suurimmat linjat ja toiminnot olivat jo tyon alla tai verkkokauppa jo
toteutusvaiheessa. Johdon tuli ndissad tapauksissa sopeuttaa muutos Suomen olo-
suhteisiin, sekd sitouttaa henkilokunta muutokseen ja kouluttaa tarvittavaa osaa-
mista.

Meilld on kaikissa maissa sama alusta kdytossd, missd sitd verkkokauppaa pyoritetdadn.
Miten sanoisin, ettd sellaista dialogia pddkonttorin kanssa, ettd mikd toimii Suomen
oloissa ja miké ei. (Yritys B)

Prosessihan kdynnistyi jo paljon aikaisemmin, sithen perustamiseen liittyvat asiat. Se
pohjaty6 oli tarkedd koko projektin johtamisen kannalta ja myos sen myymaladkentélle
viennin kannalta. Ensin piti valita yhteistyokumppanit ja sitten se varsinainen
suunnittelu aloitettiin. (Yritys E)

Puheissa tuli ilmi etenkin uuden oppimisen merkitys ja miten muutoksiin oli l1dh-
detty liikkeelle jopa naiivisti ajatellen, ettd verkkokauppa tulee saman tien toimi-
naan tdydelld teholla ja myynti kasvaa huomattavasti jo heti alussa. Kokemuksen
ja osaamisen puute ndkyi haastateltavien puheissa muistellessa alkuvuosien vai-
heita verkkokaupan perustamisessa. Haasteet olivat usein teknisid ja vaati paljon
palveluntarjoajan ja yrityksen eri osa-alueiden vuoropuhelua. Alussa tilanne on
ollut niin sanottua tyhjdstd rakentamista ja etenkin operatiivinen puoli on vaati-
nut paljon suunnittelua, hiomista sekd korjaamista. Ongelmat saattoivat liittyd
toimitusketjuihin tai tuotetiedon puutteellisuuteen verkkosivuilla. Verkkokau-
pan parissa tydskentelevilld ei ole ollut valttdmattd kokemusta myymalatyostd ja
myynnistd ja myos myymaldkentilld tottuneet kaupanalan toimijat eivét ole tun-
teneet verkkokauppaa.

Mutta se totta kai se optimismi oli, ettei tarvitse muuta kuin laittaa se verkkokauppa
auki ja niin tavallaan odottaa, ettd myynti rdjahtdd kasiin... Kylldhdn se oli tosi
kitkainen se liikkeelle 1dhto. Ei ollut osaamista ketjussa eikd Suomessakaan ja tuntui,
ettd ne sidosryhmét ymparilldkin vield opetteli sitd asiaa. (Yritys B)

Verkkokauppa oli aluksi alkeellinen ja sen teki henkil6t, jotka eiviat myyneet tuotetta
tai tunteneet sitd. Verkkokauppa paranneltiin ja se uusittiin pari kertaa. (Yritys G)

Juuti ym. (2013, 2004) korostaa muutoskyvykkyyttd, se vaatii johdolta vahvaa
analyyttista osaamista sekd strategian hallintaa. Usein my&s operatiivinen toi-
minta vaatii muutoksessa paljon huomiota johdolta. Toimintojen sujumisen var-
mistaminen ja selked ohjeistus henkilokunnalle vaikuttaa koko muutoksen on-
nistumiseen.

Muutoksessa haastateltavat korostivat suunnittelun merkitystd, ettd verk-
kokaupan prosessit olivat jo alussa mietitty mahdollisimman pitkaélle, sekd muu-
tosta toteuttava henkilokunta olivat otettu jo alkuvaiheessa osaksi muutosta. Ko-
ettiin tarkeédksi, ettd varsinaista kdytannon tyota tekeva henkilokunta on mahdol-
lisimman aikaisessa vaiheessa osana muutoksessa. Neljdlld haastateltavalla koh-
deyrityksissd verkkokaupan tuotteet kerdtddn myymalédssd ja lahetetddn eteen-
pdin, tai asiakas noutaa tuotteen haluamastaan myymaldstd. Tamad malli on
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tehnyt suuren muutoksen myymaldhenkilokunnan toimintaan ja haastateltavat
kertoivat sen aiheuttaneen etenkin alkuvaiheessa johdolle haasteita toiminnan
kouluttamisessa ja etenkin siihen sitouttamisessa.

Hyvinkin paljon ja sitd sisdistd myyntityotd saa tehdd niin kuin edelleen. Ja tuota sitd
on joutunut tekemddn tosi paljon ja argumentoimaan oman olemassa olon ja
merkityksen puolesta. Puhutaan sitten tuotetiedosta tai ihan yleensad verkkokaupan
olemassa olosta, niin siind on ollut paljon ty6td ja sitd jatketaan edelleen. (Yritys D)

Yksi haastateltava koki, ettd muutos on kestdnyt jo niin kauan ja eldnyt jo useam-
man vaiheen, ettd on vililld vaikeaa hahmottaa muutoksen vaiheita ja mitké asiat
ovat vaikuttaneet muutoksesta johtuen ja mitké jostakin muusta syystd. Etenkin
muutoksen alkuvaiheita haastateltavalla oli vililld haasteellista kuvailla ja mie-
lessd oli ldhinnd viimeisten vuosien aikana tapahtuneet asiat. Tamd on aivan
luonnollista, jos muutos on kestdnyt organisaatiossa jo yli viiden vuoden ajan. Ja
ottaen huomioon vuoden 2020 haasteet vidhittdiskaupassa, ymmarrettavdd on,
ettd erikoistavarakaupan yrityksen johdolla on takana tyontdyteisid ja haastavia
kuukausia. Useampi haastateltava nosti esiin viime vuoden 2020 haasteet ja ker-
toi niiden vaikuttaneen myos verkkokaupan prosessiin olennaisesti. Panostus
verkkokauppaan on kasvanut viimeisen vuoden aikana merkittavasti.

Rankka vuosi takana ja tuota kovat kehitystavoitteet edelleen ja myynnin
kasvutavoitteet, mielenkiintoista aikaa tama. Niin oli erinomaisen tarkedd, ettd meilld
oli elinehto, ettd meilld oli valmiina verkkokauppa. (Yritys A)

5.1.1 Muutos jatkuvana prosessina

Kohdeyritysten muutosprosessi verkkokaupan perustamisesta kivijalan ohelle
oli tassd tutkimuksessa yhtend tarkastelun kohteena. Muutosprosessin alku vaih-
teli yritysten valilla jonkin verran, mutta yleisin aloitusvuosi verkkokaupan pe-
rustamiselle oli 2016-2017, eli keskiméérin prosessi on kestdnyt yrityksissd noin
viisi - kuusi vuotta.

Haastateltavat kertoivat muutoksen alkaneen usein yhteistyokumppanei-
den hankkimisesta, eli esimerkiksi sopivan verkkokauppa-alustan toimittajasta.
Verkkokauppa vaatii toimiakseen useita yhteistyotkumppaneita, alustan ja tekni-
sen verkoston lisdksi, logistisen toimintaketjun, maksuliikennepalvelut sekd
mahdollisesti asiakaspalveluverkoston ja muita pienempid toimintoja. Useam-
man haastateltavan puheissa oli alussa toiminnan olleen huomattavasti pieni-
muotoisempaa kuin tdnd pdivand. Sivustojen toimivuutta on paranneltu matkan
varrella useassa yrityksessa.

Jatkuvasti edelleen kehitetddn titd palvelemaan kaikkia sidosryhmid. (Yritys F)

Tédssd on moni muukin asia muuttunut tdman verkkokaupan perustamisen aikana.
Meilldhdan se verkkokauppa perustettiin tyhjdstd periaatteessa. Se verkkokaupan
kehityskaari on niin kuin nollasta alkanut. (Yritys C)

Kehitystd on tapahtunut etenkin tuotevalikoiman osalta, sen kerrottiin kasva-
neen merkittdvasti verkkokaupassa, timd kasvu oli tuonut valikoimaan myds
uusia tuotteita ja yhteistyokumppaneita. Prosessin aikana on myos kehitetty

34



toimitusmalleja. Usealla oli nykydan kdaytossa malli, jossa asiakas voi tilata tuot-
teen verkosta ja noutaa sen haluamastaan myymal&std ilman toimituskustannuk-
sia. Puhuttiin myos suoratoimitusmalleista, joissa tuotteet toimitetaan asiak-
kaalle suoraan toimittajalta, eikd tuotetta tarvitse konkreettisesti varastoida yri-
tyksen omaan varastoon. Yhteenvetona voisi poimia haastatteluista, ettd opera-
tiivisella tasolla muutos on vaatinut yrityksiltd paljon kehitystyotda verkkokau-
pan toimintojen sujuvuudessa, asiakaskokemuksen parantamisessa ja etenkin
osaamisen kehittdmisessd johdosta henkilokuntaan asti. Se miten prosessi on ke-
hittanyt yrityksid, niin valikoima on usealla laajentunut, asiakaskuntaa on pyritty
kasvattamaan ja tietenkin odotukset liikevaihdon kehitykselle verkkokaupan
myotd ovat padsddntoisesti positiiviset.

Toimitusten sisdltdjen ja painojen ja volyymien muutos on varmasti iso juttu...Ja sitten
toisaalta missd meilld on haasteita niin on tuotetieto ja siithen liittyvat
asiat...tuotetiedon rikastaminen ja oikeanlainen datamalli sielld tuotetiedon takana,
niin mitéd kaupallisia ja myynnillisid parannuksia se voisi tuoda. (Yritys D)

Eli on jouduttu lisidmé&an asiantuntijoita tiettyjd verkkokaupan toimintoja ohjaamaan
maatasolla, hyvin teknistdi hommaa toki, verkkosivujen pdivityksid ja kaannoksid,
bannereiden vaihtoja ja niin pdin pois. Ja asiakaspalvelu on paisunut kuin pullataikina.
(Yritys B)

Usea yritys on haastateltavien mukaan edelleen samoissa tavoitteissa verkkokau-
pan suhteen, kasvua tavoitellaan edelleen, vaikka myynnin kerrotaan kehitty-
neen vuosien saatossa merkittivisti. Osa kuvailee alun tavoitteita alkeellisiksi,
pddasiana oli saada verkkokauppa toimintaan. Muutaman vuoden kasvun voi
sanoa olleen kokonaisuudessaan vilkasta. Markkina-alueita on laajennettu ulko-
maille sekd tavoitteet ovat tdnd pdivand huomattavasti yksityiskohtaisempia ja
tavoitellaan useita eri marginaaleja. Usea haastateltava my6s mainitsi tuotevali-
koiman kasvaneen huomattavasti verkkokaupan myota.

Etenkin viime vuonna on ndkynyt selked kasvu verkkokaupan liikevaih-
dossa, verrattuna kivijalan myynnin hiljentyessd pandemian vuoksi. Verkko-
kauppaa kuvattiin tarkednd kanavana strategisesti, ei pelkdstaan myynnillisesti.
Koettiin, ettd verkkokaupan kautta saadaan ndkyvyyttd isommalle markkina-
alueelle, mutta my6s sen merkitystd asiakkaalle tuotevalikoiman tutustumiseen
pidettiin suurena. Moni kuvasi verkkokauppaansa yrityksen tuotekuvastona tai
katalogina, mistd asiakas ndkee helposti ja nopeasti tuotteiden tiedot ja tuotesaa-
tavuuden. Sitd ei yleisesti pidetty merkittdvanad tilaako asiakas tuotteen verkosta
vai ostaako hdan sen myymaléasta.

Edelleen on sama tavoite, ettd verkkokauppa olisi kokonaisuutena myymaloitd isompi
myynnillisesti. (Yritys E)

Totta kai tavoite on, ettd nykyinen kasvuvauhti pidetddn, mutta kuinka kauan se on
realistinen nii se on mielenkiintoista nahda. (Yritys B)

Alussa tavoitteena oli tietysti verkkokauppa, koska haluttiin uudistua. Nykydan
verkkokauppa halutaan palveluportaaliksi ~ palvelemaan niitd kuluttajia,
suunnittelijoita ja jalleenmyyjid niin tdadlld Suomessa kuin ulkomailla. (Yritys F)
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Myynnilliset tavoitteet ovat pysyneet aika lailla samoina ja mitattavat suureet. Totta
kai on menty enemman yksityiskohtiin, ettd voidaan mitata jotakin muutakin kuin
vain myynnillistd tulosta. (Yritys D)

Jokainen haastateltava ilmaisi, ettd verkkokauppa muutos ei ole tullut paatok-
seensd, vaan on edelleen jatkuva ja kehittyva prosessi. Alun tavoitteena ollut
myynnillinen kehitys on kasvanut muun liiketoiminnan kehityksen mukana.
Alussa merkittavaa on ollut verkkokaupan toimintojen ja valikoiman saattami-
nen perustasolle. Tamaén jdlkeen valmista verkkokauppasivustoa ja sen taustatoi-
mia on ldhdetty kehittdimédan. Tdhdn on vaikuttaneet myos verkkokauppa tekno-
logian ja kansainvilisesti syntyneiden innovaatioiden hyddyntdminen myos
omassa yrityksessd. Malleja on otettu muualta ja kehitetty sopivaksi omaan toi-
mintaan. Muutoksen voidaan kuvata tulleen jollakin tasolla viimeiseen vaihee-
seensa, mutta jatkaa edelleen kehittymistddn ja uusiutuu tarpeen vaatiessa. Muu-
tosprosessia voidaan kuvailla jatkuvasti kehittyvaksi ja oppivaksi. Muutoksen
voidaan myos sanoa eldvan vield muutoksen vaihetta. Lewinin (1947) mukaan
muutoksessa tulisi osata hyodyntdd kaikki saatavilla olevat voimat ja méaéaritelld,
sekd arvioida eri vaihtoehtojen mahdollisuuksia. Toisaalta Kotter (1995) kuvaa
viimeisessd kahdeksannessa muutoksen vaiheessa muutoksen olevan jo juurtu-
nut organisaation toimintatapoihin ja rakenteisiin. Verkkokauppa on oletetta-
vasti pysyva ilmio ndiden yritysten toiminnassa, mutta onko muutos jo valmis
vai vield keskenerdinen.

Muutos on jatkuvaa ja timd on enempi prosessi enemman kuin projekti, tima kauppa
ei ole koskaan valmis. (Yritys D)

Jatkuvasti edelleen tétd kehitetdan palvelemaan kaikkia sidosryhmid. (Yritys F)
5.1.2 Muutoskyvykkyys ja muutosvastarinta

Valpola (2004) sekd Mattila (2007) nostavat muutoksen onnistumisen kannalta
oleelliseksi muutoksen johtajan kyvykkyyden muutokseen. Asenteen, osaamisen
ja kokemuksen merkitys on suuri muutoksen toteutumisessa sekd etenkin muu-
toksen sitouttamisessa henkilokunnalle. Epdvarmuus ja kokemattomuus heijas-
tuu henkildstolle negatiivisena tekijand ja voi vaikeuttaa motivaation syntymista
muutosta kohtaan. Mattilan (2007) ndkemys on, ettd muutosjohtamisen keinot
ovat tehokkaimmillaan, mitd varhaisemmassa vaiheessa ne on otettu kayttoon.

Suurin osa haastateltavista kokivat, ettd johdon rooli on ollut vahvasti uu-
den opettelemista sekd teknologian ja digitalisaation ymmartamistd. Halu uudis-
tumiselle on johdolla pitdnyt olla vahva.

Kylldhédn se vaati totta kai, ettd kokonaisvaltaisesti oli johdolla ohjat késissd ja se
kokonaiskuva muodostettiin siitd, ettd mitkd ne tarvittavat prosessit ja niiden
toteutusmallit, mitkad ne on. (Yritys A)

Kylldhédn se on vaatinut ymmarrystd digitaalisiin mahdollisuuksiin ja totta kai koko
kaupan rakenteen ymmartamistd. Uudistumishalukkuutta on siiné tirke&a olla ja totta
kai my®os kaupallista ndkemysta. (Yritys F)
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Neljd haastateltavaa koki, ettd muutoksen lapivienti henkilokunnalle on ollut tér-
kedd, mutta my06s haasteellista. Heiddn mukaansa muutosjohtamisen tarve on
erityisesti ollut juurikin myymaldkentdssd. Tassd korostuu mahdollisesti ndiden
yritysten valitsema toimintamalli, jossa verkkokaupan toiminnot ovat osana
myymaloiden péivittdistd toimintaa ja tuotteet kulkevat heidan kauttaan. Tama
on ollut myymaldhenkilokunnalle iso muutos tydtehtdvien rakenteessa sekd vaa-
tinut uuden opettelemista, kouluttautumista ja valmentamista. Myymaéldiden
pdivittdisen arjen rakenteisiin timd on myos vaikuttanut, uusi toimintamalli tay-
tyy huomioida tilojen, henkil6storesurssien kuin myos varastoarvojen nakokul-
masta. Kaikki haastateltavat mainitsivat muutosvastarintaa esiintyneen yrityk-
sen eri osa-alueilla.

Nden sen muutosjohtamisen tarpeen erityisesti tuolla myymaldtasolla, ettd
myymaldnjohtajilla on kylld tdrked rooli siind ldpiviennissd, koska olihan se iso
muutos myymaldille ottaa verkkokauppa toiminnallisuudet osaksi sitd arkipdivaa...
Erityisesti sielld haastanut siihen muutokseen kovasti johtamistapojen ja johtamisen
suhteen. (Yritys A)

Me ollaan tehty strateginen pdétos jo silloin alusta alkaen ja koko aika yritetddn sitd
verkon ja kivijalan yhteisty6td vaan entisestddn tiivistdd ja tiivistdd...Me sidottiin se
myymaldhenkilokunnan bonus, sen myynnin kasvun peruste siihen mikd on
verkkokaupan ja kyseisen myymaldn myynnin kasvu sisédltden sille myymallle
allokoitu verkkokauppa. (Yritys B)

Kotter (1995) korostaa muutosjohtamisessa henkiloston valtuuttamista. Mikali
toimintaymparistossd tapahtuu radikaaleja muutoksia, tulisi johdon osata hy-
vissd ajoin ottaa henkil6std osaksi muutokseen mukaan. Juuti ja Virtanen (2009)
pitdvat ihmisten johtamista muutosjohtamisen tarkeimpéna tekijand. Pelkadstaan
analyyttinen muutosjohtaminen ei tuo tulosta, vaan johdon tulisi jarjestaa
avointa vuoropuhelua henkilston kanssa, jotta tavoite syntyy yhteiseksi.

Neljd haastateltavaa korosti myynnin ohjautumisen liiketoimintayksikolle
merkitystd suurena tekijand verkkokaupan muutoksen ldapiviemisessd henkils-
kunnalle. Ymmarrys siitd, ettei verkkokauppa vie liikevaihtoa kivijalasta, vaan
tehdystad tyostd tuleva raha ohjautuu myymalddn, on auttanut muutoksen hyvak-
symisessd ja ymmadrtadmisessd. Kilpailuasetelma on jadnyt pois rakenteesta ja toi-
mintamalli on tuonut uuden keinon liikevaihdon kasvattamiselle kivijalkamyy-
maloihin. Haastateltavat ovat kokeneet tamédn vahentdneen muutosvastarintaa
myymaldympaéristossad. Kaksi haastateltavaa kertoi kokemuksistaan muutosvas-
tarinnasta liittyen juuri myynnin ohjautumisesta verkkokauppaan, eika kivijal-
kaan. Tunne siitd, ettd verkkokauppa syo myymaldhenkilokunnan elantoa on te-
kijd, joka helposti herdttdd negatiivisia tunteita. Toimintamalli, jossa verkko-
kauppa on osana myymaloitd, vahentdd selkedsti tédllaista ajattelua. Kokonaisuu-
dessaan kaikki haastateltavat kuitenkin kokivat tdssd vaiheessa henkilokunnan
sopeutuneen muutokseen ja pitavat verkkokauppaa oleellisena osana tdimén pdi-
vdn toimintaa. Myymadldhenkilokunnan vastarinta ndhtiin vahvimpana etenkin
alkuvuosina. Ainoastaan yksi haastateltava koki edelleen havainneensa myyma-
latyossad tyoskentelevien vastarintaa verkkokauppaa kohtaan.
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Tietylld tavalla monikanavaisuus ja sitten se mistd se asiakkaan tarve ja impulssi ldhtee
ja mitkd ne vaiheet siind asiakaspolulla on, niin se ymmarrys koko ajan syvenee.
(Yritys D)

Alussa etenkin oli sitd vastarintaa, ettd ndhtiin se myymaldn kilpailijana se
verkkokauppa. Kuitenkin ymmarrys on kasvanut tidhdn paivdan huomattavasti ja
varmasti ndhd&én sen vilttaimattomyys kehittymisen kannalta. (Yritys E)

Toinen merkittdva esiintymd muutosvastarinnalle haastatteluissa tuli esiin mark-
kinoinnin puolelta. Neljd haastateltavaa nosti muutosvastarintaa esiintyneen eri-
tyisesti markkinoinnin puolella tytskentelevien ihmisten toimesta.

Se tietysti menee markkinoinnin puolelle missd ne haasteet on tulleet vastaan. (Yritys
B)

Digitaalisuus kaiken kaikkiaan niin se on ollut iso muutos ja paljon myoskin
muutosvastarintaa timan myota olen henkilokunnan taholta kokenut. (Yritys A)

Markkinoinnin tyontekijdt ovat kohdanneet tydssddan paljon muutosta verkko-
kaupan myo6td, mutta myos digitaaliset markkinointikanavat ovat tulleet uutena
osaksi yritysten toimintaa. Perinteiset toimintamallit ovat jadméssa uusien var-
joon ja uusien toimintatapojen ja teknologian opetteleminen voi olla haasteellista.
Mattila (2007) nostaakin pelkotilat yhdeksi muutosvastarinnan tekijdksi. Pelko
tuntemattomasta tai tyopaikan menettamisestd voi aiheuttaa voimakkaan vasta-
rinnan muutosta kohtaan.

Stadtlander (2006) toteaa muutosvastarinnan voivan ilmentyvan myds joh-
dossa. Se ei ole pelkdstddn henkilokunnan ilmi6. Suuret strategiset muutokset
vaativat etenkin isoja taloudellisia panostuksia ja resursseja, myos johdon raken-
teen muutokset saattavat herittdd epdilystd. Myos Mattila (2007) nostaa johdon
vastarinnan suurimpana esteend muutokselle, vaikka hanen mukaansa muutos-
vastarintaa esiintyykin eniten henkilostotasolla. Johdon vastarinta on merkittava
tulppa muutoksen etenemiselle, koska ldhtokohtaisesti muutoksen tulisi lahted
johdon motivaatiosta ja halusta uudistaa ja kehittdd toimintaa.

Kolme haastateltavaa kertoi ylimmaén johdon ja omistajatason muutosvas-
tarinnan esiintymisestd. He kokivat, ettd myos johdossa on tiedostettu uusiutu-
misen tarve ja verkkokaupan merkitys, mutta panostus ja innokkuus sen kehit-
tamiseen on ollut vaihtelevaa ja vililld aiheuttanut haasteita johtoryhman sisalla.

On voimakasta (muutosvastarinta) ihan johdosta ja omistajista alkaen. Tdhan ei ole
uskottu, mutta koko ajan mennddn parempaan suuntaan ja niin kun talld hetkelld, jos
ei ihan keskiossd niin ainakin yksi tarkeimmistd hankkeista. (Yritys D)

Vililld ollaan tarvottu sen kanssa, ettd omistaja ei ole ollut niin innokas kehittiméaan
verkkokauppaa. Mikd on meille ollut vaikeaa, kun ollaan néhty, ettd se on se mihin
halutaan panostaa ja mihin kannattaa panostaa. Mutta nyt onneksi, viimeistdan
korona on tuonut sen sinetin siihen, ettd se on nyt se mihin todella halutaan panostaa
ja se nyt tajutaan myos sielld ihan konsernin johdossa asti. (Yritys C)

Yrityksissd kriittisind aikoina aina pelataan tuolin puolustelu pelid ja selkddn
puukottamista eikd osallistuta talkoisiin. Johdon etdisyys ja kylmyys sekd
vieraantuneisuus tekee taman. (Yritys G)
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Muutosvastarintaa voidaan sanoa ilmentyneen eniten niissd yksikoissd, osas-
toissa tai henkilissd, joissa muutos aiheuttaa eniten rakenteellisia, toiminnallisia
ja konkreettisia muutoksia. Tyon luonteessa tapahtuu muutoksia ja tarvitaan
kouluttautumista ja oman osaamisen kehittamistd. Mattilan (2007) mukaan tu-
tuista ja totutuista asioista luopuminen voi olla vaikeaa. Entiset toimintatavat
ovat saattaneet jadda pois tai muuttua oleellisesti uusien toimintamallien myo6ta.
Myos perinteiseen totuttuun tychon on otettu verkkokauppa osaksi, kuten esi-
merkiksi osana myymaldssd tapahtuvaa myyntity6td. Juuti ja Virtanen (2009) ko-
rostaa ettei kaikki kritiikki ja kommentointi ole valttdmattd vastarintaa, vaan suu-
ret muutokset herittdvit monenlaisia ajatuksia henkilostossd. Avoin vuoropu-
helu henkil6ston kanssa voi mahdollisesti avata myos uusia kehityskohteita tai
jopa ratkaisuja niihin. Johdon muutoskyvykkyys heijastuu henkilostolle ja yhdis-
tettynd toimivaan muutossuunnitelmaan ja prosessiin, voi muutoksen hyvéaksy-
minen henkil6stolle olla helpompaa ja sitoutuminen muutokseen vahventua.

5.1.3 Kivijalka vai verkkokauppa strategiana

Kivijalan merkitys véahittdiskaupassa on herittanyt paljon keskustelua kaupan
alan toimijoissa sekd mediassa. Asiakkaiden ohjautuminen verkkopalveluihin ja
asiakaskdyttdytymisen muutokset ovat vahentédneet kivijalkamyymaldiden toi-
mintaympadristod ja asettaneet usealle toimijalle haasteita vastatakseen asiakkai-
den tarpeisiin ja toiveisiin tdméan pdivan ostokdyttdytymisen mukaan. Vuonna
2020 alkanut Covid-19 pandemia on vaikuttanut erityisesti erikoistavarakaup-
paan ja Kaupan liiton (2021) mukaan etenkin muodin tuotteiden myyntiin. Kodin
sisustamiseen ja remontoimiseen sekd harrastamiseen liittyvit tuotteet ovat kiin-
nostaneet kuluttajia entistd enemman. Erikoistavarakaupat ovat hakeneet moni-
puolisia keinoja ja palveluja vastaamaan asiakkaiden kysyntddn. Haastateltavat
pohtivat oman yrityksensa osalta kivijalan roolia tdnd pdivdnd ja sitd, mikd mer-
kitys ja rooli verkkokaupalla heiddn toiminnassaan on talla hetkella.

5.1.3.1 Kivijalan rooli

Jopa kuusi haastateltavista puhui kivijalan roolin olevan tdrked tai jopa merkit-
tavan tarked yritykselle. Kaksi haastateltavaa kertoi heiddn yrityksen suunnitel-
mista avata uusia myymaloitad lahitulevaisuudessa. Myymaldverkoston laajenta-
minen kertoo enemman kivijalan kasvusta kuin taantumisesta. Yksi haastatelta-
vista ainoastaan mainitsi, ettd kivijalka myymaloita oli vahennetty. Kuitenkin ki-
vijalan toiminnan tehostamisesta oli usealla keskustelua ja etenkin toimitilojen
pienentdminen ja henkildstoresurssien tehostaminen oli keskusteluissa mukana.

Kivijalan rooli on yhd kasvava siten, ettd laajennamme omien myymalsiden ketjua
voimakkaasti (Yritys G)

Paikallisuuden merkitys toiminnassa koettiin tarkeédna neljan haastateltavan toi-
mesta. Asiakkaan tavoittaminen paikallisesti ja palvelujen tarjoaminen myyma-
latasolla koettiin tiarkednd asiakaspalvelun nikokulmasta. Myyntityon merkitys
nousi neljdlld haastateltavalla esille tdssd yhteydessd. Edelleen koetaan, ettd tu-
loshakuinen myyntityd kivijalassa on vahva kilpailutekijd. Perinteisen
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henkilokohtaisen myyntityon merkitystd korostettiin ja pidettiin tarkedna kas-
vun kannalta, ettd asiakkaalla on mahdollisuus halutessaan saada henkilokoh-
taista ja asiantuntevaa myyntipalvelua. Myo6s tuotteiden ndkeminen ja kokeile-
minen myymaloissa oli yli puolikkaan haastateltavien mielestd vield erittdin tar-
kedd.

Kylld ihmisilld on edelleen tarve sinne kivijalkaan mennd. Verkkokauppa on yksi
ostostapa muiden lomassa, mutta etenkin ndissd meidédn tuotteissa on myds tarve
pddstd hypistelemdd tuotetta ja ndhda tuote livend. Kivijalka meilld tulee olemaan
suhteellisesti paremmassa asemassa kuin esimerkiksi vaatekaupassa vield pitkaan.
(Yritys B)

Ehkad semmoinen henkiloskunnan vdheneminen kivijalassa on haaste. On ne kuitenkin
tarkeitd ja niitd haluttaisiin kehittdd, mut suhteellisesti ne on pienentynyt. (Yritys C)

Erikoistavarakaupassa kivijalan roolin voi todeta haastattelujen pohjalta olevan
edelleen vahva. Erikoistavarakaupan toimijoilla on usein ketjutasoista toimintaa,
myymaloitd useilla paikkakunnilla ja ympédri Suomea. Vaikka toimintoja on te-
hostettu ja tyopaikkoja alalla on vahentynyt, ndiden haastattelujen pohjalta kivi-
jalan roolin voi ndhdé olevan yritysten liiketoiminnan kannalta erittdin merkitta-
vdssd asemassa.

Tietysti meilld on hyvin vahva palvelukonsepti ja halutaan tarjota sit4 sielld kivijalassa
etenkin henkilkohtaisella tasolla. (Yritys E)

Kivijalka on edelleen se isoin myynnin tuoja. (Yritys D)

51.3.2  Verkkokaupan rooli

Kaikki haastateltavat korostivat verkkokaupan merkitystd kivijalkaa tukevana
toimintona. Vain yksi haastateltava koki verkkokaupan painoarvon tdna pdivana
kivijalkaa merkittavampand. Lahes kaikki pitivdt verkkokauppaa tarkedand kana-
vana asiakkaiden tavoittamiseen, sekd tarjoamaan asiakkaalle mahdollisuus
nahda yrityksen tuotevalikoimaa ja tuotteisen saatavuutta verkkokaupan kautta.
Verkkokauppaa kuvailtiin yrityksen tuotekuvastona tai katalogina. My6s mark-
kinoinnin, mainonnan ja brandindkyvyyden hyoty nousi esille.

Miten tadrkedd se verkkokauppa on kivijalan kehittymisen ja kehittamisen kannalta,
ettd verkkokauppa toimii kuitenkin vahvasti kivijalkamyymaldiden katalogina (Yritys
A)

Valtaosa haastateltavista koki verkkokaupan osuuden kasvaneen liiketoimin-
nassa ja kasvun ndhdédan jatkuvan edelleen. Verkkokaupan kasvun nostivat ldhes
kaikki esille, ja muutama mainitsi sen osaltaan tukeneen my®os kivijalan liikevaih-
don kasvua. Tdssd vaikutusta luo myos verkkokaupan toimintamalli, onko se
tdaysin erillinen yksikko kivijalasta, kuten kolmella yritykselld aineistossa talld
hetkelld on, vai onko se yhdistetty kivijalan toimintaan, kuten nelja muuta yri-
tystd on tdmédn toteuttanut. Myos yksi ndistd kolmesta yrityksestd on lahtenyt
kehittdimdan toimintaansa samaan suuntaan neljan muun yrityksen kanssa, jossa
verkkokauppa on enemmaén vuoropuhelussa kivijalan kanssa.
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Meidén verkkokauppa ei olisi niin menestyksekds, jos ei se olisi timéan kivijalka myy-
maldverkoston tukena. Ei missddn nimessa. (Yritys B)

Kaikki haastateltavat nostivat verkkokaupan hyodyt monipuolisena ja laajana
kanavana tavoittaa asiakkaita ja myos saavuttaa uusia markkinoita. Kivijalka-
kauppa on paikallista toimintaa, mutta verkkokaupan kautta on mahdollisuus
tavoittaa kansainvilisidkin markkinoita. Yksi haastateltavista puhui yrityksen
kehityssuunnitelmista suunnata verkkokaupan kautta kansainvalisille markki-
noille ja hyodyntéa eri yhteistyokumppaneita tassa.

Verkkokauppa on osalle yrityksistd myymaéld muiden joukossa. Rooli on enemménkin
monikanavaisuuden yhdistdvana tekijand. (Yritys C)

My0s erilaisten toimitusmallien hyddyntdminen verkkokaupassa on kasvattanut
liikketoimintaa suuremmaksi ja tehostanut kulurakenteita. Kaksi yritystd nosti eri-
tyisesti suoratoimitusmahdollisuuden, jossa valmistaja ldhettdd yrityksen verk-
kokaupasta tilatun tuotteen asiakkaalle, ilman, ettd yrityksen tarvitsee nditd
hankkia omaan varastoonsa.

Alusta asti oli ndkemys, ettd verkkokaupan myotd toisaalta meidan markkina-alue
laajenee, pystytddn tavoittelemaan asiakkaita ympédri Suomen, mutta sitten myoskin
verkkokauppa tarjoaa meille mahdollisuuden laajentaa sitd valikoimaa ilman ettd
meidédn, se on meiddn varastossa se tuote. (Yritys A)

Verkkokaupan merkitys aineiston yrityksille vaikuttaa olevan monipuolinen,
pddlinjana voi tdssd ndhda kaikilla kasvun halun ja tarpeen, sekd verkkokaupan
monipuolisen toiminnan osaamisen ja kehittdmisen tyokaluna.

Onhan se kasvanut tosi paljon ja rooli tdssd busineksessd on muuttunut strategisesti.
Se on meille tosi tarked myyntikanava tdlld hetkelld. (Yritys C)

5.1.3.3 Yhteinen tulevaisuus

Aineiston yritykset ovat haastattelujen perusteella padsadntoisesti kdyneet lapi
mittaviakin strategisia muutoksia verkkokaupan lanseerauksen myota. Ja kuten
aiemmin tekstissd on mainittu, prosessi kasvaa, eldd ja kehittyy jatkuvasti. Kau-
pan liitto (2021) ennustaa véahittdiskaupalle kasvua ldhivuosina, haasteista huoli-
matta. Etenkin se ennustaa kotimaisen verkkokaupan osuuden kasvavan ja taas
ulkomaisten verkkokauppojen osuuden pienentyvan.

Ehki senkin voisin mainita, ettd vaikka verkkokauppa kasvaa voimakkaasti ja se on
hyvéaa liikevaihtoa kaikin puolin, kun se ei ole meiddn tapauksessa ollut selkedsti
kivijalkojen kustannuksella vaan kivijalan myynnin kehityksen péélle. Silti meidan
strateginen usko kivijalkaan on niin vahva, ettd globaalisesti halutaan laajentaa
myymaldverkostoa. (Yritys B)

Kivijalan ja verkkokaupan rooleja selvittdessd haastatteluissa tuli selkedsti ilmi,
kummankin olevan tdlld hetkelld yrityksen liiketoiminta suunnitelmien keski-
Ossd. Ainakaan ndiden haastattelujen perusteella ei tullut keneltdkddan mainintaa,
ettd verkkokauppa olisi kokonaan syrjdyttamassa kivijalan ja toiminnan siirtyvan
ainoastaan verkkoon. Enemminkin kivijalan rooli tuntui haastatteluissa
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korostuvan hieman vahvemmin ja sen tarvetta tunnuttiin puolustavan vahvasti.
Suurin huomio tdssa keskittyi ehké eniten siihen, ettd nelja yritysta oli onnistunut
jo vahvasti yhdistdmé&an kivijalan ja verkkokaupan yhteiseksi toimintamalliksi
sekd aikoi kehittdd tdtd vield edelleen vahvemmaksi. Yksi yritys oli viemassa
myos kehitystd tdhdn suuntaan. Kaksi haastateltavaa kertoi verkkokaupan ole-
van oma liiketoimintayksikkonsd, ilman suurempaa yhteistyotd myymaldiden
kanssa.

Suurin ongelma tdssd on se ettd sitd ei ole luotu tukemaan kivijalkamyymaildn
toimintaa ja se ei kykene yhteistyohon sen kanssa, vaan on tehty myymaldn
markkinoinnista tdysin erilliseksi satelliitiksi, jolloin siitd puuttuu paljon oleellisia
palveluominaisuuksia joita myymalédssa on ja netissi molemmissa kuuluisi olla, jotta
ne yhdessa olisivat tehokkaampia...Ndkemys on, ettd kaupan alalla jakelu pienenee ja
keskittyy yleisesti vahentimddn myymadloitda ja henkilokuntaa. Tastda syystd
kehitysohjelmamme kivijalkamyymaildn myynnin ammattitaidon ja palvelujen
kehittdmiseksi, myos verkkoa hyvaksikdyttden on liiketoiminnan fokuksessa. (Yritys
G)

Meilld on tosi iso kehitysprosessi, joka tdhtdd vield voimakkaammin kivijalan ja
verkkokaupan asiakaskokemuksen nivomisen yhteen. (Yritys B)

Kivijalan ja verkkokaupan roolin voi ndhdéa aineiston haastattelujen perusteella
olevan yhtd lailla tarked. Molempia halutaan kasvattaa myynnillisesti sekd kehit-
tdd toimintaa tehokkaaksi ja asiakasldhtoiseksi. Ehkd eniten haastatteluista ko-
rostui ndiden yhteistyon merkitys. Verkkokauppa ndhdé&én jo normaalina osana
erikoistavarakaupan liiketoimintaa.

Eli ne niin kuin toimii yhteen ja symbioosissa, eli ilman toista ei voisi olla toista. (Yritys
D)

5.2 Vihittaiskaupan murros

Kauhanen (2015) ja Dufva ym. (2017) kertoo tyon murroksen vaikuttavan tyo-
paikkojen mddrddn ja rakenteeseen. Nopeasti muuttuva maailma ja kehittyva
teknologia pakottaa yritykset muuttamaan toimintatapojaan sekd hankkimaan
oikeanlaista ja tarvittavaa osaamista osaksi toimintaansa, samalla vanhoista mal-
leista on jouduttu luopumaan tai niitd on jouduttu muokkaamaan nykyajan vaa-
timuksiin sopiviksi.

Tutkimuksen haastateltavista kaikki kokivat osaamisen tarpeen muuttu-
neen yrityksessddn viimeisten vuosien aikana. Osaan yrityksistd on ollut tarve
hankkia asiantuntijaosaamista verkkokaupan ja markkinoinnin toimintoihin.
Myymaldhenkilokunnan tilannetta ei kukaan haastateltavista lahtenyt avaamaan
erityisesti. Ainoastaan verkkokauppaan liittyvit operatiiviset toiminnot ovat li-
sdnneet myymaldhenkilokunnan tyotehtavia kivijalassa.

Totta kai se on tarkoittanut merkittdvid investointeja organisaation osaamiseen
kehittdmiseen ja sen osaamisen hankkimiseen etenkin konsernin padkonttorille ketjun
ulkopuolelta. (Yritys B)
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Valtava haaste, mutta tietylld tavalla ollaan ehkd hyva esimerkki siitd, ettd oikealla
strategialla pystyy parjadméadn kaupallisesti ja olemaan kannattava. Aika pienelldkin
porukalla. Téassa on ollut yksi ihminen vastuussa tédstd verkkokaupasta ensimmadiset
kahdeksan vuotta ja nyt meitd on jo seitsemdn. Kahdessa vuodessa on ldhtenyt
kasvamaan ihan valtavasti. Ollaan saatu kollegoita ja apukisid ja erilaista uutta
osaamista taloon. (Yritys D)

Nopeasti muuttuvien markkinoiden ja globalisaation vaikutukset oli huomattu
vaikuttavan omaan toimintaan ja etenkin reagointikykyyn. Osa luotti omaan te-
kemiseensd ja vahvisti jo ennestddn vahvoja alueita yrityksessd. Osa on lahtenyt
kehittdimdan toimintaan uusille kansainvélisille markkinoille.

Sisustusalalla on ollut pitkd taival ymmartdd, ettd verkkokaupassa ei ole rajoja. Meilld
on mahdollisuus tehdd kauppaa globaalisti. Esimerkiksi meiddn myyntimme
suuntautui kymmeniin eri maihin vuoden 2020 aikana. (Yritys F)

Me ollaan varmaan oltu vdhdn voittajien joukossa tdssd, eli laaja valikoima, ollaan
uskallettu investoida jdrjestelmiin, uusiin myymaloihin ja ollaan kehitetty valikoimaa
ja pidetty hintataso kurissa. Ehkéd tavallaan se kotimaisuus ja kotimaiset kasvolliset
omistajat mikd on ollut hyvad argumentti meille. Ja erittdin hyva asiakasldhtoinen
asiakaspalvelu mitd me tuotetaan kivijalassa ja myos sahkoisissd palvelukanavissa. Ne
on semmoisia meidan valtteja. (Yritys D)

Asiakaskadyttdytymisen muutokset olivat myos usean puheissa mukana. Digitaa-
lisuuden tuomat uudet keinot olivat tuoneet uudenlaisia haasteita ja paljon uutta
opeteltavaa kaupan ymparistoon. Asiakkaan liikkeistd ja tarpeista koettiin ole-
van paljon enemmain tietoa keridttdvissd kuin ennen. Tamdn hyodyntdmisen
opettelussa, oli noin puolen haastateltavissa mielestd paljon haasteita. Asiakas-
laht6isyys nousi my6s tamén aiheen ymparilla esille.

Ostokéayttaytymisen muutos on selvi - netistd haetaan tietoa ja ostetaan jos ei ole riskia.
Me vahvistamme tuota yksilollisyyttd, kokeilun tarvetta ja asiantuntijamyyjan palve-
luiden vélttaméattomyyttd. Menestys on varma vain tekemalld tdysin eri lailla perus-
tellusti ja eettisesti kestdvasti. (Yritys G)

M4 mietin sitd, ettd mihin meidan pitdisi erityisesti panostaa on se asiakaskokemuksen
kehittdminen. Meilld kun kuitenkin on tuota historiaa ja jotta me voidaan olla niin kuin
kilpailukykyinen tdssd kaikessa koko maailman kilpailussa, niin meiddn pitdisi
suunnata katse paremmin siihen asiakasldhtoisyyteen. (Yritys C)

Asiakkaan kayttdytyminen ja ostokdyttdytyminen vaikuttaa myos yritysten pal-
velukonseptiin. Asiakkaat ovat verkossa kellon ympari, myymaldhenkilokunta
tyOssd vain tietyn ajan pdivastd. Kaksi haastateltavaa nosti timéan haasteena esille,
kuinka vastata asiakkaan tarpeisiin oman konseptin puitteissa.

Verkkokauppa on tuonut vahvasti ymmarryksen siitd, ettd mikd tahansa, jos joku
menee pieleen niin asiakkaille pdin se on, ettd me mokataan se on meidén virhe. Se
haastaa kehittdmé&&n sitd asiakaspalveluprosessia koko ajan ja tarkkailemaan sitd
mitkd meilld on ne toimintamallit, ettd asiakas saadaan palveltua mahdollisimman
hyvin ja mahdollisimman nopeasti. (Yritys A)

Murroksen tuomien muutosten voimasta huolimatta, yritykset tuntuivat kuiten-
kin luottavan omaan tekemiseensd ja tuntuivat tunnistaneen haasteensa. Kilpai-
lun kovenemisen tilanne oli kaikkien tiedossa ja toimenpiteitd kerrottiin olevan
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tyon alla vastaamaan tuleviin paineisiin. Haastateltavista kuusi kokivat, ettd ul-
koimaisten suurien verkkokauppatoimijoiden rantautuminen Suomen markki-
noille on vaikuttanut heidén toimintaansa. Etenkin hintakilpailun kerrottiin ko-
ventuneen. Vaikutus oli merkittdvda myo6s valikoiman suhteen, nopeaa uusiutu-
mista koettiin tarvittavan. Uusia tuotteita koettiin tulevan markkinoille nopeam-
paan tahtiin ja niihin reagoiminen on ty6llistanyt etenkin oston yksikkoja. Myos
nopeasti vaihtuvat ilmiét nousivat yhden haastateltavan puheissa. Han kuvaili
niitd yhden tuotteen verkkokaupoiksi. Trendien seuraaminen koettiin tarkeaksi
ja niithin reagoiminen omassa toiminnassa. Tdssdkin vastauksista korostui omaan
toimintaan luottaminen. Kotimaisuus nostettiin usean puheissa kilpailuvaltiksi
sekd nopea ja luotettava palvelu, sekd verkossa, ettd myymalassa.

Ennakointi isossa roolissa. (Yritys C)

5.21 Digitalisaation ilmiot

Montagner ja Reich (2018) kertovat, ettd etenkin digitaalisen muutoksen toteutu-
misessa perusedellytys olisi kyvykkyyden ja taitojen kehittdminen koko organi-
saation sisdlld. Valtaosa haastateltavista nosti esille haastatteluissa digitaalisen
osaamisen rekrytoinnit sekd uusien yhteistyokumppaneiden hankinnan digitaa-
lisen osaamisen kentaltd. Henkiloskunnan osaamisen kehittdmisessd nousi eten-
kin markkinoinnin yksikoiden kehittdminen ja tyontekijoiden uuden oppiminen.
Operatiivista verkkokauppa osaamista oli kehitetty neljdssd yrityksessd jo heti
alkuvaiheessa. Hietala (2019) nostaa esille ndkemyksen siitd, ettd nopea vauhti
digitaalisten muutosten myota voi vaikeuttaa osaamisen hankkimista. Han myos
korostaa sitd, ettei johtajilla ole valttamattd vield kokemusta digitalisaatiosta ko-
konaisuudessaan ja tamd vaikeuttaa muutoksen onnistumista.

Ammatillinen asiantuntijatoiminta, verkostoituminen, yhteistytt, suosittelijat - timan
rakentaminen on vaatinut tdysin erilaisen johdon ja pdadllikéiden toiminnan ja
suhtautumisen sekd asenteen. Uuden ymmartdmisen siihen miten toteutan
nykyaikana ja tulevaisuudessa mission, vision ja strategian. (Yritys G)

Raakaa tyotd ja avoimuutta uuden oppimiseen. Perustelua talon sisdlld, miksi
panostukset sijoitetaan nyt uudella tavalla. Aloitteestani markkinoinnin ja myynnin
kasvattaminen digitalisaation avulla on osa hallituksemme madrittelemad
yrityksemme strategiaa nykyisin. (Yritys F)

Datan analysoinnin ja etenkin sen saamisen ja hyodyntdmisen mahdollisuudet
tuotiin kaikissa haastattelujen puheissa esille. Kehittynyt teknologia tarjoaa myos
kaupan alalle monenlaisia mittareita, jollaisia ei ole ollut ennen kdytettdavissa. Mi-
tattavaa dataa on erittdin paljon saatavilla ja tdhdn yhteistyokumppaneita tarjolla.
Tdmad on osaltaan vaikuttanut siihen, ettei niihin perinteisiin, vanhoihin tapoihin
ole endd tarvetta ja yhteistyokumppanuuksia on tarpeen vaihtaa. Tamadn myos
haastateltavista yrityksistd noin puolet mainitsi. Tahan liittyen useampi mainitsi
liittyvan haasteita. Millaista dataa on tarpeen hankkia ja miten sitd osataan hyo-
dyntédd kdytannossd. Uuden teknologian hyddyntdminen vaatii paljon uuden tie-
don ymmairtamistd, sekd vaikuttaa ennen kaikkea myos yrityksen strategiaan,
tapaan toimia ja miten halutaan toimia. Perinteiset toimintatavat siirtyvat pois
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vdhdn kerrallaan uuden teknologian tuomien mahdollisuuksien ottaessa paik-
kaansa.

Datan hyodyntdminen ja asiakastiedon yhdistdminen eri kanavista, niin se on yksi
haaste. (Yritys A)

Verkkokauppa, E-business ja sithen liittyvda digitaalisen markkinoinnin
hyodyntdminen ja osaaminen on vaatinut merkittdvid rekrytointeja ulkoa. En tarkoita
niinkddn maarad, vaan tiettyjd avainhenkil6itd, jotka ndistd asioita vastaa sielld padssa.
(Yritys B)

5.2.2 Muuttunut markkinoinnin maailma

Kaikki haastateltavat nostivat markkinoinnin johtamisen ja toiminnan muuttu-
neen merkittavasti yrityksessdan viime vuosina. Uusien kanavien kayttiminen
vaatii yhd lyhytjanteisempaé tyoskentelyd. Perinteinen printtivetoinen mainonta
on pienentynyt huomattavasti. Markkinointimixin rakentaminen koettiin muut-
tuneen olennaisesti. Kaikki kertoivat suunnittelun ja markkinointistrategian ole-
van edelleen pitkdjanteistd isojen linjojen tyotd, mutta mukaan on tullut erittdin
paljon eri kanavien kdyttdmiseen liittyvid pienempid panostuksia ja projekteja,
jotka vaativat tyontekijoiltd uudenlaista osaamista, mutta my6s markkinoinnin
johtajilta erilaista toiminnan ja tekemisen ohjaamista, sekd muutoksiin liittyvan
vastarinnan hallintaa. Yksi haastateltavista nosti huolensa esille siitd, ettd digi-
taalisen ja markkinoinnin tydntekijat eivdt tunne myyntikenttdd tarpeeksi hyvin,
jotta oikeanlainen tekeminen tdlld saralla kohtaisi. Hanen mukaansa ilman, ettd
osaa myyda tuotteen sitd ei voi myoskdan markkinoida.

Miké on se sopiva optimaalinen mediamix ja mihin ne panokset kannattaa kohdistaa
ja siind on ollut paljon ristivetoa tietylld tavalla, markkinoinnin ja maaorganisaation
vélilld pikemminkin. (Yritys B)

Etenkin tuo markkinointi on muuttunut, kaikki ne uudet kanavat mitkd on tullut
osaksi toimintaa. Tdss& on ollut my®ds eniten sitd vastarintaa, kun ennen asiat on tehty
niin eri tavalla ja nykykanavat tarjoaa niin paljon paremmat mahdollisuudet, tita ei
oikein hahmoteta. Sitd dataa, kun on nyt niin helposti saatavilla, mutta kaikki ei sitd
oikein née ja kaivataan niitd vanhoja tapoja. Tamé&n suhteen meilld on vield tekemista.
(Yritys E)

Markkinoinnin investointien mittaamisen nosti useampi esille. Resurssointi voi-
daan uusien mittaustekniikoiden myotd toteuttaa kohdennetummin, seka tulok-
sen arviointi on ndiden ansiosta tdnd pdivand kattavampaa. Tamédn he kokivat
auttaneen suunnittelutytsséd tulevien projektien suhteen.

Varmaan ehkd se markkinointimix on isoin, jos ma mietin sitd johtamista, ettd mihin
ne panostukset viedddn. Ja myoskin se mittaaminen ja timmoiset ROMin tai ROIn
ymmaértadminen on kasvanut, koska digitaalisessa mainonnassa se mitattavuus on ihan
eri tavalla todennettavissa kuin myyntieurojen kautta. Versus kun puhutaan
karkimedia lehdistd, kun puhutaan maakuntalehdistd, hesarista ja muu, niin sen
etusivumainoksen aktuaalisen myynnin mittaaminen on paljon vaikeampaa kuin se,
ettd sd teet vaikka miljoonan ndyton kampanjan vaikka Iltalehden tai Iltasanomien
kanssa ja taktisilla tuotekarjilld. Se on paremmin mitattavissa, ehkd se mittaaminen on
kanssa semmoinen, aikaisemmin ammuttiin rahaa ilmaan ja toivottiin ettd tulee
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myyntid. Nyt voidaan aidosti tarkastella, ettd kannattiko markkinointi-investoinnit.
(Yritys D)

Erilaisten mainonnan kanavien kaytto oli kaikilla kohdeyrityksilld muuttunut.
Jokainen haastateltava kertoi heilld olevan kdytossa eri tyyppisid digitaalisia ka-
navia, mutta edelleen my0s jonkin verran printtimainontaa. Printtimainonnan
kerrottiin vahentyneen merkittdvasti viime vuosien aikana ja panostus on suun-
tautunut erilaisiin digitaalisiin kanaviin. Hakukoneoptimoinnit, sosiaalinen me-
dia ja erilaiset vaikuttajaverkostot oli ldhes kaikkien haastateltavien mukaan kay-
tossd kohdeyrityksissd. Myos verkkokaupan merkityksen mainonnan kanavana
muutama nosti esille keskusteluissa.

Monipuolista digimainontaa pyritddn tekemdan. Printtid on vdhennetty olennaisesti,
ei endd julkaisuja lehdissa niin paljon kuin ennen. (Yritys E)

Digitaalisissa hyddynndmme Instaa, Facebookia, Pinterestid, Youtubea, Linkedinig,
Googlea, ostettua ndkyvyyttd mediataloilta ja muuta. Hyddynndamme my®0s,
painettuja kuvastoja, printtid aikakauslehdissd, sanomalehtig, radiota. (Yritys F)

Verkkokaupan roolia markkinointistrategian ndkokulmasta pidettiin kuuden
haastateltavan mielesti tirkedna. Yksi haastateltava ainoastaan totesi, ettei verk-
kokaupalla ole tdssd asiassa merkitystd. Markkinointistrategiaksi nostettiin mo-
nikanavaisuutta ja verkkokaupan osuus nihtiin tdssd vahvasti tukevana tekijana.

Kylld sen merkitys on iso, ettd se verkkokauppa on ldhes kaikessa se linkki siind
mainonnan ja kivijalan valissd. Eli digimainonnasta kaikki oikeastaan ohjataan
verkkokauppaan. Se verkkokauppa toimii siind mielessdé meiddan kivijalkojen
ndyteikkunana ja tavoittaa toki paljon uusia asiakkuuksia, jotka eivit ole koskaan
meistd kuullut tai kdynyt meidan kivijalassa. Ja sikdli se verkkokaupan rooli ja
merkitys on tdrked. Se voi olla usealle se ensimmdinen kanava yrityksestd johon
kuluttaja tulee. Se mahdollistaa toisaalta myos uudistumisen ja mielikuvan
muutoksen. (Yritys A)

Pddpaino on todellakin siind verkkokaupassa. Noin 70% budjetista menee
verkkomarkkinointiin, eli on todella tdrkedssa roolissa. (Yritys C)

Kannan ja Li (2017) korostavat digitaalisen teknologian vaikuttavan kaikkiin
markkinoinnin prosesseihin. Muutoksia on etenkin ndhtdvilld asiakaskayttayty-
misessd, ja siind miten asiakas hakee tana pdivana tietoa tuotteista ja miten tuot-
teita pdddytdadn ostamaan. Taman pdivan kuluttaja menee yleensd ensimmaisend
verkkoon etsimddn haluamaansa tuotetta tai 16ytdd verkon kautta itselleen jonkin
uuden tarpeen selaamastaan tiedosta. Taman kadyttaytymisen oppiminen ja sen
soveltaminen omaan toimintaan on usean kaupan alan yrityksen haaste ja mah-
dollisuus.
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6 KESKUSTELU JA JOHTOPAATOKSET

6.1 Yhteenveto tuloksista

Tassa tutkimuksessa oli tavoitteena tutkia ja tarkastella vahittdiskaupan muutos-
prosessien vaiheita sekd muutosjohtamista kivijalkakaupan ja verkkokaupan yh-
distamisessd. Tutkimuskysymyksiksi oli asetettu:

1. Millaisia strategisen muutosjohtamisen keinoja yrityksissd on kaytetty
ja miten muutosprosessit ovat onnistuneet?

2. Millaisia vaikutuksia véahittdiskaupan murroksella ja digitalisaatiolla
on ollut kohdeyrityksissa?

Tutkimuksen aineistosta muodostui kaksi kokonaisuutta tutkimuksen teoreetti-
sen viitekehyksen ja sitd kautta rakennetun haastattelurungon pohjalta, organi-
saatiomuutos ja vahittdiskaupan murros. Tdssd vaiheessa on tarkoitus koota tu-
lokset yhteen ja muodostaa néistd selked kokonaisuus.

Tutkimustuloksista nousi esiin organisaatiomuutoksen vaiheita ja muutos-
johtamisen keinoja tarkastellessa, ettd kysymyksessd oli kohdeyrityksille suu-
resta strategisesta muutoksesta. Kysymys ei ollut pelkédstdan verkkokaupan otta-
misesta osaksi liiketoimintaa, vaan pikemminkin voisi sanoa verkkokaupan lan-
seerauksen muuttaneen yritysten liiketoimintaa kokonaisvaltaisesti. Viisi koh-
deyrityksistd pyrki toteuttamaan verkkokaupan muutoksen yhdistdmailld sen
osaksi kivijalan liiketoimintamallia. Kaksi piti ja aikoi pitdd verkkokaupan erilli-
send kokonaisuutena, mutta toinen ndistd yrityksistd panosti liiketoimintaansa
erityisesti verkkokauppaan. Tamén toimintamallin tuomien seikkojen ja ilmioi-
den tarkastelu oli timén tutkimuksen kannalta huomioitava tutkimustulos muu-
tosjohtamisen nakokulmasta. Muutosprosessi oli ndiden kahden eri toimintamal-
lin mukaan hyvin erityyppinen ja sen vaikutukset kohdeyrityksen toiminnassa
olivat selkedsti havaittavissa. Toinen huomio aineistosta muutosprosessia
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tarkastellessa, oli muutoksen olevan edelleen jatkuva prosessi. Verkkokaupan ja
sen tuomien ilmididen kehittdminen jatkui edelleen kaikissa kohdeyrityksissa.
Tavallaan hyvin yleistden muutos oli tullut paatokseensd sen myotd, ettd verk-
kokauppa oli perustettu ja toiminnassa kaikissa yrityksissd, mutta toisaalta sen
kehittamiseen koettiin edelleen olevan tarvetta. Kolmas huomio 16ytyi verkko-
kaupan ja kivijalan rooleja tarkastellessa. Kohdeyrityksissd oli kasvettu ndiden
kahden osalta yhteen, viisi kohdeyritystd koki, ettd verkkokauppa ja kivijalka
ovat yhtendinen kokonaisuus, eivitka liiketoiminnan kannalta erillisid toimintoja.

Viahittdiskaupan murros nakyi kohdeyrityksissd etenkin uudenlaisen osaa-
misen tarpeena sekd johdon ja henkiloston uuden oppimisena. Moni kohdeyri-
tyksistd koki tdssd asiassa vield paljon haasteita ja kehittamisen kohteita. Uuden-
laisen teknologian hallinta ja hyodyntadminen on muuttanut monia rakenteita ja
tapoja kohdeyritysten sisdlld, sekd aiheuttanut muutosvastarintaa henkilstossa.
Digitalisaation tuomien ilmididen ja teknologian myo6td kohdeyritysten strate-
giaa on ldhdetty uudistamaan. Asiakasldhttisyys nadkyi yritysten uudessa toi-
minnassa, erilaisen datan, mittareiden ja uusien markkinointitapojen muodossa.

6.2 Teoreettinen ja kdytinnon keskustelu

Tutkimuksessa otettiin ldhtokohta, jossa haluttiin analysoida aineistoa seké ai-
neistoldhtoisesti, ettd teorialdhtdisesti. Teorialdhtoisyys haluttiin mukaan ana-
lyysiin parantamaan tutkimuksen ldpindkyvyyttd ja luotettavuutta. Tutkimuk-
sen aineistosta haluttiin 16ytdd yhtéldisyyksid ja samankaltaisuuksia, sekd myos
selkeitd eroavaisuuksia ja tuoda nditd ilmioitd esille peilaten myos teoriaan ja
aiempiin tutkimuksiin ja késitteisiin. Aineisto on kuitenkin tutkimuksessa melko
pieni, joten teoreettisen ndkokulman suhteen tutkija noudattaa varovaisuutta
pddtelmissdan.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys oli jaettu kahteen luokkaan, organi-
saatiomuutos ja vahittdiskaupan murros. Ndiden luokkien alle oli otettu alaluok-
kiin tutkimusongelman kannalta oleellisia teorioita ja kasitteitd. Tutkimuksessa
haluttiin tarkastella muutosprosessia ja muutosjohtamista, sekd sen tuomia ilmi-
oitd ja vaiheita vahittdiskaupan verkkokaupan ja kivijalan tematiikasta.

Teoreettisessa viitekehyksesséa tarkasteltiin organisaatiomuutoksen proses-
sia sekd erilaisia muutosmalleja, kdsiteltiin muutosjohtamista sekd muutosvasta-
rintaa. Nditd aihepiirejd oli otettu mukaan haastattelurunkoon aineistonkeruu-
prosessissa.

Kohdeyritysten muutosprosesseissa oli vastausten mukaan havaittavissa
olleen selkeitd vaiheita, miten muutos oli aloitettu, miten muutos on edennyt,
mitd tavoitteita kohdeyrityksilld oli muutoksen alkuvaiheissa ja miten ne ovat
muuttuneet muutoksen vaiheiden aikana ja millaisia ne ovat tdnd pdivand. Muu-
tokset olivat yritykselle merkittdvid strategisia muutoksia ja ovat olleet kestol-
taan pitkid usean vuoden prosesseja. Myds muutoksen suunnittelutyolle olivat
osa yrityksistad kdyttdneet noin vuoden aikaa, joten voidaan todeta muutosten ol-
leen ennakoivia, vahittdisid, sekd strategisia Nadlerin ja Tushmanin (1989) muu-
tostyyppeja mukaillen. Muutosprosessin voitiin todeta saavuttaneen tietyn
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pddtospisteen, mutta se jatkoi kuitenkin elamistddn kohdeyrityksissé erilaisina
kehityskohteina. Muutoksen voitiin tdssd tapauksessa todeta olevan jatkuva pro-
sessi. Muutosprosessien mallien, kuten Lewinin (1947) 3- vaiheisen mallin ja Kot-
terin (1995) 8- vaiheisen mallin mukaan muutos on viimeisessd vaiheessaan, kun
yrityksessd pyritdadn saavuttamaan tasapaino uuden keskelld, sekd prosessi pyri-
tadn juurruttamaan organisaation kulttuuriin. Kotterin (1995) mallin seitsemas
vaihe kuvaa parannusten vakiinnuttamista sekd uusien muutosten toteuttamista,
joten kohdeyritysten muutosten keskenerdisyys ja kehitystarpeet voivat kuvas-
taa vield tatd vaihetta.

Muutosjohtamisen kaisitettd tutkimuksessa pohdittiin useasta nakokul-
masta. Tutkimuksessa tuotiin esille onnistuneen muutosjohtajan piirteitd sekd
my0s mahdollisia virheitd. Pohdittiin muutosjohtamisen keinoja seka erityisesti
korostettiin ihmistenjohtamisen merkitystd ja sitd kautta myos henkiloston val-
tuuttamista. Aineistosta saatujen tulosten valossa muutosjohtamisen kentalta oli
kohdeyrityksissd havaittavissa toistuvia teemoja ja ilmisitd. Neljd haastateltavaa
oli havainnut positiivisen tuloksen muutokseen, kun henkilst6 oli valtuutettu
muutokseen mukaan hyvin varhaisessa vaiheessa ja he olivat toteuttamassa
muutoksen operatiivista puolta vahvasti. Ndin muutoskohde eli verkkokauppa
oli saatu melko nopeasti osaksi yritysten sisdistd rakennetta ja osaksi pdivittdista
toimintaa ja mahdollisesti osaksi yritysten kulttuuria. Muutosvastarintaa oli ha-
vaittu aluksi, mutta tdhdn oli auttanut juurikin tdmaé toimintojen yhdistdminen ja
ymmarrys siitd, ettei itse muutos vie kivijalan henkil6stolta tyotd, vaan tosiasi-
assa lisdd sitd, sekd ymmadrryksen lisdidminen johdon paatoksestd toteuttaa muu-
tos elinkeinon turvaamana tekijand. Yksi kohdeyritys oli ymmartanyt muutok-
sen matkan varrella kivijalan ja verkkokaupan yhdistimisen hyodyt ja suuntasi
toimintaa tulevaisuudessa siihen suuntaan. Kaksi muuta yritysta oli toimintara-
kenteiltaan hieman erilaiset ndihin viiteen muuhun verrattuna, mutta heilli tosi-
aan verkkokauppa oli irrallinen kokonaisuus yrityksen muusta toiminnasta ku-
ten kivijalasta. Toinen néistd yrityksista kohdensi strategiaansa vahvasti verkko-
kauppaan, kun taas toinen néki sen vain yhtend osana koko organisaatiota.

Organisaatiokulttuurin késitettd ei tdssd tutkimuksessa ldhdetty pohti-
maan. Siihen tutkija koki, ettd haastatteluja olisi pitdnyt toteuttaa kohdeyritysten
sisdlld useita ja haastatella henkilostod monipuolisesti. Sindllddn tama olisi voi-
nut tuoda mielenkiintoisen aspektin osaksi tutkimusta ja laajentaa tutkimusta
merkittavasti. Myos ihmistenjohtamisen ndkokulmaan olisi voinut saada enem-
méan ndkokantaa, kun haastattelussa olisi ollut mukana my6s henkilostod. Nyt
tutkimuksen aineisto on rakentunut pelkdstddn johtajien haastatteluista. Ja tdssa
mukana oli erityisesti markkinoinnin ja verkkokaupan yksikoiden vastaavat hen-
kilot, jotka tarkastelevat aihetta oman osaamisensa ja ndkemystensa valossa.

Markkinoinnin ja digitalisaation kentélld yrityksissa oli edelleen havaitta-
vissa vahvaa vastarintaa. Ymmarrys ja osaaminen vaatii vield kehittdmistd kai-
kissa kohdeyrityksissd haastateltavien mukaan. Muutokset tilla kentéllad olivat
suuria ja vaatii tietynlaisen teknologian tuntemusta sekd osaamisen hallintaa.
Tdtd ei valttamatta vahittdiskaupan alalla vield luonnostaan ole ja sitd on jou-
duttu hankkimaan muilta alan toimijoilta ja osaajilta. Mys uusia rekrytointeja
on tehty ja tdmé& on voinut vaikuttaa osaltaan vastarinnan syntymiseen. Vanha
tyomalli on voinut kadota uusien tieltd ja uudet osaajat ovat tulleet korvaamaan
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vanhoja tekijoita. Pelko tyopaikan menettdmisestd on vahva peruste vastarinnan
syntymiselle muutosta kohtaan. Montagner ja Reich (2018) toteaakin digitaalisen
muutoksen vaativan vahvaa teknologian hallintaa ja sen johtamisen osaamista.
Asiantuntijoita on markkinoilla vield suhteessa vahan kysyntddn verraten ja se ei
riitd, ettd palkataan tai ostetaan asiantuntijuutta, mutta myos koko organisaation
tulee oppia ja muuttua teknologian kehityksen myota. Jopa ylldttavaa oli johdon
vastarinta, mitd haastateltavat olivat kokeneet. Ylimmaén johdon ja omistajatahon
vastarinta voi olla muutoksen onnistumiselle ja ylipddtdan etenemiselle merkit-
tava haaste. Muutos oli loppujen lopulta saanut ymmarrystd myos ylimmalta
johdolta ja omistajilta. Tdssd kerrottiin viimeistddn aikaansaavana tekijana olleen
vuonna 2020 alkanut pandemia, mikd osaltaan pakotti vahittdiskaupan yritykset
parantamaan verkko-ostamisen palveluitaan ja teknologista osaamistaan.

Digitalisaatio oli vaikuttanut hyvinkin merkittavéasti kohdeyrityksiin. Yri-
tyksilld oli hyvin samankaltainen ldhestymistapa digitalisaation ilmitiden késit-
telyyn. Digitalisaation voi sanoa ndkyvan kohdeyritysten toiminnassa verkko-
kaupan ja kivijalan kehityksend, markkinoinnin muuttuneina toimintatapoina
sekd asiakasldhtoisen liiketoimintastrategian suuntana.

Digitalisaatio ilmidineen oli lisinnyt kohdeyritysten tarvetta hankkia uu-
denlaista osaamista, mihin véhittdiskaupassa ei ole tdhdn asti ollut tarvetta. Di-
gitaalisen teknologian hallinta tarvitsee asiantuntijansa ja heita oli joko rekrytoitu
tai hankittu ulkoisilta toimittajilta yrityksiin. Muutosjohtamisen kannalta haaste
on myos osaamisen kehittamisessd koko organisaatiossa. Haastatteluista tuli ilmi,
ettd useassa yrityksessd digiosaamisen ja verkkokauppa osaamisen yksikot olivat
laajentuneet

Asiakasldhtoisyys oli merkittdva havainto haastateltavien puheissa. Koko-
naisuudessa kivijalkaa, verkkokauppaa, markkinointia ja muita kaupan toimin-
toja tuntui vahvasti ohjaavan asiakasldhtoinen ajattelu. Tama on muuttunut val-
tavasti viime vuosina. Asiakaskadyttaytymisen muutokset oli otettu vakavasti ja
kohdeyritykset olivat rakentaneet palveluitaan ja toimintamalleja vahvasti ta-
médn pohjalta. Ennen alaa ohjasi vahvasti myynti- ja markkinointikeskeinen ajat-
telu, eikd asiakasta mietitty niinkdan yksilond, vaan enemmaénkin massana. Asi-
akkaat ovat tdand pdivana tietoisempia ja herkempid reagoimaan tilanteisiin ja il-
miodihin. Ja yritysten tulisi yrittdd pysyd tdméan mukana ja mielellddan vieldapa
osata ennakoida. Tdnd pdivand pelkka tuotteen myynti ei riitd, vaan asiakasko-
kemuksen tulisi sisdltdd lisdarvoa asiakkaalle. Haasteensa yrityksille kehittda ja
tuottaa keinoja tdhdn, mikd vastaisi ja ylittdisi asiakkaan odotuksia ja tarpeita,
sekd saisi asiakkaan palaamaan takaisin eikd hantd meneteta kilpaileville yrityk-
sille. Ennakointi on tarkeédssa roolissa ja ajan hermolla pysyminen, viimeisimmat
trendit ja ilmitt on hyvé tunnistaa ja padttdd miten ndihin halutaan reagoida. Kil-
pailutekijdt ovat hyvin haasteellisia ja miten erottautua kilpailijoista on varmasti
suurimpia kysymyksid usealle kaupan alan yritykselle. Jokaisella yritykselld on
vahvuutensa ja heikkoutensa, oikean strategian valitseminen on tdssd ratkaise-
vassa asemassa.

50



6.3 Tutkimuksen rajoitteet ja jatkotutkimusehdotukset

Kaupan ala on Suomessa merkittava tyollistdjd, sekd taloudellisesti merkittava
toimiala. Tdssd tutkimuksessa haastateltiin seitseméd erikoistavarakaupan toimi-
jaa, mika tekee tutkimuksen otoksesta todella pienen. Tutkimuksen tuloksiin on
voinut myos vaikuttaa Covid - 19 pandemian merkitys, tutkimuksen haastattelut
toteutettiin pandemian aikana. Tdméa on voinut osaltaan vaikuttaa haastattelui-
hin. Haastattelut toteutettiin videopuheluiden vilitykselld ja kasvotusten paikan
pddlld tapahtuvaa vuorovaikutusta ei ndin ollen padssyt syntyméaan. Toki muu-
tenkin vuorovaikutuksessa tapahtuvat haastattelut voivat olla toisessa tilan-
teessa erilaisia, joten suoraan tilannetta ei voi yleistdd. Haasteena tutkimuksen
aineistonkeruulle oli kohdeyritysten hankkiminen tutkimukseen. Mahdollisia
kohdeyrityksid kontaktoitiin noin kolmekymmentd kappaletta ja loppujen lo-
puksi haastattelut saatiin sovittua vain seitsemdn yrityksen edustajan kanssa. Mi-
kali yrityksid olisi ollut tutkimuksessa mukana enemman, silld olisi voinut olla
merkittava vaikutus tutkimuksen lopputulokseen.

Aineiston haastateltavien kieli ja terminologia on hyvin samankaltaista. He
tyoskentelevit samanlaisella liiketoiminta kentdlld, joten kdytetyt termit ja kasit-
teet kuuluvat asiaan. Haastatteluissa oli mukana yritysten toimitusjohtajia,
markkinointijohtajia ja verkkokaupan johtajia. Myos téllad seikalla on voinut olla
vaikutusta aineistoon. Jokainen johtaja on saattanut pohtia aihetta oman liiketoi-
minta-alueensa ndkokulmasta ja osalla on voinut olla enemmain tietoa tutkimuk-
sen aiheista kuin toisella. My6s silld on voinut olla vaikutusta, onko haastateltava
ollut alusta alkaen mukana yrityksen muutosprosessissa, vai tullut mukaan or-
ganisaation myohemmassd vaiheessa. Télloin muutoksen alkuaikojen vaiheet
ovat olleet mahdollisesti vain kuulopuheiden tai omien késitysten varassa, mi-
kali vaiheista ei ole ollut olemassa tallennettua informaatiota.

My6s kohdeyritysten eroavaisuudet ovat voineet vaikuttaa tutkimukseen.
Mikali yritykset olisivat olleet kaikki esimerkiksi saman tuotealueen toimijoita ja
kooltaan ja toiminnoiltaan vastaavia yrityksid. Vertailua olisi voinut olla selke-
dmpad tehdd. Kuitenkin tuloksista 16ytyi riittdvasti samankaltaisuuksia, jotta ha-
vaintoja tuloksista voitiin tehda. Pohdittavaksi kysymykseksi kuitenkin jdad, mi-
kali yrityksid olisi ollut mahdollista rajata tuotealueiden ja koon mukaan olisiko
talla ollut vaikutusta.

Teemahaastattelu oli hyva valinta haastattelun toteutukselle. Tutkija jdi
pohtimaan, oliko haastattelurunko liian kevyt vai olisiko sitd voinut laajentaa.
Haastattelujen kesto oli noin 40-60 minuuttia. Toisaalta haastateltavien kanssa
saatiin sovittua vain tunnin kestoiset haastattelut, joten laajempi haastattelu-
runko olisi vaatinut mahdollisesti useamman haastattelun ja tutkija ei voinut olla
varma, olisiko haastateltavat voineet sitoutua laajempaan ja enemmén aikaa vie-
vddn haastatteluun.

Jatkotutkimusaiheena tutkija jdi pohtimaan joko suurempaa otosta ja 1dhto-
kohtana tutkimukselle vastaavanlaisen organisaation tai organisaatioiden kult-
tuurin tutkiminen. Millaisia muutoksia tyon murros, muutokset ja teknologian
kehitys on tuonut kaupan alan yritysten organisaatiokulttuuriin.
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Toinen mahdollinen jatkotutkimusaihe jdi kiinnostamaan tutkijaa oppivan
organisaation ndkokulmasta. Millaista oppimista kaupan alan organisaatioissa
tapahtuu digitalisaation my6td ja miten sitd tdnd pdivand johdetaan. Tama voisi
olla mielenkiintoinen aihe esimerkiksi viiden vuoden kuluttua, kun kehitys tassa
on edennyt ja voidaan vertailla tdmédn pédivan tilannetta tulevaisuuden tilantee-
seen. Oppiminen on vield niin alussa, ettei varsinaiselle tutkimukselle olisi tdssa
tilanteessa vield perusteltavaa syyta.

6.4 Johtopaddtokset

Tutkimuksen tavoite oli tutkia vahittdiskaupan murrosta verkkokaupan ja kivi-
jalan ndkokulmasta, millaisia muutoksia alan yritykset ovat kdyneet ldpi ja miten
nditd on toteutettu. Ja miten digitalisaatio ja murros on vaikuttanut yrityksissa.

Vidhittdiskaupan ala on eldnyt muutosta pitkddn ja useat yritykset ovat kay-
neet lapi monenlaisia toiminnallisia ja rakenteellisia muutoksia. T&lld on var-
masti vaikutusta myo6s kaupan alan henkil6ston muutoskyvykkyyteen. Itse muu-
toksen johtaminen ja muutoksen ldpivieminen tutulle henkildstolle on varmasti
usealle kaupan alan yritykselle jo tuttua. Muutoskyvykkyys nakyi myos haasta-
teltavien puheissa. Muutosta pidettiin tdrkednd ja valttdimattoméana. Mahdolli-
seen vastarintaan oli osattu varautua muun muassa suunnittelemalla verkko-
kauppa osaksi kivijalan toimintamallia. Tdamédn voi sanoa olleen tietynlainen on-
nistuminen yrityksen muutoksessa. Vain yksi kohdeyritys piti verkkokauppaa
vain osana yrityksen liiketoimintaa, eikd korostanut sen merkitysta yrityksen ke-
hityksen kannalta erityisesti, kuten muut yritykset. Kivijalan merkitys oli valta-
osalle yrityksistd edelleen suuri ja verkkokauppa lanseerattiin tukemaan kivija-
lan kehitystd, ei tuhoamaan sitd. Valtaosa yrityksistd kuvasi kivijalan, ettd verk-
kokaupan olevan yhtd, eikd toisistaan irrallisia kokonaisuuksia. Pohdittavaksi jad,
miten yritykset sdilyttavat kilpailukykynsa sekd pysyvit muuttuvan teknologian
ja muiden ilmitiden vauhdissa mukana.

Itse muutosprosessi eli verkkokauppa oli kaikkien yritysten mielestd edel-
leen kesken ja vaatii jatkuvaa kehittdmista. Sindllaan kaikilla yrityksilld verkko-
kauppa oli valmistunut ja se oli saatu toimintaan, sekd sen toimintaa oli jatku-
vasti kehitetty matkan varrella. Sekd verkkokaupan myynnillinen merkitys oli
suuri ja erityisesti kivijalkaa tukeva. Tavoitteita edelleen kasvatettiin, eikd ku-
kaan erityisesti maininnut, ettd tavoitteet olisivat tdysin tayttyneet, vaan niitdkin
tunnuttiin kehitettdvan jatkuvasti. Verkkokaupan myynnilliset odotukset tuntui-
vat olevan kuitenkin kaikilla melko korkealla ja verkkokaupan odotettiin kasva-
van koko ajan.

Vihittdiskaupan murros on vaikuttanut kaupan alan tyollisyyteen. Ala on
ollut uuden oppimisen edessd ja tarvinnut erilaista asiantuntijaosaamista mitd ei
ole ennen ollut. Sitd on hankittu rekrytoimalla ja ostamalla palveluja ulkoisilta
toimijoilta. Kehittynyt teknologia ja digitalisaatio on vaikuttanut kohdeyrityk-
sissd hyvinkin mittavalla tavalla. Strategiaan on vaikuttanut uudenlainen asia-
kasldhtoinen nikokulma, verkko-ostamisen ja kivijalan palveluiden ja mallien
hallinta, sekd muuttunut markkinoinnin maailma. N&in suuren muutoksen, joka
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vaikuttaa koko strategiseen kehykseen liiketoiminnassa, ei riitd pelkdstaan muu-
tama asiantuntija vaan oppiminen tulee tapahtua koko organisaatiossa. Taman
osaamisen kehittdmisessd haastateltavat kertoivat vield olevan haasteita ja ilmio
tuo mahdollisesti mukanaan vield uusia muutoksia alan organisaatioihin.

Tutkimustulosten voidaan kokonaisuudessaan sanoa olevan myonteisid,
kun otetaan huomioon vihittdiskaupan viime vuosien haastavat ajat ja erittdin
vaativa kilpailuympdristd. Kukaan haastateltavista ei nostanut esille epdtoivon
tai epdonnistumisen seikkoja, vaan suunta ja tuntemukset olivat haastavasta ti-
lanteesta huolimatta varovaisen positiivisia. Kokonaisuutena voidaan sanoa, kun
koko organisaatio on otettu mukaan muutokseen ja muutos nahdédan kokonais-
valtaisesti liiketoiminnan kehityksen kannalta valttamattoméand, silld on edelly-
tyksid tuottaa onnistuneita lopputuloksia. Jatkuvasti muuttuva maailma tarvit-
see uudenlaista osaamista ja uusia ndkokulmia. T&td ei voi pelkéstddan ostamalla
ja rekrytoimalla hankkia, vaan se tdytyy olla osa koko organisaation toimintaa ja
oppimista tulee tapahtua jokaisessa organisaation yksilossa.

53



LAHTEET

Burnes, B. 2004. Kurt Lewin and the planned approach to change: A re-
appraisal. Journal of Management Studies 41 (6) 0022-2380

Burnes B. 2019. The Origins of Lewin’s Three-Step Model of Change. The
Journal of Applied Behavioral Science 2020, 56(1) 32-59

Bruckman, J.C. 2008. Overcoming Resistance to Change: Causal Factors,
Interventions, and Critical Values. The Psychologist-Manager Journal, 11
(2), 211-219.

Cummings, S., Bridgman, T., Brown, K.G. 2015. Unfreezing change as three
steps: Rethinking Kurt Lewin’s legacy for change management. Human
Relations. 69 (1)

Dufva, M. Halonen, M. Kari, M. Koivisto, T. Koivisto, R. Myllyoja, J. 2017. Kohti
jaettua ymmarrystd tyon tulevaisuudesta. Helsinki. Valtioneuvoston
kanslia.

Eskola, J. Suoranta, J. 2008. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. 8.painos.
Vastapaino

Eriksson, P. Koistinen, K 2005. Monenlainen tapaustutkimus. Helsinki.
Kuluttajatutkimuskeskus

Erwin, D.G. & Garman, A.N. 2010. Resistance to organizational change: linking
research and practice. Leadership & Organization Development Journal,
31 (1), 39-56.

Ford, ].D. & Ford, L.W. 2010. Stop Blaming Resistance to Change and Start
Using It.

Organizational Dynamics, 39 (1), 24-36.

Hietala H., Collin, K., Lemmetty, S. (Toim.), 2019. Siedétysta
johtamisallergiaan!: Vastuullinen johtajuus itseohjautuvuuden ja
luovuuden tukena tyteldamassa. Ajattelun muutos: Avain parempaan
liikketoimintaan. Helsinki: Edita.

Hirsjdarvi, S. Hurme, H. 2011. Tutkimushaastattelu: Teemahaastattelun teoria ja
kaytanto. Tallinna. Gaudeamus Helsinki University Press Oy
Yliopistokustannus, HYY yhtyma

Hirsjdrvi, S. Remes, P. Sajavaara, P. 2004. Tutki ja kirjoita. Helsinki. Tammi

Holbeche, L. 2006. Understanding change. Theory, implementation and success.
Oxford: Butterworth-Heinemann Publications

Hussain. S.T., Lei. S., Akram. T., Haider. M.]., Hussain. S.H., Ali. M. 2018. Kurt
Lewin’s change model: A critical review of the role of leadership and
employee involvement in organizational change. Journal of Innovation &
Knowledge. 3 (3)

Iacobucci, D. 2015. Marketing management. Australia. Cengage Learning

IImarinen, V. Koskela, K. 2015 Digitalisaatio: yritysjohdon kasikirja. Helsinki.
Talentum

54



Isern, J. & Pung, C. 2007. Driving radical change. The McKinsey Quarterly (4),
1-12.

Juuti, P. 2013. Jaetun johtajuuden taito. Juva. Bookwell Oy

Juuti, P. Lindstrom, K. 1995. Postmoderni ajattelu ja organisaation syvallinen
muutos. Ty6 ja ihminen, tutkimusraportti 4. Tyoterveyslaitos

Juuti, P. Luoma, M. 2009. Strateginen johtaminen: Miten vastata kompleksisen
ja postmodernin ajan haasteisiin. Keuruu. Otavan Kirjapaino Oy

Juuti, P. Rannikko, H. Saarikoski, V. 2004. Muutospuhe. Muutoksen retoriikka
johtamisen ja organisaatioiden arjen nayttamoillda. Keuruu. Otavan
Kirjapaino Oy

Juuti, P. Virtanen, P. 2009. Organisaatiomuutos. Keuruu. Otavan Kirjapaino Oy

Kannan, P.K. Li, H. 2017. Digital marketing: A framework, review and research
agenda. International Journal for Research in Marketing. 34.1. 22-45

Kauhanen, A. Maliranta, M. Rouvinen, P. Vihridld, V. 2015. Tyon murros -
Riittadko dynamiikka? Helsinki. Taloustieto Oy

Kaupan liitto. 2020. Saatavilla:
https:/ /kauppa.fi/uutishuone/2020/04 /29 /suomen-erikoiskauppa-
kansainvalistyy-verkkokaupan-kautta/ Saatavuus tarkistettu 30.9.2020

Kaupan liitto. 2020. Saatavilla:
https:/ /kauppa.fi/uutishuone/2020/04 /01 /suomalainen-verkkokauppa-
valtaa-markkinoita/ Saatavuus tarkistettu 2.10.2020

Kaupan liitto. 2020. Saatavilla:
https:/ /kauppa.fi/uutishuone/2020/08 /03 / vahittaiskauppa-kasvaa-
erikoiskauppa-osin-pahasti-koronan-kurittama-rakenteellisilla-
uudistuksilla-lisaa-tyopaikkoja-alalle/ Saatavuus tarkistettu 2.10.2020

Kaupan liitto. 2021. Saatavilla:
https:/ /kauppa.fi/uutishuone/2021/02/03 / korona-sysasi-
kauppaa-kasvuun-tyollisyys-heikkeni/ Saatavuus tarkistettu 26.4.2021

Kaupan liitto. 2021. Saatavilla: https:/ /kauppa.fi/ kaupan-ala/kauppa-
lukuina/ Saatavuus tarkistettu 27.4.2021

Kaupan liitto. 2021. Saatavilla:
https:/ /kauppa.fi/uutishuone/2021/02/11/ korona-aika-on-vaikuttanut-
nuoriin-digikuluttajiin-monin-tavoin/ Saatavuus tarkistettu 29.4.2021

Kaupan liitto. 2020. Saatavilla:
https:/ /kauppa.fi/uutishuone/2020/10/20/ tulevaisuusselonteon-
kirjallisen-kuulemisen-yhteenveto-julkaistu-kauppa-suurten-
muutosvoimien-ristipaineessa/ Saatavuus tarkistettu 27.4.2021

Kaupan liitto. 2021. Saatavilla:
https:/ /kauppa.fi/uutishuone /2021 /03 /18 / digiostaminen-kasvoi-
suomessa-yli-viidenneksella-kotimainen-verkkokauppa-valtasi-
markkinoita/ Saatavuus tarkistettu 29.4.2021

Kaupan liitto. 2020. Saatavilla: https:/ /kaupanvuosi.fi/kauppa-
muutoksessa/toimintaympariston-muutosvoimat/ Saatavuus tarkistettu
5.12.2020

Kinnunen, U. Feldt, T. Mauno, S. 2005. Tyo leipélajina. 2.painos. Jyvaskyld. PS
kustannus

55



Kotler, P. Keller, K. Brady, M. Goodman, M. Hansen, T. 2010. Marketing
management. Welwyn Garden City: Pearson Education UK

Kotter, J. P. 1996. Leading Change. Harvard Business School Press

Kotter, J. P. 1995. Leading Change: Why Transformation Efforts Fail. (cover
story). Harvard business review 73 (2),

Kotter, J.P. 2018. 8-step Process. Saatavilla:
https:/ /www Kkotterinc.com/8-steps-process-for-leading-change /
Saatavuus tarkistettu 23.4.2021

Kurjenoja, J. 2021 Kaupan nakymat 2021-2023: Kauppa koronavuoden jdlkeen.
Kaupan liitto, poimintoja ennusteesta. Saatavilla:
https:/ /kauppa.fi/uutishuone/2021/02/03 / korona-sysasi-kauppaa-
kasvuun-tyollisyys-heikkeni/ Saatavuus tarkistettu 27.4.2021

Kurkilahti, L. Aijo, T. 2011. Selviydy tai sukella, Kriisistd kilpailuetuun
suomalaisella johtamismallilla. Himeenlinna. Kariston Kirjapaino Oy

Lewin, K. 1947 Frontiers in group dynamics: concept, method and reality in
social science; social equilibria and social change. Human Relations. Vol.1.
Is.1.

Lucey, J. J. 2008. Why is the failure rate for organisation change so high?
Management Services 52 (4), 10-18.

Mattila, P. 2007. Johdettu muutos, Avaimet organisaation hallittuun
uudistumiseen. Keuruu. Otavan Kirjapaino Oy

Montagner, A., Reich, A. 2018. Unlocking success in digital
transformations. McKinsey Insights.

Moran, ]J. W. & Brightman, B. K. 2000. Leading organizational change. Journal
of Workplace Learning: Employee Counselling Today 12 (2), 66-74.

Nadler, D. A. & Tushman, M. L. 1990. Beyond the Charismatic Leader:
Leadership and Organizational Change. California Management Review
32 (2), 77-97

Nadler, D., & Tushman, M. 1989. Organizational Frame Bending: Principles for
Managing Reorientation. The Academy of Management Executive 3(3).
194-204.

Rosenbaum, D., More, E., Steane, P. 2018 Planned organisational change
management: Forward to the past? An exploratory literature review.
Emerald Insight. Journal of Organizational Change Management 31 (2)
0953-4814

Schein, E.H. 1996, Kurt Lewin’s change theory in the field and in the classroom:
notes towards a model of management learning. System Practice. 9 (1)

Stadtlander. C. T. K. 2006. Strategically Balanced Change: A Key Factor in
Modern Management. Business and Organization Ethics Network (BON).
Electronic Journal of Business Ethics and Organization Studies 11 (1)

Suomen virallinen tilasto (SVT): Kaupan liikevaihtokuvaaja. 2021.
[verkkojulkaisu].

ISSN=1799-0912. Helsinki. Tilastokeskus Saatavilla:
http:/ /www.stat.fi/til/klv/ Saatavuus tarkistettu 26.4.2021

Suomen virallinen tilasto (SVT): Tyovoimatutkimus [verkkojulkaisul].

ISSN=1798-7830. Tyollisyys ja Tyottomyys 2020. Helsinki. Tilastokeskus.

56



Saatavilla: http:/ /www.stat.fi/til /tyti/2020/13 / tyti_2020_13_2021-03-
04_tie_001_fi.html Saatavuus tarkistettu 26.4.2021

Tainio, R. Valpola, A. 1996. Johtajana muutoksissa, Kokemuksia ja ndkemyksid
liikke-eldmadstd. Porvoo. WSOY:n Graafiset Laitokset

Takala, T. 2001. Muutosjohtaminen - Haaste ja mahdollisuus globalisoituvalle
liikkkeenjohdolle. Electronic Journal of Business Ethics and Organization
Studies. 6 (1)

Viitala, R. 2009. Henkilostojohtaminen, Strateginen kilpailutekija. Helsinki.
Edita Publishing Oy

Valpola, A. 2004. Organisaatiot yhteen: muutosjohtamisen kdaytannon keinot.
Helsinki. Talentum media

57



LIITE1. HAASTATTELURUNKO

ORGANISAATIOMUUTOS

1. Milloin yrityksenne on perustanut verkkokaupan kivijalan myynnin
ohelle?

2. Miten kuvailisit muutosprosessin vaiheita alusta tdhdn pdivaan? Millai-
sia ilmioitd ja tapahtumia prosessiin on liittynyt ja onko jokin muuttunut
alkuperdisestd suunnitelmasta?

3. Millaista muutosjohtajuutta koet prosessin ldpi viemisen vaatineen?

4. Millaisia tavoitteita yritykselldnne oli tuolloin ja miten ne ovat verratta-
vissa tdmdn pdivan tavoitteisiin?

5. Miten henkilokunta koko verkkokaupan osana yritystd? Esiintyiko
muutosvastarintaa muutoksen aikana, ja miten tind pdivand verkko-
kauppaan suhtaudutaan?

6. Millainen rooli verkkokaupalla on tdlld hetkelld yrityksessanne?

7. Millainen rooli kivijalalla on tdlld hetkelld yrityksessanne?

VAHITTAISKAUPAN MURROS

Miten kuvailisit vahittdiskaupan murroksen vaikutuksia yrityksel-
lenne?

Mika vaikutus digitalisaatiolla on ollut yrityksessdnne viimeisen vii-
den vuoden aikana?

Millaisia toimenpiteitd timd digitalisaatio on aiheuttanut?

Miten kuvailisitte markkinoinnin johtamista yrityksessanne tdnd paéi-
viand, onko mikdin muuttunut?

Miten isossa osassa verkkokauppanne on markkinointistrategiaanne?
Oletteko kokenut ulmkomaisten toimijoiden tulon verkkokaupan
markkinoille vaikuttaneen toimintaanne? Jos on, niin millaisia vaiku-
tuksia?

Tuleeko mieleen jotakin muuta asiaan liittyvad, minka haluaisit erityi-
sesti nostaa esille?
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