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Tiivistelma

Opinnaytetyon tarkoituksena oli tutkia, milla keinoin olisi mahdollista kehittaa saldojen
hallintaa S-market Hirsimaen arjessa ja mitd muutoksia nykyisiin toimintatapoihin tulisi
tehda, jotta saldojen hallinnassa paastaisiin tavoitellulle tasolle. Kohdeyrityksessa on
kaytdssa EP-tilaaminen eli ennustepohjainen tilaaminen, jossa tilaaminen perustuu
tuotteiden saldotietoihin. Tydn tavoitteena oli luoda kohdeyritykselle paivitetty toimin-
tamalli myymalan jokapaivaiseen kayttoon. Kaytannodssa haluttiin saada aikaan tehta-
vakortti, jota kohdeyrityksen henkildstd voi hyddyntaa arjessa.

Opinnaytetyon teoriaosa koostuu kolmesta osasta. Ensimmaiseksi kasiteltiin asia-
kasta toiminnan lahtdkohtana paivittaistavarakaupassa. Toisessa osassa kasiteltiin
kaupan tilaus-toimitusketjua ja kolmannessa osassa kaytiin lapi myymalan toimintoja
EP-tilaamisessa.

Empiirinen osa toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksena. Tutkimuksen alussa suoritet-
tiin haastatteluja vertaistoimipaikoissa kartoittaen ndiden menestyksekkaita toiminta-
malleja. Haastatteluaineiston pohjalta valikoitiin kohdeyritykselle sopivimmat toiminta-
tavat ja tehtavat. Viimeiseksi luotiin toimintamalli, jota kaytettiin tehtavakortin muo-
dossa kohdeyrityksessa neljan viikon seurantaprosessin ajan.

Tutkimuksessa selvisi, ettd uuden toimintamallin my6ta kohdeyrityksen saldojen hal-
linta kehittyi positiivisesti. Kohdeyrityksen haasteena oli tyon jaljen epatasalaatuisuus.
Tyon tulokset antoivat viitteita siita, etta kehittamalla toimintatapoja saldojen hallinnan
kokonaisuudessa, on mahdollista paasta saldojen hallinnassa tavoitellulle tasolle.
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Abstract

The purpose of the thesis was to find out how could the management of the amounts
of goods be developed in S-market Hirsimaki, and what changes should be made to
the present operating model to reach the wanted level. The ordering system in the
case company is forecast-based and the amounts of the goods are the base for the
ordering. The aim was to create an updated operating model for everyday use in the
store. Practically the wanted outcome was a task card for the staff in the case com-

pany.

The theoretical part of the thesis consists of three parts. First part deals with the cus-
tomer as the center and premise of the grocery retail. The second part handles the
supply chain in general and in grocery retail. The third part looks over store’s opera-
tion in forecast-based ordering system.

The empirical part of the thesis was carried out as a qualitative study. At first, inter-
views were made in other Osuuskauppa Hameenmaa'’s stores to find out their suc-
cessful operating models. Based on the interview material, the most suitable tasks
and modes of operation were selected to be used in the case company. The final part
was to create an operating model which was used in the case company for four-week
follow-up period.

The study discovered that with the updated operating model the management of the
amounts of goods developed positively. Case company’s challenge was the quality
variation in the work result. The results of the study show that by developing the oper-
ating models in the management of the amounts of goods, it is possible to reach the
wanted level.
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1 Johdanto
1.1 Aiheen valinta

Tutkimuksen aiheena on saldojen hallinnan kehittaminen EP-myymalassa, kohdeyrityksena
S-market Hirsimaki, joka on osa Osuuskauppa Hameenmaata. Aihe tutkimukselle valikoitui
kesalla 2020 kohdeyrityksen ehdotuksesta ja tarpeesta. Tydn aiheen haluttiin olevan koh-
deyritykselle ajankohtainen, ja tyon tulosten hyddyllisia. Tarkemmat rajaukset tutkimukselle

tehtiin aiheeseen syvennyttaessa yhdessa kohdeyrityksen marketpaallikén kanssa.

Tutkimuksen aihe liittyy S-ryhman valtakunnalliseen Laadun kolmiloikka -hankkeeseen,
jossa saldot ja niiden hallinta ovat merkittdva osa hanketta. S-market Hirsimaen haasteena
on jo pitkdan ollut pitaa saldojen hallinta riittavan hyvalla tasolla. Kohdeyrityksen tilausjar-
jestelmana on EP-tilaaminen eli ennustepohjainen tilaaminen ja siina saldot ovat keskei-
sessa roolissa koko tilausjarjestelman pohjautuessa saldoihin. Mikali saldot eivat ole hallin-
nassa, eli saldovirheita on paljon, se nakyy suoraan asiakkaille hyllypuutteina tai punalapu-
tettuina tuotteina. Takatiloissa saldojen heikko hallinta nakyy kasvavana varastoitavien tuot-

teiden maarana.

Opinnaytetydn tuloksia tullaan hyédyntdmaan kohdeyrityksessa toiminnan kehittdmisessa.
Asiakas on paivittdistavarakaupassa kaiken toiminnan lahtdkohta, ja tydn tulokset tulevat
nakymaan asiakasrajapinnassa asti muun muassa parempana hyllysaatavuutena. Koh-
deyrityksen kannalta tavoitteena on saada paivittaisiin rutiininomaisiin tyétehtaviin tasalaa-
tuisuutta ja laadukkuutta. Tarkea vaihe uusien toimintatapojen kayttdonotossa on niiden
lapikayminen tydntekijdiden kanssa. Kun tydntekijd ymmartaa, mita tekee ja miksi, paranee

tyén laatu.
1.2 Tutkimuskysymys ja rajaukset

Tutkimus jakautuu kahteen osaan: ensimmainen osa koostuu teoriaosuudesta ja toinen tut-
kimusosasta. Teoriaosa on jaettu kolmeen osaan. Ensimmaisessa osassa kaydaan lapi
asiakaslahtoisyytta ja -kokemusta, paivittaistavarakauppaa yleisesti seka asiakaslahtoista
kauppaa. Toisessa osassa kasitelldan kaupan logistiikkaa seka tilaus-toimitusketjua. Kol-
mas ja viimeinen teoriaosa sisaltda myymalan toimintojen lapikaymista saldojen hallinnan
kokonaisuudessa. Osioon kuuluvat muun muassa saldonhallinta, EP-tilaaminen, Laadun
kolmiloikka ja varaston hallinta. Tutkimusosassa kuvaillaan toimipaikan nykyisia toimintata-
poja saldojen hallinnassa ja kdydaan lapi haastattelutuloksia vertaistoimipaikoissa. Kun pai-

vitetty toimintamalli on muodostettu, pidetdan neljan viikon mittainen seurantajakso ja



viimeiseksi analysoidaan sen tulokset seka esitetdan johtopaatdkset seka mahdolliset jat-

kotoimenpiteet.

Tyon tavoitteena on kehittaa kohdeyritykselle paivitetty toimintatapa, jolla saldojen hallinta
saadaan pysyvasti tavoitellulle tasolle. Konkreettisesti tdma tarkoittaa toimintaohjetta eli niin

sanottua tehtavakorttia. Toimintatapa otetaan myymalan jokapaivaiseen kayttoon.
Opinnaytetydssa haetaan vastauksia seuraaviin kysymyksiin:
- Milla keinoin saldojen hallintaa voidaan parantaa arjessa?

- Mitéd muutoksia nykyisiin toimintatapoihin on tehtava, jotta saldojen hallinta saadaan

pysyvasti tavoitellulle tasolle?
- Kuinka nousta pysyvasti Laadun kolmiloikka -mittaristolla?

Tutkimus toteutetaan tapaustutkimuksena ja tulokset ovat kohdeyrityksen kayttoon. Tutki-
muksen metodit ja tulokset ovat kuitenkin mahdollisesti sovellettavissa muihin S-ryhman

paivittaistavarakaupan toimipaikkoihin, joissa on kaytossa EP-tilaaminen.
1.3 Tutkimus- ja aineistonkeruumenetelmat

Tutkimusmenetelmat jaetaan maarallisiin ja laadullisiin tutkimusmenetelmiin. Maarallisen el
kvantitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on saavuttaa numeraalista tietoa, kun taas laadulli-
sen eli kvalitatiivisen tutkimuksen tavoitteena on saavuttaa tietoa, joka auttaa asian tai il-
mion ymmartamisessa. Tutkimusmenetelmaa valittaessa tulee miettia myos tutkimusongel-
maa, silla laadullisella ja maarallisella tutkimusmenetelmalla saa vastauksia eri kysymyk-
siin. Laadullinen tutkimusmenetelma vastaa kysymykseen mité ja miten, maarallinen tutki-
musmenetelma taas vastaa kysymyksiin, miten paljon ja miksi. (Vilkka 2005, 49; 53.) Tassa
tutkimuksessa halutaan selvittda, miten saldojen hallintaa voidaan parantaa, joten siksi va-

littu tutkimusmenetelméa on laadullinen.

Laadullisessa tutkimuksessa pyritdan ymmartamaan kohteen laatua, ominaisuuksia ja mer-
kityksid kokonaisvaltaisesti (Jyvaskylan yliopisto 2015). Laadullista tutkimusmenetelmaa
soveltaessa lahtokohtana on tutkimuksen subjektiivisuus eli tutkimuksessa tehtyihin tulkin-
toihin ja johtopaatdksiin vaikuttaa tutkijan omat arvot, uskomukset ja kasitykset (Vilkka,
2005, 50-51). Taman tutkimuksen tekija tydoskentelee kohdeyrityksessa. Lisaksi tekijan tyo-

kokemus alalla antaa pohjaa tutkimukselle.

Laadullisessa tutkimuksessa hyddynnetaan aineistonkeruumenetelmina dokumentteja, ha-
vainnointia, ja haastatteluja. Dokumentit ovat erilaisia ilmidon liittyvia teksteja, joilla haetaan

ratkaisua tutkimusongelmiin. Naitd ovat esimerkiksi muistiot, tilastot, verkkosivut ja muut



kirjalliset tuotokset, kuitenkin siten, etta ne liittyvat tutkittavaan ilmiéén ja niilla voi olla mer-
kitysta tutkimuksessa. Haastattelun padamaarana on kerata aineistoa ilmioon liittyvilta hen-
kiloilta. Yleisimmin haastattelut toteutetaan aanitettyind teemahaastatteluina. (Kananen
2015, 81.) Taman tutkimuksen toteutustavaksi valittin teemahaastattelu, koska halutaan
paasta tarpeeksi syvalle aiheeseen. Tutkimusprosessin alkuvaiheessa suoritetaan teema-

haastatteluja, joilla haetaan erilaisia ratkaisuvaihtoehtoja tutkimusongelmaan.

Haastattelu on toimiva aineistonkeruumenetelma, kun tutkitaan mielipiteita, kayttaytymista
tai tutkimusalueita, joista ei tiedeta kovin paljoa. My6s kun halutaan tdydentaa ja varmistaa
muuta aineistoa, esimerkiksi havainnoinnin avulla kerattya, on haastattelu toimiva lisa. Me-
netelmana haastattelu on joustava, silla vastaajaa voidaan opastaa ja soveltaa tilanteen

niin vaatiessa. (Kananen 2015, 143.)

LOKAKUU MARRASEUD MARRAS TAMMIKUU MARRASTAMMI
LOKAKUU MARRASKUU .
Tulki itel Uudet toimintatavat JEE——— Oninnd . i
UIKIMUSSUUnAIEiman Haastattelut Suunnitelmaseminaari kayttoon case- NELSION KErays Ja plnr_lg)_(Tequropo 4
kirfjoitfaminen yityksessia analysoinfi kirjoiffaminen

Kuvio 1. Opinnaytetyoprosessin kulku

Opinnaytetyoprosessin kulkua hahmottaa kuvio 1. Tutkimusosan alkuun tehdaan selvitys
yksikdn nykyisista toimenpiteista ja tydohjeista saldojen hallinnassa paivittaisessa tydssa.
Selvityksessa auttaa kohdeyrityksen marketpaallikkd. Taman jalkeen suoritetaan haastat-
teluja Osuuskauppa Hameenmaan S-market-ketjun myymaldissa. Haastateltavia ovat yk-
sikbiden marketpaallikot ja haastatteluaineisto kasitellddn anonyymisti. Valitut toimipaikat
parjaavat paadsaantoisesti kohdeyritystd paremmin Laadun kolmiloikka -mittaristolla. Haas-
tatteluja varten tehdaan kysymysrunko ja haastattelut nauhoitetaan. Vastaukset analysoi-
daan ja niista saatuja tuloksia vertaillaan kohdeyrityksen toimintatapoihin. Hyvaksi todettuja
toimintatapoja muokataan soveltuvaksi kohdeyrityksen tarpeisiin. Tavoitteena on saada ai-
kaan toimiva ja tehokas toimintamalli, joka voidaan muotoilla tydkortin muotoon kohdeyri-
tyksen kayttoon. Uudet toimintatavat kdydaan lapi tydntekijdiden kanssa, jotta varmistetaan
kullekin riittdva ymmarrys aiheesta. Muu mahdollinen analysoitava aineisto keratdan koh-

deyrityksen omista tietojarjestelmista hyddyntaen erilaisia raportteja ja mittaristoja.



2 Asiakas toiminnan lahtokohtana
2.1 Asiakaslahtoisyys

Asiakaslahtoisessa liiketoiminnassa yritys pyrkii tunnistamaan asiakkaan tarpeet ja niiden
kehittymisen mahdollisimman hyvin (Viitala & Jylhda 2013, 76). Tulevaisuutta ajatellen us-
kotaan, ettd asiakaslahtéinen ajattelu on tulevaisuuden kaupan olennainen piirre. Viitala &
Jylha (2013, 76—77) kertovat tutkimuksesta, joka kuvastaa asiakaslahtéisyyden merkitysta.
Tutkimuksen mukaan asiakkaiden ja verkostojen keskuudesta tulevat parhaat ideat. Vasta

toisella sijalla olivat ideat tyontekijoilta.

Asiakaslahtoisyys liitetaan usein jo yrityksen strategiaan. Strategia tarkoittaa periaatteita,
joilla yritys menestyy. Se ei ole niinkaan kuvausta siita, miten yritys toimii, vaan ennemmin
kuinka se erottuu muista. Liiketoimintastrategia suunnitellaan jo yritysta perustettaessa ja
sitd kehitetdan jatkuvasti toiminnan mukaan. Pienen ja suuren yrityksen strategiat eroavat
toisistaan: pienessa yrityksessa strategia saattaa olla vain yrittdjan omassa mielessa, mutta
suuryrityksessa strategia on suunniteltu ja dokumentoitu toimintamalli. Olennaista strategi-
assa on pitkajanteisyys seka tulevaisuushakuisuus. (Viitala & Jylhd 2014, 60; Kuusela &
Neilimo 2010, 11.)

Tuotantosuuntaisuus Myyntisuuntaisuus Kysyntdsuuntaisuus Asiakaslahtoisyys Arvoajattelu

Kuvio 2. Asiakasajattelun kehittyminen (mukaillen Viitala & Jylha 2013, 75)

Asiakaslahtoisyytta voidaan strategiassa toteuttaa monella eri tavalla. Kuvio 2 havainnollis-
taa asiakasajattelun kehittymista viime vuosien ja vuosikymmenten aikana. Oikeassa lai-
dassa sijaitsevassa arvoajattelun kohdassa halutaan tunnistaa asiakkaalle tuotetun arvon

rakenteet ja perustat. Tavoite on, etta yritys sopeuttaa toimintansa niihin, etta asiakas voi



kokea saavansa itselleen tarkedaa hyotya. Taman kehittymismallin perustana on ihminen,
eivat yrityksen tuotteet. (Viitala & Jylha 2013, 75.)

Asiakaslahtoisessa toiminnassa asiakas asetetaan keskioon, myos toimintamallit ja tavoit-
teet ovat asiakasta palvelevia. Asiakkaaseen keskitytdan ja tuotetaan talle arvoa seka hyo-
tya. Toimintaa toteutetaan ja arvioidaan niin sanotusti ulkoapain eli asiakkaan nakokul-
masta. Tama voi olla vaikea toteuttaa, mutta osallistamalla asiakasta palveluiden kehitta-
miseen on mahdollista saavuttaa niin sanottua syvallista asiakastietoa. Kun yrityksen toi-
minnassa asiakas osallistetaan ja otetaan huomioon, hyotyy myds yritys saamalla uskollisia
asiakkaita. Nain toimimalla yritys voi vahvistaa toimintaansa ja keskittya niihin prosesseihin,

jotka ovat asiakkaalle merkityksellisia ja arvoa tuottavia. (Laine & Sulkanen 2019.)
2.2 Asiakaskokemus

Tuotantolahtdinen ajattelutapa on ollut ennen suomalaisen hyvinvointivaltion perusta. Saa-
rijarvi ja Puustinen (2020, 10—-14) ovat sitd mieltd, ettad tuotantolahtdisyys on ollut sopiva
lahtokohta yritysten menestymiselle joitakin vuosikymmenia sitten, kun tuotantolahtoisyys
on ohjannut yritysten toimintaa ja paatdksentekoa voimakkaasti. Tana paivana menestymi-

nen liiketoiminnassa vaatii sen sijaan kilpailua asiakaskokemuksista.

Viimeisen vuosikymmenen aikana asiakaskokemuksesta on tehty keskeinen toimintaa oh-
jaava tavoite, niin teollisuudessa kuin kivijalka- ja verkkokaupassakin. Asiakaskokemus on
subjektiivinen ilmid, joka rakentuu kaikissa vuorovaikutustilanteissa: se alkaa jo ennen os-
tamista, sen aikana ja ostamisen jalkeen. Asiakaskokemus linkittyy tiiviisti asiakaslahtdisyy-
teen, sen avulla voidaan toteuttaa asiakaslahtoisyytta kaytanndssa. (Saarijarvi & Puustinen
2020, 19-21, 23.)

Tuotteet ja palvelut ovat luonnollisesti tarkedssa keskidssa yrityksen toiminnassa, mutta
kokonaisvaltainen asiakaskokemus voi tuoda yritykselle merkittdvan kilpailuedun, silla sita
kilpailijan on hankala kopioida. Asiakaskokemukseen panostaminen ei véhenna tuotteiden
ja palvelujen merkitysta, vaan se luo arvoa asiakkaalle. Ihmiset kayttavat joka paiva suuren
maaran erilaisia tuotteita ja palveluja, joten asiakaskokemukset ovat merkittdva osa nyky-
paivan elamaa. Hyvat asiakaskokemukset vaikuttavat siihen, miltd paivat tuntuvat ja par-

haimmillaan ne parantavat elamaa. (Saarijarvi & Puustinen 2020, 26-27, 31.)
2.3 Paivittaistavarakauppa

Paivittdistavarakauppa on paivittaistavaroita myyva, paaasiassa itsepalveluperiaatteella toi-
miva myymala. Paivittaistavaroihin kuuluvat ruoka, juomat, teknokemian tuotteet, kodin pa-

perit, tupakkatuotteet, lehdet ja paivittdiskosmetiikka. Suomalaiselle



paivittaistavarakaupalle on ominaista ketjuuntuminen seka hankinnan ja logistiikan keskit-
tyminen. Harvaan asutussa maassa tdma on kustannustehokkain tapa toimia. (Paivittaista-

varakauppa ry a.)

Paivittaistavarakaupan valikoiman lahtokohtana ovat kuluttajien tarpeet. Kunkin myymalan
tarjoama valikoima muodostuu ketjun perusvalikoimasta sekd myymalakohtaisesta, tayden-
tavasta valikoimasta. Viimeisten 25 vuoden aikana valikoimat ovat kolminkertaistuneet. Va-
likoimien suuruus vaihtelee pienmyymaloiden noin 2 000 tuotteesta hypermarkettien noin
25 000 tuotteeseen. Suomessa paivittaistavaraketjujen hankinnat tehdaan paaasiassa kuu-
den toimitusketjun kautta: Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta SOK, Kesko Oyj, Lidl

Suomi Ky, Tokmanni Oy, Wihuri Oy ja Minimani Oy. (Paivittaistavarakauppa ry b.)

Viime vuosikymmenten aikana paivittaistavarakauppa on kokenut suuria muutoksia. Myy-
maldiden maara on pitkaan ollut laskeva, sen sijaan myymaldiden koko on ollut kasvava.
Haja-asutusalueilla myymalditd on lakkautettu ja uusia on avattu sinne, missa vaeston
maara on lisdantynyt. Tehokkuus ja kannattavuus ovat olleet toiminnan avainsanoja, ja joh-
taneet myymaldiden kasvua suuremmiksi. Ketjuliiketoiminta ja ketjujen keskitetyt hankinnat
ovat olleet paasijalla tehostamassa ja yhtenaistamassa paivittaistavarakaupan toimintaa.
(Saarinen & Kilpinen 2016, 9-10.)

2.4 Asiakaslahtoinen kauppa

2000-luvulla kaupan strategisessa ajattelussa ja linjauksissa on korostunut asiakaslahtoi-
syys. Perinteisesti kaupan liikketoimintalogiikka on perustunut muun muassa alhaisista kus-
tannuksista, logistisesta tehokkuudesta ja kotimaista kauppaa suojelevasta toimintatavasta.
Uusi logiikka sen sijaan perustuu vahvasti asiakaslahtoisyyteen, osaavaan johtoon ja hen-
kilostoon. (Kuusela & Neilimo 2010, 14; 21-22.)

Menestyvassa kauppayrityksessa asiakkaan voi ajatella olevan kumppani. Taman lisaksi
asiakkaalla on muitakin rooleja, kuten palvelujen kehittdja, suosittelija, asiakasomistaja ja
kanta-asiakas. Kaupan asiakastietojarjestelmien avulla asiakkaiden ostokayttaytymisesta
kerataan tietoa systemaattisesti ostotapahtumien yhteydessa hyédyntden muun muassa
kanta-asiakaskortteja. Nain tunnistetaan asiakkaiden ostotarpeet ja voidaan ennustaa niita.
Kaupan myyntitehokkuus ja tavarakierto paranee, kun oikeat tuotteet ovat oikeina aikoina
oikeassa paikassa. Tama kasvattaa seka parempaa saatavuutta etta asiakastyytyvaisyytta.
(Kuusela & Neilimo 2010, 22-23.)

Asiakkaiden kulutus- ja ostokayttaytymiseen liittyy erilaisia arvoja. Asiakkaat voivat olla esi-
merkiksi kasvissygjia, sporttisia ihmisia, vanhempaa vaestda, maaseudulla asuvia, perhe-

elamaa viettavia tai sinkkuja. Jokaisella asiakasryhmalla on omanlaisensa



kulutustottumukset ja kaupan on kyettdva vastaamaan siihen asiakaslahtoéisesti, silla asi-
akkaiden arvoperusteiset valinnat ovat tulossa yha tarkeammiksi. (Kuusela & Neilimo 2010,
19; 44.)

Vuosien myo6ta asiakkaan rooli on muuttunut yhd enemman passiivisesta hankkijasta aktii-
viseksi vaikuttajaksi. Asiakkaiden arvoperusteiset valinnat haastavat kaupan alan toimijoita
toimimaan ymparistétietoisemmin. Sosiaalinen vastuu, vastuullisuus, energiatehokkuus,
jaljitettavyys ja tuotteiden alkuperd ovat nykypdivan asiakkaille tarkeitd. Perinteisesti
kauppa on toiminut hyvin maara- ja volyymikeskeisesti, mutta asiakkaiden odotusten yksi-
I6llistymisen my6td markkinat monimutkaistuvat ja asiakassegmenttien rajat hamartyvat.
(Kuusela & Neilimo 2010, 47.)



3 Kaupan tilaus-toimitusketju
3.1 Logistiikan hallinta

Logistiikka tarkoittaa perinteisesti materiaalivirtojen suunnittelua, toteutusta ja hallintaa
(Hokkanen & Karhunen 2014, 12—13). Viime vuosikymmenten aikana seka toiminnot lo-
gistiikassa etta termistd sen puitteissa ovat paivittyneet useasti. Viela 1980-luvulla kaytettiin
termia materiaalitoiminnot, joka tarkoitti: oikeaa tavaraa, oikeassa paikassa, oikeaan ai-
kaan, mahdollisimman pienin kustannuksin. Kaytanndssa kyse oli talldin tavaran kuljetta-
misesta ja varastoinnista. 1990-luvun lama-ajan mydéta asia alkoi muuttua, kun ymmarret-
tiin, ettd yrityksen toiminnoissa on mahdollisuus suuriin sdastdihin kehittdmalla materiaali-
toimintoja. Sanan logistiikka kaytto yleistyi. Samalla huomattiin, etta logistiikan saralla on
paljon potentiaalia kannattavalle liiketoiminnalle, kuten varastohotellit, jotka vuokraavat va-
rastotiloja yrityksille tai kuljetusyritykset, jotka tarjoavat lisapalveluja kuljettamisen ohella.
(Tikka 2016, 18.)

R Materiaalivirta
A e L
A Kierratys ja paluuvirta
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A Tietovirta U
_ . N L
:A Suorituskyvyn parantaminen $
N ) > T
E - hankinta, varastointi, kuljetus, A
'_-_ tietojarjestelmat, tuotannonohjaus J
A A
H -
D - Lisaarvoa
£ - Kustannustehokkuutta

- Kilpailuetua

Kuvio 3. Logistiikan viitekehys (mukaillen Tikka 2016, 30)

Logistiikan sisaltd on laaja, kuten kuvio 3 osoittaa. Logistiikan hallitsemiseksi toimijoiden on
pystyttava kehittdmaan ja johtamaan kokonaisuuksia toimitusketjuissa (Tikka 2016, 30).
Toimitusketjussa tavara virtaa yhteen suuntaan, raaka-ainelahteelta kuluttajalle. Ennen toi-
mitusketjun kaynnistymista tarvitaan kuitenkin kysyntaa, joka kulkee toimitusketjussa vas-
takkaiseen suuntaan. (Sakki 2014, 5.)



Tassa tydssa kaytetdan termia tilaus-toimitusketju, joka on suomennos kasitteesta supply
chain management (SCM). Se yleistyi kayttoon 1990-luvulla. SCM syntyi, kun yritysten lii-
ketoiminnot kokivat suuria muutoksia erityisesti tuotannon hajauttamisen myéta, ja kun ku-
luttajien ostamat tuotteet ja palvelut muodostuivat lopulliseen muotoonsa vaiheittain monien
liketoimintojen yhteisvaikutusten seurauksena. SCM-termille on I6ydettavissa erilaisia
maaritelmia. Niitd yhdistaa kuitenkin sisaltd, jonka mukaan tavaratoimituksen toteuttami-
seen, aina hankintalahteiltéd loppukayttajalle, tarvitaan useamman eri yrityksen tyopanos.
(Sakki 2014, 4.)

3.2 Porterin malli

Tuotteiden jalostumista alkutuotteista valmiiksi hyddykkeiksi eri yritysten muodostamassa
ketjussa kutsutaan arvoketjuksi. Taman lisdksi yritysten sisalld on omat arvoketjunsa, joi-
den vaiheita voivat olla muun muassa hankinta, tuotekehitys, markkinointi ja jakelu. Perat-
tain suoritettavia toimenpiteita kutsutaan prosessiksi. Prosessi on sarja tapahtumia tai toi-
menpiteita, joista seuraa jokin tulos. Esimerkiksi tilaus-toimitusketju on prosessi, jonka vai-
heiden toteutumiseen yrityksen sisalla osallistuu useita henkildita eri vastuualueista. (Sakki
2014, 5.)

Arvoketjun mallin esitti amerikkalainen Michael Porter luoden sisallon termille competitive
advantage, suomeksi kilpailuetu. Yritys koostuu Porterin mukaan arvotoiminnoista, joista
aiheutuvat yrityksen kustannukset ja jotka tuottavat asiakkaiden kaipaaman arvon. Kilpai-
luetu saadaan aikaan naissa toiminnoissa. Porter on jakanut arvotoiminnot kahteen paa-

luokkaan, perustoimintoihin ja tukitoimintoihin. Perustoiminnot ovat:
- tulologistiikka (saapuneet tavarat, vastaanotto, varastointi)
- operaatiot (valmistus)
- lahtdlogistiikka (varastointi ja kuljetus asiakkaalle)
- myynti ja markkinointi (jakelukanavan valinta, myynnin edistdminen)
- huolto ja jalkimarkkinointi (asennus, korjaus, koulutus) (Sakki 2014, 5).

Perustoiminnot liittyvat niita tukeviin toimintoihin, jotka ovat:

hankinnat (ostot)

tekniikan kehittdminen (laitteistot ja menettelytavat)

inhimillisten voimavarojen hallinta (henkildsto)

infrastruktuuri (rahoitus, kirjanpito, yritysjohto) (Sakki 2014, 6).



Toiminnot tulisi toteuttaa siten, etta tuotettu lisdarvo ylittda aiheutuneet kustannukset. Yri-
tyksen erilaisissa toiminnoissa tydskentelee useita ihmisia, jotka voivat osaltaan tuottaa sita
lisdarvoa, joka saa asiakkaan ostamaan tuotteen tai palvelun. Porterin mukaan yrityksen
on mahdollista saavuttaa kilpailuetu, kun se suorittaa toimintonsa pienemmilla kustannuk-

silla tai yksinkertaisesti paremmin kuin kilpailijansa. (Sakki 2014, 6.)
3.3 Kaupan arvoketju

Termi ECR eli Efficient Consumer Response on vahittdiskaupan strategia, jolle on I16ydet-
tavissa useita suomennoksia: kysyntalahtdinen hankintayhteisty®, asiakaslahtdinen tarjon-
taketjun hallinta tai tehokas kuluttajalahtdinen yhteistyd. ECR:n avulla pyritdan tarpeetto-
mien kustannusten poistamiseen paivittdistavaroiden jakeluketjusta. Tavoitteisiin paase-
miseksi tarvitaan yhteistydta koko jakeluketjun parantamiseksi, sen sijaan etta keskityttai-

siin vain yksittaisiin osa-alueisiin. (Tikka 2016, 24.)

Tuotteen matkaa raaka-aineen tuottajalta kuluttajalle kutsutaan arvoketjuksi eli tilaus- ja toi-
mitusketjuksi. Kuvio 4 osoittaa, kuinka ketju muodostuu monen yrityksen verkostosta, jossa
kullakin on tarkea osansa tuotteen kulkiessa kohti loppukayttajaa eli kuluttajaa. Erilaisissa
tyétehtavissa toimivat kaupan tyontekijat liittyvat vahvasti tuotteen arvoketjun muodostumi-
seen. Avoimuus ja tiivis yhteistyd ketjun toimijoiden kesken on tarkeaa, sillda se tehostaa
tuotteiden ja palvelujen saamista asiakkaiden ulottuville. (Saarinen & Kilpinen 2016, 114—
115.)

Kuvio 4. Kaupan arvoketju (mukaillen Saarinen & Kilpinen 2016, 115)

Kaupan arvoketju jaetaan karkeasti kahteen osaan. Ensimmainen osa koostuu teollisuu-
desta, hankinnasta ja logistiikasta, ja siihen sisaltyy myos kaupan oma lilkketoiminnan ohjaus
seka myymalat. Tassa osassa korostuu tehokkuus: kilpailuetu voidaan saavuttaa kustan-
nustehokkaiden toimintojen kautta. Toinen osa koostuu asiakkuuksista ja siina kilpailuetu

on mahdollista saavuttaa olemalla innovatiivisesti asiakaslahtdinen. Tall6in asiakkaiden



tarpeet ja kayttaytyminen tulee osata tunnistaa. Prosessitehokkuus ja asiakaslahtdisyys
muodostavat yhdessa arvoketjuajattelun perustan, kun ne liitetdan kaupan toimintamalliin.
(Kuusela & Neilimo 2010, 29.)

Ulkoistaminen on yhd useamman yrityksen toimintatapa. Ne ketjun vaiheet ja tehtavat, joita
ei osata tehda tai ei kannata tehda, ulkoistetaan. Talloin toimintaketjun hallinta ja sen jat-
kuva kehittdminen ovat yha merkityksellisempia. Toimitusketjuun saattaa kuulua iso maara
toimijoita, jotka osallistuvat tavara- ja tietovirtojen kasittelyyn. Materiaali eli tavara virtaa toi-
mittajien valmistuksen ja myynnin kautta loppuasiakkaalle, tieto asiakkaiden tarpeista kul-
kee painvastaiseen suuntaan. Virtauksia kaynnistetdan tai sdadelldan eri periaatteilla eri
toimialoilla: joko tyonto- tai imuperiaatteella toimivat jakelustrategiat. Kysynta ja menekin
ennustaminen toimivat tyontdéohjauksen pohjana tuotantopaatoksissa. Imuohjauksen peri-
aatteena on, ettd markkinoilta nousee kysynta eli tilaus, joka kaynnistaa tuotannon. Elintar-

viketeollisuus toimii paasaantdisesti tydontdohjauksella. (Viitala & Jylhda 2014, 156—158.)

Tilaus-toimitusketjun hallinta on keskeista erityisesti paivittdistavarakaupassa. Tuotteiden
lukumaara on suuri ja se kasvaa koko ajan, minka takia samoista hyllytiloista tulisi saada
l&pi entistd enemman tavaraa, unohtamatta samanaikaista tuoreuden ja hyllysaatavauuden
hallintaa. Muun muassa S-ryhma on kehittanyt arvoketjunsa hallintaa. Lahtékohtia suunnit-
telulle ovat olleet valikoima, menekki seka tuotteen hyllytila ja ratkaisuksi on kehitetty enna-
kointia avustavaa analytiikkaa. Tilanoptimointiohjelmisto auttaa hyllykarttojen seka tuottei-
den menekkitietojen hallinnassa. Tuotteiden menekit arvioidaan jo kuukausia ennen niiden
astumista valikoimiin. Tarkoitus on, ettd ennusteet auttavat toimitusketjun ohjaamisessa
joka portaalla, aina teollisuudesta logistiikkapalvelujen kautta kauppoihin asti. (Viitala &
Jylha 2014, 164-165.)

3.4 Tilaaminen

Paivittaistavarakaupassa lahes jokaisella yrityksella on kaytossa tietojarjestelma, jonka
avulla pystytaan seuraamaan tuotteiden varastosaldoja seka varaston kokonaisarvoa. Jar-
jestelma rekister6i myos myynnin, jolloin saadaan tieto tuotteen taydennystarpeesta. Tama
on tarkeaa, jotta kaupassa olisi aina sopiva maara tavaraa. Paivittaistavarakaupan myyma-
l&ssa tuotteiden tilaaminen ja hyllypuutteiden tarkistaminen on jokapaivaista perustoimin-
taa. Kaupasta ja ketjusta riippuen tilausrutiinit vaihtelevat: tuotteiden tdydentyminen voi olla
automaattista tai ennakoitua. Kaikki tilaustoiminta kuitenkin pohjautuu myyntiin ja sen en-
nustamiseen. Tiedon keraamisessa auttaa kaupassa kaytdssa oleva tietojarjestelma, silla
menekin ennustaminen helpottuu, kun on saatavilla tieto toteutuneesta myynnista. Kun ti-

lausmaarat ovat oikeat, varastoon ei sitoudu liikaa padomaa ja havikin maara pienenee.



My®és varaston kiertonopeus kasvaa ja samalla kaupan tulos paranee. (Saarinen & Kilpinen
2016, 114-115; 118.)

Paivittdistavarakaupassa tilaamisen tydkaluna toimii useimmiten tilauspaate, joka on linki-
tetty kaupan tietojarjestelmaan. Sen avulla pystytaan tarkistamaan niin tuotteen saldo, kuin
tulossa olevat maarat. Tilauspaatteellda hoidetaan myds mahdolliset tdydennystilaamiset.
Vaikka tilausjarjestelma olisi automaattinen, on valilla tilattava tuotetta lisaa, esimerkiksi se-
sonkien tai juhlapyhien vuoksi. Ammattitaitoisella vastuualueen hoitajalla on suuri merkitys

lopulta tilausmaarien oikeellisuudessa. (Saarinen & Kilpinen 2016, 119.)
3.5 Varastointi

Varastoinnin tarkoituksena on tasoittaa vaihteluja raaka-ainetoimitusten, valmistuksen, ja-
kelun ja kulutuksen valilla. Varastot toimivat eraanlaisena puskurina toiminnan sujumisen
kannalta, vaikka niitd paaasiassa yritetddn minimoida. Varastoinnin perusteena on usein
toimitusvarmuus, etenkin asiakaslahtdisyyden nakodkulmasta. Varastotasojen ja -maarien
seuranta on tarkeaa yrityksen taloutta ajatellen, silla varastoiminen tulee kalliiksi kolmesta
syysta. Varastossa seisova tavara on usein jo maksettu, joten varastoon sitoutuu turhaan
padomaa. Lisaksi varastoiminen vaatii tilaa, mika taas aiheuttaa energia- ja tyévoimakus-
tannuksia. Kolmanneksi varastointi lisda riskia siihen, ettd osa tuotteista ehtii vanhentua
markkinoiden muuttuessa. Esimerkiksi kaupan alalla varastoinnista on pitkalti luovuttu. Ta-
varantoimitukset ovat tiheitd, koostuvat pienista toimituserista ja ne tehdaan suoraan myyn-
tikohteisiin. Yleissaanto on, etta varastointi tulee minimoida siten, etta palvelutason on mah-
dollista sailya ennallaan. (Viitala & Jylha 2014, 165-166.)



4 Myymalan toiminnot ketjuliikkeessa
4.1 Ketjuliiketoiminta

Suomessa vahittaiskaupassa vallitseva liiketoimintamalli on ketjuliiketoiminta. Tama tarkoit-
taa toimintamallia, jossa ketjuyksikkd johtaa ketjua ja maarittelee ketjuun kuuluvien kaup-
pojen prosessit seka tavat toimia. Toimintamallit ja prosessit ovat yhdenmukaisia. Naiden
toimintatapojen avulla tavoitellaan valittua kohdeasiakasryhmaa. Ketjuliikkeessa asioides-
saan asiakas voi odottaa saavansa tiettya valikoimaa, palvelua, hintatasoa ja viestintaa —
unohtamatta myymalan kalustusta ja sisustusta. Nama asiat toistuvat jokaisessa ketjun

myymalassa. (Koistinen ym. 2009, 80-81.)

Lahtokohtana ketjuliiketoiminnassa on ketjukonsepti ja sen jatkuva kehittaminen. Ketjukon-
septi maarittelee muun muassa ketjun asiakaskohderyhmat, paakilpailijat ja asiakaslupauk-
set. Ketjuyksikkd hoitaa suuren osan erilaisista hallinnollisista toista seka suunnittelusta,
mika vapauttaa myymalassa aikaa asiakaspalveluun ja muihin paivittaisiin perustehtaviin.
Ketjuliiketoiminnan edut ovat suuret myos logistiikassa: tietojarjestelmien ollessa yhteiset,
on ketjuohjauksen ja myymaldiden valinen tiedonsiirto vaivatonta. Tilaus-toimitusketju on
saumaton ja luotettava yhteisen toiminnanohjausjarjestelman takia. (Paivittaistavarakauppa
ry 2007, 14.)

Tassa tutkimuksessa kohdeyritys on osa ketjuliiketoimintaa. S-market-ketju on osa S-ryh-
maa, joka on koko Suomen kattava ketjuliiketoimintaa harjoittava toimija. S-market on Suo-
men laajin ruokakaupan ketju, jonka jokaisen myymalan valikoima on rakennettu juuri ky-

seisen myymalan asiakaskuntaa varten. (S-ryhma 2020b.)
4.2 EP-tilaaminen

EP-tilaaminen eli ennustepohjainen tilaaminen on S-ryhman uusin tilaamisen toimintamalli.
Ennustepohjainen tilausjarjestelma tarkoittaa tilaamista, jossa tilausjarjestelma laskee
myyntihistoriatiedon perusteella menekkiennusteen jokaiselle tuotteelle ja tilaa tuotteet en-
nusteen mukaisesti. Kuvio 5 havainnollistaa ennustepohjaisen tilaamisen osa-alueita, joihin
jarjestelma perustaa tilauksia. Tilaamista ohjaa keskitetysti SOK eli Suomen Osuuskaup-
pojen Keskuskunta. Tilausmaarien kasittely myymalassa on vahentynyt merkittavasti EP-
tilaamisen myéta verrattuna aiempiin tilausjarjestelmiin. Tarvittaessa taydennystilaamista
tehdaan niin myymalasta, alueosuuskaupan konttorilta kuin SOK:n ketjuohjauksestakin. (S-
ryhma 2020c.)
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Kuvio 5. Ennustepohjaisen tilaamisen osa-alueet (mukaillen S-ryhma 2020c)

Saldotiedon yllapitaminen, ja sen oikeellisuuden varmistaminen, on myymalan tarkein teh-
tava EP-tilaamisessa, silla tilaaminen perustuu saldoon. Jokaisella tuotteella on oma mak-
simimaaransa, eli tieto siita, kuinka paljon tuotetta mahtuu hyllyyn. Jos tuotteen maksimi-
maara on jarjestelmassa vaarin, tilaaminen ei toimi oikein. Monet tilaamisen ohjaukset on
sidottu maksimimaaraan, ja jarjestelma kayttaa tietoa tilaamisen perustana. (S-ryhma
2020c.)

4.3 Saldonhallinta

Saldonhallinta on EP-tilaamiseen kulmakivi ja ehdottomasti myymalan tarkein tekeminen
koko tilaamisessa. Kiteytettynd, jos saldo on vaarin, tilausmaara on vaarin. Tuotteiden sal-
dojen oikeellisuus on edellytys laadukkaalle tilaamiselle. Myymalan jokapaivaiseen toimin-
taan saldonhallinnassa kuuluu saldontarkistusraportin lapikdyminen paivittain. Saldokir-

jauksia ja -korjauksia tehdaan paivittdin esimerkiksi kuormanpurun yhteydessa. Taman



lisdksi myymalakohtaisten aikataulujen mukaan tehdaan saldokirjaukset monipakkauksista,

vaihtuvapainoisista tuotteista ja tuoretuotteista. (S-ryhma 2020c.)

Radiopaate on jokaisen myymalassa tydskentelevan henkildon mukana kulkeva laite, jolla
yllapidetdan tuotteiden saldoja ja muita tilaustietoja. Se on linkitetty tilausjarjestelmaan. Sa-
malla laitteella tehddan myds havikkikirjaukset. Havikin kirjaus on osa saldojen hallintaa.
Kaikki havikkikirjaukset tulee tehda mahdollisimman tarkasti ja heti, kun tuote otetaan pois

myynnista, silla havikkikirjaus vahentaa tuotteen saldoa. (S-ryhma 2020c.)

Iso osa havikkiin ja saatavuuteen liittyvista haasteista johtuu saldovirheista. Tasta syysta
EP-tilaamisen ongelmatilanteissa on aina ensimmaisena suoritettava saldontarkastus. Mi-
kali tuotteen saldo ei ole oikein, se tulee korjata. Samalla tarkistetaan, etta tuotteen maksi-
mimaara on todenmukainen. Tama on toimintamalli yksittaisen tuotteen kohdalla. Kun on-
gelma koskee useampaa tuotetta tai koko tuoteryhmaa, otetaan yhteytta oman alueosuus-

kaupan tilausvastaavaan. (S-ryhma 2020d.)

Saldovirheiden syntymista ennaltaehkaistéan parhaiten, kun hyllypuutekirjaukset tehdaan
huolellisesti ja havikki merkitdan tarkasti. Kun myymalassa tyéskentelevat tekevat paivittain
ne tyotehtavat, jotka saldojen hallinnan kokonaisuuteen kuuluvat, saadaan saldovirheet jal-
jitettya tehokkaimmin. Tarkeaa on myds, etta saldotarkastuksia tekeva ymmartaa saldotie-
tojen merkityksen tilaamiselle sekd myymalan tavaravirran kokonaisuuden. (S-ryhma
2020d.)

Esimerkkeja saldovirheiden syista:

kirjaamattomat toimituspoikkeamat

puutteelliset siirtokirjaukset (oma kayttd, myymaldiden valinen siirto)
- puutteelliset havikkikirjaukset

- kassan virheet (nappailyvirhe, tuoteryhmaan myynti)

- tuotetta useissa esillepanoissa

- tuotetta takavarastossa

- tuotteet vaaralla hyllypaikalla

- monipakkausten purkaminen

- varastaminen

- tavaroiden kulkeutuminen vaarille paikoille (S-ryhma 2020d).



4.4 Laadun kolmiloikka

Laadun kolmiloikka on S-ryhman strateginen kehittdamisohjelma. Sen tavoitteena on kehit-
tda S-ryhman marketketjujen asiakastyytyvaisyytta ja vahvistaa asiakkaiden sitoutunei-
suutta. Hyva kauppa muodostuu kokonaisuudesta: edullisen ostoskorin lisaksi tarkeaa on
laadukkaat tuotteet, hyva hyllysaatavuus, ystavallinen palvelu, sujuva asiointi seka siisti ja
hyvin hoidettu myymala. Laadun kolmiloikassa keskitytaan erityisesti naiden asioiden pa-

rantamiseen. (S-ryhma 2020a.)

Laadun kolmiloikassa keskitytdan myymalan perustekemisten laadukkaan toteutuksen var-
mistamiseen ja toiminnan jatkuvaan parantamiseen. Tavoitteena on, etta asiakkaat saavat
myymalasta jatkuvasti laadukkaita palveluita, ovat tyytyvaisia ja palaavat uudelleen. Laa-
dun kolmiloikan keskidssa ovat hevi, hymy ja reikia nolla eli keskitytaan etenkin hedelma-
vihannesosaston erinomaiseen tasoon, asiakkaan kohtaamiseen aidosti seka hyllysaata-
vuuden varmistamiseen. Myymalassa Laadun kolmiloikka nakyy aiempaa tavoitteellisem-
pana johtamisena, yhteisina kehittamisteemoina seka systemaattisena kehittdmisena, jo-
hon koko myymalahenkilékunta osallistuu. Laadun kolmiloikkaa tehdaan kaikissa S-ryhman
marketkaupan ketjuissa: Prismoissa, S-marketeissa, Saleissa ja Alepoissa. (S-ryhma
2020a.)

Myymaldita tuetaan yhteisilla toimintamalleilla ja mittareilla. Laadun kolmiloikan my6ta kayt-
toon otettiin yhteinen myymalamittaristo ja siihen liittyvat raportoinnit. Mittariston avulla seu-
rataan jokaisen myymalan perustoimintojen suorituskykya. Mittariston avulla tunnistetaan
kehittamistarpeet ja se toimii apuna myos tavoiteasetannassa. Ketjukohtainen koontiraportti
julkaistaan seka viikoittain etta kuukausittain. Raportti kuvaa edellisen viikon, tai kuukau-
den, tilannetta myymalgittain. Kaytdssa on niin sanotut liikennevalovarit (vihrea, keltainen
ja punainen), joilla havainnollistetaan tilaa lukijalle. Naiden lisdksi kukin myymala saa oman

raporttinsa eri mittareiden osalta. (S-ryhma 2020a.)
4.5 Hyllypuutekirjaukset

EP-tilaamisessa hyllypuutekirjaukset ohjaavat automaattista tilaamista. Tasta syysta on tar-
keaa, ettd hyllypuutekirjaukset tehdaan tarkasti ja huolellisuutta noudattaen. Nain saadaan

selville ongelmakohdat saatavuudessa, ja tehda korjaavia toimia. (S-ryhméa 2020c.)

Hyllypuutekirjaukset tehdaan radiopaatteella myymalan jokaisena aukiolopaivana. Hylly-
puute on tuote, joka ei ole asiakkaan ostettavissa. Kaytannossa radiopaatteella kirjataan
ylos jokainen tuote, jota ei ole hyllyssa. Naiden kirjausten perusteella ohjataan tilausmaaria

sopiviksi, jotta hyllypuutteita ei syntyisi. (S-ryhma 2020c.)



4.6 Varaston hallinta

EP-tilaamisessa saldot ovat paaosassa koko tilausprosessia. Jarjestelmaan on sydtetty
kunkin tuotteen tietyt parametrit, jotka maaraavat tilaamisen kulkua: kuinka paljon tuotetta
on hyllyssa, kuinka paljon tuotteella on hyllytilaa ja milloin tuotetta tarvitsee tilata lisda. Pe-
riaatteessa tuotetta ei pitaisi kertya varastoitavaksi asti, silla tuotteen olisi tarkoitus mahtua
sille varattuun hyllytilaan. Kaytanndssa nain ei aina ole. Tuotteella voi olla hyvin suuri me-
nekki, eika sille saada myymalassa tarpeeksi hyllytilaa tai tuotteen saldo tai maksimimaara

on vaarin, jolloin jarjestelma tilaa sita virheellisesti lisaa. (S-ryhma 2020c.)

Varastoitaville tuotteille on varattu oma paikkansa varastotilassa ja ne kaydaan lapi saan-
nollisesti, eli taytetaan tuotteita omille hyllypaikoilleen. Saldon ja maksimimaaran tarkista-
minen radiopaatteelld on tarkea osa prosessia mahdollisen virheellisen tiedon saavutta-

miseksi ja sen korjaamiseksi. (S-ryhma 2020c.)



5 Tutkimusprosessi
5.1 YhteistyOkumppani

S-ryhma on suomalainen vahittaiskaupan ja palvelualan toimija, jolla on Suomessa yli 1 800
toimipaikkaa. S-ryhman muodostaa 19 itsenaista alueosuuskauppaa seka niiden omistama
Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta (SOK) ja kuusi paikallisosuuskauppaa. S-ryhman

palveluverkosto kattaa koko Suomen. (S-ryhma 2020b.)

Osuuskauppa Hameenmaa on yksi Suomen alueosuuskaupoista. Himeenmaa toimii 21
kunnan alueella Kanta- ja Paijat-Hameessa. Hdmeenmaan liiketoiminta-alueita ovat mar-
ket-, rauta-, tavaratalo-, erikoisliike-, auto-, likennemyymala- ja polttoneste- seka majoitus-
ja ravitsemiskauppa. Kuvio 6 havainnollistaa Osuuskauppa Hameenmaan toimialat. Mar-

kettoimiala on toimialoista suurin yli 60 % osuudellaan. (Osuuskauppa Hameenmaa 2020b.)
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Kuvio 6. Osuuskauppa Hameenmaan toimialat 2019 (Osuuskauppa Hameenmaa 2020c)

Osuuskauppa Hameenmaalla on toimipaikkoja kaikkiaan yli 100. Myynniltddn Osuus-
kauppa Hameenmaa on alueensa suurin yritys ja se tyollistda noin 2 950 henkil6a. Osuus-
kauppa Hameenmaan omistaa sen asiakasomistajat, joita on yli 165 000. (Osuuskauppa
Hameenmaa 2020a.)

S-market Hirsimaki on Osuuskauppa Hameenmaan S-market-ketjuun kuuluva paivittaista-
varakauppa, joka sijaitsee Riihimaessa. Kyseisessa kiinteistdssa on ollut myymala jo 1970-
luvulta asti, ja vuodesta 2006 siina on toiminut Osuuskauppa Hameenmaan S-market. Toi-

mipaikassa on myymalatilaa noin 1 200 m2. Se on Osuuskauppa Hameenmaan muihin S-



market-myymaléihin verrattuna kooltaan keskiluokkaa. S-market Hirsimaessa tydskentelee

marketpaallikdn lisdksi 19 henkilda.

S-market Hirsimaki palvelee asiakkaitaan kaupungissa keskeisella paikalla. Sijainti on hyva
ja lahelld on useita kilpailevia toimijoita. Myymalan keskiostos on melko pieni, mika johtuu
asiakaskunnasta, silla ostoksilla kay paljon ohikulkijoita esimerkiksi evaita hankkimassa.

Asiakkaita kdy myymalassa runsaasti ja vakioasiakkaita on paljon.
5.2 Alkutilanne

Tutkimuksen idea syntyi kohdeyrityksen tarpeesta kehittda saldojen hallintaa. Saldojen ol-
lessa merkittava osa tilausjarjestelmaa, olisi saldoihin liittyvien toimintojen tarkeaa olla joh-
donmukaisia ja rutiininomaisia. Tyontekijoiden rooli saldojen kokonaisuudessa on suuri,
silla juuri tyontekijat ovat niita, jotka saldojen kanssa paivittain tydskentelevat. Osaamisen
tason tulee olla vahva. Paivittaistavarakaupassa, etenkin ketjuliikkeessa, etuna on laaja
saatavilla oleva tiedon ja opastuksen maara. Ohjeet tydvaiheisiin ja -tehtaviin ovat helposti

tyontekijoiden saatavilla myymalassa.

Kohdeyrityksen aikaisemmat rutiinit ja toimintatavat saldojen hallinnassa kaytiin 1api, ja mie-
tittiin mita tehtavia kannattaisi kehittda. Saldojen hallinnan kokonaisuuteen liittyy myyma-
l&ssa useita tydtehtavia paivan aikana. Kohdeyrityksessa tehtavia suoritettiin jo ennen tut-
kimusta rutiininomaisesti paivittain, mutta jotain tuntui uupuvan, koska sijoitus Laadun kol-
miloikka -mittaristolla ei noussut. Tastd syystd apua kohdeyrityksen tekemisiin paatettiin

hakea toisten myymaldiden toimintatavoista.

Uusia toimintatapoja mietittaessa paatettiin kayttdad Laadun kolmiloikka -mittariston tuloksia
apuna seuratessa myymalan saldojen hallinnan kehittymista. Mittariston raportti muodostuu
viikoittain, eli se antaa tietoa toiminnan kehittymisestd melko nopeasti. Viikoittaisessa Laa-
dun kolmiloikka -raportissa on mukana kaksi saldoihin liittyvaa saraketta, joiden muutoksia
ja kehittymista seurattiin. Kuukausiraportti on muodoltaan samanlainen kuin viikoittainen

raportti, samat seurattavat saldosarakkeet I0ytyvat myos kuukausiraportista.

Tulokset muodostuvat raportille niin sanotuilla likennevalovareilld: vihred, keltainen ja pu-
nainen. Kunkin sarakkeen raja-arvot ovat ennalta maaritellyt. Vihrea vari on paras, eli silloin
saldojen hallinnassa on onnistuttu. Keltainen taso on tyydyttava, punainen vari merkitsee
heikkoa suoriutumista. Ennen uuden toimintamallin kayttdonottoa Hirsimaen saldosarak-

keet olivat usein keltaisella.



5.3 Haastattelut

Kartoituksen aluksi tehtiin haastatteluja muissa Osuuskauppa Hameenmaan S-market-
myymaldissa. Haastatteluihin valittin mukaan nelja myymalaa. Kyseiseen lukumaaraan
paadyttiin yndessa kohdeyrityksen kanssa. Myymaloité mietittdessa valinnan paakriteerind
oli niiden erinomainen menestyminen Laadun kolmiloikka -mittaristolla pitkalla aikavalilla.
Vaikka mittariston karkisijoituksiin vaaditaan muitakin onnistumisia kuin menestyminen sal-
dojen hallinnassa, ovat saldot yksi merkityksellinen kokonaisuus Laadun kolmiloikka -mit-

taristolla. Haastattelut suoritettiin lokakuussa 2020.

Haastattelut toteutettiin teemahaastatteluina ja niita varten oli laadittu kymmenen kysymyk-
sen haastattelurunko, jotta haastatteluissa saatiin kartoitettua haluttuja asioita sovitun ajan
puitteissa. Kuhunkin haastatteluun oli varattu aikaa noin tunti. Kysymykset koskivat myy-
maldiden perustietoja ja -tekemisia seka toimintatapoja ja tehtavia saldojen hallinnan koko-
naisuudessa. Jokaisessa myymalassa haastattelun kohteena oli myymalan marketpaal-

likkd. Haastattelut nauhoitettiin ja aineisto kasiteltiin anonyymisti.

Haastattelut analysoitiin vertailemalla vastauksia toisiinsa. Koska kyseessa ovat ketjuliike-
toiminnan myymalat, jokaisessa myymalassa arjen perusrutiinit ovat samoja, vaikka toimin-
tatavat vaihtelisivat. Haastatteluaineistoa analysoitaessa kuitenkin huomattiin, etta toimin-
tatavoissa oli havaittavissa runsaasti yhtalaisyyksia. Aktiivinen saldojen tarkastaminen oli
nostettu jokaisessa myymalassa yhdeksi paivittaisten toimintojen tarkeimmista tekemisista.
Jokaisessa myymalassa kaytiin automaattisesti muodostuva saldontarkastusraportti huo-
lella 1api, ja tarkastusajankohta oli mahdollisimman aikainen, heti kuormanpurun jalkeen.
Taman lisaksi kaytiin 1api manuaalisesti tulostettava negatiivisten saldojen raportti. Myds
niin sanottuja aukkoja eli hyllypuutteita tarkastettiin jarjestelmallisesti normaalin hyllypuute-
mittauksen lisdksi, nain kyettiin padsemaan saldovirheiden jaljille mahdollisimman nopeasti.
Haastattelujen pohjalta voitiin paatella, etta nailla melko yhdenmukaisilla ja jarjestelmallisilla

saldotekemisilla oli merkitystd menestymiselle saldojen hallinnassa.

Saldojen hallinnan kokonaisuudessa toiminnot pydrivat jokaisessa haastatellussa myyma-
lassa paivasta ja viikosta toiseen vahvalla rutiinilla. Haastattelujen perusteella voitiin todeta,
etta henkildstd oli ymmartanyt saldojen kokonaisuuden hyvin ja suoritti myymalan toimintoja
vastuullisesti seka laadukkaasti. Tama konkretisoitui menestymiselld Laadun kolmiloikka -

mittaristolla.



5.4 Uuden toimintamallin seurantaprosessi

Haastattelujen jalkeen luotiin neljan viikon seurantaprosessi, jonka aikana sovellettiin uutta
toimintamallia kaytantoon. Kohdeyritykselle muodostettin myymalaan tehtavakortti, jonka
tehtavat maaraytyivat soveltamalla haastatteluissa mukana olleiden myymaloiden toiminta-
tapoja. Luotua tehtavakorttia taytettiin kohdeyrityksessa paivittain viikkojen 49-52 ajan.
Seurantaprosessin tuloksia oli nahtavissa aina tiistaisin, kun uusi Laadun kolmiloikka- ra-

portti julkaistiin.

Uusi toimintamalli oli siis myymalan yhteinen tehtavakortti, johon oli kirjattu valitut toimen-
piteen viikon ajaksi. Tehtavakortin sisalté pysyi samana koko neljan viikon seurantaproses-
sin ajan. Aina kunkin tehtavan suorituksen jalkeen tyontekija kuittasi nimikirjaimillaan tehta-
van tehdyksi. Tehtavakortin kuittaamisella omilla nimikirjaimilla haluttiin seka lisata tyonte-
kijoiden vastuunkantoa saldotehtavissa etta kykya nahda omien konkreettisten tekemisten
jalkea tuloksissa. Tama niin sanottu kuittauslista sailytettiin myymalan takatiloissa nakyvalla
paikalla, jotta tyontekijdoiden oli helppo palata sen aareen. Tehtavakortti muodostui kah-
desta sivusta, joista ensimmainen oli varsinainen kuittauslista, ja toiselta sivulta 16ytyi tyo-

ohjeet tehtaviin.

Tehtavakortin tehtavat oli valikoitu mukaan seurantaprosessiin haastatteluaineiston perus-
teella. Valitut toiminnot olivat kohdeyrityksessa ennestaan tuttuja, mutta niita ei tehty tar-
peeksi aktiivisesti paivittain. Seurantaprosessin myo6ta tyontekijoille painotettiin etenkin sal-
dontarkastusraportin mahdollisimman aikaista ja laadukasta lapikaymista seka hyllypuuttei-

den paivittaisia saldotarkastuksia.
5.5 Tulokset

Ensimmaisen viikon jalkeen saldosarakkeet, jotka ennen seurantaprosessia olivat useim-
miten keltaisella, olivat muuttuneet vihredksi. TAma tarkoitti, etta tuloksia alkoi nakya jo en-
simmaisen viikon jalkeen. Uuden toimintamallin kayttéénotto henkildéstdon keskuudessa ol
hieman tahmea, mutta kun siind olevia tyotehtavia kaytiin yksitellen lapi kaikkien tydnteki-
jéiden kanssa, kokonaiskuvan ymmarrys oli lopulta parempi. Tyéntekijoille annettiin myoés
opastusta toimintamallin tyétehtaviin. Useimmille ne olivat kaikki ennestaan tuttuja. Tyoteh-
tavien tarkeytta korostettiin, jotta saatiin varmistettua tehtavien ottaminen mukaan paivittai-

seen myymalaarkeen ja niista tulisi osa rutiinia.

Seka toisen ettd kolmannen viikon jalkeen saldosarakkeet olivat edelleen vihrealla. Uudesta
toimintamallista alkoi nain tulla osa paivittaista rutiinia. Neljas viikko prosessissa oli joulu-

viikko, joka on paivittdistavarakaupassa usein haasteellinen. Myymalaan tulee paljon



kuormaa ja aukioloajat ovat poikkeukselliset, minka takia tydtehtavia joudutaan tekemaan
eri tavalla ja eri aikoina kuin normaalisti. Muun muassa naista syista neljannen viikon tulos
Laadun kolmiloikka -mittaristolla oli heikompi kuin aikaisempien viikkojen. Kiire ja suuret
asiakasmaarat aikaansaavat suuremman mahdollisuuden inhimillisiin arviointivirheisiin ja
huolimattomuuteen. Ty6tehtavat saldojen hallinnan parissa ovat rutiininomaisia tehtavia, ja

kukin niistd on osa isompaa prosessia, eika niita siksi tulisi viheksya, saati hoitaa huonosti.

Neljan viikon seurantaprosessi antoi viitteita siita, ettéd toimintamallia noudattamalla saldo-
jen hallintaa saadaan kehitettya valituilla toimintatavoilla. Tarked huomio seurantaprosessin
tuloksia tulkitessa oli, etta tyon jalki ei ole niin tasalaatuista, kuin sen tulisi olla. Kdytannossa
viikoittaisella Laadun kolmiloikka -raportilla on nahtavissa, mikali tehtavia ei ole tehty huo-
lellisesti, silla talldin sijoitus tippuu. Kohdeyrityksella on resurssit parjata mittaristolla saldo-
jen osalta erittain hyvin, kunhan saadaan tyon tekeminen tasalaatuisemmaksi. Huolimatto-

muusvirheet tulisi kitkea, eli henkilda tulisi esimerkiksi kouluttaa lisda aiheen parissa.
5.6 Johtopaatokset ja jatkoehdotukset

Tutkimustulosten perusteella saldojen hallinta pysyi paremmalla tasolla, kun tekeminen oli
tarkasti ennalta suunniteltua ja ennen kaikkea laadukasta. Tydntekijoiden vastuuttaminen
tehtaviin lisdsi ymmarrysta ja motivaatiota saldotehtavien suorittamiseen. Saldovirheiden
maara vaheni, kun toimintamallin tehtavia tehtiin sdanndllisesti suunnitelman mukaan ja
poikkeamiin reagoitiin valittomasti. Jatkossa olisi tarkeaa, etta kohdeyrityksessa kiinnitettai-
siin edelleen enemman huomiota saldoihin. Kun tilausjarjestelméd perustuu saldoihin, on

niiden oikeellisuus erittain tarkeaa.

Tutkimuksen edetessa oli huomattavissa, etta ymmarrys suoritettaviin saldotehtaviin oli pai-
koittain heikohkoa, mika vaikutti arjen perustekemisiin. Mikali tyontekija ei taysin ymmarra
kunkin tydtehtavan merkityksellisyytta osana isompaa kokonaisuutta, esimerkiksi saldora-
portin huolellista 1apikdymista, voivat vaikutukset olla suuria. Tutkimuksen suurimmat haas-

teet liittyivat henkildstdén asenteeseen ja vaihtelevaan osaamistasoon.

Esimiehen toiminta liittyy vahvasti henkildstén motivaatioon. Vaikka jokainen tydntekija on
vastuussa tekemastaan tydsta, on esimiehen tarkeaa olla motivoiva ja kannustaa yha pa-
rempiin tuloksiin. Viikoittaisten Laadun kolmiloikka -tulosten jakaminen henkildstolle on esi-
miehen tehtava, ja sen viestimiseen henkildstdlle on panostettava. Henkildston ymmarta-
essa mittariston, sen kriteerit ja oman toiminnan vaikutuksen niihin paremmin, saattaisi mo-
tivaatio laadukkaammalle tekemiselle kasvaa. Tata kautta myymalan sijoitus mittaristolla
nousisi. Sijoittuminen Laadun kolmiloikka -mittaristolla sisaltéda jokaisen tyontekijan todel-

lista kddenjalked myymalan perustoiminnoissa.



Tulevaisuutta ajatellen tutkimuksen perusteella suositellaan lisdkoulutusta henkildstolle sal-
dojen hallinnan kokonaisuudesta. Tama voisi nostaa osaamistasoa ja lisatd motivaatiota.
Lisaksi suositellaan, etta valitut toimintatavat sailytettaisiin paivittaisessa kaytdssa myos
jatkossa, koska tuloksista oli nahtavissa, etta toimintatapojen kayttamisesta oli hybtya sal-

dojen hallinnan kokonaisuudelle ja parjaamiselle Laadun kolmiloikka -mittaristolla.



6 Yhteenveto

Opinnaytetydn tarkoituksena oli tutkia, kuinka kohdeyrityksen saldojen hallintaa voidaan
kehittaa: milla keinoin seka mita muutoksia nykyisiin toimintatapoihin on tehtava, jotta sal-
dojen hallinta saataisiin tavoitellulle tasolle. Tyon kohdeyritys oli S-market Hirsimaki, joka
on osa Osuuskauppa Hameenmaata. Yrityksen tilausjarjestelmana toimii EP-tilaaminen el
ennustepohjainen tilaaminen. EP-tilaamisessa saldot ovat suuressa roolissa, silla koko ti-
lausjarjestelma nojautuu saldotietoihin. Kun tuotteiden saldotiedot ovat oikein, jarjestelma
tilaa tuotteita oikean maaran oikeana aikana. Mikali tuotteen saldo on virheellinen, jarjes-

telma ei joko osaa tilata tuotetta asiakkaan saataville tai jarjestelma tilaa sita lilkaa.

Tyon tavoitteena oli luoda kohdeyritykselle saldojen hallinnan tueksi paivitetty toimintamalli,
joka otettiin kayttoon myymalan jokapaivaisessa tyossa. Toimintamalliin Kirjattiin toiminta-
tavat, jotka kohdeyrityksessa paiva- ja viikkokohtaisesti suoritettiin, ja joilla oli merkitysta
saldojen hallinnan kokonaisuudessa. Nain varmistettiin, etta tarkeat tehtavat eivat jaaneet
tekematta. Kaytanndssa myymala sai kayttoonsa niin sanotun tehtavakortin arjen tekemis-

ten tueksi. Tehtavakortti sailytettiin henkildéstén ulottuvilla takatiloissa.

Ty6 jakautui kahteen osaan: teoria- ja tutkimusosaan. Tyon teoriaosuudessa lahdettiin liik-
keelle asiakkaasta, koska asiakas on kaiken toiminnan perusta paivittaistavarakaupassa.
Ensimmaisessa teorialuvussa kaytiin 1api asiakaslahtdisyys ja asiakaskokemus, paivittais-
tavarakauppa yleisesti seka asiakaslahtdinen kauppa. Toisessa teorialuvussa keskityttiin
tilaus-toimitusketjuun. Alkuun kaytiin l1api logistiikkaa yleisesti ja siita siirryttiin Porterin mal-
lin kautta kaupan arvoketjuun. Luvussa kuvailtiin myos yleisesti kaupan tilaamista seka va-
rastointia. Viimeinen teorialuku alkoi ketjuliiketoimintamallin kuvauksella, silla kohdeyritys
on osa koko Suomen kattavaa S-market-ketjua. Taman jalkeen kaytiin 1api tutkimukseen
liittyvat myymalan toiminnot: EP-tilaaminen, saldonhallinta, Laadun kolmiloikka, hyllypuute-

kirjaukset seka varaston hallinta.

Kuvio 7 kuvaa tutkimusprosessin kulkua. Tutkimus eteni alussa asetettujen suunnitelmien
mukaisesti. Ensin toteutettiin haastattelut, sen jalkeen vertailtiin niistd saatua materiaalia
sekad analysoitiin ainestoa. Taman jalkeen vaoitiin siityd uuden toimintamallin luomiseen.

Seurantaprosessin jalkeen saatiin selville alustavia tuloksia toimintamallin tuloksista.



Haastattelut

Analysointi ja purku

Uuden toimintamallin luominen

Seurantaprosessi

Tulokset ja johtopaatokset

Kuvio 7. Tutkimusprosessin kulku

Tutkimus alkoi tekemalla haastatteluja vertaistoimipaikoissa. Nama toimipaikat valikoituivat
mukaan silla perusteella, kuinka ne olivat parjanneet pitkalla aikavalilla S-ryhman Laadun
kolmiloikka -mittaristolla. Kohteeksi valikoitui nelja Osuuskauppa Hameenmaan S-market-
myymalaa. Haastatteluissa kartoitettiin naiden yksikdiden hyvaksi havaittuja toimintatapoja
saldojen hallinnan kokonaisuudessa ja haluttiin selvittaa, miten niita voisi hydédyntaa koh-
deyrityksessa. Kavi ilmi, ettd saldojen hallinnassa paremmin menestyvilla vertaistoimipai-
koilla oli kaytéssdan melko yhtenevaiset toimintatavat. Saldot pysyvat paremmin hallin-
nassa, kun niihin liittyva tekeminen on laadukasta. Vahvat paivittaiset rutiinit auttavat va-
hentdmaan saldovirheita ja talléin niihin myds reagoidaan nopeammin. Huomionarvoista oli
myods se, etta naista rutiineista ei poikettu esimerkiksi kiireen vuoksi, vaan henkildstdé ym-

marsi niiden merkityksellisyyden.

Haastattelut analysoitiin siita nakdkulmasta, mita toimintatapoja kohdeyrityksen kannattaisi
hyoédyntaa. Mitaan toimintamallia ei voi taysin suoraan siirtaa kayttéon toiseen myymalaan,
silla myymaldiden toiminta vaihtelee keskendan paljon. Toimintatavat tulee aina soveltaa
myymalan erityispiirteiden mukaan. Kohdeyrityksen aikaisemmat rutiinit ja toimintatavat sal-
dojen hallinnassa kaytiin lapi, ja mietittiin mita tehtavia kannattaisi kehittaa ja mika toimii jo

hyvin.

Uusi toimintatapa paatettiin ottaa kayttdon kohdeyrityksessa neljan viikon seurantaproses-
sin ajaksi, minka jalkeen voitiin tehda johtopaatoksia uuden toimintamallin tuloksista. Ajaksi
valittiin viikot 49-52 eli joulukuu 2020. Tutkimusjakson viikot olivat muuten tavanomaisia,
paitsi viimeinen viikko osui jouluviikolle. Viimeisen viikon tulokset olivat hieman erilaiset ver-
rattuna muihin viikkoihin. Jouluviikon rutiinit marketkaupassa ovat samanlaiset kuin muina-

kin viikkoina, mutta aukioloajat, asiakas- ja kuormamaarat poikkeavat normaalista. Oli siis



ennakoitavissa, etta kyseisella viikolla sijoitus mittaristolla ei olisi yhta hyva kuin edellisina

viikkoina.

Tutkimuksen tuloksia seurattiin viikoittain Laadun kolmiloikka -mittariston viikkoraportilta.
Kyseinen raportti saatiin toimipaikkaan tiistaisin, jolloin oli ndhtavissa edellisen viikon tulok-
set. Kolmen ensimmaisen viikon tulokset kertoivat, ettd valitut toimintatavat olivat toimivia.

Saldojen hallinnassa oli havaittavissa kehittymista.

Viikoittaisen raportin lisaksi Laadun kolmiloikka- tulokset ovat saatavilla kuukausittain. Jou-
lukuun osalta kohdeyritys paransi sijoitustaan mittariston kuukausiraportilla eli saldojen hal-
lintaa mittaavat sarakkeet olivat vihrealla. Tutkimus antoi viitteita siita, etta kun valitaan suo-
ritettavaksi tasmallisia toimintatapoja ja osoitetaan tasmallisia tehtavia tehtavaksi tietyssa

tydvuorossa, on saldojen hallinnassa kehittyminen mahdollista lyhyellakin aikavalilla.

Myymalassa saldojen hallinnan parissa tydskentelee verrattain suuri maara inmisia. Heista
jokaisen osaaminen ja tavat toimia vaikuttavat lopputulokseen. Perehdytyksen ja jatkuvan

opastuksen merkitys on huomattava pohdittaessa saldojen hallinnan kokonaisuutta.

Vaikka EP-tilaaminen on automaattinen tilausjarjestelma, tarvitsee se tuekseen manuaa-
lista tyota toimiakseen oikein. EP-tilaamisessa manuaalista tyéta myymalassa on muun mu-
assa tuotteiden saldotietojen yllapito. EP-tilaamisessa kaiken perusta on saldot. Kun saldo-
tiedot ovat jarjestelmassa oikein, on koko tilausjarjestelmalld mahdollisuus toimia erinomai-
sesti. Asiakas saa tarvitsemansa tuotteen hyllystd haluamanaan ajankohtana, kun jarjes-
telma on sitd osannut tilata. Virheellisten saldotietojen aiheuttamat vaikutukset ovat suuret.
Paivittaistavarakaupan toiminnan lahtékohtana taytyy kuitenkin pitaa sita, etta asiakas 16y-

taa haluamansa tuotteet hyllysta ja palaa siten samaan kauppaan myds uudestaan.
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