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1 JOHDANTO

Vahittdiskaupan aukioloaikoja saateleva liikeaikalaki muuttui joulukuussa 2009. La-
kimuutoksen myota yli 400-nelidiset paivittdistavaramyymalat saavat olla sunnuntai-
sin auki ympari vuoden. Aiemmin sunnuntaikauppa oli sallittua yli 400-neli6isissa
paivittdistavaramyymaloissa vain kesaisin ja joulun alla. Asiakasmaarat paivittadistava-
rakaupassa eivat ole Suomessa laskeneet maanantaista lauantaihin, mutta vuoden
2010 kvartaalilla 1 yli 70 % kotitalouksista asioi paivittdistavaraostoksilla sunnuntai-
na. Edelliselld vastaavalla jaksolla ndin teki vain puolet kotitalouksista. Ostoskorin
arvo maanantaista lauantaihin on hieman laskenut, mutta ostouseus ainoastaan
maanantaisin ja keskiviikkoisin. Paivittdistavarakaupassa asioidaan siis useammin ja

ostetaan vidhemman kerralla. (The Nielsen Company 2010.)

Kervinen (2011) toteaa Talouselaman artikkelissa aukioloaikojen nousseen viime
vuonna ruokakauppaketjujen myyntia heiluttavaksi muuttujaksi. Han nimeaa pitkilla
aukioloajoilla aiemmin kasvua kahmineen ABC-ketjun suurten pudottajien joukkoon
(Kervinen 2011). Heikki Strandén toteaa paivittdistavaramyynnin jatkaneen kasvuaan
ABC-ketjussa myos uusien aukioloaikojen aikana. Suurimmat vaikutukset aukiololla
on Strandénin mukaan sunnuntaikauppaan, joka on ABC-ketjussa laskenut vuonna
2010 vuoteen 2009 verrattuna. (Assa 2010, 10.) Keskimaan toimintaymparist&ssa
sunnuntaiaukiolon vapautuminen vaikutti asiakkaiden asiointi- ja ostotapoihin ABC
Marketeissa vahentden lauantai- ja sunnuntaimyynteja vuonna 2010 (Keskimaa Osk

toimintakatsaus 2010, 18).

Keskimaa Osk:n strategisiin valintoihin kuuluvat mm. osaamisen kehittaminen, tie-
dolla johtaminen ja kustannustehokkuus (Keskimaa Osk toimintakatsaus 2009, 2—-3).
Nama strategiset valinnat ovat myos taman tutkimuksen taustalla. Keskeinen kilpai-
lukeino paivittaistavarakaupassa on tehokkuus ja suurien myymaléiden kustannuste-
hokkuus on selvasti pienid myymaloita parempi (Paivittaistavarakauppa 2010-2011,

28). Toiminnan tehokkuus voidaan maaritelld suorituskyvyn avulla. Yritys toimii te-



4

hokkaammin, jos se toteuttaa tietyn prosessin pienemmin kustannuksin, nopeammin
ja laadukkaammin kuin kilpailijat. (Sakki 2009, 30.) Myymaldprosessin toteuttamisen
kehittamisella pyritdan tassa tutkimuksessa kannattavuuden kasvattamiseen suori-

tustason parantamisen avulla.

1.1 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimus fokusoituu ABC Marketin myymalaprosessin toteuttamisen tehostamiseen
tutkimuksen kohteena olevassa Keskimaa Osk:n (jaljempéana Keskimaa) likkenne-
myymalassa, Shell Veturissa (jaljempana Veturi). Myymalaprosessi on ABC Market -
prosessin osa. Vertailuyksikkdina tutkimuksessa toimivat ABC Keljonkangas ja Sale
Kortepohja. Riittavan tutkimusnakokulman saavuttamiseksi tutkimukseen on valittu

seka ABC Market- etta Sale -prosessit.

Tutkimuksen tavoitteena on tehostaa myymalaprosessia jarjestelmien suunnitelmal-
lisemman seka tehokkaamman kayton avulla, tydon suunnitelmallisuuden lisddmisella
seka tyon tavoitteellisuuden kautta. Toteutettu tutkimus tapaustutkimus, joka ja-
kaantuu kahteen osaan. Ensimmaisessa osassa kuvataan tutkimuksen kohteena ole-
van yksikdn myymalaprosessi. Toisessa osassa verrataan toimintatapoja tutkimuksen
kohteena olevan yksikon ja kahden Keskimaa Osk:n pienmyymalan valilla. Nama yksi-
kot ovat kokoluokaltaan seka keskendan etta Veturiin verrattavissa. Tietoperusta
rakentuu prosessiosaamisen, prosessin tiedolla johtamisen ja ketjuliiketoiminnan
ympdrille. Tutkimus pyrkii tavoitteeseensa kahdesta eri suunnasta: prosessin tiedolla
johtamisen nakokulmasta seka tutkimukseen valittujen yksikdiden parhaiden kaytan-

tojen avulla.

Opinnaytetyon motiivina ovat Veturin myymalaprosessin toiminnan tehostaminen
seka opinnadytteen tekijan Market-kaupan ammatillisen osaamisen kasvattaminen.
Lisaksi tavoitteena on asiakaslupausten lunastamisen varmistaminen seka myymala-
prosessin johtamisen ja toteuttamisen parantaminen tutkimuksen kohteena olevassa

toimipaikassa.



Tutkimuskysymykset
Taman tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten myymaldprosessin toteuttamista voidaan tehostaa ja suorituskykya pa-

rantaa ABC Marketissa?
2. Miten tietojarjestelmia voidaan hyodyntdaa myymalaprosessin tukena?

3. Miten tutkimustuloksia voidaan hyddyntaa Veturin myymalaprosessin kehit-

tamisessa?

1.2 Tutkimuksen kohdeorganisaatio

S-ryhma muodostuu 22 itsendisesta alueosuuskaupasta, niiden omistamasta Suomen
Osuuskauppojen Keskuskunnasta tytaryhtidineen seka 10 paikallisosuuskaupasta.
Osuuskaupat ovat osuustoiminnallisia yrityksia, jotka ovat asiakkaiden omistamia.
Naitd omistajia kutsutaan S-ryhmassa asiakasomistajiksi. S-ryhmalla on Suomessa
noin 1 600 toimipaikkaa, jotka tuottavat yhdessa vahittdiskaupan ja palvelualan etuja

ja palveluita asiakasomistajille ja muille asiakkaille. (Mika on S-ryhma?)

S-ryhmassa liiketoiminta on paasaantoisesti ketjuliiketoimintaa. Suomen Osuuskaup-
pojen Keskuskunta SOK toimii osuuskauppojen keskusliikkeena ja vastaa S-ryhman
strategisesta ohjauksesta. S-ryhman liiketoimintamalli muodostuu osuuskauppojen ja
SOK-yhtyman yhteisen ketjuohjauksen tuottamien keskitettyjen tuki- ja kehittamis-
palveluiden ympdrille, jolloin keskitetty hankinta yhdistyy osuuskauppojen paikalli-

seen tuntemukseen. (Ketjut ja palvelut.)

S-ryhmalla on useita valtakunnallisia ketjubrandeja. Market-kaupassa nama brandit
ovat Prisma, S-market, Sale ja Alepa, liikennemyymala- ja polttonestekaupassa ABC.

S-ryhman ketjuja palvelee useampi hankintayhtio. Paivittadis- ja kayttétavarakaupan
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hankintayhtionad S-ryhman ketjuja palvelee Inex Partners Oy. (Ketjut ja palvelut.) Tas-

sa tutkimuksessa esiintyvat ketjubrandit ovat Sale ja ABC.

S-ryhmassa paatoksenteko perustuu demokraattisuuteen. Osuuskaupan ylin paatta-
va elin on asiakasomistajista vaaleilla valittu edustajisto. S-ryhman ylinta paatosval-
taa kayttaa SOK:n osuuskunnan kokous, joka valitsee SOK:n hallintoneuvoston. Hal-

lintoneuvosto asettaa hallituksen, joka ohjaa SOK:n toimintaa. (Mikd on S-ryhma?)

Kuviossa 1 on kuvattu S-ryhman strategisten kausivaiheiden sisallot.

~\
*S-ryhman synty ja fokusointi ydinliiketoimintaan
sAlueosuuskauppojen synty
J
N
sStrategisen verkoston johtamismallin luonti ja kdyttéonotto
»Asiakasomistajuus
+Keskitetty hankinta
sKetjutus
>
B
sUusi toimintamalli
+Pitkien toimitusketjujen kokonaishallinta ja johtaminen asiakaskeskeisesti {kokonaisoptimointi)
s Kansainvalistymisen hallinta
«Teknologian hyddyntaminen

S

KUVIO 1. S-ryhman strategisten kasvuvaiheiden sisallot (mukaillen Kuusela & Neilimo
2010, 32)

1.3 Keskimaa Osk



Keskimaa on Keski-Suomen maakunnan suurimpia yrityksia ja tarjoaa palveluja yli
100 toimipaikassa. Keskimaan toiminta-ajatuksena on tuottaa palveluja ja etuja si-
toutuneille asiakasomistajilleen. Tassa tutkimuksessa esiintyvien vahittdiskaupan ja
liikennemyymala- ja polttonestekaupan lisdaksi Keskimaa harjoittaa matkailu- ja ravit-

semiskauppaa, seka rautakauppaa. (Keskimaa esittaytyy.)

Keskimaan kokonaismyynti vuonna 2009 oli 619,3 miljoonaa euroa, josta paivittaista-
varakaupan myynnin osuus oli 380,3 miljoonaa euroa. Vuonna 2010 keskimaan ko-
konaismyynti oli 660,9 miljoonaa euroa, josta paivittdistavarakaupan myynnin osuus
oli 394,9 miljoonaa euroa. (Keskimaa Osk toimintakatsaus 2010, 38.) Keskimaa to-
teuttaa paivittaistavarakauppaa neljassa ketjussa. Nama ovat Prisma, S-market, Sale

ja ABC Market. (Keskimaa Osk toimintakatsaus 2009. 10.)

Sale on kompaktin kokoinen ldhikauppa, joka sijaitsee maaseututaajamassa, kaupun-
gin keskustassa tai lahiossa. Sale hyddyntaa alle 400 nelion myymaldana mahdollisuut-
ta olla avoinna isompia paivittaistavarakauppoja pidempaan. Keskimaalla on yhtensa
15 Salea. (Keskimaa Osk toimintakatsaus 2010. 10.) Sale Kortepohja on avoinna

maanantaista lauantaihin 9-21 ja sunnuntaisin 11-21.

Keskimaalla on kuusi ABC-liikkennemyymalaa, joista jokaisessa on ABC Market (Keski-
maa Osk toimintakatsaus 2009. 10). Nelja Keskimaan ABC Marketia on avoinna ym-
pari vuorokauden ja kaksi 6-24 vuoden jokaisena pdivana. ABC Marketin valikoima
on rakennettu palvelemaan kattavasti seka lahiseudun asukkaita etta tien paalla liik-

kujia. (ABC-liikennemyymala, palvelee matkan varrella ja ldhiseudulla.)

ABC Marketin tuoteryhmat jaetaan kolmeen osaan, jotka ovat avaintuoteryhmat,
perustuoteryhmat ja palvelutuoteryhmat. Avaintuoteryhmat ovat liikeidean kannalta
keskeisia tuoteryhmia, tuotteita, joiden takia asiakas tulee kauppaan. Perustuote-

ryhmat ovat liikeideaa ja kannattavuutta tukevia tuoteryhmia, tuotteita, jotka laajen-



tavat valikoimaa ja nostavat keskiostosta. Palvelutuoteryhmat ovat liikeidean kannal-
ta vahamerkityksellisia tuoteryhmid, tuotteita, jotka vahvistavat mielikuvaa laajasta

valikoimasta. (Mielonen 2009.)

ABC Keljonkangas sijaitsee valtatie 9:n varrella 7 kilometria Jyvaskylasta Tampereen
suuntaan. ABC Keljonkangas on avoinna ympari vuorokauden. Veturin myymala toi-
mii ABC Market -konseptin mukaisesti. Veturi sijaitsee aivan Jyvaskylan keskustan

tuntumassa ja on avoinna ympari vuorokauden.

2 TIETOPERUSTA

2.1 Kaupan liiketoiminta

Kauppa tyollisti vuonna 2009 keskimaarin 257 000 palkansaajaa, joista vahittdiskau-
passa tyoskenteli 143 000. Suomen paivittdistavaramarkkinoille on tyypillista isojen
myymaloiden vahva rooli. Suuret kaupat vastaavat paremmin asiakkaiden odotuksiin
monipuolisista valikoimista ja edullisemmista hinnoista. Kaupan rakennemuutokseen
vaikuttavat vaeston muutto kasvukeskuksiin ja autoistuminen seka kysynnan muu-
toksista johtuva valikoimien kasvu ja sen hallinnan mahdollistava tietotekninen kehi-

tys. (Paivittaistavarakauppa 2010-2011, 6, 28.)

Kautto, Lindblom ja Mitronen (2008,17) toteavat tulevaisuudessa kaupan kannalta
ratkaisevassa asemassa olevan strategioiden sisalto, kaupan arvoketjun johtaminen
seka aivan erityisesti kauppojen hyva suoritustaso ja asiakaspalvelu. Kautto ym.
(2008, 148) liittavat kauppatason toiminnan ja prosessien operatiivisen johtamisen
kaupan paivittdisen toiminnan johtamiseen. Kautto ym. (2008, 16) toteavat myds,
ettd kaupan alalla keskeinen muutosvoima ja muutokset mahdollistava tekija on ollut
ja tulee olemaan informaatioteknologia, jonka vaikutukset nakyvat jo asiakas-, tieto-,
ja tavaravirtojen ohjailussa ja asiakashallinnassa. Kuusela ja Neilimo (2010, 11) puo-

lestaan toteavat strategian olevan se punainen lanka, joka ohjaa viime kadessa kaik-



kea yrityksen toimintaa. Strategisessa ajattelussa ovat viime vuosina korostuneet
asiakaslahtoisyys ja lilketoimintamalleilla kilpailu, jolloin yrityksen kilpailukyky raken-
tuu yha enemman asiakasymmarryksen varaan ja osaavalla henkilostolla on tarkea
rooli. Innovatiivisissa liikketoimintamalleissa yhdistyvat prosessuaalinen tehokkuus,
asiakaslahtoisyys, liiketoiminnan arvoketjun ja ansaintalogiikan hallinta seka tiedolla

johtamisen hyddyntdminen. (Kuusela & Neilimo 2010, 14-15.)

Kauton ym. (2008, 108) mukaan sisaiselld tehokkuudella tarkoitetaan sisdisen toi-
minnan tehokkuutta, eli tulosten maaraa suhteessa panokseen. Sisdisen tehokkuu-
den saavuttamisessa keskeisia asioita ovat toimintamallien ja prosessien maarittely,
niiden jatkuva parantaminen seka kyky sopeutua toimintaymparistdssa tapahtuviin

muutoksiin (Kautto ym. 2008, 172-173).

Kautto ym. (2008,117) nakevat asiakaslupauksen kauppayrityksen johtoteemana,
jonka tulee ohjata kaikkia kaupan operatiivisia lilketoimintaprosesseja. Kauton ym.
(2008, 132) mielesta olennaista on operatiivisen perustoiminnan ja kaupan perusasi-
oiden huippuluokan suoritustaso, laatu ja kunto asiakkaan nakékulmasta. Toiminnan
johtaminen liiketoimintaprosessien toteuttamisessa on viime kadessa ratkaisevaa,
silla tama on se osa-alue, jonka asiakas nakee ja kokee jokaisella ostoskaynnilla.

(Kautto ym. 2008, 139.)

Tuotteiden houkuttelevalla esillepanolla voidaan saavuttaa merkittavaa lisamyyntia.
Myymalan siisteys, hyvin tavaroitetut hyllyt, esittelyt seka tuotteiden helppo loyta-
minen ovat myymaldmarkkinointia. (Kautto ym. 2008, 143.) Menekinedistamisella
pyritaan vaikuttamaan tuotteiden menekkiin kaupassa. Yksi tarkeimmista keinoista
edistaa tuotteen menekkia on sijoittelu myymaladssa. Tuotteen sijoittelu keskeiselle
paikalle myymaladssa lisaa hyvin todennadkoisesti tuotteen myyntia. Sisdankaynnin
edusta, hyllyjen paadyt ja kassa-alue ovat paikkoja, joihin kannattaa sijoittaa seka
hyvékatteisia tuotteita etta tuotteita, jotka tuottavat lisamyyntia. (RETAIL Kaupan

tyot ja toiminta 2008, 177—-178.) Asiakkaiden ostouskollisuuden, tyytyvaisyyden ja
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keskiostosten kasvattamisessa tarkea rooli on hyvin tavaroitetuilla hyllyilld, tuottei-
den esillepanolla, saatavuudella ja hintamerkinndéilla. Asiakkaiden nakékulmasta tar-
keita tekijoita ovat myds myymalan yleinen siisteys, avoimet kaytavat ja henkilokun-
nan palvelualttius ja ammattitaito. (Kautto ym. 2008, 148.) Kautto ym. (2008, 35)
korostavat, ettd kauppojen hyllyjen tulee aina olla hyvin tavaroitetut ja etta asiakkai-
den asiointiajankohdasta huolimatta saatavuuden on oltava aina hyva. Kauton ym.
(2008, 148) mukaan tydévoiman kayton suunnittelu on keskeinen osa kaupan johta-
mista. ABC Marketissa ymparivorokautiset aukioloajat ja toimialalle ominaiset kausi-

vaihtelut tuovat oman haasteensa saatavuuden hallintaan.

Vahittdiskauppayrityksen toiminnan tehokkuuden tavoitteet voidaan jakaa kahteen
osaan. Tehokkaan toiminnan tarkoituksena on mahdollistaa ja tukea keskeisten asia-
kastyytyvadisyyden saavuttamiseen liittyvien tekijoiden saavuttamista ja varmistaa
yrityksen kannattavuusedellytykset ja tavoiteltu liikevoitto. Hintakilpailukyvyn var-
mistaminen ja korkea tuotteiden saatavuus ovat perustoiminnan kulmakivia. (Kautto
& Mitronen 2009, 69.) Ostotoiminta ja tilaus-toimitusprosessi ovat kaupan toiminnan
logistisia prosesseja, joilla on keskeinen merkitys ketjun sisdisen toiminnan tehokkuu-
teen (Kautto ym. 2008, 150). Kauton ym. (2008, 195) mukaan kaupan liiketoiminnan
mittaamisessa ja kehittamisessa mitattavia asioita ja mittareita ovat mm. tilojen kay-
ton tehokkuus (myynti/m2), tilojen tuottavuus (myyntikate/m2), tyévoiman kayton
tehokkuus (myynti/ty6tunti), varaston ja tuotteiden kiertonopeus, tavaravirtojen
lapimenoajat, ketjun perusvalikoiman peitto, myynti ja saatavuus seka hintatutki-

mukset.

Kauton ym. (2008, 206—207) mukaan kaupan liiketoimintaosaaminen muodostuu
kokonaisuuden ja sen osien seka naiden valisten vuorovaikutussuhteiden ymmarta-
misestd ja syvallisestd tuntemuksesta. Kautto ym. (2008, 204) nostavat tulevaisuuden
kriittiseksi kilpailutekijaksi kaupan alan henkildston liiketoimintaosaamisen, jolla tar-
koitetaan osaavia, hyvin koulutettuja, tehtaviinsa sitoutuneita ja motivoituneita ih-
misia kaikissa eri tehtavissa ja eri johtamisen tasoilla. Syddanmaanlakan (2009, 13)

mukaan uudistumisen tarve korostuu nykyajan toimintaymparistssa, jatkuva uudis-
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tuminen on yritysten ainoa pysyva kilpailuetu. Wiskarin (2009, 149) mukaan paamaa-
rista johdetut tavoitteet ovat motivaation kulmakivia, ne haastavat, ndyttavat suun-
nan ja toimivat palautteen ja palkitsemisen perusteina. Saavalainen (2008, 32) nostaa
kehittamiskohteiksi ABC Marketeissa saatavuuden ja havikinhallinnan tasapainon

[oytamisen seka tyontekijoiden osaamistason kasvattamisen.

Kaupan kehitykseen ovat vaikuttaneet yhteiskunnallisen muutoksen lisdksi yhteis-
kunnan ohjaus. Kuluttajan arjen muutosten lisaksi kaupan kehitykseen on vaikutta-
nut myos kaupan omat valinnat. Haasteita tulevaisuudessa kaupalle asettavat ympa-
ristd, erilaistuvat kuluttajat ja lilkketoiminnan suuret tehokkuusvaatimukset. Kaupan
tulee toimia siella missa kuluttajat ovat ja kyeta tunnistamaan erilaisten kuluttajien

toiveet ja tarpeet. (Koistinen, Lammi & Raijas 2009, 7 — 8.)

Kevaalla 2009 valtioneuvoston kansliassa nimitetyn talouskasvun edellytysten vahvis-
tamista tarkastelleen tyéryhman, kasvutydoryhman (2010) mukaan tuottavuus tar-
koittaa tuotoksen maaraa jaettuna tehtyjen tyoétuntien lukumaaralla. Talouskasvu
edellyttaa laadullisesti parempaa ja/tai maarallisesti suurempaa inhimillista, fyysista
ja sosiaalista pddomaa seka tyon uudelleenjarjestelya ja liiketoimintaosaamisen li-
saamista. Kasvu syntyy uusien, aiempaa parempien tuotannollisten ideoiden kayt-
toéonotosta, joihin kuuluu mm. uutta liiketoimintaosaamista, yrityskulttuuria ja tuo-
tantoprosesseja. Ihmisten liikkkuminen organisaatioiden valilla lisdantyy ja tietotek-
niikka mahdollistaa aiempaa hajautetummat rakenteet tietyissa tyotehtavissa. (Kas-

vutyéryhma 2010, 11-13.)

Kasvu kaupan toimialalla saadaan aikaiseksi tyon tuottavuuden kasvun avulla. Kaup-
pa hyddyntda runsaasti informaatiota ja kayttaa intensiivisesti tieto- ja viestintatek-
nologiaa. Tuottavuuden kasvu on kaupan alalla saatu aikaan tieto- ja viestintatekno-

logiaa hyodyntamalla ja lilketoimintaprosesseja uudistamalla. (Pohjola 2007.)
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Kaupan kilpailussa on oltava joko halpa tai hohdokas. Hohdokkaan strategia on sytyt-
taa asiakkaat, jonka kauppa voi tehda vain olemalla itsensa oloinen. (Peltola 2007,
11.) Peltolan (2007, 149) mukaan kaupat ovat siirtyneet tuotteiden ja palvelujen
myymisesta itsensa myymiseen, ketjuloiston korkein aste on olla oma upea itsensa.
Wiskarin (2009, 27) mukaan palveluyrityksen esimiehen vastuulla on asettaa ja ra-
kentaa johdettavilleen yhdessa ja erikseen suoritustasoa ohjaavat normit, jotka ku-
vaavat paivittdisen tekemisen laatua ja maaraa seka toiminnan tavoitteet, jotka ku-
vaavat mita ja miksi tehdaan. Palveluloisto syntyy ihmisten oivaltaessa, ettd kaupan-
teossa on kyse muustakin kuin myymisesta ja ostamisesta. Palveluloiston syntymisen
esteend on henkil6sto, joka ymmartaa tehtavansa olevan vain konseptin teknista
toteuttamista. Palveluloistoa ei myodskaan synny jos ihmisia johdetaan huonosti tai

asiakas ndhdaan vain kukkaron kantajana. (Peltola 2009, 48.)

2.2 Ketjuliiketoiminta

Kautto ym. (2008, 24) kuvaavat ketjuliiketoimintamallin vahittaiskauppayrityksien
kokonaisvaltaisena, loogisena ja integroituna toimintatapana. Kautto ja Lindblom
(2004, 44) maarittavat ketjuliiketoiminnan lahtokohdaksi ketjukonseptin ja sen jatku-
van kehittdamisen. Kauton ja Lindblomin (2004,28) mukaan ketjuliiketoiminnan kehit-
tamisen edellytys on kaupan kyky hallita tietoa, silla tiedonhallinta avaa uusia mah-
dollisuuksia tuloksellisemmalle toiminnalle koko logistisen ketjun toiminnan tehok-

kuudessa.

Ketjuliiketoiminnan operatiivisia liiketoimintaprosesseja ovat asiakkuusprosessit,
kuten asiakkuushallinta ja markkinointi seka logistiset prosessit, kuten ostotoiminta
ja tilaus-toimitusprosessi (Kautto & Lindblom 2004, 44). Toimivat prosessit ja kattava
tiedonhallinta ovat mahdollistaneet ketjujen siirtymisen automaattiseen tilaustoi-
mintaan, jonka seurauksena tavaravirtojen lapimenoajat ovat lyhentyneet ja kaytto-
padoman tarve on pienentynyt (Kautto & Lindblom 2004, 29). Kauton ja Lindblomin
(2004, 114) mukaan asiakasldahtoinen ketjuliiketoiminta edellyttaa, ettd ostotoiminta

saa lahtokohtansa ketjun asiakkuusprosesseista. Tehokkaalla ostotoiminnalla on rat-
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kaiseva merkitys ketjun kustannustehokkuuden syntymisessa, sadstot perustuvat
ostotoiminnan keskittdmisen lisdksi parannuksiin logistiikassa (Kautto & Lindblom

2004, 114).

Konsepti antaa ketjulle yhteisen pohjan, mutta loiston luomiseen tarvitaan ihmisia.
Asioita ei pida tehda vain siksi, ettd konsepti niin komentaa vaan tekijéiden on ajatel-
tava mita tekevat ja sisdistettava tekemisen merkitys. Yrityksen menestysta ei ratkai-
se sen arvot vaan se, mita ihmiset todella tekevat. Palveluloistoa on tehda mestarilli-
sesti se mita tekee. (Peltola 2007, 248-251.) Kuuselan ja Neilimon (2010, 24) mukaan
moderni kauppayritys on samanaikaisesti tehokas ja asiakaslahtdinen, se integroi

toimintojaan, tietoaan, osaamistaan, tietojarjestelmiaan ja lilkketoimintamallejaan.

Ketjun kauppojen toiminnan onnistunut johtaminen on merkittavaa, silla juuri kau-
poissa lopullinen asiakas kohdataan. Kaupan korkea toiminnan laatu on ratkaisevaa

asiakastyytyvdisyyden kannalta. (Kautto & Lindblom 2004, 148.)

Toiminnan laatu nakyy S-ryhmassa asiakkaille toimipaikka- ja toimialarajattomasti.
Asiakaslupausten lunastaminen on taten koko ketjun yhteinen tehtava ja laatua on

tarkkailtava lapi koko palveluverkoston.

Vahittdiskaupan arvoketjun toiminta voidaan jakaa kolmeen eri osa-alueeseen ja
keskeiseen tavoitteeseen. Nama tavoitteet ovat: asiakasarvon muodostaminen ja
asiakkaiden mukaan ottaminen kumppaneiksi, toimitusketjun tehokkuus seka vas-
tuulliset toimintatavat. Nama tavoitteet ovat keskeisia strategisia tekijoita ja ne liitty-
vat keskeisesti kaupan operatiiviseen toimintaan. Saavuttaakseen asiakasarvon luo-
miseen perustuvaa kilpailukykya on nykyaikaisen vahittdiskaupan toimittava tehok-
kaasti ja tasapainoisesti kaikilla kolmella osa-alueella. Ketjuliiketoimintamallilla toi-
miva vahittdiskauppayritys, joka johtaa ja kontrolloi kaupan arvoketjun toimintaa

integroituna ja loogisena kokonaisuutena, saavuttaa kilpailukykya asiakasarvon luo-
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misessa, toiminnan tehokkuudessa ja toimintatapojen vastuullisuudessa. (Kautto &

Mitronen 2009, 65-66.)

2.3 Tietopaaoma

Kautto ym. nostavat kauppojen yhdeksi tarkeimmista strategisista resursseista tieto-
padoman. Olennaista tiedon hyddyn kannalta on se, ettd oikealle tiedolle on varattu
oikea aika oikeassa laajuudessa sen kayttotarpeesta ja -tarkoituksesta riippuen. Tie-
don tulee olla oikeana aikana helposti kaytettavissa ja yksinkertaisessa ja havainnolli-
sessa muodossa esitettynd. (Kautto ym. 2008, 52-53.) Kaupan kyky hankkia ja hallita
tietoa on kaupan liiketoiminnan kehittamisen edellytys. Tiedonhallinta luo perustan

tehokkaalle ja kilpailukykyiselle toiminnalle. (Kautto ym. 2008, 163.)

Morris ja Brandon (1994, 245) nostavat toiminnan tehostamisen yhdeksi tarkeim-
maksi avaintekijaksi tekniikan. Kauton ym. (2008, 204—205) mukaan informaatiotek-
nologia ei auta jos jarjestelmien hydédyntaminen on puutteellista ja johtaminen tai
liiketoimintaprosessit eivat ole kunnossa. Morris ja Brandon (1994, 247) ndkevat tek-
niikan tehtavakokonaisuuksien tukena, jossa tekniikka ei ainoastaan nopeuta tyon
tekemista ja paranna laatua vaan myods mahdollistaa jonkin tehtavan tekemisen au-
tomatisoinnin avulla. Liiketoimintaprosessien kehittamisessa tekniikan avulla tulisi
muutosten mm. yksinkertaistaa prosessia, parantaa laatua ja alentaa prosessin kus-

tannuksia (Morris & Brandon 1994, 261).

Tiedon hallinnasta on siirrytty tiedon havainnointiin ja itselle merkityksellisen tiedon
muokkaamiseen ja kdyttamiseen. Osaaminen muodostuu tiedon, joka koostuu tie-
doista, taidoista, asenteista, kokemuksista ja kontakteista, siirtdmisesta kaytantoon.
(Sydanmaanlakka 2009, 41-42.) Organisaation ja osaamisen yhdistava tekija keskittyy
Boudreaun ja Ramstadin (2008,82) mukaan siihen, mita tehtavia on hoidettava ja
kuinka ne olisi organisoitava. Tarkoitus on |6ytaa sellaisia osaamisen alueita, joiden
parantamisella olisi mahdollisimman suuri vaikutus prosessien strategisesti keskeisiin

tekijoihin, toisinsanottuna keskitytdan niihin osaamisen osa-alueisiin, joiden kehitta-
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miselld on suurin vaikutus, eika vain siihen, mikd osaaminen on tarkeda (Bourdeau &

Ramstad 2008, 82).

ECR (Efficient Consumer Response) tarkoittaa kysyntalahtoista hankintayhteistyo6ta,
jonka toiminnan tarkoituksena on tehostaa ja syventaa vahittdiskauppayritysten seka
tavarantoimittajien yhteistyota (Kautto ym. 2008, 165). Sakki (2009, 148) tiivistaa
yhteistydn menettelytavoiksi, joilla tavarantoimittajat ja kauppa kehittavat keskinais-

ta tilaus-toimitusketjuaan ja pyrkivat ndin hyddyntamaan tietoa entista paremmin.

2.4 Prosessi

Morrisin ja Brandonin (1994, 56) mukaan prosessia voidaan pitda liikketoiminnan yti-
mena. Prosessi on tietyn tehtdvan tai tehtavakokonaisuuden suorittamiseen tarkoi-
tettu toimintatapa, jonka toiminnan perustana on prosessin ydinliiketoiminta-alueen
strateginen maaritys. Prosessissa olennaista on sen ja strategian valinen yhteys. Pro-
sessin tehtdvat, tyonjako ja vastuut on tarkasti maaritelty. Eri liiketoimintaprosessit
muodostavat perdkkaisten toimintojen ketjun, ndiden rajapintojen yhdistaminen eli
integraatio on olennainen kysymys kokonaisuuden toiminnan kannalta. (Kautto ym.
2008, 27.) Morris ja Brandon (1994, 132) toteavat liiketoimintaprosessin mallin ku-

vaavan yrityksen toimintaa tai jotakin toiminnan osaa.

Morrisin ja Brandonin (1994, 23) mukaan liiketoimintaprosessien uudistamisessa on
kyse muutoksen suunnittelusta ja hallinnasta, jossa liiketoimintaprosessit suunnitel-
laan uudelleen ja sen jalkeen otetaan uudistetut prosessit kdaytté6n. Morrisin ja
Brandonin (1994, 58) mukaan prosesseja tehostamalla voidaan parantaa laatua, liike-
toiminnan tehokkuutta ja kustannusrakennetta, asiakaspalvelua ja reaktionopeutta

seka kilpailua.

Operatiivisten liiketoimintaprosessien ldhtokohtana on ketjuliiketoiminnassa konsep-

tin strateginen maaritys, jossa maaritellaan liiketoimintaprosessien sisalto ja toimin-
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tatavat. Logististen prosessien on tuettava asiakkuusprosesseja ja tavoiteltava kus-
tannustehokasta toimintaa seka sisdisesti etta koko toimintojen ketjussa. (Kautto &
Lindblom 2004, 152-153.) Laatuongelmat ja tehottomuus ovat oireita prosession-
gelmista, joita voidaan kohentaa vain tyoprosesseja uudistamalla (Morris & Brandon

1994, 190).

Davenport ja Harris (2007, 118) ndkevat prosessin dynaamisen muuttamisen mahdol-
lisuutena sen, etta yritys keraa ja analysoi tietoja lahes reaaliajassa sen sijaan, ettd se
pyrkisi korjaamaan toimintaansa jalkeenpain tehtyjen kyselyjen avulla. Peltosen,
Martion ja Sulosen (2002, 14) mukaan yrityksen tuotteisiin liittyvan tiedon ajantasai-
suus, oikeellisuus ja nopea saatavuus ovat elintarkeita tekijoita useimmissa yrityksen

prosesseissa.

Chakravoerty vertaa prosessin kehitystyota pyorailyn oppimiseen. Lastaan pyordile-
maan opettava isa selittaa lapselleen pyorailyn periaatteet yksinkertaisella tavalla;
pysydkseen pystyssa tulee pyoraa polkea ja ohjata. Taman periaatteen mukaisesti
tulisi lilkkeenjohdon ohjata prosessin kehitystyota ongelmanratkaisun tai tieteellisen
ajattelun yksinkertaisten mallien avulla. Toyota hy6dyntda niin sanottuja A3 -
raportteja, jotka ovat saaneet nimensa yksinkertaisesti raportin fyysisen koon mu-
kaan. A3 -raportti on tehokas tyokalu, koska se sisaltaa tekstin lisaksi kuvia, kaavioita
ja taulukoita, jotka kaikki rikastavat ja selventavat asiatietoa. A3 -raportti koostuu
neljasta osasta. Ensimmaisessd osassa maaritelldadn ongelma, toisessa osassa analy-
soidaan nykytila, kolmas osa sisadltda mahdolliset ratkaisuvaihtoehdot ja neljannessa

osassa kuvataan tulokset ja jatkotoimenpiteet. (Chakravoerty 2010, 48-50.)

Sakki (2009, 30) maarittelee toiminnan tehokkuuden yrityksen suorituskyvyn avulla,
yritys toimii tehokkaammin, jos se toteuttaa tietyn prosessin pienemmin kustannuk-
sin, nopeammin ja laadukkaammin kuin kilpailijat. Sydanmaanlakan (2009, 147) mu-

kaan olemme siirtymassa perinteisesta tavoitejohtamisesta prosessien ohjaamiseen,
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jossa tavoitteet maaritelldan entista enemman yhdessa ja ne syntyvat tyota tehdes-

sa.

Kauton ja Mitrosen (2009, 76) mukaan kaupoissa tulee keskittya niiden prosessinosi-
en suorittamiseen, jotka ovat kaupan vastuulle maaritelty. Kaupan arvoketjun johta-
misen tavoitteena on aikaansaada prosessien valinen hyva yhteistyd, prosessien vali-
sella yhteisty6lla varmistetaan tiedon kulku ja toiminnan tehokkuus. Kaupan liiketoi-
minnan kehittamisen edellytys on kaupan kyky hankkia ja hallita tietoa. Johtamisen
kannalta merkityksellisimpia tietoja ovat asiakas-, myynti-, tuotto- ja kannattavuus-
tiedot, kaupan arvoketjun toiminnan kannalta menekkitiedot. (Kautto & Mitronen
2009, 76 — 78.) Finne ja Kokkonen (2005, 319—-320) puolestaan muistuttavat tehok-
kaan myymalatoiminnan edellytyksena olevan riittavien henkilostoresurssien varaa-
misen ja kohdistamisen oikeisiin tehtaviin. Wiskarin (2009, 25) mukaan palveluesi-
miehen tehtadva kiteytettyna on luoda ja taata parhaat mahdolliset olosuhteet joh-
tamilleen ihmisille tehda tydssdan arjen huippusuorituksia ja onnistua tarkeissa asi-

oissa.

2.4.1 Tilaus-toimitusprosessi

Tilaus-toimitusprosessin tehokas toiminta on keskeisessa roolissa tuotteiden hyvan
saatavuuden varmistamisessa. Tuotteiden hyllytyksen on tapahduttava nopeasti ja

myymalan kdytavat on pidettava tyhjina rullakoista. (Kautto ym. 2008, 145.) Tilaus-
toiminnan on oltava tarkkaa ja tehokasta, oikea tilaaminen on keskeinen tekija kau-
pan tuloksessa. Oikealla tilaamisella vaikutetaan seka varastomaariin etta havikkiin.

(RETAIL Kaupan tyot ja toiminta 2008, 81.)

Tilaus-toimitusprosessin ldahtokohtana ovat ostoprosessissa neuvotellut tavarantoi-
mittajasopimukset. Nimensa mukaisesti tilaus-toimitusprosessissa tilataan, toimite-
taan ja varastoidaan ketjun tavararyhmahallinnan maarittelemat tuotteet kauppoi-
hin. Tilaus-toimitusprosessissa ei ole ostotoimintaa. Tilaustoimintaa prosessissa hoi-

tavat joko kaupat tai prosessi kdynnistyy automaattisesti kauppojen jarjestelmista
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saatavan tiedon perusteella. Pdivittdistavarakaupassa koko ketjuna perusvalikoiman
tilaaminen tapahtuu automaattisen tilausjarjestelman ja kauppakohtaisten ohjaustie-

tojen avulla. (Kautto ym. 2008, 145.)

Kauton ja Lindblomin (2004, 125) mukaan on tarkeda pohtia, miten kaupan toimintaa
voisi tilaus-toimitusprosessissa tehostaa, silla asiakastyytyvaisyyden kannalta hyvin
toimiva prosessi on keskeistd. Kautto ja Lindblom (2004, 125-126) toteavat prosessin
toimivan hyvin silloin, kun kaupan hyllyt saadaan taytettya jo ennen liikkeen avaa-
mista. Myymala ollessa auki ympari vuorokauden ei tallainen toiminta luonnollisesti
ole mahdollista. Sakki (2009,26) puolestaan nostaa tilaus-toimitusprosessin sisdisen
tehokkuuden parantamisen tavoitteiksi turhan kasittelyn valttamisen ja varaston
pienentamisen. Sakin (2009, 73) mukaan ajanhallintaa pidetdan kustannusten ja laa-
dun ohella kolmantena tarkeana kilpailutekijana, ratkaisevaa on nopeuttaa organi-

saation kaikkia tehtavia ja prosesseja.

Tilauspdatosten tukena voidaan kayttaa kolmea peruskysymystd, joiden avulla voi-
daan hallita kustannuksia. Ensimmainen kysymys liittyy varastointiin, mita tuotteita
kannattaa pitda varastossa? Toinen kysymys tilausajankohtaan, milloin tilaus kannat-
taa tehda? Kolmas kysymys liittyy tilausmaariin, kuinka paljon kannattaa tilata? (Wa-
ters 2009, 338.) Toimitusten hallinnan keskeinen tavoite on Finnen ja Kokkosen
(2005, 276) mukaan tuotteiden saatavuuden varmistaminen. Tuotteiden saatavuutta
tulee mitata asiakkaan ndakokulmasta, vaikka tuotetta olisi takavarastossa, kokee
asiakas tuotepuutteen tuotteen puuttuessa hyllysta. Tilanne on sama silloin, kun jo-
tain tuotetta on sijoitettuna useampaan paikkaan myymalassa. Asiakas kokee tuote-
puutteen kun tuotetta ei ole sille varatussa hyllyssa, vaikka tuotetta olisikin esilla

myymaldssa toisessa paikassa. (Finne & Kokkonen 2005, 276-278.)

2.4.2 Prosessin tiedolla johtaminen

Toimintojen johtaminen perustuu kauppayrityksessa tietoon ja informaatioon. Kau-

pan prosessien tehokkuuden kehittaminen edellyttaa tietoa prosesseista, niiden toi-
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minnoista, resursseista ja kustannuksista. (Kuusela & Neilimo 2010, 41.) Davenport ja
Harris (2007, 138) korostavat analyyttisyytta kilpailuetuna, edistyneen analytiikan
avulla yritykset korostavat erottavia ominaisuuksiaan, palvelevat asiakkaitaan pa-
remmin ja saavat enemman irti tavarantoimittajistaan. Yrityksen asiakaspalvelun
onnistumiseen vaikuttaa Kuuselan ja Neilimon (2010, 26) mukaan yhd enemman se,

kuinka hyvin hallitaan ja pystytdaan hyédyntamaan olemassa olevaa tietoa.

Sydanmaanlakka (2009, 50) muistuttaa, etta informaatiodhkyn aikakaudella ongelma
ei ole tiedon maara, vaan tiedon ymmartaminen, sisdistdminen ja kaytantoon viemi-
nen. Willis muistuttaa harhaluulosta, jossa uskotaan tyontekijoiden kokemuksen li-
saantymisen parantavan heidan ymmarrystaan prosessista. Willis korostaa, etta toi-
minnan oppimisella ja prosessin eri osa-alueiden suhteen ymmartamisella on merkit-
tava ero. Prosessin kehittamisen nakokulmasta puolestaan tarkedan asemaan nou-
see prosessin syy-seuraussuhteen ymmartaminen, prosessin kehittamisessa on huo-
mioitava, mitka asiat vaikuttavat toisiinsa ja nain ollen estettava ongelman siirtami-
nen ratkaisun sijaan. Koko prosessin ymmartaminen toimii siis [ahtokohtana kaikelle

kehittamiselle. (Wills 2009, 46—48.)

Kuuselan ja Neilimon (2010, 26) mukaan kauppayrityksen on mietittava, millaisia
ovat myymalan asiakastarvelaht6inen valikoima, myynnin paivittdinen ja viikoittai-

nen rytmitys ja myymalan tuotteiden kausivaihtelut.

Laatuohjelmissa oletetaan, ettd jos laatu paranee riittavasti, yritys menestyy. Pelkka
laadun paraneminen ei kuitenkaan riitd, silla jos laatu paranee, mutta tehokkuus ei,

voi seurauksena olla tuotantoprosessin hidastuminen. (Morris & Brandon 1994, 129.)

2.5 Toimenkuvat

Tehtavien ja toimenkuvien tulee vastata todellista tilannetta ja olla ajan tasalla. Teh-

tavat ja toimenkuvat tulee olla vaatimustasoluokittelun laht6kohta ja ne tulee paivit-
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taa vuosittain. Vuosittain paivitettaviin toimenkuviin liittyy henkilokohtaisten tavoit-

teiden ja niiden mittareiden asettaminen. (Kautto ym. 2008, 188-191.)

Kauton ja Lindblomin (2004, 137) mukaan prosessitoimenkuvissa on syyta tuoda esiin
kaikki tietyn prosessin keskeiset yhteydet muihin prosesseihin, jotta prosessien raja-
pintojen toiminta varmistuu. Operatiivisten liiketoimintaprosessien toiminnasta vas-
taavien henkildiden tulee olla perehtyneita oman vastuualueensa prosessien toimin-

taan ja niihin liittyvaan tiedonhallintaan (Kautto & Lindblom 2004, 140).

Kautto ym. (2008, 204) nostavat tulevaisuuden menestymisen kannalta kriittiseksi
tekijaksi kaupan alan henkil6ston liiketoimintaosaamisen, jolla tarkoitetaan osaavia,
hyvin koulutettuja, tehtaviinsa sitoutuneita ja motivoituneita ihmisia kaikilla johtami-

sen tasoilla.

Keskimaan ABC Marketeissa vastuuhenkild toimii nimikkeelld Palveluvastaava Mar-
ket. Palveluvastaavan tyonkuva sisaltda Keskimaan ABC yksikoissa muidenkin osasto-
jen toitd, marketin palveluvastaavan toimenkuvaan kuuluu marketin téiden lisaksi
esimerkiksi ravintolan tyot. Palveluvastaavan nimikkeeseen kuuluva liite, kuten Mar-

ket kuvaa erityisosaamisaluetta.

2.6 Yhteenveto

Kuten aiemmin todettiin, ohjaavat asiakaslupaukset operatiivisia liiketoimintaproses-
seja. Asiakkaan kokemus myymalasta on ensisijaisen tarkeas, jolloin toiminnan laa-
dun ja saatavuuden on oltava kunnossa lapi koko aukioloajan ja kaikkina viikonpaivi-
na. Osaavan ja motivoituneen henkiloston merkitys on asiakaslupausten lunastami-

sen kannalta suuri.
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Informaation merkitys tehokkaassa prosessissa on merkittava, ongelma ei ole siing,
ettei informaatiota olisi saatavilla riittavasti, vaan siind, milla toimenpiteilla tarvitta-
van tiedon helppo saatavuus ja ymmarrettavyys varmistetaan. Toiminnan tehokkuu-
den ja laadun kannalta on tarkeaa, etta tilaukset perustuvat tietoon ja tavaran turhaa
kasittelya valtetdaan. Esimiestydssa on huomioitava toiminnan tavoitteet ja rakennet-
tava toimenkuvat ja tehtavat niin, ettd henkilosté ymmartaa mita heilta vaaditaan.
Tyontekijoilla on oltava mahdollisuus ja osaaminen suoriutua tydssaan vaadittavista

tehtavista.

Kuten aiemmin todettiin, on kaupan kannattavuuden edellytyksena kaupan hyva
suoritustaso. Kuvio 2 on koostamani synteesi kaupan suoritustasoon vaikuttavista
tekijoista. Kuviosta nahdaan, etta kaupan hyvaan suoritustasoon vaikuttavat monet
ulkoiset tekijat. Yksittdisella ulkoisella tekijalla on vaikutusta kannattavuuteen, mutta
hyva suoritustaso syntyy useiden toisiaan tukevien ulkoisten tekijéoiden summana.
Myymalaprosessin toteuttamisen kehittamisella tutkimuksen kohteena olevassa yk-

sikdssa pyritaan kannattavuuden kasvattamiseen suoritustason parantamisen avulla.
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Ketjuliiketoiminta Strategia Jarjestelmat

Toimintaymparistd Osaaminen

KUVIO 2. Kaupan kannattavuuden rakentuminen

3 METODOLOGIA

Tapaustutkimuksessa tutkitaan yksittaista tapahtumaa, rajattua kokonaisuutta tai
yksiloa kayttamalla eri menetelmilld hankittuja tietoja. Tapaustutkimuksessa tapauk-
sia pyritaan tutkimaan niiden luonnollisessa ymparistdssdan ja kuvailemaan yksittais-
tapauksien ominaispiirteet systemaattisesti, yksityiskohtaisesti, tarkasti ja totuu-
denmukaisesti. Tapausta tutkimalla pyritdan lisdamaan ymmarrysta tietysta ilmiosta.
(Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.) Tapaustutkimuksessa pyritaan tuotta-
maan yksityiskohtaista tietoa valitusta tapauksesta. Pyrkiessdan ymmartamaan yksit-
tdisia tapauksia niiden erityisessa kontekstissa hakee tapaustutkimus tietoa ilmioon

liittyvan toiminnan dynamiikasta, mekanismeista, prosesseista ja sisdisista lainalai-
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suuksista niin, etta tutkimuksen tuloksilla voidaan osoittaa olevan myos laajempaa

sosiokulttuurista merkitysta. (Jyvaskylan yliopiston Koppa. Tapaustutkimus.)

Toteutettu tutkimus on kvalitatiivinen tutkimus, jonka tukena on kvantitatiivista ai-
neistoa. Tutkimukseen sisaltyy aktiivista osallistuvaa havainnointia seka laadullista
teemahaastattelututkimusta, joiden tukena on tietojarjestelmien tuottamaa maaral-

lista aineistoa.

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2010, 161) mukaan kvalitatiivisessa tutkimuk-
sessa pyritdan tutkimaan kohdetta mahdollisimman kokonaisvaltaisesti. Tutkimalla
yksittdista tapausta kyllin tarkasti saadaan nakyviin myds se, mika ilmiossa on merkit-

tavaa (Hirsjarvi ym. 2010, 182).

Luonnollisessa ymparistossa tehtyjen havaintojen etuna on Vilkan (2006, 37) mukaan
se, ettd havainto tehdaan aina asiayhteydessa. Vilkan (2006, 46) mukaan aktivoiva
osallistuva havainnointi tutkimusaineiston kerddamisen tapana on tilannekeskeista,
aktiiviseen vaikuttamiseen ja muutokseen pyrkivaa, toisin sanoen tutkimus pyrkii
ymmartamisen lisaksi myds muuttamaan tutkimuskohdettaan. Aktivoivassa osallistu-

vassa havainnoinnissa tutkija on sisalla tutkimuskohteessa (Vilkka 2006, 67).

Hirsjarven ym. (2010, 208) mukaan teemahaastattelussa on tyypillista, etta aihepiirit
ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puuttuvat. Hirsjarven ja
Hurmeen (2001, 48) mukaan teemahaastattelu on lahempana strukturoimatonta
kuin strukturoitua haastattelua ja puolistrukturoitu menetelma siksi, etta haastatte-

lun teema-alueet ovat kaikille samat.

Tutkimuksen ensimmaisessa vaiheessa on kuvattu Veturin myymalaprosessi osallis-

tuvan havainnoinnin seka jarjestelmista saadun kvalitatiivisen tiedon avulla. Havain-
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nointi on toteutettu luonnollisessa ymparistdssa. Tutkimuksen tekija on tyoskennel-
Iyt organisaatiossa noin kahdeksan vuotta, joista tutkimuskohteena olevassa toimi-
paikassa yli seitseman vuotta. Tutkimuksen tekija tyoskentelee palveluvastaavana
Veturissa ja hdanen toimenkuvaansa kuuluu myymalaprosessin kaikki osa-alueet. Lii-

kennemyymalapaallikkd on yksikdn tulosvastuullinen esimies.

Kvalitatiivinen tieto on koottu kolmen jarjestelman raporttien avulla. Nama jarjes-
telmat ovat Tilkku -sovellus, Finnpos -kassajarjestelma ja Data Warehouse -sovellus.
Kaytetyt raportit ovat asiakaspaineraportti, eritasoiset myyntiraportit, tilausrivit toi-
mittajittain ja tilaustavat tilausriveittain -raportit, eritasoiset kateraportit, havikin
seurantaraportti tuoteryhmittdin ja TR2 -raportti. Aineisto koostuu vuoden 2010 tie-

doista.

Tutkimuksen toisessa vaiheessa on verrattu toimintaa valittuihin yksikéihin teema-
haastattelujen avulla parhaita kdytanteita etsien. Teemahaastatteluiden teemat ovat
tassa tutkimuksessa tietojarjestelmien kaytto tilaamisen tukena sekd myymalapro-

sessin toimintatavat kaytanndssa.

Teemahaastatteluna toteutetut asiantuntijahaastattelut suoritettiin haastateltavien
tyopaikalla, ennalta sovittuna ajankohtana ja hairiottémissa olosuhteissa. Teema-
haastattelussa haastateltava sai kertoa nakemyksistdaan ja kokemuksistaan vapaasti
ja avoimesti, mutta haastattelija ohjasi keskustelua ennakkoon suunniteltujen apuky-
symysten avulla. Haastatellut asiantuntijat ovat ABC Keljonkankaan liikkennemyyma-
lapaallikko Ari Partanen ja Sale kortepohjan myymalapaallikkd Johanna Lauttaanaho.
Partasen haastattelu toteutettiin 30.3.2011. Haastattelun kesto oli 58 minuuttia.
Lauttaanahon haastattelu toteutettiin 8.4 2011. Haastattelun kesto oli 46 minuuttia.

Haastattelujen jalkeen aineisto litteroitiin kokonaisuudessaan ennen luokittelua.
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Tutkimuskysymykset ja tutkittava ilmié ovat olleet [ahtokohtana luokittelulle. Tutki-
mustulokset on koottu ABC Marketin myymalaprosessin osien mukaan. Teemahaas-
tattelujen avulla saadut tutkimustulokset on koottu litteroinnin jalkeen teemoittain
yhteen, jonka jalkeen tutkimustulokset on luokiteltu ABC Marketin myymalaproses-

sien eri osien mukaan.

4 TUTKIMUSTULOKSET

4.1 ABC Marketin prosessit

ABC Market-prosessin tarkoitus on kuvata tieto- ja tavaravirta ABC Marketeissa kes-
keisten osatekijoiden ja mahdollisten hairitekijoiden tunnistamiseksi prosessin eri
vaiheissa sekd saada tieto- ja tavaravirran kokonaisprosessi toimimaan tehokkaasti ja

kitkattomasti eri osatekijoiden summana (Mielonen 2009, 5).

ABC Market-prosessin tavoite on suoraviivaisten ja tehokkaiden toimintatapojen le-
vittdminen kaikkiin yksik6ihin parhaita kdytantdja monistaen, jolloin koko ketjussa on
yhtenainen toimintamalli. PAamaarana on pyrkia eliminoimaan ne prosessin vaiheet,
joilla ei suoraan tai epasuorasti tuoteta asiakkaalle arvoa tai yllapideta tehokasta
toimintaa. Tavoitteena on myo6s ohjata toimialan kilpailustrategian toteutumista.

(Mielonen 2009.)

Tassa tutkimuksessa keskitytaan yhteen ABC Market-prosessin osaan, myymalapro-
sessiin. Taman myymaldprosessin osat ovat tilaaminen, vastaanotto, esillepano,

myynti, seuranta ja palaute (Mielonen 2009).

4.2 Veturin myymalaprosessi
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Aiemmin lueteltiin myymaldprosessin osat ABC Market -prosessissa. Nama ovat ti-
laaminen, vastaanotto, esillepano, myynti, seuranta ja palaute. Alla on kuvattu nai-

den myymaladprosessin osien mukaan jaoteltuna Veturin myymalaprosessi.

Tilaaminen

Veturin marketissa on talla hetkelld kaytossa kaksi tilaustapaa. Nama tilaustavat ovat
Piccolink -kasipaatteen avulla tehtdva manuaalitilaus seka vakiotilausjarjestelma,
MARTTI. Helmikuusta 2010 ldhtien automaattinen tilausjarjestelméa (ATE, automaat-
tinen tilausehdotus) on ollut jarjestelman toimimattomuuden vuoksi pois kaytosta.
Jarjestelma, joka Veturissa on, ei kesta nykyisia tilausmaaria, joten automaattisen
tilausjarjestelman kayttoonotto vaatisi jarjestelman yllapitdjan mukaan koko kassa-

jarjestelman uusimisen.

Ennakkotilauksia tehddan ketjun sopimina ajankohtina, kuten esimerkiksi erikoispy-
hien ajalle, useimmiten MARTTI -vakiotilausjarjestelman avulla. Ennakkotilauksille on
MARTTI -jarjestelmassa erilliset tilauspohjat. Osa kausituotteista, kuten esimerkiksi
joulumakeiset, tilataan keskitetysti ketjuohjauksen toimesta niin sanotun kausitoi-
mintamallin mukaisesti. Tall6in tilaukset ldhetetdaan sahkoisesti yksikkdon hyvaksyt-
taviksi ja tarvittaessa niitd on mahdollisuus yksikdssa viela muuttaa, esimerkiksi tilan-
teessa, jossa toimintaymparistdssa tai myynnin rakenteessa on tapahtunut ketju-
tasosta poikkeava muutos. Valikoimiin kuuluu myos paikallisia tuotteita, joiden ti-

laamisesta huolehditaan aina yksikossa.

Tilaukset ja automaattisen tilausjarjestelman yllapito hoidetaan Veturissa arkiaamui-
sin. Tilaamisen tukena kdytetdaan DW -raportointisovelluksesta saatavia raportteja,
tarkeimpana ns. tilaussuunnitteluraporttia, josta nakee valitulla aikajaksolla valitun
tuotteen paivamyynnin kappaleina, tuotteen viimeisen myyntihetken, kirjatun havi-
kin ja kirjatut hyllypuutteet. Tilaussuunnitteluraporttia kdytetaan yksikossa vakiotila-
uksia paivitettdessa ja erikoispyhiin varauduttaessa, mutta ei paivittaisen tilaamisen

tukena. Tilaamisesta vastaavat liikennemyymalapaallikko ja palveluvastaava. Heidan



27

lisakseen yksikdssa on yksi henkild, jolla on riittava osaaminen perustilausten tekemi-

seen.

Taulukosta 1 nahdaan, etta paivittdistavaroiden tilaukset jakaantuvat Veturissa hyvin
epatasaisesti eri viikonpaivien valilla ja maanantaisin on tehtava selkeasti eniten tila-
uksia eri toimittajille. Taulukossa merkki x kuvaa kaytettavaa toimituspaivaa ja merk-

ki (x) tarvittaessa kaytettavaa toimituspaivaa.

TAULUKKO 1. Paivittdistavaroiden tilauspaivat Veturissa

TILAUKSET ma ti ke to pe la su
Inex X X X

Valio X X X

Koff X X

Hartwall X X

Olvi X

Finnfrost X (x)

Ingman X (x) X

Leipomo X X X X X

Manuaalisesti tilaaminen on ty6ldsta ja hidasta, eika vakiotilausjarjestelman piirissa
ollut vuonna 2010 Veturissa kuin keskimaarin 28 % tilausriveistda. Manuaalisen tilaa-
misen osuus tilausriveista oli vuonna 2010 puolestaan keskimaarin 70 %. (TILKKU -
sovellus.) Alla olevasta kuviosta ndhdaan, etta kasipaatteella (Piccolink) tehtavien
tilausten maara vaihtelee Veturissa huomattavasti enemman kuin vakiotilausjarjes-

telman tilausrivimaara.
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KUVIO 3. Tilaustavat tilausriveina kuukausittain Veturissa 2010

Vastaanotto

Veturiin toimitetaan tavarat yleensa rullakoissa, koska varastotilat eivat mahdollista
lavatoimituksia yksikk6on. Myymaladssa ei ole massapaikkoja. Kuormat saapuvat yk-
sikk66n usein aamuyolla ja aamupaivalla ja tavaroiden hyllytys tapahtuu aikavalilla

6-14.

Kuorman vastaanottotarkastuksen lampétilojen ja silmamaaraisen tarkastuksen te-
kee tyovuorossa kuorman saapumishetkelld kulloinkin oleva henkil®. Yksikossa
kuorman saapumishetkelld oleva henkild myds kirjaa omavalvontamerkinnat. Kyl-
masailytettavien tuotteiden varastointi tapahtuu kylmidissa, joihin tavarantoimittaja

vie toimitushetkelld tavarat. Muut tavarat varastoidaan takatiloissa.

Saapuneen tavaran ja kuormakirjojen tdsmaaminen tarkastetaan hyllyttamisen yh-
teydessa. Tavarantoimittaja toimittaa kuormakirjat yksikk6on toimituksen yhteydes-
sa. Laskun tarkastusta varten kuormakirjat toimitetaan yksikosta viikoittain postitse

keskitettyyn taloushallintoon. Poikkeamiin reagointi tapahtuu tavarantoimittajien
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kanssa sovitulla tavalla ja reagoinnista vastaavat likennemyymalapaallikko ja palve-

luvastaava.

Taulukosta 2 ndhdaan, etta eniten paivittaistavaroiden toimituksia on Veturissa
maanantaisin, keskiviikkoisin ja perjantaisin. Maanantaisin, keskiviikkoisin ja perjan-
taisin kdytetaan tarvittaessa purkuvuoroa. Purkuvuoron tydaika on 6—12 tai yhdistet-
tyna toiseen vuoroon 6-9. Erikoispyhat vaikuttavat toimituspaiviin ja tarvittaessa

tuotteita voidaan tilata myos muille viikonpaiville.

TAULUKKO 2. Paivittdistavaroiden toimituspaivat Veturissa

TOIMITUKSET
Inex

xX X

Valio
Koff X
Hartwall X
Olvi X

Finnfrost (x) X

2
.
—
)
—+
o
><><><><|'o
o
o
(%)
c

Ingman X (x) X
Leipomo X X X X X X

Esillepano

Esillepano tapahtuu yksikdssa hyllykarttojen mukaisesti. Vakiintunut kaytanto Vetu-
rissa on, ettd aamulla ensimmaisena hyllytetdaan tuoreet leipomotuotteet, lihat ja

liha- ja einesvalmisteet sekd hedelmat ja vihannekset. Teolliset elintarvikkeet ja pai-
vittdiskayttotavarat hyllytetdan seuraavaksi ja maitotaloustuotteet kuorman saapu-

essa puolenpadivan tietamilla.

Yovuorossa olevat henkilot hyllyttavat mahdollisuuksiensa mukaan teollisia elintar-

vikkeita jo yo6lla, mutta varsinainen tyovuoro purkamiselle alkaa kello 6. Ennen teol-
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listen elintarvikkeiden esillepanon aloittamista tavarat siirretdan varastosta myyma-
[aan. Purkuvuoroja, joissa paatehtavana on hyllyttaa saapuneet tavarat myymalaan,
tekevat Veturissa kaikki liikennemyymalatyontekijat. Vuoro sattuu tietyn henkilon
kohdalle kuitenkin melko harvoin. Esillepano on osa palveluvastaavan ja likkenne-
myymalapaallikon jokaista tyopdivaa. Esillepanon yhteydessa siistitdan myos jo hyl-
lyssa olevien tuotteiden esillepanoa. Hyllytys tapahtuu First In First Out -periaatteen

mukaisesti, jolloin viimeiseksi tullut tavara hyllytetdan aiemmin tulleen taakse.

Myynti

Myynti tapahtuu kassalla, jossa liikennemyymalatyontekijat rahastavat kassajarjes-
telman antaman tiedon mukaisesti tuotteet asiakkailta. Kassajarjestelmaan oikeat
tiedot tuotteista ja hinnoista paivitetaan keskitetysti ketjuohjauksen toimesta. Kaikki
myynti tehdaan kassajarjestelman kautta. Veturissa on kaytdssa yhteisrahastus, jol-
loin kaikki lilkkennemyymaladsta ostettavissa olevat tuotteet voidaan rahastaa kaikille

kassoille.

Seuranta

Kaikki kassatapahtumat kirjautuvat tietokantaan, jonka avulla voidaan koostaa erilai-
sia raportteja. Inventoinnit suoritetaan myymaldssa toimialajohdon osoittamina
ajankohtina. Seurannan tueksi suoritetaan myymaldssa paivittdin reikapaikkainven-
tointi, jossa jarjestelmaan kirjataan tieto tuotepuutteista hyllyssa inventointihetkella.
Reikdpaikkainventointi suoritetaan joka ilta kello 20:n ja 21:n valilla. Tuotepuutteeksi
kirjataan kaikki tuotteet, joita ei hyllyssa inventointihetkelld ole, vaikka tuotetta olisi

varastossa tai toisessa paikassa myymalassa.

Kaikki havikki kirjataan yksikossa kassajarjestelmaan. lltavuorossa oleva liikkenne-
myymalatyontekija tarkastaa Marketin tuotteiden paivaykset ja alentaa Keskimaan
yhteisen alennuskdytannon mukaisesti tuotteet, joita myydaan alennettuun hintaan

viimeisen myyntipdivamaaran tai parasta ennen -paivamaaran lahestyessa. Paivays-
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ten tarkistamisen yhteydessa likennemyymalatyontekija kerdaa myynnista pois tuot-
teet, joita ei yhteisen kdytannon mukaisesti enda myyda ja kirjaa tuotteet havikkiin.
Paivaysten kiertamisen yhteydessa liikkennemyymalatyontekija siistii tuotteiden esil-

lepanoa.

S-ryhmadssa on kaytossa Data Warehouse -raportointisovellus, jonka avulla voidaan
koostaa hyvin monipuolisesti erilaisia raportteja. Ndiden raporttien avulla voidaan
seurata esimerkiksi valikoiman toteutusta, saatavuutta ja havikkia. Kdytannossa Data
Warehouse -sovellusta kdytetdan yksikossa melko vahan. Tilaussuunnitteluraporttia

kaytetdan erikoispyhien tilausten suunnittelussa saanndllisesti.

Budjettia seurataan yksikdssa paivittain. Tehokkuutta seurataan paivittain mittarilla

myynti/tehty tyotunti.

Palaute

Myymaldprosessin palaute jaetaan ABC Marketissa konseptin mukaan kolmeen
osaan. Nama osat ovat valikoimapalaute, hintapalaute ja saatavuuspalaute. Asiakas-

palautetta saadaan asiakkailta yksikdssa seka Internetin valityksella.

Keskimaalla koostetaan viikoittain tuoteryhmakohtainen TR2 -raportti ABC liikenne-
myymaldiden myynnista. Tama raportti toimitetaan sahkoisesti yksikodihin. Raporttiin
on koottu tuoteryhmittdin myynti- ja havikkitiedot kahdeksasta tuoteryhmasta. Na-
ma tuoteryhmat ovat liha, liha- ja einesvalmisteet, maitotaloustuotteet, kalat ja dy-
ridiset, hedelmat, vihannekset, tuoreet leipomotuotteet sekd pakasteet ja jaatelot.
Raportin tarkoituksena on ensisijaisesti seurata havikkia yksikdissa, joten raporttiin
on valittu helposti pilaantuvat tuoteryhmat. Raportti sisaltda myyntitietoja ja havikki-
tietoja seka havikkiprosentin yhtensa, joka on annetun tavoitetaulukon mukaisesti
varikoodilla tehostettu. Varit ovat vihrea (hyva), keltainen (tyydyttdva) tai punainen

(valttava) arvo.
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Veturissa asiakaspaineet vaihtelevat suuresti viikonpadivien ja vuorokauden aikojen
valilla. Erikoispyhind, jolloin isot pdivittdistavarakaupat ovat suljettuna, on myynti

Veturissa huomattavasti arkimyyntia suurempi.

Alla olevasta kuviosta nahdaan, etta Veturissa myytiin vuonna 2010 savukkeita huo-
mattavan paljon. Seuraavaksi suurin tuoteryhman myynti paivittdistavaroissa on

juomat, kolmanneksi suurin liha- ja einesvalmisteet ja neljanneksi suurin on maitota-

loustuotteet.
% osuus kysyntdalueen € myynnistad 2010
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KUVIO 4. Tuoteryhman % osuus kysyntdalueen myynnista Veturissa 2010

Alla olevasta kuviosta nahdaan, etta eniten katetta euroissa mitattuna Veturin paivit-
taistavaratuotteiden myynnista vuonna 2010 syntyi tuoteryhmasta juomat. Savuk-
keiden euromaarainen myynti oli suurempi kuin juomien, mutta savukkeiden kate-

prosentti on huomattavasti pienempi kuin juomien.
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KUVIO 5. Kate-eurojen osuus prosentteina Veturin PT-myynnista 2010

Alla olevasta kuviosta nahdaan, etta eniten prosentuaalista havikkia tuoteryhman
myynnista on syntynyt tuoteryhmasta leipomotuotteet tuore, toiseksi eniten tuote-
ryhmasta vihannekset, kolmanneksi eniten tuoteryhmasta liha ja neljanneksi eniten

tuoteryhmasta hedelmat.
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KUVIO 6. Kirjattu havikkiprosentti Veturissa 2010

Alla olevasta kuviosta nahdaan, etta eniten hyllypuutekirjauksia on tehty tuoteryh-
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masta liha- ja einesvalmisteet, toiseksi eniten tuoteryhmasta leipomotuotteet tuore,

kolmanneksi eniten tuoteryhmasta makeiset ja neljanneksi eniten tuoteryhmasta

juomat.
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Hyllypuutekirjaukset kappaleina 2010
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KUVIO 7. Kirjatut hyllypuutteet Veturissa 2010

4.3 Teemahaastattelut

Tilaaminen

ABC Keljonkankaan ABC Marketissa on Ari Partasen mukaan kaytossa kaksi tilausjar-
jestelmada, automaattinen tilausjarjestelma Vahti ja runkotilausjarjestelma Martti.
Automaattisen tilausjarjestelman piirissa ovat padsaantoisesti kaikki teolliset elintar-
vikkeet ja juomat, runkotilausjarjestelmassa puolestaan tuoretuotteet. Tilausjarjes-
telmien yllapidosta vastaavat Marketin palveluvastaavat, joita on ABC Keljonkankaal-
la kaksi. Palveluvastaavien valilla ei ole rooleja jaettu, he hoitavat molemmat kaikkia

tuoteryhmia.

Tilaamisen tukena kaytetaan ABC Keljonkankaalla Partasen mukaan Data Warehouse
-raportointisovelluksesta saatavia raportteja seka kassajarjestelmasta saatavia myyn-
tiraportteja. Partanen nostaa esiin my0s erittdin tarkean yksikdssa kaytossa olevan

tietopankin nimelta paivakirja. ”Paivakirjassa on sellaiset tiedot, joita ei pysty luke-
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maan suoraan noista muista raporteista, kuten olosuhteet ja poikkeustilanteet.”.
Raporttien kaytolle ei yksikdssa ole varsinaisesti suunnitelmaa, mutta Partasen mu-
kaan tukemalla Data Warehousen raportit kassajarjestelman myyntiraportteihin saa-

daan riittava kuva yksikon todellisesta myynnista.

Manuaalisen tilaamisen osuus on Partasen mukaan ABC Keljonkankaalla erittdin va-
haistd. Normaalitilanteessa tilaaminen tapahtuu kokonaisuudessaan jarjestelmilla.
Erikoispyhat ja muut merkittavat myyntipdivat vaativat puolestaan manuaalista lisati-
laamista. Partasen mukaan tunnepohjaista tietoa kaytetaan tilatessa nykyaan aika
vahan. Jotkut tuoteryhmat, joista esimerkkina Partanen mainitsee pesuaineet, tila-
taan manuaalisesti ilman historiatietoa hyllyt tayteen ennen myyntipiikkia. Talla toi-
mintatavalla saadaan Partasen mukaan porrastettua tavaran sisdantuloa ja keskityt-
tya tuoretuotteiden tilaamisen ennen myyntipiikkia. Tuoretuotteiden kohdalla jarjes-
telmista saatavaa historiatietoa kaytetaan tilaamisen tukena Partasen mukaan sel-

vasti teollisia tuoteryhmia enemman.

Vakiotilausjarjestelma Marttiin tehdaan Partasen mukaan tilapaisia muutoksia eten-
kin maitojen ja leipien osalta jatkuvasti. Menekit vaihtelevat Partasen mukaan ABC
Keljonkankaalla ndissa tuoteryhmissa etenkin viikonloppuisin hyvin paljon. Vakiotila-
ukset puolestaan paivitetaan ABC Keljonkankaalla sesongin vaihtuessa. Hyllykarttojen
paivitysten ja valikoimajaksojen kohdalla muutos tehddan Partasen mukaan silloin

kun tuotteen kohdalla huomataan, ettei tilausmaara ole sopiva.

Sale Kortepohjassa on Johanna Lauttaanahon mukaan kaytdssa kaksi tilausjarjestel-
maa. Nama ovat automaattinen tilausjarjestelma SBO ja vakiotilausjarjestelma Mart-
ti. Vakiotilausjarjestelmassa ovat paasaantoisesti kaikki tuoretuotteet ja automaatti-
sessa tilausjarjestelmassa muut tuoteryhmat. Lauttaanahon mukaan Sale Kortepoh-
jassa on painotettu sitd, ettd myymalassa kuljetaan aina Piccolinkin kanssa, jolloin
muun muassa tuotepuutteisiin voidaan reagoida valittomasti. Torstaisin koko myy-

malasta kdydaan erikseen kaikki tuotepuutteet lapi ja tehdaan tarvittavat muutokset
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tilausjarjestelmiin. Vakiotilausjdrjestelman pysyvat rungot kdaydaan joka arkiaamu
|api ja tehddan tarvittavat tilapaiset muutokset. Kaikki yksikdssa tydskentelevat tyon-

tekijat osaavat paivittaa tilaukset.

Lauttaanahon mukaan Sale Kortepohjassa ei juurikaan kayteta tietoa tilaamisen tu-
kena. YksikOssa on Lauttaanahon mukaan kadytdssa “vakaa perstuntuma”. Vakiotila-
usjarjestelman pysyviin muutoksiin kdytetdan historiatietoa jonkin verran, mutta
tilapaisiin muutoksiin ei Lauttaanahon mukaan kenenkadan tarvitse raportteja kayt-
taa. Lauttaanahon mukaan Sale Kortepohjan kokoisessa kaupassa maarat ovat niin
pienia ja henkilokunnan ammattitaito niin suuri, ettd tunnepohjainen tieto on riitta-

vaa.

Manuaalisen tilaamisen maara on Lauttaanahon mukaan Sale Kortepohjassa pienta.
Tuotteet, joiden myynti on erityisen vahaista, ei Lauttaanahon mukaan ole kummas-

sakaan tilausjarjestelmassa. Tallaiset tuotteet tilataan yksikdssa manuaalisesti.

Tilapdisia muutoksia tehdaan vakiotilausjarjestelmaan Lauttaanahon mukaan Sale
Kortepohjassa paivittdin. Toimintatavan avulla on Lauttaanahon mukaan yksikdssa
saatu havikki erittdin hyvalle tasolle ja saatavuus paranemaan huomattavasti. Pysyvi-
en muutosten teosta vakiotilausjarjestelmaan ei ole Lauttaanahon mukaan yksikossa

suunnitelmaa, vaan niita tehdaan tarvittaessa.

Vastaanotto

ABC Keljonkankaalle toimitetaan tavaraa sunnuntaita lukuun ottamatta jokaisena
viikonpaivana. Tavarat tulevat yksikk6on lahes poikkeuksetta rullakkotoimituksina.
Tavarat saapuvat yksikkdon usein yon aikana, maito aikaisin aamulla ja leivat hieman
myohemmin aamulla. Vastaanottotarkastusta lampdétilojen osalta vaikeuttaa Parta-
sen mukaan kuorman saapumisajankohdat. ABC Keljonkankaalla tavarantoimittajat

huolehtivat kylmasailytettavat tuotteet kylmasailytystiloihin. Tarvittaessa ketjun oh-
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jeistuksen mukaisesta reklamoinnista vastaavat ABC Keljonkankaalla palveluvastaa-
vat. Kuormakirjojen oikeellisuus tarkastetaan tavaran esillepanon yhteydessa. Keski-
tettyyn taloushallintoon toimitetaan yksikdsta sellaiset kuormakirjat, joissa on palau-

tushyvitteita. Muut kuormakirjat arkistoidaan yksikdssa.

Lauttaanahon mukaan Sale Kortepohjaan toimitetaan tavaraa sunnuntaita ja arkipy-
hia lukuun ottamatta jokaisena paivana. Padosa tavaroista saapuu yksikkoon yolla,
maitotaloustuotteet aamupaivalla ja leivat aamun aikana. Kuorman vastaanottotar-
kastukset [ampotilojen osalta tuotteissa, jotka saapuvat yksikon ollessa suljettuna
ovat mahdottomia. Kaikki yksikdn tyontekijat osaavat reklamointiin ja tuotteiden
poisvetoon liittyvat toimintamallit. Kuormakirjojen oikeellisuus tarkistetaan esillepa-
non yhteydessa. Keskitettyyn taloushallintoon ldhetetdan panimoiden kuormakirjat,

muut arkistoidaan yksikdssa.

Esillepano

Partasen mukaan ABC Keljonkankaalla tavarat hyllytetdan saman paivan aikana kun
ne saapuvat. Leivat hyllytetdaan ensin, sen jalkeen muut tuoretuotteet. Teollinen ta-
vara hyllytetaan viimeiseksi. Esillepano on paasdantoisesti palveluvastaavien vastuul-
la, mutta hyllyttdmiseen varataan tarvittaessa myos muita tyontekijoita. Yévuoron
tehtaviin kuuluu myos esillepano, mutta Partasen mukaan yévuoroon on siirretty niin
paljon muutakin tekemista, ettd kdaytanndssa hyllyttdminen jaa aina paivavuorolle.
ABC Keljonkankaalla kdy Partasen mukaan myos ulkopuolisia hyllyttajia. Naita ovat
panimotuotteiden toimittajakohtaiset tyontekijat seka irtokarkkien ja postikorttien

osalta edustajat.

Hyllykarttojen toteuttamiseen ABC Keljonkankaalla varataan Partasen mukaan tar-
peen mukaan ty6tunteja niin, etta hyllykartan tekijalla on tyérauha toteuttaa hylly-

kartat. Hyllykarttojen toteuttamisesta yksikdssa vastaavat palveluvastaavat.
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Lauttaanahon mukaan Sale Kortepohjaan tulee ensimmainen tyontekija aamulla kello
kuusi, jolloin hanelld on kolme tuntia aikaa hyllyttaa tavaraa ennen kaupan aukea-
mista. Tana aikana hyllytetdan liha- ja einesvalmisteet, hedelmat ja vihannekset seka
leivat. Tdman jalkeen hyllytetdan teolliset elintarvikkeet ja maitotaloustuotteet.

Tuotteet hyllytetdaan toimituspaivan aikana. Yksikossa ei kay ulkopuolisia hyllyttajia.

Hyllykarttoja toteutetaan yksikdssa jatkuvasti. Ylimaaraisia tyotunteja ei Laut-
taanahon mukaan toteuttamiseen tarvitse yksikdssa kayttaa. Lauttaanahon mukaan
hyllykartat toteutetaan pdivan hiljaisempien tuntien aikana. Usein hyllykartat toteu-

tetaan iltavuoron aikana. Kaikki tyontekijat osaavat toteuttaa hyllykartat.

Myynti

Partasen mukaan ABC Keljonkankaalla pyritdan siihen, ettd “myydaan vaikka anoppi
tiukan paikan tullen”. Yksikdssa on kassoilla yhteisrahastus, jolloin kaikki liikenne-
myymalan tuotteet voidaan rahastaa kaikille kassoille. Myynnissa korostuu asiakas-
paineiden vaihtelut. Kaikki myynti tapahtuu kassan kautta. Partasen mukaan ABC
Keljonkankaalla henkil6kunta tuntee valikoiman ja tuotteet melko hyvin. Uutuuksien

kohdalla Partanen nostaa esiin tiedottamisen tarkeyden.

Lauttaanahon mukaan Sale Kortepohjan henkilokunta tuntee hyvin valikoiman ja
siilhen kuuluvat tuotteet. Henkilékunta osaa tarvittaessa suositella asiakkaalle kor-
vaavaa tuotetta. Henkilokunta on Lauttaanahon mukaan kiinnostunutta yksikkdon
tulevista uutuuksista. Hyllykartat toteuttaminen niin, ettd koko henkilékunta osallis-

tuu, auttaa Lauttaanahon mukaan myos valikoiman tuntemuksessa.

Seuranta

ABC Keljonkankaalla tarkea seurannan valine on Partasen mukaan reikapaikkainven-

taarion tulos, joka kdydaan lapi aamuisin. Partasen mukaan yksikdssa seurataan bud-
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jettia paivittdin ja tarvittavat tiedot viestitaan henkilékunnalle viikoittain. Tehokkuut-

ta seurataan mittarilla myynti/tehty tyotunti.

Data Warehouse -raportointisovelluksen raporteista tarkeimmaksi Partanen nostaa
havikkiraportit seka tilaussuunnitteluraportit. Partasen mukaan palveluvastaavien
tulee yksikdssa katsoa tarkeimpia raportteja vahintdadan muutaman kerran viikossa ja
tarvittaessa koostaa sovelluksesta raportteja, joista nahdaan tarkemmat myyntitie-
dot. Partasen mukaan seurannassa on tarkeaa "“elaa kasi pulssilla”, jolloin muuttu-
vaan kysyntatilanteeseen voidaan reagoida riittdvan nopeasti ilman, ettd toiminta

siirtyy Partasen sanoin “musta tuntuu — osastolle”.

Lauttaanaho nostaa tarkeimmiksi seurattaviksi tunnusluvuiksi Sale Kortepohjassa
havikin ja saatavuuden. Tehokkuutta mitataan mittarilla myynti/tehty tyotunti. Ra-
portteja Lauttaanaho kayttaa valmiiksi koostettujen raporttien lisaksi hyvin vahan.
Data Warehouse — raportointisovellusta kaytetaan yksikdssa Lauttaanahon mukaan
[ahinna kausituotteiden ja kateraporttien osalta silloin talldin. Valmiiksi koostettuna
yksikk66n saapuvasta tuloskortista Lauttaanaho seuraa tuoteryhmakohtaisesti saata-
vuutta ja havikkia. Asiakaspaineraportista nakee Lauttaanahon mukaan hyvin sen,
mihin aikaan paivasta asiakaspaineet ovat kovimmat. Ty6tunnit vaihtelevat Laut-

taanahon mukaan yksikdssa erittdin vahan. Budjettia yksikdssa seurataan viikoittain.

Partasen ja Lauttaanahon mukaan kummassakaan tutkimuksen kohteena olevassa

yksikossa henkilokunta ei tieda mitka tuoteryhmat tuottavat yksikdssa eniten katetta.

Palaute

Asiakaspalaute ja asiakkaiden valikoimatoiveet ovat Partasen mukaan erittdin tarke-
dssad asemassa toiminnan kehittamisessa ABC Keljonkankaalla. TR2 -raportin Parta-
nen kokee erittdin tarkedana tyévalineena. Positiivisena Partanen kokee sen, ettdTR2 -

raportilta nakee seka alennus- etta poisheittohavikin maarat. TR2 -raportin Partanen
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nimeadakin yhdeksi ABC Keljonkankaan tarkeimmista tyovalineista. Raportilta Parta-
nen toivoisi ndakevansa euromaaradisten myyntien lisdksi myods kappalemaarat. TR2 -
raportti menee Partasen mukaan aina luettavaksi palveluvastaaville ja viikkotiedot-

teen liitteena koko henkilokunnalle.

Asiakaspalaute on Lauttaanahon mukaan tarkeaa. Kirjallista palautetta saadaan Sale
Kortepohjassa vahan, mutta asiakkaiden kanssa jutellessa saadaan Lauttaanahon
mukaan tarkeda palautetta ja valikoimatoiveita. Tuloskorttia ei kdyda koko henkil-

kunnan kanssa lapi yksikdssa.

4.4 Yhteenveto tutkimustuloksista

Tutkimustuloksista on ndhtavissa eroavaisuuksia myymalaprosessin toteuttamisessa

tutkimuskohteen ja vertailukohteina olevien yksikodiden valilla.

Tilaaminen

Veturissa manuaalisen tilaamisen maara on huomattavasti vertailuyksikoita suurem-
paa. Selkea paivittdiseen toimintaan vaikuttava ja erottava tekija on automaattisen
tilausjarjestelman puuttuminen Veturissa. Tutkimustuloksista ndakyy myds, etta va-
kiotilausjarjestelmaa ei kayteta yksittdin vakiotilaamiseen, vaan pysyvia tilauksia pai-
vitetdan jatkuvasti tilapaisilla muutoksilla. Kdytettdavan historiatiedon maara vaihte-

lee yksikoittain selvasti.

Vastaanotto

Veturilla on vertailuyksikoita selvasti vahemman toimituspaivia kdytossa. Kaikkiin
yksikdihin toimitetaan tavarat yon ja aamupaivan aikana. Vastaanottotarkastuksia
tehddan mahdollisuuksien mukaan kaikissa yksikoissa. Kuormakirjojen kasittelyssa on

eroa, Veturista l[ahetetaan kaikki kuormakirjat taloushallintoon ja vertailuyksikoista



42

vain osa kuormakirjoista. Reklamaatiokdytanteet ovat yhdenmukaiset kaikissa yksi-

kobissa.

Esillepano

Esillepanossa toimintatavat ovat yksikdissa keskendan hyvin samankaltaiset, Salen
etuna on se, etta esillepano paastaan aloittamaan ennen kuin yksikko aukeaa, jolloin
jo aamun ensimmaiset asiakkaat paasevat siistiin ja tavaroitettuun yksikk6on. Salessa
koko henkilékunta osallistuu esillepanoon selvasti Veturia ja ABC Keljonkangasta sel-
kedammin. Tama nakyy myos siind, ettd Salessa koko henkil6kunta osallistuu hylly-
karttojen paivittamiseen toisin kuin Veturissa ja ABC Keljonkankaalla, jossa hyllykart-

tojen paivittamisen toteutetaan paasaantoisesti vastuuhenkildiden kesken.

Myynti

Myynti tapahtuu kaikissa tutkimuksen kohteina olevissa yksikoissa hyvin samalla ta-
valla. Poikkeustilanteiden, kuten sellaisen valikoimaan kuulumattoman tuotteen ka-
sittely, jota kassajarjestelma ei tunnista, oli tutkimuskohteista Salessa selkeimmat

toimintaohjeet.

Seuranta

Seurannassa tarkeimmiksi tunnusluvuiksi nousivat kaikissa yksikoissa myynti ja havik-
ki, seka Salessa naiden lisaksi myos erityisesti saatavuus. Tiedon kdyttaminen tilaami-
sen tukena vaihteli yksikdiden valilla selvasti. Koko henkilokunta ei tieda tutkimuksen

kohteina olevissa yksikoissa mitka tuoteryhmat tuottavat yksikossa eniten katetta.

Palaute
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Asiakaspalautteen merkitys nousi vahvasti esiin kaikissa yksikdissa. Kausi- tai kam-
panja-analyysia ei tehda saanndllisesti missaan tutkimuskohteina olevista yksikdista.

TR2 -raporttia hyodynnetdan ABC Keljonkankaalla Veturia enemman.

5 JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen laatua ja luotettavuutta lisda tutkimustapa, jossa on kdytetty useampaa
tutkimusmenetelmaa. Laatua ovat parantaneet myos yli toimialarajojen valitut ver-
tailuyksikot, jolloin kokonaiskuva tutkittavasta ilmiosta on laajempi. Haastattelut to-
teutettiin ennalta sovittuina ajankohtina rauhallisessa hairiéttomassa ymparistossa.
Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin kokonaisuudessaan ennen aineiston yhdiste-
lya ja analysointia. Haastateltavien vastaukset olivat loogisia ja selkeitd. Maarallisen
tutkimusaineiston analysoinnissa tutkimuksen tekijan ammattitaito ja tyokokemus
alalta varmentavat tutkimuksen laatua. Kaikki tutkimuksen havainnot on tehty luon-
nollisessa ymparistossa. Tutkimuksen otos on kuitenkin suhteellisen pieni, mika hei-

kentda tulosten yleistettavyytta suhteessa erikokoisiin yksikéihin ja koko toimialaan.

Toiminnan tehokkuus voidaan maaritella suorituskyvyn avulla (ks. luku 2.1 Kautto
ym.). ABC Marketissa tdhan suorituskykyyn vaikuttaa myymalaprosessin kaikkien osa-
alueiden muodostama kokonaisuus. Tdman kokonaisuuden muodostavat kiteytetty-
na oikea tietoon perustuva tilaaminen, laadukas seka tehokas vastaanotto ja esille-
pano, ammattitaitoinen ja sujuva myynti seka toimintaa ohjaava seuranta ja palaute.
Naiden myymaldprosessin vaiheiden lisdksi hyva suorituskyky edellyttaa toteutuak-
seen ABC Marketissa hyvan saatavuuden, siistin esteettoman myymalan ja laaduk-
kaan ammattitaitoisen asiakaspalvelun, jonka mahdollistaa osaava ja motivoitunut

henkilosto.
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Suurin yksittdinen vaikuttava tekija myymalaprosessin tehokkuudelle Veturissa on
toimivan automaattisen tilausjarjestelman puuttuminen. Tehokas tilausprosessi on
keskeisessa roolissa saatavuuden ja havikin hallinnassa (ks. luku 2.4.1 RETAIL Kaupan
tyot ja toiminta). Manuaalinen tilaaminen on aikaa vievda ja vihemman tarkkaa kuin
automaattinen tilaaminen. Toiminnan kannattavuuden kehittamisen kannalta jarjes-
telman paivittaminen on ehdottoman tarpeellista, jolloin myds automaattisen tilaus-
jarjestelman kayttoon otto on mahdollista. Automaattisen tilausjarjestelman kayt-
toon oton jalkeen on kannattavaa lisdta toimituspadivien maaraa Veturissa, minka
seurauksena tavaravirta on tasaisempi. Vertailuyksikoihin verrattuna Veturissa on
selkedsti vdhemman toimituspaivid. Kuormakirjojen edelleen ldhettamisen kaytanto

on vertailuyksikdissa erilainen. Kaytanto tulee tarkastaa Veturissa.

Automaattisen tilausjarjestelman puuttuminen on esteena myds tehokkaalle myyma-
l[atyon perehdyttamiselle Veturissa. Toimipaikassa vallitsee odottava tila ja asenne
siitd, ettei toimimattomaan tilausjarjestelmaan perehdyttamiseen kannata kayttaa
aikaa. Osaamisen kasvattaminen koko tyéryhmassa on tarkedssa asemassa laaduk-
kaan ja tehokkaan myymalatyon mahdollistamiseksi. Osaamisen kasvattamisessa
tulee huomioida ne strategisesti keskeiset osaamisen alueet, joiden avulla suoritus-
tasoa voidaan parantaa (ks. luku 2.3 Boudreaun ja Ramstad). Hyllykarttojen paivitta-

miseen tulee osallistua nykyistda useamman henkil6kunnasta.

Tybvuorosuunnittelun yhteydessa pitdaa suunnitella myo6s vakiotilausten yllapito ja

paivittaminen. Suunnitelmallisuuden lisaamisella varmistetaan kausien vaihtumisten
onnistuminen (ks. luku 2.4 Finne & Kokkonen). Valikoimajakson vaihdokset on suun-
niteltava yksikossa huolellisemmin. Suunnitelmallisella valikoimajaksojen vaihdoksel-

la varmistetaan koko valikoiman keskeytymaton toteutuminen yksikossa.

Kausianalyysien tekeminen kannatta ottaa toimintatavaksi. ABC konseptin mukainen
ilme ABC Marketissa vaatii jatkuvaa esillepanojen yllapitoa. Kausittaisuus on tuotava

yksikdssa selkeammin osaksi myos esillepanoja.
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Saleen verrattuna esillepanojen siisteys on ABC Keljonkankaalla ja Veturissa silma-
madraisesti havainnoituna heikompi. Liikennemyymalatyontekijoiden tehtavankuvis-
sa on painotettava selkedmmin esillepanon ja esillepanojen siistimisen tarkeytta.
Pienempien asiakaspaineiden ajat on hyddynnettava siisteyden varmistamiseen. Ve-
turin yovuoro purkaa mahdollisuuksien mukaan saapunutta tavaraa hyllyyn jo yolla.
Nykyinen toimintatapa, jossa kaikki tullut tavara tuodaan varastosta myymalan puo-
lelle odottamaan esillepanoa, ei ole hyva. Tavarat on pidettdavda myymalan sijaan va-
rastossa odottamassa esillepanoa, jolloin asiakkaiden on vaivattomampi ja esteetto-

mampi asioida myymalassa ympari vuorokauden (ks. luku 2.1 Kautto ym.).

TR2-raportti on hyva seurantavaline, jota ei Veturissa hyddynneta riittavasti. Korjaa-
vat toimenpiteet on tarvittaessa tehtava heti ja hydodynnettava nopean reagoinnin
positiivinen vaikutus havikkiin. TR2-raportin kdyttaminen toimintaa ohjaavana tyoka-
luna on asetettava Veturissa tarkeampadan asemaan. Yksikkoon tulee laatia suunni-
telma siitd, milloin ja miten reagoidaan mihinkin tulokseen ja kuka konkreettiset toi-
menpiteet yksikdssa tekee. TR2-raportin pitaa olla myos kokonaiskuvaa selkeammin
hahmottava. Raportti esitetdan talla hetkelld muodossa, jossa toimipaikat on lueteltu
erikseen jokaisen tuoteryhman alla. Kaiken tarvittavan tiedon esittdmiseksi tapa on
hyva, mutta kokonaistilanteen hahmottamiseksi tuloksista on koostettava toimipaik-
kakohtainen yhteenveto raportin etusivulle, jolloin raporttia lukeva henkil6 nakisi
yhdella silmaykselld oman toimipaikan kokonaisonnistumisen ja onnistumisen suh-
teessa muihin yksikoihin. (ks. luku 2.4 Chakravoerty). S-ryhmassa on marketkaupan
puolella kdytdssa tuoteryhmakohtainen tuloskortti, joka sisaltda myos saatavuustie-

dot. Saatavuustiedot tulee tuoda osaksi TR2-raporttia.

Saatavuus kannattaa nostaa selkedammin esiin Veturissa ja toiminnan ohjauksen tulee
olla saatavuuden osalta tavoitteellisempaa (ks. luku 2.1 Kautto & Mitronen). Yksikko-
kohtaisen johtamisen lisdksi Keskimaan ABC Marketeissa pitda olla selkedammat ja

seuratummat yhteiset tavoitteet saatavuuden parantamiseksi. Tavassa toteuttaa
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hyllypuutemittaukset on yksikdiden ja mittaajien toimintatapojen valilla eroja. Hylly-
puutemittaamiseen tarvitaan yksikdiden kayttoon ketjun yhteiset selkedt pelisaannot
ja ohjeet, silla vain tasalaatuinen hyvin toteutettu hyllypuutemittaus auttaa kehitta-

maan toimintaa.

Toiminnan tavoitteellisuuden lisadmiseksi henkildkunnan tietoutta kannattavimmista
tuoteryhmista ja tuoteryhmien rooleista pitaa kasvattaa. Tietouden kasvattamisen
lisdksi toimintaa kannattaa ohjata enemman niin, ettd kannattavimpien tuoteryhmi-
en esillepanot ovat myos parhaiten hoidettuja lapi aukioloajan. Toimintaa tulee ohja-
ta myo0s niin, etta yolla keskitytdaan niiden tuoteryhmien purkamiseen, jotka ovat saa-
tavuuden varmistamiseksi olennaisimmat (ks. luku 4.2 kuvio 7). Viestinnalla on tarkea

merkitys yksikén toiminnan ohjaamisessa ja kehittamisessa.

Pitkaan toiminnassa olleessa yksikdssa asenteet ja toimintatavat istuvat tiukassa.
Asiat tehdaan tavalla, jolla ne on totuttu tekemaan. Myymalan tuotteiden esillepano
tehdaan paadsaantoisesti aamuisin. Muuhun aikaan ei henkilokunta asiakaspaineil-
taan hiljaisenakaan hetkena ohjaudu omaehtoisesti marketin toihin. Esillepanon ryt-
mia ohjaavat tavarantoimittajat, tavarat hyllytetaan silloin kun ne myymalaan saapu-
vat. Asiakastietoa kannattaa hyodyntda yksikossa toiminnan suunnittelussa ja resur-
soinnissa nykyistd enemman. Nain varmistetaan hyvan suorituskyvyn sdilyminen ym-
pari vuorokauden. Toimintaa ohjaavana tekijana silla, mita tyévuorolistassa lukee, on
yksikdssa melko suuri vaikutus. Vuorojen nimilla ja rakenteella toimintaa voidaan

ohjata enemman myymalan yllapitoon.

Veturin vuoden 2010 havikissa erottui tuoteryhman leipomotuotteet tuore havikin
suuruus (ks. luku 4.2 kuvio 6). Toukokuussa 2011 Veturin leipdvalikoimaa pienennet-
tiin yhdella valikoimaluokalla. Taman toimenpiteen lisdksi yksikdssa on lisattava
omapaistotuotteiden osuutta tuoteryhmassa, jolloin tuotteiden menekkiin voidaan

reagoida nopeammin ja ndin osaltaan parantaa saatavuutta tuoteryhmassa.
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Kyky hankkia ja hallita tietoa luo perustan tehokkaalle toiminnalle (ks. luku 2.3 Kautto
ym.). Tiedolla johtamisen nakokulmasta on erityisen tarkeda tunnistaa se tieto, jota
toiminnan seuraamisessa on tarpeellista. Toisin sanoen pitdd maaritella yksikon te-
hokkaamman toiminnan kannalta olennaisimmat kaytettavat raportit. Veturissa na-
ma ovat TR2-raportti, saatavuusseuranta -raportti, profiloitujen valikoimien toteutus
-raportti, TOP 50 havikkituotteet -raportti, tilaussuunnitteluraportti, myynti ja kate

valitulla aikajaksolla -raportti seka asiakaspaineraportti.

TR2-raportti saadaan koostettuna viikoittain yksikkéon, raportin avulla kannattaa
viikoittain analysoida edellisen viikon tuoteryhmakohtainen onnistuminen ja tehda
valittdmasti tarvittavat toimenpiteet havikin pienentamiseksi. Saatavuusseuranta- ja
TOP 50 havikkituotteet -raportit on koostettava viikoittain ja profiloitujen valikoimien
toteutus-, sekd myynti ja kate -raportit vahintdan kuukausittain. Tilaussuunnittelura-
portti valikoimajaksojen tai kausien vaihtuessa ja silloin kun pysyvia tilausrunkoja
paivitetaan. Asiakaspaineraportti on tarkea tyovaline tyovuorosuunnittelussa ja pai-
vittdisen toiminnan ohjaamisessa. Nailla tarkeimmilla raporteilla saadaan kuva
myynnista, katteesta, valikoiman toteutuksesta, saatavuudesta ja havikista. Naiden
raporttien lisdksi yksikdssa on kaytossa laatutydkaluja, joilla varmennetaan siisteytta

ja esteettomyytta.

Asiakaslupausten lunastamiseksi ABC marketissa on tarkeaa saavuttaa hyva suoritus-
taso ja tasalaatuisuus yksikoiden valilla (ks. luku 4.1 Mielonen). Tdméan saavuttami-

seksi tulee kopioida parhaat kaytdnteet niin prosessien sisalla kuin yksikéiden valilla.
Myymaldprosessin toiminnan tehokkuus kulminoituu lopullisesti asiakkaan kokonais-

valtaiseen kokemukseen myymalasta.

Toteutettu tutkimus osoitti, ettd myymalaprosessin toteuttamisen tavoissa on eroja
yksikodiden valilla. ABC Market-prosessin tavoite on toimintatapojen levittdaminen

kaikkiin yksikoihin (ks. luku 4.1 Mielonen). Toimintatapojen havaituista eroista johtu-
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en kannattaa myymaldprosessin toteuttamisen tapoja tutkia laajemmin ja yhtenais-

taa parhaat kdytannot kaikkien ABC Marketien valilla.
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