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ESIPUHE

Hyva lukija,

Padssani on pyorinyt jo muutaman vuoden ajan ajatus, ettd haluaisin koo-
ta yhteen osuustoimintaan ja osuuskauppojen ainutlaatuisuuteen liittyvid
asioita.

Vuodenvaihteessa 2020 saimme piivitettyd uuden S-ryhmdn strategian
ja sithen kiintedsti liittyvdn mission eli toimintamme tarkoituksen. Mission
péivitys ei ole S-ryhmassa aivan jokapdivdistd puuhaa, edellinen oli yli sa-
dan vuoden takaa. Kdvimme kaupparyhméssd mission ympidrilld kiivasta-
kin keskustelua siitd, mitd on moderni osuustoiminta ja kuinka saisimme
sen kirkastettua my6s ryhmdmme ulkopuolisille. Keskustelut vahvistivat
ajatustani kirjan tarpeellisuudesta. Toivon, ettd tdimi kirja omalta osaltaan
selventdd hienoa yritysmuotoamme ja niitd lukuisia tekojamme, joilla erot-
taudumme muista.

Yli 80 prosenttia suomalaisista kotitalouksista on jasenidmme. Tétd
suurta joukkoa varten me olemme olemassa ja tdlle joukolle me my®és ra-
kennamme kaikki palvelumme. Suurena kaupparyhmini emme ole kuiten-
kaan vain palveluiden rakentaja, vaan vaikutamme suomalaisten eldmdin
paljon laajemmin. S-ryhmi on suurin yksityinen ty6llistdjd Suomessa, iso
veronmaksaja, ndkyvad toimija niin maakunnissa kuin kaupungeissa — ja
vaikutamme aina my®ds siihen ymparistd6n, jossa toimimme. Siksi uusi mis-
siomme médriteltiin aktiiviseen me-muotoon: Teemme yhdessd paremman
paikan elda.

Siis teemme sen yhdessd asiakasomistajiemme, osuuskauppojen, tava-
rantoimittajien ja kumppaneittemme kanssa. Me olemme todella suuri
joukko.



Olen saanut tydskennelld yli kolmekymmentd vuotta tdssd upeassa yritys-
ryhmasséd ja nyt uskallan todeta, ettd olen pikkuhiljaa alkanut ymmartad
toimintamme ydintd. Olen myo6s tdysin vakuuttunut, ettd osuustoiminta ja
osuuskaupat ovat mitd nykyaikaisin tapa tuottaa visiomme mukaista hy6tya
ja helppoutta asiakkaillemme. Vastuullisesti toimien, kohtuuttomuutta vas-
taan.

Haluan kiittdad timén kirjan syntymiseen keskeisesti vaikuttaneita henki-
16itd, johdon erityisasiantuntijaa ja esityksidni useita vuosia laatinutta Arja
Héyhad, kustannustoimittaja Irina Bjérkmania sekd lukuisia kirjaan haasta-
teltuja henkil6itd niin S-ryhmaéstd kuin sen ulkopuoleltakin. Kiitokset kuu-
luvat my6s pitkdn urani erinomaisille esimiehille, Pertti Karhulle, Christian
Lybeckille, Jukka Salmiselle, Olavi Kuuselalle, Jere Lahdelle, Kari Neilimol-
le, Maija-Liisa Lindqvistille ja Matti Pikkaraiselle, jotka kaikki ovat antaneet
minulle vastuuta ja luottaneet tekemisiini. Liheisin tuki on kuitenkin tullut
vaimoltani Pauliinalta, joka on paitsi mahdollistanut keskittymiseni tyo-
honi, antanut arvokasta sparrausta ja rakkautta koko yhteisen 35-vuotisen
taipaleemme ajan.

Kulosaaressa, 3.8.2020

Taavi Heikkila






ALKUSANAT: MIKA IHMEEN MISSIO?

TEEMME YHDESSA
PAREMMAN PAIKAN ELAA

, , ieldko sd Taavi olet sielld samassa paikassa toissd, etk ole vield-
kddn padssyt sieltd mihinkdan?” on kysymys, jonka olen kuullut
jossain muodossa usean entisen kurssikaverini suusta.

Kun valmistuin Helsingin kauppakorkeakoulusta 1988, oli Suo-
messa erinomainen tyémarkkinatilanne, valinnanvaraa, mihin ldhted. Niin
hain sekd Citibankin controlleriksi ettd S-ryhmén esimiesharjoitteluun eli
kenttdkoulutukseen. Molemmista tirppdsi ja minun piti tehdd valintani
vain yhden viikonlopun aikana. Citibank tarjosi tuplasti parempaa palk-
kaa kuin S-ryhmén kenttakoulutus, mutta silti vaakani kallistui S-ryhman
puolelle, silld uskoin saavani talossa ja esimieskoulutuksessa monipuolista
kokemusta, sellaista, josta minulle olisi tulevaisuudessa hyotya.

Niin taisin saada, silla samalla tiella olen edelleen.
Mutta mitd vastaan kyselijéille, niille entisille opiskelukavereilleni, joista
suurin osa on vaihtanut tyénantajaa jo useasti, osa yli kymmeneen kertaan?
Vastaan, ettd olen 33 vuodessa yksinkertaisesti kasvanut kiinni osuus-



toimintaan. Ja ettd oikeastaan olen vasta vuosien ja kokemuksen karttuessa
alkanut syvemmin ymmartda, mistd tdssd osuustoiminnassa pohjimmiltaan
on oikein kyse. T4td ymmdrrystd toivon tdimén kirjan ja uuden missiomme-
kin avaavan. Olen aina ihaillut ldikiriksi hakeutuvia, heilld on voimakas
kutsumus auttaa ja tehda toisille hyvad. Osuustoiminnassa on jotain samaa.

MISSION JUURET OVAT SYVALLA

Missiomme, lupaus, ettd teemme yhdessd paremman paikan eldd, ei ole
syntynyt hetkessd. Se syntyi globalisoituneen talouden, digitalisoitumisen ja
muuttuvan kuluttajan murrosvaiheessa, jossa S-ryhménkin oli tarkasteltava
strategiaansa — ja myos muutettava sitd.

Viime vuosikymmenina kotimaisille markkinoille ovat tulleet ddrimmai-
sen tehokkaat ja suuret globaalit toimijat, jotka ensin perustivat Suomeen
fyysisid kauppoja ja my6hemmin vyéryivit markkinoille verkkokauppojen
muodossa. On tietysti kuluttajien etu, ettd markkinoilla toimii erilaisilla
strategioilla toimivia ja eri yritysmuotoa edustavia yrityksia, silld kilpailu
kehittdd markkinaa eteenpdin. Asiakkaat eivit kuitenkaan nde naita yrityk-
sid kansainvalising jattildisina, silld myds ne ovat halunneet viestid hyvastd
asiakaspalvelusta, olla vastuullisia, eettisid ja ympdristotietoisia. Jotenkin
tama on kuulostanut omiin korviini kovin tutulta: juuri samat asiathan ovat
jo pitkddn olleet meiddn periaatteitamme, tavalla tai toisella aivan osuus-
toiminnan alkumetreiltd saakka.

Osuustoiminnan juuret juontavat yli sadan vuoden taakse. Se syntyi
muutaman ihmisen innostuksesta vastavoimaksi paikallisille yksityiskaup-
piaille, jotka myivit huonolaatuisia tuotteita kalliilla hinnoilla harvoilla
paikkakunnilla. Osuustoiminnan ideana oli lihted yhdessd ostoksille ja
saada sitd kautta hankittua isommalla hankintamiarilld paremmat ehdot.
Tehtdvindmme on ollut siitd ldhtien tuottaa aitoja etuja ja palveluita jasenil-
lemme, tavallisille suomalaisille, eikd tima perusajatus ole vuosien saatossa
vanhentunut sisilloltddn lainkaan.

Unelma paremmasta, yhteisesti rakennetusta hyvastd, on vuosikymmen-
ten aikana osoittanut sitkeytensd. Yhteisen hyvin tavoite on kannustanut
meitd vastaamaan suomalaisten arjen muuttuviin tarpeisiin. Maailma on
kuitenkin mullistunut viime vuosina niin rajusti, ettd herdsimme mietti-
madn, onko tehtdvimme endi kaikille niin selked ja kirkas? Entd ymmar-



simmeko, keitd oikeastaan olemme me, jotka yhteistd hyvdd rakennamme?
Ja kenelle? Teimme tutkimusmatkan mission juurille, silld halusimme
kirkastaa itsellemme ja my6s muille, mikd voimavara yhteisollisyydessa on.
Sata vuotta sitten osuustoiminnassa oli kyse jokapdiviisen leivin hankki-
misesta perheen péytadn. Se oli merkityksellistd siind ajassa. Nykypdivan
osuustoiminta kantaa vastuuta paitsi tuosta ruokapoyddn leivastd, myos
koko suomalaisesta yhteiskunnasta ja sen muuttuvista tarpeista.

KOHTI YDINTEHTAVAAMME

“Rutiinihommat tai vain rahan tienaaminen eivit enda innosta suomalaisia:
Nyt halutaan parantaa maailmaa ja haetaan ty6td, jolla on tarkoitus”, luin
Talouseldmi-lehdesti viime vuoden elokuussa. Samankaltaisia artikkeleita
ja mielipiteita oli silmiini osunut jo jonkin aikaa. Yha useampaan kiteytyi
ajatus, ettd aika menee hukkaan, jos sitd ei kiytd johonkin arvokkaaseen.
Thmiset siis haluavat yhd kiivaammin tehdd merkityksellistd ty6td, kuluttaa
vastuullisesti ja yksinkertaisesti kokea, etti talld kaikella on jokin merkitys.
Mutta nékyiko tdma alati kasvava merkityksellisyyden tarve missiossamme?

Kun aloitin SOK:n pddjohtajana vuonna 2014, toimintamme tarkoitus eli
missio oli muodossa: Tuotamme kilpailukykyisid palveluja ja etuja asiakas-
omistajille kannattavasti. Visiomme eli tulevaisuuden tahtotilamme oli
muodossa: Ylivoimaista hy6tyd ja helppoutta omasta kaupasta. Nama kaksi
olivat osin pédllekkiiset, eikd tuo vanha missiomme endd parhaalla tavalla
vastannut sithen muuttuneeseen tyén merkityksen kaipuuseen. Miksi an-
nan joka paivd kaikkeni ty6lleni ja mitd sitten, tuntuu kysyvan yha useampi.

Uuden mission syntyjuuret ovat syvemmalld kuin tuossa vuoden takai-
sessa pohdiskelussa. Se on ollut monivaiheinen prosessi, joka laajemmin
ajatellen on ollut koko toimintamme uudistamista.

Prosessin ensimmdinen tyovaihe alkoi noin kuusi vuotta sitten, kun
halusimme kirkastaa asiakasomistajille sitd tosiasiaa, ettd he ihan oikeasti
omistavat meiddt, ja ettd olemme heiddn kauppansa. Ja mikd parasta, jo-
kainen omistaa saman verran, oli hdn tavallinen asiakas tai osuuskaupan
toimitusjohtaja. Niinpd emme enéa kassoilla tai maksutilanteissa kysyneet
asiakkailta, onko heilld S-Etukorttia, vaan ettd ovatko he omistajia.

Seuraavassa vaiheessa teimme Bonuksesta puheenaiheen. Yksinkertais-
tettuna tama tarkoitti, ettd kerroimme asiakkaille tarinan keinoin, kuinka



omistajuus ja Bonus kannattavat. Ettd Bonus on oikeaa rahaa ja ettd mita
enemman asiakas keskittdd, sitd enemmdin hantd my6s palkitaan. Téssd vai-
heessa tarkein konkreettinen muutos oli se, ettd 19 eri alueosuuskauppam-
me bonustaulukot yhtendistettiin. Se selkeytti merkittdvisti viestidmme.

Johtaminen on mielestdni mitd suurimmassa médrin visiointia ja suun-
nan ndyttamistd, joten itselleni oli luontevaa pohdiskella hyvinkin aktiivi-
sesti missiota ja sen eri ndkokulmia, siksi kuuntelin ja keskustelin timéin
prosessin aikana useiden eri ihmisten kanssa. Testasin ja sparrasin ajatuksia
my6s S-ryhman ulkopuolisten tahojen kanssa. Tiedostin hyvin senkin, ettd
mission sananmuodon olisi oltava itselleni kristallinkirkas ja merkitykselli-
nen myo6s syvan henkilkohtaisella tasolla, jotta pystyisin yhdessd muiden
kanssa panemaan sen toimeen. Missioon kuitenkin kiteytyy se syy, miksi oi-
keastaan olemme olemassa. Rautalangasta vadnnettynidhin voisi sanoa, ettd
missio madrittad, miksi olemme olemassa, visio ndyttdd, mihin me tihtidm-
me ja strategia puolestaan reitittdd sen, miten me sinne pddsemme. Siksi
missiolla on tdssd ajatteluketjussa ydintehtdva: sen tulee olla innostava ja
sellainen, johon henkilostomme, asiakkaamme ja kumppanimme haluavat
oikeasti sitoutua. Sellainen, joka sopii koko Suomeen, sen jokaiseen maa-
kuntaan, alueosuuskauppaan, kylddn ja kortteliin.

Vihitellen prosessin eri vaiheista, kaikista keskusteluista, palautteista
sekd pohdinnoista muodostui synteesi, jossa eri palat tuntuivat loksahtavan
taydellisesti paikoilleen. Joulun alla 2019 uuden missiomme sanat ja henki
16ytyivit. Se oli valmis.

Teemme yhdessd
paremman paikan eldd.

Prosessin viimeinen vaihe pdattyi kdytdnnossd timan uuden missiomme
julkistamiseen ja kidyttd6nottoon. Hetki oli historiallinen, silld S-ryhmin
toiminnan tarkoitusta, missiota, ei ole ndin radikaalisti muutettu sen yli
110-vuotisen olemassaolon aikana. Tdysin yllattden iskenyt ja meistd jokais-
ta koskettava koronapandemia on ollut uudelle missiollemme ensimmdi-
nen todella kova happotesti. Mission henki osoitti voimansa. Selvidmme
koronasta niin yrityksend kuin kansakuntana - ja selvidmme nimenomaan
yhdessd. Vasta seuraavat sukupolvet nikevit, onnistuimmeko muutoksessa
niin hyvin, ettd missiomme kestdd aikaa seuraavan satavuotiskauden. l









MISSIO SANA SANALTA

MILJOONIEN
VIHREIDEN
KORTTIEN MAA

ission jokaista viittd sanaa on mietitty tarkoin — ja jokainen

puolustaa paikkaansa. Kdytidn paljon me-sanaa — ja missiom-

mekin on me-muodossa. Mutta keitid oikein tarkoitan, kun

puhun meistd? Lyhyesti sanottuna kyse on todella suuresta
ihmisjoukosta, silld 2,4 miljoonaa jasentaloutta tekee S-ryhmistd maamme
laajimmin omistetun yrityksen. Vihred kortti 16ytyy vield suuremmalta jou-
kolta, perti 3,8 miljoonan ihmisen lompakosta.

Meitd ovat myds S-ryhmén ty6ntekijdt. Ja meitdkin on paljon, yli 40 000
ympéri Suomen sekd lihialueillamme Virossa ja Pietarissa.

Meilld tarkoitan my6s tuhansien tavarantoimittajien ja kumppanien ver-
kostoa, jonka kanssa tyoskentelemme S-ryhmdéssa pdivittdin.

Nailld luvuilla me olemme kaikkien suomalaisten oma kauppa. Olemme
ldsnd ihmisten jokapdivdisessd arjessa — ja ihan konkreettisesti rakennam-
me yhdessd parempaa eldimia kauppareissu, ostos sekd palvelu kerrallaan.

Me olemme myo6s suurin yksityinen tyollistdja Suomessa, ja tinne me
maksamme veromme. Itse asiassa moni osuuskauppamme on alueensa
suurin yhteiséveron maksaja. Verorahoilla vahvistetaan niin paikallista kuin
kansallista infrastruktuuria ja yllipidetddn palveluita. Olemme pelkistdin
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2000-luvulla investoineet eri puolille Suomea yli 10 miljardia euroa. Nailla
euroilla rakennamme elinvoimaa kautta maan ja tuemme paikallista yritta-
jyytta.

Suuruus tuo myds vastuuta ja olen huomannut vuosien saatossa, ettd
me S-ryhmadssd olemme hyvid, jopa erinomaisia juuri kriisitilanteissa. Sii-
td olemme saaneet jdlleen todisteita nyt, kun olemme yrityksend — ja koko
yhteiskuntana yhdessd — kamppailleet koronaepidemian kanssa. Meilld kun
on hyvin laajan suomalaisen omistajakunnan yrityksend varmasti suurem-
pi intressi turvata koko kaupan arvoketjun hyvinvointi — ja myds maamme
huoltovarmuus ja omavaraisuus — kuin jollain kansainviliselld toimijalla,
jolle Suomi on vain yksi pienen pieni markkina-alue muiden joukossa.
Koronakriisissd timd on tullut hyvin konkreettisesti esille.

Missiomme alkaa sanaparilla: Teemme yhdessd, silld aito merkityksel-
lisyys syntyy mielestdni ennen kaikkea teoista, ei niinkddn puheista. Me
my6s pysymme, silli olemme sataprosenttisesti suomalaisten omistama
osuustoiminnallinen yritys, eikd meitd voi ostaa ulkomaille tai vallata nurk-
ka kerrallaan, niin kuin pérssiyhti6itd. S-ryhmad heijastelee tietysti ennen
kaikkea asiakkaidensa arvopohjaa — heidén, jotka yrityksemme myds omis-
tavat. Meilld on tyynet ja myrskyt kestdnyt, reilusti yli 110-vuotinen kut-
sumus ja aito halu kehittda tdtd maata jatkuvasti yhd paremmaksi paikaksi
eldd. Se on selvad, silld olemme tdilld jadadaksemme.

Vaikka olemme suuri kuluttajaosuuskunta, emme ole silti vain hahmo-
ton etdilld oleva suuryritys. Olemme ihmisten ldhelld, mukana jokapiivii-
sessd arjessa ja pystymme vahvasti vaikuttamaan tavallisten suomalaisten
elimadn. Ja my6s vaikutamme. Kaiken perustana ovat toimivat kauppa-
palvelumme ja siksi ndiden palveluiden on oltava laadukkaita, hinnoiltaan
kilpailukykyisid ja asiakkaalleen tarkoituksenmukaisia. Yksinkertaistettuna:
suksia ei myydad Hangossa vaan Inarissa. Tuotteiden ja palveluiden pitad ol-
la kunnossa joka paivd, jokaiselle asiakkaalle ja saatavilla tavalla tai toisella
my6s niilld alueilla, joilla kulutus jatkuvasti vihenee. T4std haluamme pitdd
tiukasti kiinni.

Jos palvelumme eivit pelaa tai niiden hinta ja laatu eivat tyydyta asiak-
kaitamme, meiddn perustamme ja kivijalkamme pettivit. Emme hy6dy
mitddn siitd, ettd kehitimme yksittdisid, sindnsd hyvidkin palveluita, jos
perusasiamme eivit ole kunnossa. Niihin asiakkaidemme pitdd voida luot-
taa ja niistd emme voi tinkid piiruakaan. Kauppapalveluita on siksi kehitet-



tavd jatkuvasti, emme voi vain jdada lepdileméddn laakereillemme. Parhail-
laan meilld on esimerkiksi kdynnissd koko S-market-ketjumme uudistus. Se
jatkuu vield ensi vuoden ja sitd tehdddn tiiviissd yhteisty6ssd asiakasomista-
jlemme kanssa. Uudistamme ketjua vaiheittain heitd kuunnellen ja kuule-
mastamme oppien. Lisdksi otamme asiakkaat tarpeineen ja toiveineen yha
tiiviimmin mukaan my6s valikoimien kehittimiseen ja palvelujen uudista-
miseen. Néin pystymme parhaiten turvaamaan palveluidemme osuvuuden.

YHDESSA PYSTYMME PAREMPAAN

Missiossamme korostuu siis yhdessd tekeminen. Se tarkoittaa meiddn
tyontekijoittemme yhteisty6td, mutta my06s yhteistyotd asiakkaittemme
ja kumppaniemme kanssa. Vaikka olemme suuri toimija, emme pysty
laajamittaiseen muutokseen yksin, yhdessia olemme huomattavasti vaikut-
tavampia ja saamme oikeasti ndkyvid muutoksia aikaiseksi. Tdmin eteen
kehitimme ja teemme jatkuvasti konkreettisia toimia. Hyvéd esimerkki on
Iso juttu -ilmastokampanjamme, jossa tavoitteenamme on vihentdd merkit-
tavdsti omasta toiminnastamme syntyvid paast6jd. Padstojd, joista suuri osa
syntyy myymiemme tuotteiden ja palveluiden kautta. Siksi olemme kutsu-
neet kampanjaan mukaan my6s meille tirkedd tavarantoimittajaverkostoa
ja saaneet yhteistyossd jo merkittdvid vahennyksiad aikaiseksi. Kerron tdstd
mythemmin lisda.

Yhdessi tekeminen on myds kotimaisuuden vaalimista, se on niin meil-
le kuin asiakkaillekin tdrked arvo. Kuluttajat ovat yhd kiinnostuneempia
ruoan alkuperdstd ja lapindkyvastd, vastuullisesta tuotantoketjusta. Korona
on varmasti lisdinnyt omavaraisuuden ja kotimaisuuden arvostusta ihmis-
ten mielissd entisestddn ja uskomme, ettd kiinnostus eettisiin ruokavalin-
toihin seuraavina vuosina vain kasvaa. Jo nyt 80 prosenttia myymistdimme
elintarvikkeista on valmistettu Suomessa, ja me haemme jatkuvasti uusia,
asiakkaiden arvostamia kotimaisia vaihtoehtoja valikoimiimme. Tuottaja
voi kulkea kanssamme pitkdn matkan, ensin niin, ettd hdn saa tuotteensa
oman ldhikauppansa hyllylle ja sieltd porras portaalta aina valtakunnal-
liseen ketjuvalikoimaan asti. Tuottaja voi ndin kasvattaa toimintaansa
rauhassa, askel kerrallaan. Nostamme my6s kotimaista ruokaa esille toimi-
pisteissimme ja teemme sen ostamisesta asiakkaille helppoa muun muassa
selkeiden hyllymerkint6jen avulla.
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My®ds jokaisen tyontekijamme panos on tirked. Joskus jopa ratkaiseva.
Uskon, ettd tdmdn sisdistiminen tuo meiddn kaikkien tyohén uudenlaista
merkitystd. Luotan tyntekijéidemme kykyyn arvioida ja ratkaista vaikkapa
erilaisia asiakaspalvelutilanteissa syntyvid kysymyksid ja ongelmia asiak-
kaiden hyvaksi. Thmisilld pitad jaada tyossd tarpeeksi lilkkkumavaraa ja tilaa
kdyttdd omaa harkintaansa. Kun asiakastilanteessa asiakasta kuunnellaan
herkilld korvalla, 16ytyy varmasti joka tilanteeseen aina toimivin ratkaisu.
Hyvi asiakaspalvelija osaa my6s asiakkaiden iloisen yllidttimisen ja ilah-
duttamisen taidon. T4std oiva esimerkki on Sokos Hotelliemme valtavasti
kiitosta niittinyt onnellistamisen palvelukonsepti, joka lipdisee asiakas-
palvelutyon kaikki vaiheet.

Hyvin tehty tyd my6s huomataan. Joskus se voi viedd hieman aikaa, mut-
ta kylld se aina huomataan. Tamén ajatuksen oivaltaminen on antanut it-
sellenikin motivaatiota tehdd kulloinenkin ty6 aina mahdollisimman hyvin
- ja kannustaa ponnistelemaan tindkin pdivina.

Sosiaalisen median aikoina tyostd — niin hyvin kuin huonosti tehdystd
— saadaan usein valitontd palautetta. Julkinen kiitos voi toimia mahtava-
na markkinointiviestintind, mutta toisaalta yhdestd huonosti hoidetusta
asiakastilanteesta voi kehittyd ikdvakin mainekriisi. Siksi asiakaspalvelua ei
voi liiaksi korostaa, ja se jos mikd syntyy yhdessa tekemailld. Tyoyhteison hy-
vé fiilis ja yhteinen halu onnistua heijastuu my6s ulospéin. Juuri yhdessi te-
keminen korostui entisestddn koronakriisin puhjettua kevailla 2020. Onkin
ollut valtavan hienoa lukea ihmisten ldhettdmia kiittavid palautteita kovissa
paineissa tyoskenteleville tyontekijéillemme. Pystyimme my6s nopeasti
siirtdimadn koronan takia tilapdisesti kiinni menneistd hotelleistamme ja
ravintoloistamme ty6ntekij6éitd marketkauppoihimme helpottamaan niiden
kasvanutta tyckuormaa. Yhtd hienoa on ollut lukea sisdisistd viestintdkana-
vistamme marketkaupan tyontekijoiden ylistavid kiitoksia heiddn avukseen
tulleille motivoituneille ja napakasti toimeen tarttuville uusille tyokavereil-
le. Nostimme myds nopealla aikataululla — siis todellakin yhdessd — ruoan
verkkokaupan kapasiteettia, kun kysyntad kolminkertaistui paivassd. Korona
kouraisee syvaltd monin tavoin, mutta upean porukkamme yhteishenked se
on tuntunut jopa tiivistavan. Siitd huokuu “tulkoon mitd vaan, taill4 ollaan”
-asenne — selvidmme tdstdkin yhdessd, toisiamme auttaen ja tukien.

Minusta uusi missiomme on todella oiva ohjenuora kaikkeen tekemi-

seemme. Voimme jokainen olla parempia omassa tyéssimme, mutta tar-



vitsemme mukaan my6s muita. Olenkin kaupparyhmdn sisdlli moneen
otteeseen todennut, ettd sellainen perinteisempi yksin yrittdimisen ja puur-
tamisen aika on ohi niin SOK:ssa kuin alueosuuskaupoissamme. Tamén
ja tulevien aikojen menestys kumpuaa yhdessd tekemisen voimasta. Muut
kannustavat meitd parempaan, olemaan yha parempia asiakaspalvelijoita,
tyokavereita ja yhteistybkumppaneita, joka paiva.

PAREMPI KUIN PARAS

Kun vdhidn yli vuosi sitten pohdimme missiollemme tarkkaa sanamuotoa,
virkkeessd oli pitkddn mukana muoto “paras paikka eldd.” Paddyimme lo-
pulta kuitenkin komparatiiviin, parempaan. Miksi ndin, kun tavoitteena on
tietysti paras?

Minulle paremman paikan tekeminen merkitsee ennen kaikkea liikkeel-
lepanevaa, eteenpiin vievdd voimaa ja dynaamisuutta. Se antaa ymmartaa,
ettd emme vield ole perilli. Maailma ei ole valmis, aina voimme tehdd
enemman, ja aina vahdn paremmin.

Yritys ei koskaan eld tyhjiéssd, vaan on aina osa ldhiyhteis6dan ja ym-
pérdivdd yhteiskuntaa. Siksi meille on erittdin tirkedd, ettd paikka, jossa
toimimme, kukoistaa sekd voi hyvin ja ihmisilld on tarvitsemansa palvelut
saatavilla. Tahdn haluamme omilla toimillamme ja yhdessd muiden kanssa
vaikuttaa. Se on my6s ollut toimintamme ydintd ihan historiamme alusta
ldhtien. Osuustoiminta on ldhtenyt hienosta ja kestdvastd ajatuksesta pa-
rantaa jdsenten eldmdd yhdistdmdilld kaikkien voimat. S-ryhmi kuljettaa
osuustoiminnan viestikapulaa eteenpiin ja haluaa rakentaa parempaa joka-
pdivdistd arkea ja elaméa tavalla, joka kestdd ja kantaa myos tuleville suku-
polville.

Me otamme vastuumme vakavasti ja siksi haluamme olla edelldkavija
vastuullisuudessa kaikilla toimialoillamme. Omalla kunnianhimoisella ta-
vallamme pystymme ehkai kirittdimain my6s muita tekemédn enemman.

Meilld on my6s uusia, toisenlaisia haasteita kuin osuuskauppojen pe-
rustajilla yli sata vuotta sitten. Ilmasto ei odota, joten on toimittava nyt,
my0s meiddn. Suurena toimijana meilld on valtava vastuu siitd, millaisen
nykyhetken luomme ja millaisen perinnén jaitimme jilkeemme. On tehtéva
vaikuttavia tekoja, kannettava konkreettisesti vastuuta yhteisen, kestivin
tulevaisuuden rakentamisesta. Siksi nostimme rimaa: vuoden 2020 alusta
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asetetut uudet ilmastotavoitteet laajentavat vaikuttamisemme mittakaavaa
entisestddn. Tavoitteenamme on nimittdin pienentdd ilmastopddstojam-
me perdti 90 prosenttia vuoden 2015 tasosta vuoteen 2030 mennessd,
kun aiempi vihennystavoitteemme oli 60 prosenttia. Samalla haluamme
olla hiilinegatiivinen yritys jo vuonna 2025. Tuo vuosi on jo ldhes nurkan
takana, joten urakka on kiistatta erittdin vaativa. Emme kuitenkaan ole
pédstdneet itsedmme vihilld ennenkédidn. Meilld on ollut jo aikaisemmin
kovat, vahvistetusti tieteeseen perustuvat ja Pariisin ilmastosopimuksen
kanssa linjassa olevat ilmastotavoitteet, joita kohti olemme systemaattises-
ti edenneet. Oli henkil6kohtaisestikin valtavan hieno asia, ettd pystyimme
saavuttamaan aiemman péistévihennystavoitteemme jo viime vuonna,
huomattavasti suunniteltua aikataulua nopeammin. Energiatehokkuutem-
me on parantunut merkittavasti ja tuulivoimatuotantomme on lisddntynyt.
Olemme nousseet lyhyessd ajassa my6s Suomen suurimmaksi aurinko-
voiman tuottajaksi. Isot edistysaskeleet antavat toivoa ja samalla lisdpotkua
haastaa itsemme ja muut yritykset asettamaan entistd kovempia tavoitteita
ilmastomuutoksen hillitsemiseksi.

Ilmastokriisin keskelld moni kuluttaja pyrkii kohti vahahiilisempad ela-
maii, mutta luotettavaa tietoa esimerkiksi tuotteiden ilmastovaikutuksista ei
vilttamatta 16ydy helposti. Silti muutoksia etenkin kuluttamiseen tehdéin,
kun muutosta tukevaa faktaa on saatavilla. Tassd haluamme auttaa asiakkai-
tamme ja tarjota heille yhd enemman luotettavaa tietoa ja vdlineitd vaikut-
taa omaan ja ldhiympdaristénsi eliméin. Erinomainen apu omien kestdvien
kulutusvalintojen tekemiseen on muun muassa S-mobiilin Omat ostot
-palvelumme. Kun oikeasti tietid mitid ostaa, on helpompi tehdd halua-
miaan muutoksia. Tutkittuun tietoon ja dataan perustuva hiililaskuri kertoo
selkedsti omien ruokaostosten hiilijalanjéljen. Palvelussa on paljon myds
muuta hyodyllistd. Kasvisten kulutusten seuranta auttaa tekemddn hyvin-
vointia ja terveellisyyttd edistdvid valintoja, muovikassilaskuri puolestaan
kertoo, montako muovipussia on viime aikoina tullut hankittua. Kotimai-
suuslaskurin avulla voi seurata tarkasti omien ostojensa raaka-aineiden ja
valmistuksen kotimaisuusastetta. Muutosten tekeminen ei ole enii tiedosta
kiinni. Ja on tdrked muistaa, ettd jokaisen teoilla on vaikutusta ja jokainen
yksittdinenkin teko lasketaan. Kun tekemiset summataan yhteen, pienestd
tuleekin todella suurta ja vaikuttavaa. Siksi kannustamme ja autamme aktii-

visesti myo6s asiakkaitamme toimimaan.



Erds pieni mutta merkittava arjen ekoteko on paperittomaan asiointiin
siirtyminen. Totuushan on, ettd usein kuitti jad kassalta ottamatta tai se len-
tdd suoraan roskiin. S-ryhma julkaisi syksylld 2016 ensimmadisena véhittdis-
kaupan toimijana Suomessa asiakkailleen sihkoisen kassakuittipalvelun. Se
mahdollistaa my6s paperittoman kassa-asioinnin. Kokonaan paperittomaan
asiointiin on siirtynyt noin 350 000 asiakasta. Kuitteja jdd tulostumatta
ndin jo yli neljd tuhatta kilometrid vuodessa eli enemmin kuin Helsingista
on matkaa pohjoisnavalle. Kun S-ryhmin kaupoissa kdydddn keskimadrin
yli puolitoista miljoonaa kertaa pdivissa, niin paljon paperia sdéstyisi, jos
kaikki luopuisivat paperikuiteista.

S-ryhmilld on siis jo kokonsa puolesta valtaa vaikuttaa. T4td valtaa ha-
luamme my6s kidyttdd paremman hyddyn ja helppouden mahdollistami-
seksi. Tyytyvaiset asiakkaat haluavat keskittdd asiointiaan, mikd parantaa
mahdollisuuksiamme kehittdd uutta ja palkita asiakkaitamme runsaammin
myos rahallisesti.

Tuloksellisuus antaa meille vakaan pohjan toteuttaa missiotamme. Siksi
ajattelenkin, ettd juuri toiminnan tehokkuus ja kannattavuus rakentavat
tukijalan, jonka paille voi kestdvalld tavalla rakentaa parempaa tulevaisuut-
ta. Kun me yrityksend menestymme hyvin, voimme tukea koko yhteis6d
parjadmain paremmin. Tuloksellisuus on itselleni hyvin merkittivissd roo-
lissa missiossamme seki strategiassamme ja palaan tihan heti seuraavassa
luvussa tarkemmin. Meilld on historiassa riittimiin esimerkkejd mielestani
vddrdnlaisesta ja liian hitaasti reagoivasta osuustoiminnasta, jossa vden van-
gdlld pyritdan pitimadn pystyssa kuralla olevia liiketoimintoja ja myymaloi-
td ja suoritustaso on heikko. Pahimmillaan tappiot voivat vieda sellaiseen
kurjistumisen kierteeseen, jossa vaarana on koko osuuskaupan kaatuminen.
Uskon, ettd tuloksellisuuteen tdhtddmailld teemme laajemmassa mittakaa-
vassa tulevaisuuden turvaavia oikeita pdatoksid. Se vaatii uskallusta tehda
valintoja ja kykya kantaa pdatoksistd myds vastuu.

Vaikka koostumme pienistd ja vihidn isommista itsendisistd yksikoistd,
yhdessd olemme paljon enemmin. Kun otamme mukaan myds asiakkaam-
me ja kumppanimme, pystymme yhteisvoimin saamaan aikaan todella vai-
kuttavia asioita. Niiden eteen kannattaa ponnistella. Tama ajatus tuo aitoa
merkitystd omalle ja toivon mukaan my6s muiden ty6lle. Tehdédin yhdessa
Suomesta, maakunnista, kaupungeista, kylistd ja kortteleista parempia
paikkoja eldd meille kaikille nyt ja tulevaisuudessa! H
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TULOKSELLISUUS
ON OSUUSTOIMINTAA
VASTUULLISIMMILLAAN

Kenttakoulutusjakso Artjarven
Salessa vahvisti aikoinaan
Taavi Heikkildn kasitysta
tuloksellisuuden tarkeydesta.

ARTJARVEN OPETUKSET

un 1980-luvun lopulla aloitin esimieheksi valmentavan kentté-

koulutuksen S-ryhmassd, puolitoista vuotta kestdneissd opinnoissa

painotettiin ennen kaikkea kdytinnon kokemusta. Siksi me olimme

osan tuosta ajasta kenttdjaksoilla ja osan opiskelimme S-ryhman
omassa valmennusinstituutissa Helsingin Jollaksessa.

Ensimmidiselld kenttdjaksolla olin viikon taimitarhalla, jossa tein kai-
kenlaista. Muistan muun muassa myyneeni aika pitkddn riippuleinikkejd,
ennen kuin minulle selvisi, ettei sellaista kasvia ollut olemassakaan. Sen
jalkeen tyoskentelin yhden jakson huoltoasemalla.

Kolmannelle kenttdjaksolle minut lihetettiin Artjirven Saleen, joka vield
tuolloin kuului Piijit-Hdmeen Osuuskauppaan. Sen myymildnhoitaja oli
ollut jo useita kuukausia sairauslomalla ja liikkeenhoito oli ollut siksi aika
lailla retuperilld. Muistan hyvin, kuinka ajoin vanhalla Toyota Corollallani
ensimmdisend pdivind Artjarvelle. Ajoin pditietd useaan kertaan edesta-
kaisin, taloja ei ollut monta, mutta yhdessikain ei ollut mainoksia pihalla
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tai ovi kutsuvasti auki. Taisin lopulta ohittaa kaupan kolmesti, ennen kuin
ymmarsin rakennuksen vihdoin kaupaksi, niin hyvin se oli naamioitunut
nikymittomaksi. Avasin oven varovasti. Paikka oli todella huonossa hapes-
sa. Hyllyissd oli vanhoja maitoja ja hiivoja. Lihatiskin kylmakoneisto takkui-
li niin, ettd lihat olivat yon jéljiltd ihan itsekseen marinoituneita. Lisdksi
kaupassa myytiin melkein kaikkea rautanauloista ldhtien, silld paikallisen
osuuskaupan hallinnossa uskottiin, ettd kasittdmattomin sekava ja laaja
valikoima palveli maaseututaajaman asukkaita hyvin.

Alakuloisessa kunnossa oleva kauppa ei palvellut endd juuri ketddn. Hei-
tin vanhentuneet tuotteet roskiin ja yritin saada kaupasta jotenkin siedet-
tdvan. Alakerran “mainososastolla” — siis kellarissa — tuhersin aina aamulla
huonolla kisialallani mainosjulisteet ikkunoihin. Jos t6ihin tullessa niin
ldheisen K-kaupan julisteesta heiddn lauantaimakkaratarjouksensa olevan
kolme markkaa, kirjoitin meidin julisteisiimme: LAUANTAIMAKKARA 2,70.

Hiljalleen kauppa kuitenkin alkoi kovan ty6n jalkeen ndyttdd kaupalta.
Osa osuuskaupan hallinnosta ajatteli sitkedsti, ettd mahdollisimman runsas
valikoima oli juuri hyvén palvelun mittari. Hyvd taloudenpito ei ollut osuus-
kaupassa — eikd tuolloin koko S-ryhmassd — 1980-luvulla tarpeeksi kunnias-
sa, markkinatalouden realiteeteista oli karattu aivan liian kauas.

Tuo suorastaan vihidn tuskallinenkin Artjarven kenttikokemukseni oli
todella opettavainen. Sisdistin sen, ettd asiakasomistajien hyva palvelu ei
todellakaan ole sitd, ettd tarjotaan vahan kaikkea sekavassa paketissa, silld
lopulta se ei palvele endi juuri ketddn. Artjarvi myos viimeistddn todisti mi-
nulle sen, ettei markkinatalouden lainalaisuuksia voi vain ohittaa, tulosta
ja kannattavuutta on oltava, oli yritysmuoto sitten miké tahansa. Tdma on
mielestdni olennaista ymmartia kaikkialla kaupparyhmassimme, myds kai-
kissa hallintoelimissimme.

Tuloksellisuuden merkitys iskostui mieleeni, jos mahdollista, vieldkin
syvemmin niind yhdeksdnd vuotena, jotka tyoskentelin SOK:n rahoitus-
yksikossd. Ajat olivat tuolloin todella kovia, erityisesti 1990-luvun alun
lamavuodet. Jouduin tuskan hiki otsalla useasti perustelemaan pankeille,
miksi SOK:ta ja osuuskauppoja kannatti edelleen lainoittaa, vaikka tu-
loskuntomme olikin surkea. Pelkdn vahvankaan aatteen voimin ei mitdin
kauppoja pitkddn pyoritetd, se meiddn on tirkedd tindkin pdivind muistaa.
Kun kannattavuus on kunnossa, ovat ldhtokohdat asiakasldht6isyydelle,
vastuullisuudelle ja uudistumiselle aina vain paremmat. Hyva palvelu on



mielestdni aina myo6s tuloksellista, silld silloin siitd hyotyvat kaikki, ja yritys
pystyy kasvamaan.

Artjarven-harjoitteluni aikaista Paijat-Himeen Osuuskauppaa ei ole endd
olemassa, vaan se yhdistyi Eteld-Himeen Osuuskaupan kanssa Osuuskaup-
pa Himeenmaaksi vuoden 1993 alussa. Sittemmin, 2000-luvulla, avasimme
Hiameenmaan toimitusjohtajakaudellani Artjirvelle komean ja ajanmukai-
sen, puusta rakennetun uuden Salen ja toimme modernit kauppapalvelut
kyldlle takaisin. Se oli hieno ja nostalginen hetki.

Tunnen tietysti erityisen hyvin Osuuskauppa Himeenmaan kehityspolun
ihan jo siksi, ettd ehdin olla sielld toimitusjohtajana ldhes kymmenen vuotta
ennen vuonna 2014 alkanutta padjohtajakauttani SOK:ssa. Kahden osuus-
kaupan fuusio ja uusi alku Himeenmaana oli 1990-luvulla kdynnistynyt
raskaasti, taakkana oli tuolloin paljon kannattamatonta toimintaa ja keskei-
nen toimialamme, péivittdistavarakauppa, oli surullisessa jamassa. Fuusion
jalkeen toimitusjohtajana oli aloittanut Erkki Niemi, joka otti ohjat tiukasti
kdsiinsd ja alkoi médritietoisesti kehittdd osuuskauppaa. Tuolloin palattiin
perusasioiden ddreen ja alettiin karsia ja laittaa kannattamattomia myyma-
16itd pala palalta kuntoon hyvin kiytannonldheiselld johtamisotteella.

Kun itse aloitin toimitusjohtajan hommat vuonna 2004, Himeenmaa
oli yrityksend jo hyvdd vauhtia menossa oikeaan suuntaan. Siihen kyytiin
oli helppo hypatd. Mutta selvia oli, ettd vaikka tuloskunto oli ollut pitkddn
vaatimaton ja omavaraisuus alhainen, kasvua piti nopeasti saada aikaiseksi.
Yhtidl6 ei ollut helppo ja nopeasti ratkottavissa. Lahden kokoisessa kaupun-
gissa oli toimitusjohtajakauteni alussa esimerkiksi vain kolme S-marketia.
Olikin aika esittda kysymys, oliko se asiakkaiden mielestd hyvéa ja helposti
saavutettavaa palvelua. Ei ollut, mutta oli my6s selvdd, mikd oli marssi-
jarjestys. Ensin oli saatava tehokkuus ja kannattavuus riittdvadn kuntoon,
jotta pystyimme taloudellisesti terveeltd pohjalta kehittiméén ja investoi-
maan uuteen. Lihdimme johtoryhméni kanssa vauhdikkaasti liikkeelle ja
asetimme uudessa strategiassamme Hiameenmaalle todella kovat kasvu- ja
myyntitavoitteet. Se oli huimaa kasvun aikaa ja yhdeksdssa vuodessa saim-
me periti kolminkertaistettua liikevaihtomme. Niitd S-markettejakin oli
kauteni pédttyessd Lahdessa kolmen sijasta kymmenen. Paria viimeistad
vuottani Himeenmaan ohjaksissa leimasi totaalinen kurssinmuutos. Fi-
nanssikriisi oli iskenyt jalkimaininkeineen, kuluttaminen oli muuttunut
varovaiseksi ja talouden kasvunidkymait hiipuneet prosentin tuntumaan,
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mikd merkitsi huomattavan paljon kiredmpéa kaupankdynnin aikaa. Kasvu-
hakuisuutemme vaihtui hyvin lyhyessi ajassa tiukkaan tehokkuuden tavoit-
teluun. Tavoitteena oli muuttuneessakin tilanteessa, kulutuksen ja kasvun
hyytyessd, kulusddstjen ja muiden tehostamistoimien avulla turvata tulok-
sellisuutemme.

Mutta miten timi tuloksellisuus sitten onnistui? Yrityksen menestyk-
sen takaavat mielestdni sen osaavat ja sitoutuneet tyontekijit. Henkilston
tychyvinvoinnilla on siksi valtavan suuri merkitys niin hyvind kuin huo-
noina aikoina, eikd ndistd panostuksista pidd tinkid missdan olosuhteissa.
Kun joudutaan tilanteeseen, jossa kustannussiastéohjelmat ovat yrityksen
tulevaisuuden turvaamiseksi valttimattomid, niiden ldpivienti helpottuu
kun tyontekijat tietdvit, ettd tyonantaja tekee kaikkensa heiddn ty6hyvin-
vointinsa eteen, myos vaikeissa olosuhteissa. Néin tapahtui Himeenmaalla
enkd usko, ettd olisimme tuolloin saaneet tehostamisohjelmaamme niin
hyvin kiyntiin, ellei sitd olisi tukenut pitkdjinteinen panostus henkilston
tyytyvdisyyteen. Yhdessd henkiloston kanssa aikaansaatu tuloksellisuus on
siis ollut arvossaan Hameenmaalla jo pitkddn. Arvostan kovasti my6s oman
kauteni jilkeen Himeenmaan toimitusjohtajaksi valitun Olli Vormiston
tapaa rakentaa tuloskulttuuria yhdessd motivoituneen henkil6stén kanssa.
Olli oli jo kaudellani osuuskaupan kaupallisena johtajana osoittanut poikke-
uksellisen kykynsi kasvavaan ja kannattavaan liiketoimintaan. Haluan myos
mainita erikseen Osuuskauppa Himeenmaan pitkdaikaisen ja arvostetun
puheenjohtajan Maija-Liisa Lindqvistin, joka oli erinomainen esimieheni
koko toimitusjohtajakauteni ajan. Hén toi aina vahvasti esiin henkilston
reilua kohtelua ja osuuskaupan tehtdvad asiakasomistajiensa palvelijana.
Siitd oli helppo olla samaa mielta.

Himeenmaa on nykyddn kaupparyhmin toiseksi suurin osuuskauppa
ja vuosi toisensa jalkeen parhaita tuloksentekijoitd. Silti myds henkiloston
tyytyvdisyys pysyy vuodesta toiseen korkealla tasolla. Henkilstod palkitaan
monin tavoin, kdytossd ovat muun muassa tulospalkkiojérjestelma ja mer-
kittavit henkilostéedut. Kun yritykselld menee pitkdédn hyvin, on mahdol-
lista tehd4 vield tavallistakin enemmén. Tammikuussa 2020 Himeenmaa
ilmoittikin jakavansa koko henkilostolleen ylimairdisen tulospalkkion
kiitoksena hyvistd ja pitkdjanteisestd tyostd. Kokonaisuudessaan kertaluon-
teisen lisdpalkitsemisen kustannus oli lihes 2,5 miljoonaa euroa, ja jokaisen
noin 3 000 kokoaikaisen tyontekijan saama palkkio yli tuhat euroa.



El ASIAKASHYOTYA ILMAN TULOKSELLISUUTTA

Tuloksellisuudesta huolehtiminen on mielestdni parasta sisddnrakennettua
vastuullisuutta my6s asiakkaillemme, se on ikddn kuin meiddn geeniperin-
todmme. Tehtdvimmehédn on tuottaa asiakkaalle, osuuskaupan jisenelle,
jatkuvasti parempaa arvoa jasenyydelleen. Hin on osuuskaupan omistaja
juuri siksi, ettd jasenyys tarjoaa hinelle aitoja hyotyja kehittyvien ja laaduk-
kaiden palveluiden sekd etujen muodossa. Ja emme pysty turvaamaan niitd,
ellemme toimi tehokkaasti ja kannattavasti. Siksi tuloksellisuus on yksi
kaupparyhmamme neljéstd arvosta.

S-RYHMAN ARVOT

Olemme asiakasta varten.

Kannamme vastuuta ihmisistd ja ymparistosta.

Uudistamme jatkuvasti toimintaamme.

Toimimme tuloksellisesti.

Mutta miksi toiminnan tehokkuus ja kannattavuus ovat meille niin olen-
naisia, ettd ajattelen ne toimintamme kivijalaksi? Vastaus l6ytyy osuustoi-
minnallisesta yritysmuodostamme: kassaamme ei tipu rahaa mitenkdin
muuten kuin oman menestymisemme kautta. Meilld ei ole S-ryhmassd
mahdollisuutta keratd pérssiyhtividen tapaan ulkopuolista padomaa mark-
kinoilta esimerkiksi osakeantien kautta. Kulujen kattamiseen ja toiminnan
kehittdmiseen yritys tarvitsee kuitenkin jatkuvasti pddomaa, edustipa se mi-
td yritysmuotoa tahansa. Siksi tulos on meille ainoa keino kerryttdd muun
muassa investointien, uudistusten, uusien palvelujen ja liikeideoiden kehit-
tdmiseen ja asiakkaan palvelun parantamiseen vaadittavaa pddomaa. Ilman
tehokkuutta ei synny tulosta, eikd kannattavuudelle puolestaan ole mitdin
edellytyksid ilman tarpeeksi kustannustehokkaita prosesseja, virtaviivaisia
toimintamalleja ja hyvin toteutettuja, asiakkaiden arvostamia laadukkaita
konsepteja. Siksi osuustoiminta jo itsessddn velvoittaa meitd tuloksellisuu-
teen ja tehokkuuteen, jotta saamme itseddn ruokkivan hyrran py6riméin oi-
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keaan suuntaan. Asiakkaan, omistajamme, ndkovinkkelistd katsottuna tatd
voisi kuvata niin, ettd jos emme pysty kakkuamme omalla tehokkaammalla
toiminnalla ja tuloksellisuudella nostattamaan suuremmaksi, emme pysty
my6skddn tarjoamaan asiakkaillemme siitd yhtddn isompaa kakunpalaa.
Tuloksellisuutemme peruskallion muodostavat kustannustehokkuus
seka niin hyvit palvelut, ettd asiakas haluaa yhd uudelleen valita juuri mei-
dén kauppamme ja palvelumme. Se on nidin yksinkertaista. Ja siksi usein
sanonkin, ettd parhaiten menestystd mittaa se, ettd meilld kiyddin, siten
pystymme kannattavasti kasvamaan. Kasvua tarvitaan, silld se on kaiken
liiketoiminnan elinehto. Ilman kasvua emme kehity emmeka uudistu. Ja me
voimme varmistaa sen ovipumpun kdymisen oikeaan suuntaan vain siten,
ettd palvelumme ovat aidosti hyvid — niin hyvid, ettd asiakkaamme niitd
kdyttavat, niistd tykkdavit ja mieluusti myds suosittelevat niitd muille.

MAKSIMOIMME TULOKSEN
SIJAAN ASIAKKAAN HYOTYA

Osuuskunnan omistajuus on luonteeltaan pitkdjanteistd, sellaista, jossa
tarkeimpédnd tavoitteena eivit ole sijoituksesta saatavat nopeat voitot.
Thmiset haluavat liittyd osuuskaupan jdseniksi, koska yhteenliittyminen
muiden kanssa on jarkevédd ja tuottaa heille mittakaavaetua — vdhempien
mutta yhteisten ja tehokkaasti kdytettyjen tasaomisteisten resurssien avulla
jasen saa itselleenkin parempaa hy6tyd. Jisenyyden motivaattorina on siis

siitd saatava hyéty, joka on muutakin kuin suoraa rahallista palkitsemista




palvelujen kdyttimisestd. Osuuskauppojemme jasenet hyotyvit rahallisen
palkitsemisen lisdksi muun muassa S-ryhmén kattavasta valtakunnallisesta
verkostosta, laajasta palvelutarjonnasta ja pitkistd, jopa ympérivuorokauti-
sista aukioloajoista. My®s digitaaliset hy6typalvelumme, kuten S-mobiilin
Omat ostot -palvelu erilaisine laskureineen tai ABC-sovelluksen mobiilit
tankkaus-, autonpesu- ja ruoan ennakkotilauspalvelut helpottavat ja suju-
voittavat arkea ja tuottavat ndin asiakkaillemme aidosti arvoa.

Kaytimme kaupparyhmissi tulostamme kahdella tavalla. Ohjaamme sitd
suoraan jasenten hyddyksi: tarjoamme parempia palveluita ja palkitsemme,
jopa viiden prosentin Bonuksen muodossa. Muita euromairdisia palkit-
semistapojamme ovat maksutapaetu, osuuspddoman korko ja ylijddmén-
palautus. Kdytdmme tulosta my6s oman toimintamme asiakasldht6iseen ke-
hittdmiseen eli varmistamme sen, ettd palvelumme pysyvit jatkuvasti — ja
myos pitkalle tulevaisuuteen — kilpailukykyisina ja asiakkaille relevantteina.
Osuustoiminnallisessa yrityksessd tuloksesta ei siis napata mitddn valista.
Asiakas hy6tyy molemmista tuloksenkayttétavoista, toisesta vilittomasti ja
henkil6kohtaisesti, toisesta hieman pidemmélld viipeelld. Osuustoiminnas-
sa ei maksimoida osakeyhtitn tapaan sijoittajien etua ja tulosta vaan asiak-
kaan kokemaa hyo6tyd, se on koko toimintamme pddméara. Tulosta ei tarvita
tuloksen itsensa tai sijoittajan edun vuoksi, vaan se on valine tuon padmas-
rimme saavuttamiseksi. Siten osuuskaupan tuloksen kaytén ja asiakkaan
vilille ei synny mitdin eturistiriitaa.

Olen usein kiyttinyt timédn osuustoiminnallisen tuloksen erityislaadun
kuvaamisessa metaforana vaakakuvaa, jossa toisessa punnuksessa on asiak-
kaan etu ja toisessa kannattavuus. Ndiden kahden vililld tasapainottelem-
me, silld ei ole toista ilman toista, ilman tulosta ei synny jaettavaakaan.
Haemme siis koko ajan muuttuvassa kilpailutilanteessa jatkuvasti balanssia
sen suhteen, minkd verran tulosta meiddn taytyy pystyd tekemddn, jotta ky-
kenemme jatkuvasti tuottamaan yha parempia etuja asiakkaillemme. Jos tu-
los viivan alla on liian niukka, kehityksemme pysdhtyy emmeka pysty enda
investoimaan pitkdjinteisesti mihinkddn uuteen. Palvelut alkavat rapautua,
ja asiakkaiden tyytymattémyys kasvaa. Voisi toki ajatella, ettd kehityssuun-
nan kddntdmiseksi kannattaisi nostaa esimerkiksi hintoja, jotta saavutet-
taisiin parempi kate. Ja jos asiakkaat nimi hinnankorotukset sietdisivit
eivdtkd vihentdisi asiointiaan, tulostakin syntyisi ndin enemman. Titd tietd
emme kuitenkaan voi valita, silld se on vastoin osuustoiminnan perimmdis-
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td tarkoitusta tuottaa jatkuvasti parempaa hyotyd jasenilleen — ja se sisdltda
my06s periaatteen hintojen jatkuvasta edullistamisesta. Jos tavoittelisimme
parempaa kannattavuutta kovemman katteen kautta, fokuksemme siirtyisi
pois asiakkaidemme edusta. Tulevaisuuden kilpailukyvyn varmistava tulos
voi osuustoiminnallisessa yrityksessa syntyd kestdvésti vain yhdistelmastd,
jossa asiakkaat kokevat saavansa hyotya relevanttien uudistuvien palvelujen
kdytostd ja my6s oma toimintamme on riittivin tehokasta ja kannattavaa,
jotta nditd palveluja voidaan kehittdd ja myés turvata. Siksi toteutamme
S-ryhmasséd osuustoiminnallisuutta niin, ettd asiakkaiden ohella toimintam-
me keski6ssd ovat kilpailukykyisyys, kustannustehokkuus ja jatkuva paran-
taminen.

Tehokkuuden osalta meiddn velvollisuutemme on huolehtia tinkimit-
tomasti siitd, ettd oma koneistomme toimii mahdollisimman hyvin ja sopi-
vasti 6ljyttynd. Mutta 6ljya ei sovi tuhlailla, ja jos osat alkavat ruostua tai
niihin kertyy likaa ja karstaa, koko kone alkaa hyytyd. Osuustoiminnan sisi-
syntyinen etiikka velvoittaa meitd toimimaan aina omistajiemme parhaaksi.
Asiakkaalle kuuluva hy6ty ei siis saa valua vaihdelaatikkoon, koneiston hoi-
toon, silld silloin emme pysty tuottamaan tarpeeksi hyotya.

Tehokkuus tarkoittaa tehokkuutta kaikilla organisaatiotasoilla, kaikissa
toiminnoissa ja kaikissa toimintatavoissa. Keinoja tehokkuuden saavutta-
miseen ovat muun muassa uudet energiaratkaisut, hankintavolyymiemme
kasvattaminen, kaupparyhmdn tarvitsemien yhteisten palvelujen tehokas
tuottaminen sekd konseptien tehokkaampi ldpivienti ja toteutus. Parem-
man suorituskyvyn saavutamme muun muassa uutta aikakautta edustavan
Sipoon logistiikkakeskuksemme avulla, joka on automaatioasteen ja robotii-
kan kéyton osalta huippuluokkaa jo ihan kansainvilisestikin. Palvelujemme
pitdd puolestaan olla aina markkinassa kilpailukykyisid laadun, valikoimien
ja hintojen suhteen, ja timén turvaamiseen tarvitsemme riittavad tuloksel-
lisuutta.

Emme kasva, elleivit asiakkaamme ole tyytyviisid ja kdytad palvelujamme,
yhd uudelleen. Ja asiakkaiden palaaminen kerta toisensa jdlkeen ei todella-
kaan ole mikdén itsestddnselvyys. On muistettava — tdstd tapaan muistutella
— ettd jokaisen vuoden alussa meidan markkinaosuutemme on pydred nolla.
Edellisen vuoden numerot ja desimaalit eivit siirry automaattisesti seuraa-
valle vuodelle, vaan numeroiden suuruudesta paittdvit aina asiakkaamme.
Meidén pitda lunastaa joka vuosi — ja joka paiva — paikkamme uudelleen. Ja



asiakkaamme tulevat kauppoihimme vain, jos he luottavat palveluihimme
ja kokevat ne itselleen hyodyllisiksi. Kun kilpailu on yhad kovempaa, siinid
pérjddminen vaatii jokaiselta toimijalta entistd enemmén. Emme saa mitdén
helpolla, milld4n toimialalla tai missdén pdin Suomea, globaali digimaailma
kun on arkipaivai kaikkialla ja asiakkaamme ovat siksi aivan yhta vaativia
niin pohjoisessa kuin eteldssd, niin kaupungeissa kuin maaseudulla. Asiak-
kaamme ovat valistuneita ja hintatietoisia, silld digitaalisessa ja lapindkyvis-
sd maailmassa muun muassa hintatiedot ovat helposti kaikkien saatavilla.
Siksi my6s meidan on jaksettava kiristda tahtia, tehtava oikeita asioita ja jo-
ka paiva vihidn paremmin, jotta voimme varmistaa, ettd asiakkaat valitsevat
meiddt vuoden kaikkina péivind. Menestymme kaupparyhméni vain, jos
pystymme kehittimidn toimintaamme kansainvilisen mittapuun mukaan.
Asiakkaamme eivit yksinkertaisesti tyydy yhtddn vahempdidn. Siksi tarvit-
semme niin kasvun ja uudistumisen tueksi ja turvaksi kuin kovenevassa
hinta- ja laatukisassa parjatiksemme jatkuvasti lisdd tehokkuutta, parempaa
kannattavuutta ja syvempdd asiakasymmarrystd. Kuvaan titd rajusti mullis-
tunutta kilpailumaisemaa ja sen vaikutuksia kauppaan ja asiakkaisiin vield
syvemmin tdmén kirjan seuraavassa luvussa.

MIKA MEITA KIRITTAA,
KUN PORSSIKURSSI EI MITTAA?

Kun minut valittiin padjohtajaksi vuoden 2013 joulukuussa, totesin tiedo-
tustilaisuudessa ettd en voi olla tyytyvdinen ennen kuin kaupparyhmamme
on paljon paremmassa kunnossa kuin miti se tuolloin oli. Olin pohtinut
todella paljon, oikeastaan koko pitkdn kaupparyhmdurani ajan, miki olisi
osuustoiminnalliselle yritykselle paras tapa huolehtia siitd, ettd se pysyy
jatkuvasti erinomaisessa tuloskunnossa. Ndin jélkiviisaana voin todeta, ettd
luvun alussa kuvaamani kenttdkoulutusaika Artjirven Salessa toimi kuin
polttorauta, se jatti ldhteméttoman jiljen. Tuon kokemuksen jilkeen olin
entistidkin vakuuttuneempi, ettd tulosta ja kannattavuutta on aina oltava, oli
yritysmuoto miki tahansa. Ja tulosta oli tehtdva sen verran, ettd tulevaisuus
olisi tukevasti omissa kédsissd. Kun olin tuolloin astumassa padjohtajan saap-
paisiin koin, ettd harteilleni laskeutui valtavan suuri vastuu. Silti uskoin,
ettd yhdessd pystyisimme kddntimédan kaupparyhmén tuloskéyrit ylospéin.
Tulos ei ollut ainoa huolenaiheeni, puhuin sen lisdksi myds suhteestam-
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me asiakkaaseen, joka on kaiken toimintamme alku- ja pditepiste, ja jossa
siindkin oli mielestdni paljon petrattavaa. Avaan titd asiakasnikokulmaa
moniulotteisemmin omassa luvussaan hieman tuonnempana tissd kirjassa.

Mutta palataan tuloksellisuuteen. Miksi siis auditorion puhujakorokkeen
takana vuonna 2013, tulevan péddjohtajan roolissa, olin niin huolissani tu-
loskulttuuristamme? Siksi, ettd emme olleet mielestdni lainkaan tarpeeksi
tiedostaneet kaikkea sitd, mitd maailmanluokan kilpailu meilti oikeastaan
vaati. Siis vaati, jos halusimme edelleen menestyd uudenlaisen kilpailun
pyorteissd. Yksinkertaisimmin sen kai voisi muotoilla niin, ettd mielestdni
se vaati meiltd enemman ldhes kaikkea: parempaa kannattavuutta, tehok-
kuutta, suorituskykyd, asiakastyytyvaisyyttd. Ja olimme oikeasti tilanteessa,
jossa SOK:n tulos kynti syvisti tappiollisena, ja my6s S-ryhmin tuloskéyra
luisui alamiked useampaa vuotta perdkkain. Olin huolissani my&s siksi, ettad
ymmadrsin meiddn tarvitsevan, paitsi yhteisesti jaettua tilannekuvaa ja siitd
johdettua uutta suuntaa, myds merkittivdd sisdistd asennemuutosta, silld
osuuskuntana meiltd puuttuu se ulkoinen piiska, joka meitd parempaan jat-
kuvasti kirittdisi.

S-ryhmai ei siis porssiyhtion tapaan kannusta parempaan porssikurssi,
joka mittaa jatkuvasti porssiyhtion kannattavuutta ja kasvundkymid kuin
tarkka kuumemittari. Yritysmuotomme ei aseta meille valttdimatontd vaa-
detta maalata asiakkaillemme jatkuvasti tulevaisuuden nikymid niista kei-
noista, joilla tuotamme heille parempaa arvoa, samalla tavalla kuin pérssi-
yhti6ssd pyritddn voittoa maksimoimalla kasvattamaan osakkeenomistajien
saamaa tuottoa sijoittamalleen padomalle. My6s hallinnollinen rakenteem-
me on hyvin erilainen kuin osakeyhtidissd, joissa hallituksissa istuvat yri-
tysten suurimmat osakkeenomistajat. Nami yritykseen sijoittaneet tahot
asettavat yrityksille kovat tulostavoitteet ja my6s valvovat operatiivisen joh-
don toimintaa. Meilldkin on totta kai omistajamme, mutta pddomamme on
luonteeltaan isanndténtd. Osuuskauppamme omistavat yhteensd 2,4 mil-
joonaa jasentd, kukin tasaomisteisin osuuksin, eivitkd nima omistajat istu
isolla omistusosuudella osuuskauppojen hallituksissa. S-ryhmidn kuuluvis-
sa organisaatioissa hallintoneuvostojen ja hallitusten pitéisikin mielestani
ottaa nykyistd vahvemmin agendalleen osuuskaupan tavoitteiden ja riman
asettaminen riittdvin korkealle. Toimivan johdon tehtdvd on sitten tehdd
kaikkensa noiden tavoitteiden saavuttamiseksi. Toinen nikokulma liittyy
voiton maksimoimiseen, joka on porssiyhtioissa ensisijainen tavoite. Vaikka



osuustoiminnassa emme pyrikdin maksimoimaan voittoa vaan asiakkaan
kokemaa hyétyd jasenyydestddn, se voi kestdvalla tavalla rakentua vain te-
hokkuuden ja tuloksellisuuden varaan.

Kun meiltd puuttuu pérssikurssimittarin ja sijoittajien asettamien kovien
tuottovaatimusten piiska, niin mika meitd osuustoiminnassa sitten oikein
kirittdd parhaaseemme? En ole pohdinnoissani 16ytinyt tdhdn muuta vas-
tausta kuin osuustoiminnan sisdsyntyisen eettisen velvoitteen ja oman
sisdisen kunnianhimomme huolehtia siitd, etti emme jitd kivedkdin
kaantdmaittd, vaan piiskaamme itse itseimme jatkuvasti parhaaseen mah-
dolliseen suoritukseen ja tuloksellisuuteen. Emme voi 16ysiilld ja paastad
itseamme laiskistumaan vain siksi, etti meilti ei kukaan tule suoraan
vaatimaan kovaa tuottoa sijoitetulle pidomalle. Meilld on jatkuva velvoite
asiakkaitamme kohtaan, ja se on vahintdan yhtd napakka kannustaja kuin
porssiyhtion piiska. Kone on siksi pidettdvd huippukunnossa, tulosta pi-
tdd syntyd, eikd huonoja suorituksia voida hyviksyd, muuten emme pysty
tuottamaan arvoa asiakkaillemme. Haluaisinkin my6s meiddn omassa
hallintomallissamme vahvistaa erityisesti hallinnon ja hallitusten roolia ta-
mén toteutumisen valvomisessa. Mielestdni niiden olisi tarkedd vahtia sel-
visti nykyistd tiukemmin, ettd emme jdtd yhtikdin tehokkuusnikokulmaa
kiyttdmattd ja ettd emme tyydy minkddn verukkeen varjolla pyorittdmadn
kannattamatonta liiketoimintaa tai harjoittamaan tehotonta toimintaa
osuustoiminnan nimissa.

PALJONKO ON TARPEEKSI?

Kaikki yritykset, jotka aikovat parjitd, tarvitsevat kasvua ja tulosta. Mutta
jos emme osuustoiminnassa pyri porssiyhtién lailla voiton maksimoimi-
seen, niin mikd on meille riittdvd tulos, jotta myds tulevaisuutemme olisi
turvattu? Mille korkeudelle rimamme pitiisi oikein asettaa? Vai onko sitd
tarpeen edes mairitelld? Mielestdni on, vaikka meiddn ei tarvitse tulosta-
voitteitamme kvartaaleittain kertoa kasvattaaksemme osakkeen arvoa.
Tulos antaa meille muun muassa reaktio- ja sietokykyd seki tarvittavaa
puskuria. Onhan my6s niin, ettd toiminnan pyorittdimisen vaatimilla ku-
luilla on taipumusta nousta eika laskea. Ndin kiy muun muassa henkilosto-
kulujen, toimitilavuokrien, kiinteistokulujen ja erilaisten pakollisten
verojen kanssa. Kasvu on vilttimitontd jo pelkdstidn nousevien kulujen
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kompensoimiseksi, jotta yhtdl ei keikahda negatiiviseksi. Tulosvaadet-
tamme lisdd edelleen se, ettd meiddn on turvattava kilpailukykymme
muuttuvassa markkinassa uudistamalla ja kehittdmalld toimintaamme seka
lyhyelld ettd pidemmélld tdhtdimelld, jottei asiakkaiden mielenkiinto pal-
veluihimme lopahda ja kasvumme vaarannu. Se edellyttad kaupparyhmal-
tamme jatkuvasti sellaista tulostasoa, ettd pystymme varmasti rahoittamaan
meneillddn olevien kehityshankkeiden lisiksi my6s tulevaisuuden kilpai-
lukyvyn rakentamisen vaatimat investoinnit niin tehokkuuteen, digitaali-
suuteen kuin ketteryyteen. Koska emme voi hakea kehityshankkeisiimme
uutta pddomaa osuuskaupan omistajilta, on selked tosiasia, ettd emme pysty
kehittimddn mitddn uutta, ellei meilld itsellimme ole sithen kerrytettyna
tarpeeksi varoja. Jos lisdksi haluamme — kuten haluamme - olla aktiivisia
toimijoita ja reagoida ketterdsti markkinassa avautuviin uusiin mahdolli-
suuksiin, kuten yrityskauppoihin, jadmme niissidkin nuolemaan nappejaim-
me, ellei meilld ole taseessamme riittdvisti varoja tarvittavien peliliikkeiden
suorittamiseen.

Varojen kerryttimisessa keskeisid rakennuspuita ovat tietysti kannattavat
liiketoiminnat. Joskus kuulee — kuin huolestuttavina kaikuina Artjirven
ajoiltani — ettd osuuskaupassa liiketoiminnan tulosta ja kannattavuutta tar-
kedmpia on tarjota asiakkaille mahdollisimman laaja palvelukirjo, jotta pys-
tymme vastaamaan mahdollisimman kattavasti asiakkaiden tarpeisiin. Itse
en nde tdssd mitddn jarked. Jos pidetddn toiminnassa palveluja, jotka eivat
kata omia kustannuksiaan, se ei voi olla hyvai palvelua kenellekdin. Mie-
lestdni se on vain kallista harrastustoimintaa, joka sy6 myos edellytykset
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muilta palveluilta kehittyd entistd paremmiksi. On siis aivan keskeistd hy-
viksyd kaikessa tekemisessd liiketoiminnan lainalaisuudet, jotka ovat samat
yritysmuodosta riippumatta: tulosta ja kannattavuutta pitdd syntyd. Meilld
itsellimme pitdd myos olla riittdvasti osaamista pyorittdd kaikkia niita lii-
ketoimintoja, joita asiakkaillemme tarjoamme — ja pyorittdd niitd ennen
kaikkea tuloksellisesti. Muuten emme pysty yhd kovenevassa kisassa tar-
joamaan riittdvin laadukkaita palveluita, ne eivit myoskddn kehity eivatkd
heridtd asiakkaittemme kiinnostusta. Ja jokainen liiketoiminta-alue kantaa
aina vastuun omasta tuloksellisuudestaan, mitdan tukea esimerkiksi muilta
paremmin kannattavilta toiminnoilta ei voida enda nykypéivand hyvaksya.

Itse ajattelen siis niin, ettd kun ensin olemme ponnistelleet kaikin voi-
min, jotta saamme leivottua kakustamme mahdollisimman suuren, sen ja-
kaminen on sitten helppoa ja siita riittdd useampaan tarkoitukseen. Kun on
tarpeeksi misté jakaa, voimme pdattdd, mika osa jitetddn tuloksen muodos-
sa yrityksen taseeseen tulevien investointien ja kehittdimisen pesimunaksi
ja minka verran pystymme jakamaan hyvii niin omistajillemme kuin hen-
kilostollemme. Voimme jakaa omistajillemme ylijddmanpalautusta, pitda
tuplabonus-, asiakasomistaja- ja verot veks -péivid, tarjota ilmaisia pankki-
palveluita sekd palkita henkilostéamme hyvistd suorituksista. Timan kaiken
mahdollistamiseksi meidédn on pyrittdvd vdhintddn samaan tehokkuuteen
kuin muut yritykset, 16ysdilyyn meilld ei ole yhtadn varaa.

Jasenen ndkokulmasta erityisen hienoa osuustoiminnassa on se, ettd jos
syntyy erittdin hyva tulos, kaikki se, miti ei perustellusti tarvita osuuskau-
pan toiminnan pitkdjanteiseen uudistamiseen ja tulevaisuuden turvaavaan
kehittdmiseen, voidaan jakaa omistajille takaisin esimerkiksi ylijagaman pa-
lautuksena. Eikd tdimi periaate ole mikédn kuollut kirjain, vaan néin osuus-
kauppamme my6s toimivat. Tédstd meilld on huikean hieno esimerkki viime
vuodelta, kun PeeAssd pditti maksaa asiakasomistajilleen neljd prosenttia
ylijddmanpalautusta vuoden 2018 tilikauden tuloksesta. Euroiksi muutettu-
na omistajille palautettava summa oli yhteensd 18,9 miljoonaa euroa. Tama
ei olisi mahdollista ilman pitk&jinteistd ja madritietoista tyotd kustannuste-
hokkuuden parantamiseksi. PeeAssi investoi ylijizmanpalautuksen lisaksi
palveluiden kehittimiseen yli 40 miljoonaa euroa. Kun niihin investoin-
teihin oli pystytty systemaattisesti varaamaan riittdvésti rahaa jo aiempien
vuosien tuloksista, kiytettiin mahdollisuus palauttaa osa tuloksesta ylijda-
min muodossa takaisin omistajille.



Meilld on kaupparyhméssdmme riittdvin suuruisen tuloksen tasosta
vaihtelevia nikemyksid. Osassa osuuskauppojamme eldd edelleen sangen
syvalld ajatus, ettd osuuskaupassa tuloksen ei piddkddn olla lijan suuri,
koska se on vastoin yritysmuotomme henked, jossa tirkeinti ei ole tulos
vaan asiakkaan hyoty. Osassa puolestaan on hyvin vahva pyrkimys tavoitella
kasvua ja mahdollisimman hyvéda tuloksellisuutta, jotta asiakkaan hyttya
voitaisiin jatkuvasti ja pitkalld tdhtdimelld parantaa.

Myo6nnin auliisti, ettd edustan itse tiukasti jilkimmdistd koulukuntaa.
Meidan on tehtava kaikkemme, siis todellakin kaikkemme, ettemme mene-
td kykydmme luoda ja jakaa mahdollisimman paljon yhteistd hyvia eteen-
pdin. Ja sithen emme pysty, ellemme pyri sekd kasvamaan ettd tuloksen ja
tehokkuuden kautta investoimaan ja uudistumaan niin, ettd parjidmme
mahdollisimman hyvin missad tahansa markkinassa ja kilpailutilanteessa ja
ettd omistajamme hyoty sitd kautta kasvaa. Siksi on mielestdni suorastaan
vaarallista ajatella, ettd meiddn ei osuuskauppana tarvitsisi pyrkid mahdol-
lisimman hyvain tulokseen, vaan ettd vahempikin riittdisi. Se on minusta
tuhon tie, ja erityisen tuhoisaa se on tdssd kaupan syvdssd myllerrykses-
sd, jossa parhaillaan elimme - ja jonka paille meitd kurittaa vield raskas
koronakriisi.

Erityisen hyvin S-ryhman historiikeista kannattaa mielesténi lukea ja pa-
lauttaa mieliin 1980-luvun karvaat kokemukset, kun olimme kaupparyhma-
nd tilanteessa, jossa emme olleet osanneet reagoida ajoissa toimintaympa-
ristén muutoksiin ja ihan kaikki palvelumme — jopa koko olemassaolomme
— jouduttiin kyseenalaistamaan. On vain raaka fakta, ettd jos tulos luisuu
nollan kieppeille, mahdollisuudet kehittdd mitdan uutta ovat olemattomat.
Tdmi alkaa nopeasti nikyd asiakkaiden tyytymattomyytend, mikd puoles-
taan vauhdittaa huonoa kierrettd. Ja jos kddnnettd parempaan ei saada ai-
kaiseksi, pian koko osuuskauppa joutuu jo kamppailemaan sailymisestddn.

Vuonna 2013 olimme siis tuloksemme osalta siini tilanteessa, ettd SOK
teki vuosi toisensa jilkeen suuria tappioita ja my6s S-ryhmén tuloskdyrd
osoitti alaspdin. Teimme kaupparyhmind vuositasolla tulosta alle 200
miljoonaa euroa, mika ei riittanyt ldheskain kaikkeen siithen, mita meidin
olisi pitdnyt pystyd tekemain. Siksi pddjohtajanimitykseni infotilaisuudessa
sanoin, etten voi olla tilanteeseen tyytyvdinen. Kaikki pidemmén tdhti-
men kehittdminen oli tuolloin paljon vaikeampaa ja hitaampaa. Oli tehtdva

monenlaisia temppuja ja tehostamis- ja tervehdyttimistoimenpiteit4, jotta
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saimme valttdimattomat tulevaisuutta turvaavat investoinnit tehtyd. Kaikki
vahemmin akuutti oli pakko jattad tekemaittd, mika hidasti my6s kaiken uu-
den kehittamista.

Olemme viimeiset kuusi vuotta tehneet valtavasti ty6td ja niin onnis-
tuimme tuplaamaan tuloksemme vuonna 2019 yli 400 miljoonaan euroon.
Se on ennitystulos koko kaupparyhmadmme historiassa. Sen saavuttaminen
on vaatinut meiltd kovia tehostamistoimia ja kulusddstéohjelmia ja olen
erittdin ylped yhteisistd ponnisteluistamme tuloksemme eteen. Olemme
kuitenkin ldhes 12 miljardin euron liikevaihtoa tekevd kaupparyhmai, eikd
tuo 400 miljoonaakaan ole kuin noin kolme prosenttia liikevaihdostamme.
Vuosi 2020 on koronaepidemian vuoksi tulosmielessd menetetty. Emme
vield edes tiedd sen kaikkia negatiivisia vaikutuksia, mutta selvdd on, ettd
tuloksemme niiaa ja syvadn. Teemme tietysti kaikkemme kielteisten vaiku-
tusten minimoimiseksi. Olen ollut valtavan huojentunut siitd, ettd vuoden
2019 tuloksemme oli niin hyvé, meilld on nyt sietokykya ja kunnon pusku-
ria ottaa jopa tillaiset koronan kaltaiset dkilliset ja tdysin ennakoimattomat,
valtavan kokoluokan kriisin aiheuttamat iskut vastaan. Ilman tulospohjaa
tilanne ja tunnelmat olisivat aivan toisenlaiset. S-ryhm4 tai SOK eivat tdhdan
kriisiin kaadu, vaikka etenkin hotellimme ja ravintolamme kirsivit siitd
hyvin raskaasti.

Olen ollut tuloksellisuuden puolestapuhuja oikeastaan koko kauppa-
ryhmdurani ajan. Ja késitykseni sen tirkeydestd on — jos mahdollista — jopa
entisestddn vahvistunut ndind kuutena pddjohtajavuotenani, kun mielessd
pyorii jatkuvasti digitalisoituvan kilpailumaisemamme kiihtyva muutos ja
oma parjddmisemme kisassa. Globaalissa, jatkuvasti kovenevassa kilpailus-
sa meiddn on keskityttdvd yhd vahvemmin koko S-ryhmé-kokonaisuuden
iskukykyyn. Emme voi jidda millddn osa-alueella liikaa jilkeen maailman
parhaista ja meidan on myos turvattava kykymme nopeisiin reagointeihin,
jotta voimme tarttua avautuviin tilaisuuksiin. Menestymme vain yhtendise-
nd ryhmind ja muistaen sen, ettd jokaisen osan ja osa-alueen menestys on
kaikkien etu. Tarvitsemme kansainvilisid huipputoimijoita vastaan kaiken
mahdollisen kasvun ja kaikki mahdolliset resurssit, niitd meilld ei voi mie-
lestdni olla koskaan liikaa. Kuten seuraavassa luvussa tarkemmin kuvaan,
olemme sellaisessa maailmanluokan kisassa, jossa emme voi kilpailla endd
piirikunnallisella tasolla. l
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n olemassa asioita, joiden

mittasuhteita on ihmisjarjella

vaikea kdsittdd. Vuosina
2016—2018 kadyttoon otettu Inex Part-
nersin Sipoon pdivittdistavaroiden lo-
gistiikkakeskus ldhentelee sellaista.
Suomen suurimpana rakennuksena
sen laajuus on valtava: on muun
muassa laskettu, ettd sen sisddn
mahtuisi yli 30 eduskuntataloa.

Mutta oikeastaan vield vaikeam-

paa on hahmottaa u-kirjaimen mal-
lisen jattirakennelman pyorittdmaa
logistista kokonaisuutta, joka ulottuu
huomattavasti laajemmalle kuin
vain huikean kokoisen rakennuksen
sisdlle, satojen kilometrien padhan
siitd, aina elintarviketeollisuudesta
myymaloiden hyllyille. Siksi nostam-
me tamadn jutun padrooliin arkisen
tuttavamme, Elovena-kaurahiutale-
paketin, joka matkaa tuhansien
muiden tuotteiden tavoin kustan-
nustehokkaasti koko taman pitkalle
automatisoidun koneiston lapi.
Piskuinen kaurahiutalepaketti saa
havainnollistaa, kuinka logistinen
tehomylly toimii. Elovena, ole hyva!

ELOVENAN
ODOTETTU VIERAILU

Kun hypistelemme pakkausta kades-
samme, havaitsemme ensimmdisend
sen kivan muodon, houkuttelevat
vdrit ja kuviot. Elovena-paketin

kyljessa hymyileva vaaleahiuksinen
tyttd on vaihtanut vuosien saatossa
niin kasvojaan kuin asuaankin,
viimeisena vaihtui kansallispuku
nykyaikaisempaan leninkiin. Mutta
pdivittdistavarapakkaus on muutakin
kuin vain asiakkaan silmaa houkutte-
leva tuote. Sipoon logistiikkakeskuk-
sessa pakkaukselta toivotaan aivan
erityisid missinmittoja. Pakkauksen
on hyva olla lavalle tai rullakkoon
sopiva ja hyodyntdd ndiden koot
mahdollisimman tarkkaan ja viela
istua hyvin myymaldhyllyjenkin mit-
toihin. Kolmion malliset pullot ovat
automaatiolinjastolle melkeinpa
kammotus. Pakkauksen tulee myos
Inex Partnersin toimitusjohtaja
Petteri Pelkosen mielestd olla painoa
ja kasittelyd kestavd, jotta sen padlle
voidaan pakata tavaraa.

Sellainen Elovena-pakkaus
onneksi on, niin kuin nykyddn noin
80 prosenttia Sipoon keskuksen lapi
kulkevista pakkauksista, jotka voi-
daan kdsitelld taysin automaattisesti.

Elovenan logistinen tarina ldhtee
kuitenkin jo kauempaa, siitd kun se
noudetaan Inexin toimesta tavaran-
toimittajan varastolta Sipooseen.

”Taysperarekka, yhda useammin
niin sanottu HCT-rekka, jonka kuor-
matila on normaalia rekkaa huomat-
tavasti suurempi, on vienyt kuorman
ensin Turun terminaaliin ja tuo sitten
paluuna kaurahiutalekuorman sekd

muita tuotteita samalta toimijalta.
Ndin sdadstyy seka kustannuksia etta
ympdristda”, Pelkonen kertoo.
Elovena-pakkauksia osataan jo
ennalta odottaa Sipoon pdivittdis-
tavaroiden logistiikkakeskuksessa,
silla keskuksen tietojarjestelmissa
on valmiina ostotilaus seka tava-
rantoimittajan lahettdama sahkdinen
ennakkotieto.
”Kun rekka saapuu portille, luetaan
sen rekisteritunnus ja samalla
ndyttotauluun ilmestyy lastauslaitu-
rin tunnus, jonne kuljettaja menee
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purkamaan kuorman”, Pelkonen
jatkaa.

Rekka ei siis etsiskele oikeaa
laituria, silld se olisi turhan tyolasta.
Laitureita kun on keskuksessa noin
200 ja rekkoja pyordahtdd Inex Partner-
sin tuotantojohtaja Tuukka Turusen
mukaan niilld noin tuhat pdivassa.

”Sen jdlkeen kuljettaja purkaa
kuorman ja syottdd kuormalavat
suoraan meiddn automaatiojdrjestel-
mdmme linjalle. Jarjestelma skannaa
lavat seka vertaa lavalapuista luettuja
tietoja tavarantoimittajalta tulleeseen
ennakkotietoon. Kun kaikki tasmad,
se tekee automaattisesti tuotteille
vastaanoton. Taman jdlkeen automaa-
tio kuljettaa lavat korkeavarastoon.”

Osa tuotteista vain piipahtaa
varastossa, osa voidaan tarvita
suoraan kerdilyyn, silloin ne ohjau-
tuvat suoraan lavapurkuun. Vaikka
Elovenaa osataankin varastossa
odottaa, taman kummempia juhlal-

lisuuksia silld ei ole vastassa, silld
pdivittdistavarakeskuksessa vastaan-
otetaan peréti 12 0oo lavaa tuotteita
paivassd. Eikd juuri ihmiskdsia tahdn
tarvita, silld kaikki tamd pyoritys
toimii automaatiotekniikan varassa.

ARKTISISTA
OLOISTA TROPIIKKIIN

Jos oletetaan, ettei Elovena-pake-
teilla ole vdlitonta kiiretta kaupan
hyllylle, ne varastoidaan kuljettimien
ja hissien avulla juuri oikean lampo-
tilan automaattivarastoon. Elovenat
viihtyvat niin sanotussa kuivatuote-
varastossa, jossa on normaali
huoneenldmpao.

”)arjestelma pitdd huolta siitd,
ettd kaikilla noin 21 000 eri tuotteella
on kapasiteetiltaan noin 9o 0oo
lavapaikan varastossa oma tarkka
paikkansa, niin Elovena-hiutaleilla-
kin”, Turunen kertoo.

Paukkupakkasesta huoneenlam-
pdodn, siind suurin piirtein l@mpdatilat,
joilla tuotteita voidaan Sipoossa
varastoida. Lisdksi logistiikkakes-
kuksesta l6ytyy banaanikypsyttamo,
jossa banaanit ja avokadot voidaan
kypsyttda niin, ettd ne ovat juuri sopi-
van kypsia kauppoihin lahtiessaan.

Kun kaurahiutaleet lahtevat jal-
leen korkeavarastosta liikenteeseen,
kohti myymaloitd, Elovena-lavat
lilkkuvat automaattisesti varastosta
lavapurkuun. Ensin ne tosin pysahty-
vdt asemalle, jossa varastotyontekija
poistaa lavan ympariltda pakkaus-
muovit.

”Tama on ainoa kerta, kun inexi-
ldinen koskee lavaan automaatio-
kerdysprosessissa. Kalvojen poiston
jdlkeen lava jatkaa matkaa laitteelle,
joka purkaa lavakerros kerrokselta
kollit eli myyntierdt hihnalle. Tdmdn

jdlkeen kollit siirretdadn automaat-
tisesti yksitellen tarjottimille, joita
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varastossa kiertdd taukoamatta ldhes
800 000 kappaletta”, Turunen jatkaa.

HUOLELLA
MIETITTY KERAILY

Elovena-paketin matka on siis
tarkkaan ohjelmoitu. Sitd on tilattu
logistiikkakeskukseen myyntiennus-
teen mukaisesti ja sen levahdyksen
pituuden logistiikkakeskuksen
varastossa madrittavat lopulta
myymalatilaukset.

”Tdssd prosessissa jarjestelma
huomioi myds myymaldiden hyllykar-
tat eli pyrkii rakentamaan lavoja tai
rullakoita siten, ettd tuotteet tulevat
myymaldan hyllytysjdrjestyksessa”,
Pelkonen toteaa.

Itse tuotteiden kerdilyssa kollit
otetaan tarjottimilta ja automaatti
rakentaa niistd lavan tai rullakon
yhdessda myymadlddn toimitettavien
muiden tuotteiden kanssa. Kun lava
on keratty valmiiksi, automaatti

kadrii sen kelmuun, jotta tavarat
pysyvat lavalla kuljetuksessa. Viime
silaukseksi lava saa vield kelmuunsa
lavalapun viivakoodeineen.

TEHOKKUUS ON MY(OS
YMPARISTOYSTAVALLISTA

Kun Elovena-pakkauksia sisdltavat
lavat on kerdtty valmiiksi tilauksen
mukaan, lavat lipuvat kuljetinver-
kostoa pitkin lahettdm6n automaat-
tivarastoon. Sielld kaurahiutaleet
viettdvat aikaansa maksimissaan
muutaman tunnin ennen runkoauton
saapumista lastaukseen.

Sen jadlkeen Elovenat matkaavat
runkokuljetuksen mukana johonkin
kymmenestd alueterminaalista. Ter-
minaaleissa Elovena on taas uusien
tuotteiden keskelld, sillda kymmenien
rekkalastillisten joukossa tavaraa
saapuu Sipoon liséksi suoraan
tavarantoimittajilta. Logistiikkaketjun
viimeiselle taipaleelle, eli terminaa-
lista myymaldan, Elovenat matkaavat
yleensd yon pimeimpind tunteina.
Ndin siksi, ettd tuotteet olisivat myy-
maldissa aamukuuteen mennessa
hyllytettavina.

”Inexin loppujakelussa kulkee yli
kaksi miljardia rahdituskiloa tavaraa
vuodessa. Loppujakelu tehd&dan niin
sanottuna yhdistettyna jakeluna,
jolloin kuormissa kulkevat samalla
kertaa myymalo6ihin niin pakasteet,

kylmdhuonetuotteet kuin [dmpiman
tuotteet. Tdma mahdollistaa suuren
paivdkohtaisen toimituserdakoon

ja tihedn toimitusrytmin kaikkiin myy-
maloihimme joka puolelle Suomea.”

ELAMAA
ELOVENAN JALKEEN

Kun Elovena-paketit on hyvdstelty

ja jatetty myymaloihinsd, tehokas
logistiikkaketju jatkaa tyotdaan. Tyhjin
rekoin ei palata takaisin.

“Tarked osa tatd meiddn tehokas-
ta logistiikkaputkeamme on my6s
toimiva paluulogistiikka. Jakelun
yhteydessa kuljettavat kerddvat
myymaldista palautuvat kuljetusyksi-
kot, niin kuin lavat, rullakot, liha- ja
hevilaatikot mukaansa. Lisaksi mu-
kaan otetaan palautuneet juomapak-
kaukset, jotka Sipoossa puristetaan
ja paalataan ja laitetaan uudelleen
kiertoon”, Petteri Pelkonen kertoo.

Pelkosen mielestd logistiikkakes-
kus kaikkine toimintoineen vastaa
erinomaisesti S-ryhman strategiaan,
jonka ytimessd on hintajohtajuus.

”Tulevaisuudessa varastoproses-
sit tulevat entistakin edullisimmiksi
vuosi vuodelta poistojen pienentyes-
sa toisin kuin kilpailijoiden manuaa-
liprosesseissa, joissa henkildsto-
kustannuksilla on tapana nousta
vuosittain”, toteaa Pelkonen. M
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199 Mrd €

33 Mrd €
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Alibaba com

17 Mrd €

MISSA KISASSA
OLEMME MUKANA?

UUSIA KILPAILIJOITA ASTUU KEHAAN

, ’ auppa on historiansa suurimmassa murroksessa. Kansainvilinen
kilpailu ulottuu kaikkialle. Kaikki mikd voi, digitalisoituu. Digi
iskee pyorremyrskyn lailla ja vapauttaa asiakkaat ajan ja paikan
rajoitteista. Olemme siirtyméssd kohti globaalia alustataloutta ja
ekosysteemien valistd kilpailua. Uudet liiketoimintamallit syrjdyttavit van-
hat, ja kivijalat ovat pian historiaa.”

Téamantapaisia ja villimpidkin virkkeitd olen tottunut viime vuosina na-
kemiin ja lukemaan — ja totta puhuen olen vastaavia eri yhteyksissd itsekin
Kayttanyt.

Syynid nididen viittimien suosioon on tietysti se, ettd raflaavuudestaan
huolimatta niissid on vinha perd. Erityisesti kilpailun kansainvilistyminen,
digitaalisuus sekd kulutuksen pirstaloituminen mullistavat perusteellisesti
kotimaista kauppaa.
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Jos kuuntelee suomalaisesta kaupasta kdytavdda keskustelua niin alan
sisdlld kuin mediassa, voi jopa kuvitella, ettei kansainvélinen kilpailu olisi
vield edes rantautunut Suomeen. Niin ajastaan jiljessd kisitys siitd, missd
kilpailussa me todellisuudessa olemme mukana, tuntuu joskus olevan. Ti-
ma on toki karjistys, mutta on valitettavan totta, ettd yha tdndankin korviini
kantautuu puhetta, joka soveltuisi huomattavasti paremmin suljettuun kuin
avoimeen talouteen.

Olen kuullut muun muassa vditteitd, ettd kaupan kilpailu Suomessa on
hyvin pitkalti vain kotimaista — tai ettd kilpailijana on kapeimmillaan vain
se ldhin paikallinen naapurikauppias. Tama varmaankin juontaa juurensa
kauas YYA-aikaan, jota Suomessa elettiin aina 1990-luvulle asti. Kaupan
toimijatkin olivat tuolloin pitkilti kotimaisia, sellaisia kuin Anttila, Seppa-
14, Pukeva tai Maxi-Market. Kauppa kasvoi ja kehittyi totta kai tuolloinkin,
mutta varsin vakaissa ja hyvin ennakoitavissa olosuhteissa.

Tillaisessa maailmassa emme kuitenkaan ole oikeasti eldneet endd pa-
riin vuosikymmeneen. Eikd tuossa edelld mainitsemistani yrityksistakdan
yksikddn endd ole edes pystyssd. Mihin ndmd yritykset kaatuivat? Mikd
muuttui?

PIIRIMESTARUUSKISOISTA
KOHTI OLYMPIALAISIA

Rajat eivdt endi suojele suomalaista kauppaa, joka ei missddn mielessd ole
aikoihin ollut kotimaista, vaan tdysin kansainvilistd. Globaalin kilpailun
hahmottaminen ja ymmértdminen vaatii katseen kohdistamista samaan
aikaan seka lahelle ettd kauas — ja vield kauemmas. On ndhtava ja ymmar-
rettiavi, mitd on tulossa. Ja vield sekin, mistd mitikin on tulossa. Globalisoi-
tuminen vaikuttaa tdnd pédivind kaikkiin toimialoihin. Toisiin se iski aiem-
min, toisiin se on tuntunut osuvan — ja osuu — muita kovemmin. Suojassa
siltd ei ole endd mikiin tai kukaan. Sen kokivat karulla tavalla nahoissaan
my6s nuo edelld mainitsemani tutut, pitkddn menestyneet, mutta toimin-
tansa lopettamaan joutuneet suomalaisyritykset.

Olen usein sanonut, ettd mikain ei pelasta menestyvaa yritysta. Talla
tarkoitan sitd, ettd pitkddn jatkunut menestys voi tuoda yritykselle aika
harhaisen késityksen omasta asemasta. Menestyksen harjalla yrityksessd
ajaudutaan helposti ajattelemaan, ettd meillihdn on homma niin kutsutusti

45



46

hallussa, tunnemme asiakkaat, kilpailijat ja markkinat, ja tuolloin odote-
taan ja luotetaan, etti tilanne jatkuu myos tistd eteenpéin samalla vakaalla
pohjalla ja samoilla pelisddnnéilla kuin aiemminkin. Suomessa lisdrasitet-
ta tuovat vield erilaiset ajatusluutumat heijastumina noilta YYA-Suomen
ajoilta.

Meilld on S-ryhmassd takanamme pitkd nousujohteinen ajanjakso. Sen
tarked mahdollistaja on ollut kyvykkyytemme skaalata ketjukonseptimme
SOK:n ja alueosuuskauppojen yhteistyond tehokkaasti ja nopeasti valta-
kunnalliseksi. Téstd hyvd esimerkki on ABC-ketju, joka avasi ensimmadiset
myymaéldnsd 1998. Vuonna 2002 ketjussa oli jo sata asemaa ja nykyddn
auton voi tankata 430 ABC-asemalla.

Itselleni on hyvin tirkedi, ettd emme hetkeksikddn tuudittaudu ajatte-
lemaan, ettd olemme hyvid ja osaamme tdman. Hereilld on oltava jatku-
vasti ja tdssd valtavan nopeassa muutosvauhdissa entistdkin skarpimmin.
Olemme joutuneet matkan varrella muistuttamaan my6s itseimme siitd,
ettd markkinat, joilla nyt toimimme, ovat totaalisesti muuttuneet, kilpai-
lifamme ovat erilaisia kuin ennen, ja siksi my6s meiddn on muututtava.
Eilisen evdit eivit ole kuin murusia timén pdivéin kilpailussa, eikd aiempi
menestys lupaa mitddn tulevasta.

Siksi on tdrked tunnistaa ja ymmdirtdd meiddn kilpailumaisemassam-
me tapahtunut valtava muutos. Olemme kaikki mukana maailmanluokan
kilpailussa. Piirikunnallisia kisoja ei endd ole. Eikd kisakaan ole endi enti-
senlainen.

GLOBAALIA TORIKAUPPAA

Markkinat ovat siis kertakaikkisessa murroksessa. Muutokset ovat ennen
nikemittéman nopeita ja niiden mittakaava on valtava.

Markkinoille on noussut uusia globaaleja pelureita, jotka ovat vallan-
neet nopeasti alaa. Amazon kasvaa vauhdilla ja on noussut lyhyessa ajassa
maailman arvokkaimmaksi brandiksi. Kymmenen vuotta sitten maailman
arvokkaimman briandin piikkipaikkaa piti yhdysvaltalainen kauppajitti
Walmart, eiki Amazon mahtunut tuolloin edes kymppilistalle. (Ldhde:
BrandFinance, BrandDirectory). Nykydan globaalit jatit voivat my6s tulla la-
hes miltd markkina-alueelta tahansa, kuten kiinalainen Alibaba Group.



Namad jatit ovat pistaneet kaupan perinteiset arvoketjut aika lailla uusiksi
ja siksi tuotteita ja palveluita myyddan uudenlaisilla, teknologiaa hyédyn-
tavilld, innovatiivisilla tavoilla. Markkinoita valtaavat nopeasti erilaiset
kauppapaikat, jotka yhdistdvit kuluttajat ja yritykset sekd hoitavat kauppa-
tapahtuman ottamalla siitd samalla siivun itselleen. Yritykset maksavat mu-
kanaolosta ja nakyvyydestd nidilld markkinapaikoilla. Téllaisella logiikalla
toimivat esimerkiksi monelle tutut Trivago, Hotels.com tai Booking.com,
jotka kerddvit majoituskysyntédd globaalisti yhteen. Perinteisistd toimijoista
poikkeavalla, jakamiseen perustuvalla toimintamallilla palveluja taas vélit-
tavat muun muassa Airbnb ja Uber. Erilaiset liiketoimintamallit sekoittu-
vat, ja verkkokauppatoimijana aloittanut yritys voi hankkia myos fyysisid
myymdiloitd. Ndin on tehnyt niin Amazon kuin Alibaba. Pirstaloituviin tar-
peisiin ei edes pyritd vastaamaan vain yhdenlaisella ratkaisulla.

Ja tamad globaali kisa on sellainen, ettd yksi ainoa toimija voi myyda yh-
den ainoan vuorokauden aikana tavaraa eri puolille maailmaa kymmenien
miljardien dollarien edestd. Hurjaa mittakaavaa havainnollistaa mielestani
erinomaisesti Alibaba Groupin reilu kymmenen vuotta sitten kehittima,
sinkuille suunnattu yhden piivian Singles’ Day -myyntitapahtuma. Vuon-
na 2019 Alibaba myi Singles’ Day -kampanjansa aikana tuotteita verkossa
noin 34 miljardin dollarin arvosta. Vertailukohtaa saa esimerkiksi Suomen
valtion vuosibudjetista, joka oli samana vuonna 55,7 miljardia euroa tai
S-ryhmién kaikkien toimialojen yhteenlasketusta vuosiliikevaihdosta, joka
oli reilut 11 miljardia euroa. Alibaban mukaan ensimmiinen miljardi meni
rikki 68 sekunnissa ja 10 miljardin rajapyykki ylittyi 30 minuutissa. Osta-
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jien madrd nousi lopulta yli puoleen miljardiin. Singles’ Day on lyhyessa
ajassa noussut maailman suurimmaksi myyntitapahtumaksi ja ohittanut
kirkkaasti seuraavaksi suurimman globaalin myyntikampanjan eli Suomes-
sakin tutun Black Fridayn. Vaikka Alibaban Singles’ Day on kirkkaasti ta-
min ajan ykkonen, jossain maailmankolkassa saattaa olla jo kehkeytymassd
seuraava kaupallinen, kaikkialle levidva ilmi6, joka lopulta keikauttaa sen
valtaistuimeltaan.

Kaupallisten verkkopalvelujen lisiksi on muunlaisia digitaalisia alustoja,
kuten Google tai Facebook, jotka toimivat alustoina my6s muille ekosys-
teemeille. Verkottuminen lisdd alustojen vetovoimaa ja vaikuttavuutta. Jos
kuluttajat ottavat nimd palvelut omikseen, niiden arvo voi kasvaa lyhyessa
ajassa ldhes eksponentiaalisesti, silld digitaalisina ne skaalautuvat ketterdsti
erittdin alhaisilla kustannuksilla, ja jokainen uusi kéayttdja lisdd palvelun ar-
voa muille kdyttéjille ja mukanaoleville yrityksille.

KANSAINVALISTYVA KIVIJALKA

Kun meilld Suomessa puhutaan kaupan kansainvélistymisestd, saatetaan
faktana todeta, ettd kylld, globaali kilpailu on totta, mutta sitd ajatellaan
kapeasti vain verkkokaupan kautta tapahtuvaksi. Tdll6in unohtuu kokonaan
se, ettd kansainvilinen kilpailu on Suomessa yhti lailla lisnd my6s kivija-
lassa. Nain on ollut jo pitkdan myo6s kaikilla S-ryhmén toimialoilla, ja uutta
kansainvalistd tarjontaa tulee kivijalkaan kuluttajien ulottuville jatkuvasti li-
sdd. Tim3 osoittaa my6s sen, ettei fyysinen kauppa suinkaan ole menneiden
talvien lumia.

Suomen markkinat ovat pienet, mutta ne kiinnostavat silti monia kan-
sainvalisid brindeja. Siksi meilldkin on kotimaisten kilpailijoiden lisdksi ki-
rittdjind kansainvalisid toimijoita niin kivijalassa kuin verkkokaupassa. Itse
asiassa kanssamme kilpailee maailman suurimpia kaupan jitteja, joilla on
takanaan valtava tehokoneisto. Hyvé esimerkki on ruokakauppaa Suomessa
harjoittava saksalainen Lidl, joka on Euroopan suurin pdivittdistavaratoimi-
ja. Sen hankintavolyymi on S-ryhmdin verrattuna yli kymmenkertainen.
Vaikka Lidl edustaa perinteisempad kaupan toimijaa, se on siitd huolimatta
talld hetkelld yksi maailman nopeimmin brandiarvoaan kasvattavista yri-
tyksistd (Lihde: BrandFinance, BrandDirectory). Timd on mielestini hyva
osoitus siitd, ettd kilpailussa voi edelleen pérjitd hyvin monenlaisilla liike-



toimintamalleilla. My6s vahvaan kivijalkaldsnaoloon perustuva bisnesmalli
voi olla erittdin menestyksekds.

Kilpailu koituu aina kuluttajan eduksi, on tuttu toteama. Tuo hieman
kliseiseltdkin kuulostava lause on siksi totta, ettd kilpailu todella pakottaa
meidét kaikki toimijat parantamaan jatkuvasti omaa juoksuamme. Ja tdstad
skarppauksesta hyotyy loppukddessd aina asiakas. Kansainvilistymisen
kiihtyminen on kiristdnyt kisaa Suomessakin. T4dlld on ddrimmadisen tehok-
kaita toimijoita, joilla on monessa markkinassa happotestatut konseptit ja
jotka ajattelevat, ettd niiden tarkeimpid kilpailuvaltteja on palvella asiak-
kaitaan mahdollisimman hyvin. Ne eivit tule pieneen Suomeen endd har-
joittelemaan, ne ovat ennen ndille markkinoille tuloa harjoitelleet jo vuosia
paljon suuremmilla pelikentilld ja ovat siksi tdydessd kisakunnossa. Jos siis
tallaisessa kisassa mielii péarjatd, on itsekin kirittdvd entistd kovemmin, joka
pdiva.

Uudet tulokkaat muuttavat aluksi kilpailuasetelmaa. Ero hyvien ja huo-
nojen yritysten valilld kasvaa. Kilpailun kiristyminen vie osan toimijoista
niin hapoille, ettd ne joutuvat jossain vaiheessa luovuttamaan. Edessd on
konkurssi tai yrityskauppa. Kun heikoimmat putoavat pois, markkinoille
aukeaa hetkellisesti vihdn enemman tilaa, ja suurimmat toimijat pystyvit
talloin usein vahvistamaan asemiaan. Muutaman kierroksen jilkeen heik-
koja toimijoita ei endd oikeastaan ole tai niiden osuus koko markkinaan
nihden on endd hyvin marginaalinen.

Néin on Suomessakin tapahtunut ja toimijoiden joukko on monella toi-
mialalla harventunut, niin erikois- kuin péivittdistavarakaupassa. Esimer-
kiksi ruokakaupassa pelikentdltd on vuosien kuluessa joutunut katsomoon
tai yrityskaupan kohteeksi useampikin toimija, muun muassa Suomen Spar,
T-ryhmi ja Suomen Lihikauppa. Heikoille ei kiristyvissd kilpailussa ole
yksinkertaisesti jadnyt elintilaa ja myos jiljelle jadvien kasvu on yha tiukem-
massa. Osuutta pitdisi pystyd saamaan jatkossa myds niiltd hyvilta tai jopa
itsed paremmilta eikd vain kutistuvilta sinnittelijoilta.

Vaikka Suomi on kansainvilisessd tarkastelussa kovin pieni markkina-
alue, tulijoita on riittdnyt tasaisena virtana etenkin erikoiskaupan alueel-
le. Tarjonnan parantuessa kysyntd pirstaloituu entisestddn ja moni tulija
pyrkii vastaamaan omalla tarjonnallaan varsin kapeasti kohdennettuihin
asiakastarpeisiin. Valikoima voi valituissa tuotealueissa olla hyvinkin laaja
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tai konsepti voi olla tiukasti fokusoitu puhuttelemaan juuri tietyntyyppistd
asiakaskuntaa.

Kun uusi kansainvilinen brindi, kuten Massimo Dutti, tulee Suomeen
kivijalkakonseptilla, se ei vilttimattd edes havittele levittdytyvinsd kovin
laajalle maantieteelliselle alueelle. Sen verkostoksi voi hyvin riittda lasnédolo
vain paidkaupunkiseudulla tai korkeintaan muutamissa suurimmissa kau-
pungeissa, joista 16ytyy riittavasti kannattavuutta omalle konseptille. Pie-
nemmilld paikkakunnilla harvoin riittdd tarpeeksi kysyntdd kovin segmen-
toituneille erikoiskaupan tarpeille, joten niissd menestyvit pikemminkin
hypermarket-vetoiset, paikalliset kauppakeskukset. Niiltd paikkakunnilta
tehdddn myo6s ostosreissuja isompiin kaupunkeihin tai ldhdetddn varta vas-
ten asioimaan johonkin kauempana sijaitsevaan vetovoimaiseen konseptiin,
kuten Tkeaan.

Kun tillaisia kansainviliset mittapuut tayttavid toimijoita on markkinoil-
la yhi enemmain, ne alkavat nostaa asiakkaiden vaatimustasoa. Vaikka jokin
yritys ei valttimittd itse kokisi kilpailevansa samassa sarjassa kansainvilis-
ten brandien kanssa, niin tosiasiassa nima brandit kuitenkin asettavat ne
askelmerkit, joihin omatkin askeleet on pystyttiva sovittamaan. Kuluttajat
eivdt endd yksinkertaisesti tyydy vihempéin.

Globaalissa kilpailussa parjdavit ovat maailman huippuja, monella mit-
tapuulla arvioituna. Ne hallitsevat datan, haluavat tarjota parhaan asiakas-
kokemuksen ja ovat kuluttajan silmiin my6s vastuullisia.

Kuluttajien ulottuvilla on tarjontaa darimmadisen laajasta valikoimasta
aina pitkalle erikoistuneisiin niche-toimijoihin. Ja asiakkaat arvostavat si-
td, mitd niiltd saavat: valikoimaa, laatua, palvelua, nopeutta, helppoutta ja
edullisuutta.

Samalla rima nousee kaikilla alan toimijoilla koko ajan korkeammalle.

ASIAKAS ON VERKON VAPAUTTAMA VALTIAS

“Tuntuu, ettd asiakkaasta on tullut pomo, kun se ennen oli toisinpdin”,
kiteytti jo vuonna 2009 autokauppias Timo Tuomi Keski-Uusimaa-lehdessa.
Hénen mielestddn koko internet olisi pitdnyt rajayttad, silld se oli kaiken pa-
han alku ja juuri. Netti oli pilannut kaupat ja muun muassa romahduttanut
katteet.



On totta, ettd digitalisoituminen on muuttanut taydellisesti kulutta-
jien kayttaytymisen. Aika ja paikka eivit endd aseta rajoituksia ja tieto on
reaaliaikaisesti jokaisen saatavilla. Digin myllertdessd on ehditty jo moneen
kertaan povata my6s kivijalan kuolemaa. On jopa heitetty ilmoille kysymys,
mihin koko perinteistd kauppaa tdnd pdivand tarvitaan? Vai tarvitaanko yli-
pédnsd endd mihinkdin?

Kaupan perinteinen tirked rooli on ollut tiedon jakaminen asiakkaille.
Kaupalla on ollut tieto tuotteista, asiakkaalla ei. Kauppa on hankkinut ja
koonnut valikoiman asiakkaalle valmiiksi ja helpottanut siten hdnen osto-
paatcksiddn. Kauppa on myds ollut ehdottomasti tehokkain tapa jarjestdd
kysynnin ja tarjonnan kohtaaminen. Lisdksi se on hoitanut erittdin tehok-
kaasti tavaran litkuttamisen vaatiman logistiikan seki tuotteet valmistajalta
tai tavarantoimittajilta asiakkaalle.

Digin muutosvoima on iskenyt rajusti ndihin kaupan perinteisiin roolei-
hin. Se on murtanut kaupan aiemman monopoliaseman kysynnén ja tarjon-
nan tehokkaana niputtajana asiakkaan ja tuottajan vilissd. Digin ansiosta
ne voivat kommunikoida suoraan, ohi kaupan, eiki kivijalkamyymaldd enda
tarvita tarjonnan hahmottamiseksi ja tuotteen hankkimiseksi niin kuin
aiemmin. Kuluttajan ei my6skddn tarvitse endd luottaa kauppaan tiedon vi-
littdjana, eikd kauppaa valttamattd tarvita logistiikankaan hoitamiseen.

Digi siis todellakin muuttaa kysynnin ja tarjonnan vilisen dynamiikan.
Ja samalla valta on siirtynyt myyjaltd asiakkaalle.

Asiakas aloittaa suunnittelun jo paljon ennen varsinaista ostotapahtu-
maa. Ennen hin kirjoitti ostoslistalle kaiken tarvitsemansa, nykyddn hin
hankkii tietoa, kartoittaa tarjontaa ja tarkentaa sen jilkeen mitd haluaa.
Asiakas on siis kauppaan tullessaan jo etukdteen verkossa sovittanut omat
tarpeensa ja kukkaronsa tarjolla olevien tuotteiden ominaisuuksiin ja hinta-
tasoon. Niin toimin itsekin, kun hankin viimeksi oman auton.

Autokauppa - se sama, johon Timokin tdimén luvun alussa viittasi — on
hyvd esimerkki asiakkaiden uudesta tavasta toimia. Syy autokaupan oven
avaamiseen on oikeastaan puhtaasti logistinen. Se on ainoa paikka, jos-
ta auton saa fyysisesti koeajettavaksi ja jonka kautta sen saa kitevimmin
haettua. Mutta asiakas ei endd mene autokauppaan tutkailemaan myyjin
avustuksella, millaisia autoja mahtaisi ylipddnsa tdssd kaupassa olla tarjol-
la tai millainen auto itselle voisi sopia. Eihdn asiakas edes luottaisi myyjan
osaamiseen niin paljon, ettd jattdisi oman ostopditoksensd pelkistdan
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hineltd saatujen tietojen ja koeajokokemuksen varaan. Riittdvd informaatio
ostopdatoksen tekemiseksi on hankittu etukdteen verkosta ja sosiaalisen
median kanavista, testeistd sekd vertaisryhmistd saatavaa tietoa ja suosi-
tuksia vertailemalla. Ndin asiakas on hyvin valmistautunut ja valistunut ja
osaa kayttdd hyodykseen tarjolla olevat moninaiset tiedonléhteet valintansa
perusteeksi.

Digin mullistamassa maailmassa kivijalkakaupan valtavana haasteena
on, ettd sen pitdd olla aiempaa kaikin puolin parempi, jotta asiakas haluaa
edelleen asioida juuri sielld. Kaupan itsensa pitdd pystyd olemaan syy tul-
la kauppaan. Tillaisia syitd pitdd mielellddn olla useita: riittdvin kattava ja
osuva valikoima, hyva palvelu, tuotteen kokeilu ja tuotteen saaminen heti
mukaan.

Aiemmin asiakkaan toi kauppaan hyvi sijainti, siis saavutettavuus, sekd
edullisen hinnan ja laajan valikoiman mahdollistavat, tehokkaasti kaytetyt
neliét. Digimaailmassa ndma hyvin rationaaliset syyt menettdvit kuitenkin
merkitystddn. Sijainti on yhid tirked, mutta asiakkaan ajattelumaailmassa
kauppa ei vilttamatta endd sijoitu vain johonkin paikkaan. Niin ratkaise-
vaksi tekijaksi on fyysisen sijainnin sijaan noussut brindi. Jokaisen toimijan
on siksi kysyttdvd itseltddn, olenko vaivattomasti asiakkaan saavutettavissa
myds verkossa? Ja jos olen, mikd on “sijaintini” sielld? Eli l6ytadko asia-
kas minut? Ja ennen kaikkea, olenko varmasti asiakkaan mielessd poten-
tiaalisena ostopaikkana silloin, kun hén miettii kulloisellekin tarpeelleen
ratkaisua?

Monessa tuotekategoriassa yksi kaupan perinteisistd rooleista, valikoi-
man laajuuden hahmotus ja kokoaminen asiakkaalle valmiiksi, on jo siir-
tynyt verkon hoidettavaksi. Asiakkaat eivdt endd mene tarjontaa lapikay-
dékseen kivijalkakauppaan vaan verkkoon, joko googlaamaan tai siirtyvit
suoraan mielestddan hyville verkkosivustolle. Siksi kaupalle on elintarkeda,
ettd se on varmasti asiakkaan helposti saavutettavissa myos netissa.

Menestyvit kansainviliset toimijat, kuten Amazon, Zalando, Google,
Facebook ja Instagram 16ytyvit verkosta hetkessd. Ne ovat pystyneet vakiin-
nuttamaan paikkansa alansa nikyvini huippuina ja ovat siten jo valmiiksi
asiakkaan mielessd, kun hinelle syntyy tietty asiointi-, tiedonhaku- tai
inspiroitumisen tarve.

Digitaalisessa maailmassa ldhes koko maailman tarjonta on jokaisen
kuluttajan ulottuvilla vain muutaman klikkauksen pédssd. Se kuulostaa
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mahtavalta, mutta eihin kenellikdan ole mahdollisuuksia valita sellaisesta
madrastd. Tarjonnan mieletontd laajuutta tdytyy jollain jarkevalld tavalla
kanavoida, jotta ostaminen olisi kdytinnéssd mahdollista. Asiakkaat halua-
vat ostamisen helpottamiseksi siis jatkossakin jonkun toimijan valmiiksi ko-
koaman valikoiman, vaihtoehtojen rajaamista kymmenistd ja kymmenista
tuhansista kisitettdvissd olevaan madrdin.

Téssa kohtaa kuvaan astuvat brindi ja sen voima. Eri toimialoille syntyy
johtavia brindejd, jotka alkavat vetdd kysyntdd puoleensa ja joihin asiakkaat
ympari maailman alkavat luottaa ja myds suositella toisilleen.

Jos mietimme esimerkiksi muodin ostamista, monen kuluttajan yk-
késkohde ja suosikkibrdndi on verkkokauppatoimija Zalando. Asiakkaan
nikokulmasta oma suosikkibrandi on siis juuri kysyntdd yhteen paikkaan
niputtava Zalando, eivdt ne lukuisat merkit, joita se verkkokaupassaan myy.
Zalandon hyvin toimiva verkkokauppa tekee muodin ostamisen asiakkaalle
vaivattomaksi ja helpoksi. Asiakas voi luottaa valikoiman kattavuuteen ja
tuotteiden toimitus- ja palautusehdot ovat asiakkaan nikékulmasta houkut-
televat. Asiakas kokee siten saavansa tdstd verkkokaupasta kokonaisuudes-
saan huomattavasti parempaa palvelua kuin minkdén kaupan kivijalassa sai-
si. Zalandon brdndi on erdilld tavalla kaapannut kivijalalta sen perinteisen
vahvuuden, sijainnin, joka tdssd uudessa kaupankdyntimuodossa on vain
muuntunut fyysisestd olomuodosta digitaaliseksi.

Ténd pdivand kaikki kaupan toimijat ovat osa edelld kuvaamani kaltaista
maailmaa. Sitd ei pddse pakoon, toimipa milld alalla ja milld liiketoimin-
tamallilla tahansa. Ainoa johtopdités, jonka tastd voi tehdd on se, ettd ol-
lakseen kisassa mukana on nostettava myos omaa suoritus- ja palvelutasoa.
Entinen hyvikddn tekeminen ei endi riitd, kun vertailukohdan asettavat
maailman parhaat. Siksi on opittava johtamaan omaa brandid ja tehtdva
siitd saavutettava kaikissa kanavissa. Tuotetietojen on oltava kunnossa, pal-
velun on oltava monikanavaista ja asiakkaan asiointi- ja ostopolkua tukevaa
sekd helpottavaa.

Olennaista kaupan muutoksessa on ymmairtdi, ettdi emme voi toimia
endd vain kivijalkojen ehdoilla, koska kilpailu ei ole nykyddn vain niiden
vidlistd. Riman korkeuden maarittavit nyt globaalit kansainviliset toimijat,
joilta asiakkaat kokevat saavansa tiettyihin tarpeisiinsa yksinkertaisesti
enemmadn ja parempaa. Jopa maksutta kotiin kuljetettuna ja vain muuta-
massa pdivassad tai jopa tunneissa. Lisdksi suurin osa ndistd verkkotoimi-



joista on rakentanut omat liiketoimintamallinsa tyystin erilaiselle ja paljon
kevyemmille kulu- ja katerakenteelle kuin kivijalat.

Asiakkaista on siis kiinnostuksineen, tarpeineen ja vaatimuksineen tul-
lut aidosti kaupan kuninkaallisia. He ovat uteliaita, vaativia ja kdrsimatto-
mid. He ovat valistuneita ja tietdvit vaihtoehdoista usein enemmén kuin
yksittdinen kauppias. He etsivit jatkuvasti itselleen parhaita ratkaisuja ja
arvostavat helppoutta ja laadukasta, mieluusti odotukset ylittivad palvelua.
He eivit halua maksaa liikaa, vaan 16ytdd aina parhaat diilit. Eivitka he jak-
sa odottaa. Timon haave internetin rajayttimisestd ei siis tule toteutumaan.

OMAN KISAKUNNON VARMISTAMINEN

Miten tallaisessa globaalissa digitaalisessa kilpailumaisemassa kotimainen
toimija voi oikeastaan edes parjdatd? Tatd olemme pohtineet hyvin paljon ja
hakeneet osaltamme siihen vastausta. Kdynnissi olevan muutoksen suuruu-
den ja sen vaikutusten syvd ymmairtdminen on vaatinut meiltd myds ajatte-
lutavan muutosta.

Kun kilpailu kansainvilistyy ja kiristyy, on tietysti selvdd, ettemme voi
kdpertyd minkéddnlaiseen siilipuolustukseen. Siis emme voi jaddd paikoil-
lemme, unohtaa kasvua ja yrittda vain sinnitelld. Sithen myds loppuisi kai-
kenlainen kehitys, joka on aina terveen liiketoiminnan elinehto.

Kilpailun kansainvilistymista ei ole my6skddn jarkevada nidhdi jonkinlai-
sena uhkana kotimaisille toimijoille. Kuluttajan kannalta se on kuitenkin
hyvin positiivista. Se tuo heidin ulottuvilleen parempaa ja laadukkaampaa
tarjontaa ja edullisempia hintoja.

Emme pida S-ryhmaissd kansainvélistymistd minddn mérkéna vaan kirit-
tdjand. Asiakkaatkaan tuskin pitdvat kansainvilisid kilpailijoita markkinoita
rohmuavina pahiksina. Tdllaista olen kuitenkin vililld kuullut ja siind on
minusta monella suomalaisella yritykselld yha peiliin katsomisen paikka.

Luotan vakaasti meiddn kykyymme vastata kilpailuun. Olisi silti itse-
petos uskotella itselleen tai muille, ettd esimerkiksi osuustoiminnallinen
yritysmuotomme toisi meille automaattisesti jonkinlaista kilpailuetua kan-
sainvilisiin tai kotimaisiinkaan kilpailijoihimme n&hden. Uskotella, ettd
jasenemme tuntisivat lukkarinrakkautta meitd kohtaan ja suosisivat meit4,
koska kotimaisena ja jasentemme kokonaan omistamana yrityksend edus-
tamme aitoa vastavoimaa suurille kansainvalisille toimijoille. Aivan kuten

55



56

yli sata vuotta sitten osuuskauppoja perustettaessa ahneiden yksityiskauppi-
aiden hallitsemassa silloisessa kilpailutilanteessa edustimme.

Yritysmuotomme voi olla — ja ehdottomasti on — meille kilpailuetu, mut-
ta se voi olla sitd tdssd ajassa — tai missd muussa ajassa tahansa — vain, jos
me omalla toiminnallamme ja suoritustasollamme pystymme aidosti ansait-
semaan paikkamme asiakkaiden silmissd, ja he valitsevat meidat siksi.

Suomalaisten omistamana tunnemme kuitenkin omat asiakkaamme ja
uskomme, ettd suomalaiset antavat arvoa esimerkiksi sille, ettd toiminnasta
kertyneet voitot jddvit Suomeen ja osuuskauppojen alueille sekd palautuvat
asiakkaille parempina palveluina. Tyollistimme kymmenia tuhansia ihmisid
ympéri maata ja maksamamme verot hyodyttavit ja parantavat koko Suo-
men elinvoimaa.

S-ryhmallé on etdisiin ja hahmottomiin kansainvalisiin jatteihin verrattu-
na my0s kasvot. Olemme oikeasti ldhelld asiakkaitamme ja mukana heiddn
jokapdivdisessd arjessaan. Olemme luotettava ja vastuullinen kumppani.
Toimimme lapinidkyvisti, hoidamme mahdollisimman hyvin muun muassa
tuotevirheet ja palautukset ja panostamme tuotteiden laatuun, vastuullisuu-
teen ja turvallisuuteen.

Vastuullisuus ja luotettavuus kuitenkin maksavat. Kustannuksia kasvat-
taa myo6s jatkuvasti kiristyva sddntely, joka ei kohtele kaikkia Suomeen toi-
mittavia yrityksid samalla tavalla. Kannamme mielellimme oman osamme,
mutta mielestdni kansainvilistynyt kauppa ei ole kaikilta osin tasapuolista.
Mikddn laki ei esimerkiksi velvoita EU:n ulkopuolisia Suomeen toimittavia
verkkoalustoja selvittimadn, noudattavatko heiddn markkinapaikkansa



kautta tarjottavat tuotteet EU:n kuluttajansuoja-, tuote- tai kemikaali-
lainsdadannon vaatimuksia. Niiden noudattamista kuitenkin edellytetddn
jokaiselta suomalaiselta maahantuojalta ja jakelijalta. Kuluttajalla ei my6s-
kddn ole mitddn takeita ulkomaisilta verkkoalustoilta ostettujen tuotteiden
turvallisuudesta tai ainesisdllostd. Alustat voivat valttdd sddntelystd aiheu-
tuvia kustannuksia ja saada niin merkittavaa kilpailuetua kotimaisiin toi-
mijoihin ndhden. Hyvi esimerkki ovat pakkausjitteet, joiden kierrdtyksen
suomalainen jirjestelmd kustantaa. Samoin tuottajavastuu elektroniikan
kierrdtyksen osalta ei ulotu EU:n ulkopuolisiin yrityksiin, vaan me Suo-
messa otamme namakin tuotteet vastaan ja kannamme niistd aiheutuneet
kulut. Olisi tdrkedd saada myds verkkoalustoille velvoite vastata niilld tar-
jottavien tuotteiden ja palveluiden lainmukaisuudesta, mikili tuotteen
valmistaja, maahantuoja tai jakelija ei toimi EU:ssa. Haasteita on myos
verkko-ostosten verokohtelussa. Myds sen pitdisi olla ehdottomasti tasa-
puolista kaikille toimijoille.

Olemme Suomen suurin kivijalkatoimija, joten on selvid, ettd emme voi
muuttua verkkotoimijoiden kaltaisiksi. Emme pysty haastamaan Amazonin
tai Zalandon kaltaisia kansainvilisid jittejd niiden omilla aseilla. Emme-
ki sitd tavoittelekaan. Meiddn mahdollisuutemme on monikanavaisuus:
verkkokaupan ja digitaalisten palvelujen yhdistiminen kivijalkaan sitd
tukevaksi ja hyvin yhteen toimivaksi kokonaisuudeksi. Uskon, ettd tdimdn
yhdistelmdn varaan voimme rakentaa jopa ylivoimaista hydtya ja helppoutta
asiakkaillemme.

Meidén on kuitenkin pystyttavd paljon parempaan, niin tehokkuudessa,
suorituskyvyssd, tarjoomassa, hinnassa kuin laadussakin. Emme saa mis-
sddn jaddd alan parhaista liikaa jilkeen ja etunojan ottaminen vaatii todella
paljon. Uskon siihen, ettdi meiddn on Suomessakin mahdollista edelleen
kasvaa ja parantaa jatkuvasti palvelua. Asiakkaiden paremmassa palvelussa
kun vain taivas on rajana.

Osaamme kylld valtakunnallisen skaalaamisen ja siiti meiddn on pidet-
tavd kiinni. Se, missd meilld on vield paljon opittavaa, on ymmadrrys pirs-
taloituvan kysynnén ja pirstaloituvien markkinoiden dynamiikasta. Meiddn
on siksi haettava ihan uudenlaista tasapainoa muun muassa toimintojen
keskittdmisen ja hallitun hajauttamisen vilille.

Meidin on pidettivd meille mittakaavaetua tuottava tehokas koneemme
jatkuvasti kovassa iskussa ja pystyttdva samanaikaisesti tarkempaan paikal-
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liseen osuvuuteen valikoimissamme. Meidédn pitdd osata rakentaa kansain-
vdliset mittapuut tdyttdvd tarjooma niilld tuotealueilla, joilla haluamme
olla valtakunnallisesti vahvoja ja liséksi meiddn on ymmarrettivd paremmin
paikallisia markkinoita ja niiden asiakaskuntien tarpeita. Yksinkertaistettu-
na voi sanoa, ettd emme siis tarjoa kaikkialle kaikkea, eikd paikkakunnan
asukasmaira ratkaise sitd, mika valikoima on sinne osuvin. Jokaiselle kivi-
jalkakaupalle paras ratkaisu syntyy aina SOK:n ja osuuskaupan yhteistytna,
dataa ja asiakasvuorovaikutusta hyodyntimalld. Esimerkiksi pienempienkin
paikkakuntien S-marketeihin voidaan tuoda paikallisten asiakkaiden tar-
peisiin tuotteita vaikkapa Food Market Herkun valikoimista. Olemme tdssd
tyossd mahdollisuuksiin ndhden vasta alkumetreilld ja nden téssd valtavasti
hy6dyntdmitontd potentiaalia.

Valikoiman osumatarkkuus edellyttdd meiltd yha syvillisempédd asiak-
kaan tarpeiden ymmartamistd. Datan hyédyntdmiseen, asiakkaan kuunte-
luun ja palveluun on panostettava merkittivasti lisdd ja saatava asiakas yhd
kiintedmmin mukaan palvelujemme ketterddn kehittimiseen.

Meidédn on rakennettava kaupparyhméén entistd tiiviimpdd yhdessa te-
kemisen ja aikaansaamisen kulttuuria. Yhteisesti sovitut asiat pitdd panna
lipi kaupparyhmin toimeen nopeasti, laadusta tinkimattd. Toiminnan
pyorittimisen ja kehittdmisen prosesseja pitdd saada virtaviivaisemmiksi ja
nopeammiksi. Modernit ty6vilineet ja kommunikointitavat tuovat tydhén
lisad nopeutta ja tehokkuutta. Etdisyydet kutistuvat, kun sama tieto saadaan
yhtd aikaa niin Hankoon kuin Inariin ja rajan yli ldhialueillemme Viroon ja
Pietariin. Koronan vuoksi muun muassa SOK:ssa siirryttiin kevalld 2020
kdytannossa yhdessd yossd etatyoskentelyyn. Supernopea suuren mittakaa-
van digiloikka onnistui modernien ty6vilineiden ansiosta erinomaisesti ja
viimeistddn osoitti niiden laaja-alaiset mahdollisuudet ty6eldman tehostaji-
na ja helpottajina.

Meiddn pitdd kaikin tavoin vahvistaa kilpailukykydamme, jotta voimme
perustehtdvimme mukaisesti turvata asiakkaillemme edulliset hinnat ja
laadukkaat palvelut. Kaupan kilpailukyky perustuu pitkilti hankintavoi-
maan. Mekin pyrimme jatkuvasti kasvattamaan hankintojemme volyymia
muun muassa hankintaliittoumien avulla.

Haemme aktiivisesti kasvua myds Suomen rajojen ulkopuolelta, Viron ja
Pietarin pdivittdistavarakaupasta ja hotellitoiminnasta. Olen melko usein
saanut vastata kysymykseen, miksi suomalainen osuuskauppa harjoittaa



liiketoimintaa Suomen ulkopuolella. Téarkein tavoitteemme on nailtd mark-
kinoilta saatava kannattava kasvu. Mutta on myds muita ldsndoloa puoltavia
syitd. Lihialueiden liiketoiminta kasvattaa koko S-ryhmin hankintavolyy-
mia ja laskee siten hankintahintojamme. Lihialueiden toiminnan tuomasta
hankintavolyymin kasvusta suurin osa kohdistuu péivittdistavarakauppaan.
Siten ldhialueiden lisdvolyymi hyodyttdd niin S-ryhman pdivittdistavara-
kauppaa kuin asiakkaan kukkaroa. Lihialueliiketoimintaa voi oikeastaan
ajatella 20. osuuskauppanamme 19 alueosuuskaupan rinnalla. Se on mu-
kana jakamassa kaupparyhman yhteisid kustannuksia, tukee hintakilpailu-
kykyd my6s Suomessa ja sen tuotoilla kehitetddn koko S-ryhmén toimintaa
ja palveluita entistd paremmiksi. Kun toimimme yhi kansainvilisemmassd
ja kovemmassa kilpailuymparistossd, on my0s tirkedd pystyd testaamaan
omien konseptien kilpailukykyisyyttd Suomen ulkopuolella. Saamme Pie-
tarin ja Viron markkinoilta korvaamattoman arvokasta kokemusta ja oppia
hy6dynnettavaksi toimintamme kehittdmisessd myds Suomessa.

Olen edelld pyrkinyt tiivistetysti kuvaamaan sitd, millaiseksi kaupan
globaaliksi laajentunut digitalisoitunut kilpailu on markkinaamme ja myos
asiakkaitamme muuttanut. Olemme kaupparyhmaissd tehneet lujasti toitd
ymmairtddksemme, mitd timd kaikki meille tarkoittaa ja mitdi meiddn on
tehtava.

Ehki tirkein oivalluksemme on ollut, ettd meiddn on pystyttivad joka
pdivé suoriutumaan edellistd pdivdd paremmin. Ja olemme ymmairtineet,
ettd meiddn on on oltava asiakkaillemme merkityksellisid, jotta he tissdkin
ajassa haluavat valita meidat yha uudelleen.

Oivallus johti tarkastelemaan my6s missiomme toimivuutta tidssd ajas-
sa — ja lopulta sen totaaliseen uudistamiseen. Jotta voimme jatkuvasti olla
asiakkaillemme relevantteja, meiddn pitdd koko ajan kovenevassa kilpailus-
sa olla tarpeeksi kunnianhimoisia ja pystya jopa edellakdvijyyteen. Vain si-
ten kykenemme tuottamaan heille paremman toiminnan ja palvelun kautta
aitoa merkitysta.

Haluaisinkin juurruttaa ihan kaikkiin dsséldisiin asenteen, ettd palvelem-
me jokaista tyokaveria, yhteistyokumppania ja asiakasta joka pdivd parem-
min kuin eilen. Tyytyvéiset asiakkaat tulevat uudestaan ja tima mahdollis-
taa palvelujen jatkuvan kehittimisen. Syntyy erddnlainen itseddn ruokkiva
hyvin hyrrd, johon oikeastaan koko toimintamme tdhtdd. Voimme onnistua
tdssd vain yhdessd, jokaisen panos on tirked. H
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HALPUUTIMME

HINTOJA.

HALPUUTUKSEN TARINA

SUNNUNTAINEN MEDIAPYORITYS

li sunnuntaiaamupdiva tammikuussa 2015. Istuin kotini tyéhuo-

neessa Kulosaaressa. Ympdrilleni olin levittdnyt nipuittain pape-

riarkkeja. Niissd jokaisessa oli yksittdisid toimintaohjeita tulevan

pdivan varalle, koska olimme piattineet, ettd tissd meille poik-
keuksellisen tirkedssd asiassa olen S-ryhmén puhemies.

Olimme péittineet kertoa julkisuuteen halpuutuksestamme juuri tuona
talvisena sunnuntaina, silla pyhapdivit ovat osoittautuneet usein melko
verkkaisiksi uutispdiviksi ja niin me mitd luultavimmin saisimme mahdol-
lisimman paljon mediandkyvyyttd. Jannitimme, vuotaisiko uutinen etuka-
teen kilpailijoille tai mediaan ja tulisiko tuohon pdivddn muita isoja uutisia.
Ei tullut.

Halpuutus oli tarkoitus uutisoida vasta iltapdivalld kolmen kieppeilld,
jolloin julkaisisimme ensimmadiset paljastukset heti seuraavana pdivind
voimaan astuvista halpuutetuista hinnoistamme. Lupasimme joidenkin
tuotteiden hintoihin jopa 40 prosentin pudotuksia. Puolilta pdivin tuli
tieto, ettd uutisemme oli ldhtenyt vuotamaan verkkoon. Sen jilkeen istuin
koko loppupdivin vastaamassa median kysymyksiin, ennen kuin illalla
menin Kymmenen uutisten suoraan lihetykseen ja vield seuraavana pdivi-
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nd aamu-TV:n ldhetykseen kertomaan halpuutuksestamme. Halpuutus oli
sunnuntaipdivin ehdoton valtakunnallinen ykkdsuutinen ja maanantaina
iltapéivilehdet kirkuivat kilpaa 166peissddn: ruokasota, hintasota! Halpuu-
tuksemme pysyi uutisotsikoissa paljon pidempéddn kuin uskalsimme tuol-
loin edes unelmoida.

LIDL JA HALPUUDEN VIEHATYS

Me S-ryhmadssd olimme ty6skennelleet ruoan hinnan alentamisen parissa
sunnuntaista uutispdivdd jo huomattavan paljon kauemmin. Siihen oli
painavat syynsd. Kyseessd oli lopulta niin suuri ponnistus ja muutos koko
kaupparyhmille, ettd se vaikuttaa toimintaamme vield tdndkin pdivina. Sik-
si haluan kertoa halpuutuksen koko tarinan.

Ajatus hintojen laskemisesta alkoi itdd kaupparyhmassamme vuoden
2014 alkupuolella. Niihin aikoihin aloimme SOK:n ketjuohjauksen ja
alueosuuskauppojen johdon kanssa keskustella aivan uudella intensiteetilld
ruokakaupan muuttuneesta markkinatilanteesta ja oikeastaan koko kaupan
kansainvélistymisen yhd nikyvammistd vaikutuksista myos Suomeen, siis
kaikesta siitd, josta kerroin edellisessd luvussa. Globalisoituneet sekd yhd
monimutkaisemmat markkinat olivat haastamassa meidit ihan uudenlai-
seen kilpailutilanteeseen. Ja tdytyy myontéd, ettd kilpailumaiseman muutos
oli jopa hieman paassyt yllittdmaan suomalaisen kaupan, my6s meidit, em-
meka olleet millddn lailla tyytyviisid vallitsevaan tilanteeseen.

Omassa toiminnassammekin oli parantamisen varaa. Pdivittdistavara-
kauppamme operatiivinen tulos oli jo kadntynyt laskuun, toiminnan kulut
puolestaan nousuun. Myynnin kehityksemmekéan ei ollut kehuttava. Yhta-
16 oli mielestdni hilyttdvan huono, ja nostin sen painokkaasti esiin monissa
sisdisissd keskusteluissamme. Kaikki kaupparyhmissimme ymmdrsivit var-
sin nopeasti, ettd ilman suunnan reipasta muutosta suurimman ja tarkeim-
mén toimialamme, péivittdistavarakaupan, markkinaosuus ja tulos olivat
vaarassa heikentyd merkittdvésti. Jokin peliliike oli siis pakko tehdd, niin
huolestuttavilta kehityskéyrét skenaarioissamme néyttivat.

Kiristyneen kansainvilisen kaupan ja taloudellisen taantuman lisiksi eri-
tyistd pddnvaivaa meille alkoi tuottaa my6s saksalaisen péivittdistavarakaup-
pa Lidlin nousu. Lidl ei endd tuolloin ollut mikiédn tuore tuttavuus Suomen
markkinoilla, silld se oli rantautunut tinne yli kymmenen vuotta aiemmin,



vuonna 2002. Jo ennen Lidlin tuloa olimme analysoineet ja ennakoineetkin
muun muassa Lidlin ja Aldin kaltaisten, hyvin suppeaa valikoimaa edulli-
sesti myyvien halpahintalaatikkomyymaél6iden - siis niin kutsuttujen hard
discountereiden — mahdollisen tulon Suomeen. Tiesimme, etti ne olivat
vahvoja erityisesti kotimaassaan Saksassa ja hakivat nyt aggressiivisesti kas-
vua uusilta markkina-alueilta. Muun muassa Isossa-Britanniassa ne olivat
vallanneet varsin nopeastikin jalansijaa. Pohjoismaihin ne eivit kuitenkaan
olleet saapuneet, ainoastaan Aldi oli 16ytinyt jo vuonna 1977 tiensd Tans-
kaan. Tilanne muuttui vasta 2000-luvun alussa, kun Lidl pdtti aloittaa laa-
jentumisensa Pohjoismaihin juuri Suomesta.

Kun Lidl avasi ensimmiiset, kooltaan melko pienet Suomen-myymélan-
sd, olimme vield ihan hyvin hereilld ja tehneet itsekin sopivasti hintaskarp-
pausta. Lidlhédn ei ollut ensimmdinen kansainvélinen yrittdja markkinoil-
lamme. Ruotsalainen Axfood pyrki kauan saamaan Suomen markkinoilla
toiminutta Suomen Sparia nousuun, heikoin tuloksin, ja lopulta vuonna
2005 se myytiin padosin kaupparyhmillemme. Suomihan on eurooppalai-
sessa katsannossa harvaan asuttu, vahavakinen ja pitkd maa, jonka markki-
nat ovat pienet, sddnnellyt ja haasteelliset. Siksi tadlld esimerkiksi valtakun-
nallinen operointi vaati hyvia logistista tehokkuutta, jonka me kotimaiset
toimijat hallitsemme edelleen parhaiten. Kansainviliset paivittdistavaratoi-
mijat eivit siis ole olleet kovin hanakoita laajentumaan tihin maailman-
kolkkaan. Niinpa tamdkadn julkisuudessa tekemisistddn hyvin vaitonainen
uusi kaupan kentdn kilpailija ei alkuun tuntunut kovin suurelta uhalta, ei
siis siitdkadn huolimatta, ettd kyseessd oli kuitenkin maailmanluokan jatti-
peluri massiivisine hankintamuskeleineen ja uudenlaisine konsepteineen.

Lidlin myymaldt olivat pienid, niitd oli vdhidn, eikd Lidl ollut aluksi
lainkaan mukana omissa hintakorivertailuissamme tai asiakastyytyvii-
syystutkimuksissamme. Niin jilkikdteen on myonnettdva, ettd meilld oli
tuolloin kylld omissa asenteissamme havaittavissa pientd ylimielisyytta
uutta tulokasta kohtaan. Muistan jopa kuulleeni erddn kaupparyhmdamme
sen aikaisen johtohahmon lausuneen, ettei Lidlin tulo vaikuta meihin juuri
mitenkadn, ellei se nyt aivan oman kauppamme viereen myymal4dnsa avai-
si. Silloin, ldhes parikymmentd vuotta sitten, tilanne saattoi aluksi tietysti
siltd tuntuakin. Suomalaiset kuluttajathan eivit olleet lainkaan tottuneet
niin sanottuihin halpahintamyymél6ihin. Ainoa hieman vastaava konsepti
markkinoillamme oli oikeastaan vain 1970-1980-luvuilla itsendiseni ketju-
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na padkaupunkiseudulla toiminut Alennushalli Pajusen eli Alepan laatikko-
myymildketju, joka 1987 myytiin Oy Assd-Market Ab:lle, SOK:n ja Helsin-
gin Osuuskaupan, nykyisen HOK-Elannon, yhteisyritykselle, joka tuolloin
pyoritti pdivittdistavarakauppaa HOK:n toimialueella. Myohemmin Alepa
-ketju siirtyi kokonaan HOK:n omistukseen ja ketju voi mainiosti tdndkin
paivana, liikeidea vain on vaihtunut karusta laatikkomyymaldsta nopean ja
helpon asioinnin ldhikaupaksi. Suomessa menestyivit tuolloin — ja menes-
tyvit yha edelleen — erityisesti laajan valikoiman hypermarket-konseptit,
sellaiset kuin oman kaupparyhmdmme Prisma ja kilpailevan K-ryhmin
Citymarket. Vield 2000-luvun alussa kuluttajat siis hieman empivit Lidlin
ja sen markkinoille tuoman uudenlaisen liikeidean suhteen, heiddn myyma-
linsdkin taidettiin kokea tyyliltddn suomalaiseen makuun turhan pelkiste-
tyiksi ja karuiksi. Meilld oli omaakin kokemusta kuluttajien varovaisuudesta
tallaisen kauppatyypin suhteen, silld 2000-luvun vaihteen tienoilla teimme
vdhin samantapaisen halpahintamyymélakokeilun Helsingin Hakaniemes-
sd. Se ei onnistunut lainkaan, asiakkaat eivit ottaneet myymalda omakseen.
My6s Kesko reagoi Lidliin ja perusti vuonna 2004 oman halpahintakonsep-
tinsa Cassan, jonka vetdmisestd vastasi Ruokakeskon oma tytaryhtié Cassa
Oy. Toimintaa ei kuitenkaan saatu kannattavaksi, ja jo vuonna 2007 kaikki
reilut parikymmentd Cassa-myymalda yhdistettiin osaksi K-market-ketjua.
Lidlin alku Suomessa oli siis verrattain hidas, se ei tehnyt yrityskauppoja
vaan kasvoi orgaanisesti omia myyméil6itd avaamalla. Suomen kauppa-
verkosto oli jo valmiiksi tihed ja tonttien kaavoitus tiukasti sddnneltyd, hyvid
litkepaikkoja ei siten ollut tarjolla jonoksi asti. Valikoimakin muodostui
aluksi hyvin pitkalti Lidlin omista, Suomessa tuntemattomista merkeis-
td, samoista, joita se myi kaikkialla maailmassa. Suomalaisille kuluttajille
tuttuja merkkejd l6ytyi vahdn, nekin ldhinni tuoretuotteista. Vaikka alku-
vuosina Lidlin markkinaosuus oli pieni, niin vuonna 2006, kun se avasi jo
sadannen myymalinsd, tilanne alkoi olla toinen. Suomalaiset olivat tuolloin
jo huomattavasti tottuneempia sen myymail6ihin, silli myymaldverkoston
laajeneminen toi kaupan yhi useamman kuluttajan ulottuville, ja aika usein
uusi myymald ilmestyi juuri Prisman viereen. Kun alkuvaiheen mittavam-
pi laajennusvaihe oli ohi, Lidl alkoi keskittyd kauppojensa ja valikoimiensa
kehittdmiseen. Kaupat suomalaistuivat, myymal6iden sisustusta muokattiin
asiakkaille mieleisempddn suuntaan ja paljon kritiikkid saaneet euroop-
palaistyyliset kassapoydit vaihtuivat suomalaisiin malleihin. Valikoimiin



otettiin my6s yhd enemmin tuttuja kotimaisia brandituotteita. Suomalaiset
kuluttajat puolestaan alkoivat tottua Lidlin omiin tuotteisiin, ne eivit olleet
laadultaan lainkaan huonoja. Se huomattiin. Muistan, kuinka yksi kaupan
alan konsultti erdissi tilaisuudessa kertoi, kuinka hienoimmat Mersut
16ytad Saksassa aina Aldin tai Lidlin pihasta, ja ettd maan laadukkain lohi
16ytyi juuri halpaketjun valikoimista. Lidl osasi my6s lukea hyvin Suomen
markkinatilannetta ja sitd, miten muut toimijat olivat siind asemoituneet.
Se alkoi mainostaa ja kohentaa tunnettuuttaan korostamalla oivaltavalla
markkinoinnillaan erityisesti edullisuuttaan. Viesti upposi suomalaisiin,
silld juuri tuolloin maassamme oli taloudellisesti tiukempaa kuin yli vuo-
sikymmeneen. Hinta kiinnosti taas kuluttajia, ja edullisuuden tavoitte-
lusta muodostui taantuman kurimuksessa koko kansan yhteinen hyve. Ja
niin, kuin varkain, Lidl oli kasvanut hiljaisesta pikkupelurista tasaisesti
markkinaosuutta napsivaksi, omilla pelisidnnéillidn operoivaksi toimijaksi.

Miten timd muutos oli voinut jdddd meiltd huomaamatta? En 16yda sille
muuta selitystd kuin ettd Lidlin hidas alku oli saanut meidit sittenkin vihdn
nukahtamaan, emmeka siksi reagoineet riittivin nopeasti nahtavissi ole-
viin muutoksiin. Olimme ajautuneet tilanteeseen, jossa markkinahaastaja
hersytteli edullisuudellaan. Siis juuri silld edullisuudella, joka meilli piti ol-
la ikddn kuin geeniperimdssaimme, olihan osuuskaupan perimmaiinen idea-
kin ldhtenyt taistelusta ruoan liian korkeita hintoja vastaan. Asetelma tun-
tui vahintddnkin erikoiselta, silld olimme ihan yhtd edullisia kuin ennenkin,
mutta meistd oli tullut ikdan kuin ”salaa edullisia”. Vaikka osuustoiminnan
tarkoitus onkin tuottaa jatkuvasti etuja asiakkailleen, timd uudenlainen
kilpailutilanne oli nyt haméartdnyt kokonaiskuvaa my6s kuluttajien silmissa.

El ENAA SALAA HALPOJA

Kun Lidlin suosio vain jatkoi kasvamistaan, mekin lopulta herdsimme.
Keskon asema ja paikka kilpailutilanteessa vaikutti selkeilta: se pyrki pa-
nostamaan laatuun ja jatti suosiolla hintakilpailun muille toimijoille. Lidl
puolestaan piitti profiloitua julkisuudessa juuri halvoilla hinnoillaan - ja
samaan aikaan se hivuttautui kohti yh4 parempaa laatumielikuvaa. Mika
rooli meille tdssa kisassa oli oikein jadmassa? Me olimme kaupan termein
edlp- eli every day low prices -toimija, jolla oli siis aina tasaisesti edulliset
hinnat joka pdivd, emmekd siksi harrastaneet tarjoushinnoittelua, jossa
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kaupan kate otetaan muista kuin tarjoustuotteista. Emme vain olleet onnis-
tuneet viestimddn riittdvin vahvasti tdstd toimintaperiaatteestamme asiak-
kaillemme. Joten salaa halpa — seké me nyt siis lopulta olisimme? Tdstd
asemasta oli pddstdvd nopeasti eroon, silld edullisuutemme ei vallinneessa
markkinatilanteessa olisi kuitenkaan kuluttajien kasitys meistd. Taman-
tapaisia ajatuskulkuja kdvimme kaupparyhmamme sisélld lapi ja etsimme
kuumeisesti ratkaisua tilanteen korjaamiseksi.

Keskustelimme SOK:n ketjujohdon ja osuuskauppojen johdon kanssa
vuoden 2014 aikana hintamielikuvamme lisdaksi my6s markkinaosuudes-
tamme ja tavoitteistamme sen suhteen. Keskustelimme katteesta ja kan-
nattavuudesta, kustannussddstopotentiaalista, ketjujemme liikeideoista
- ja palasimme aina my6s osuustoiminnan periaatteisiin. Niihin tietysti jo
siksikin, ettd jasentemme omistamana perustehtdvimme oli yhi sama kuin
yli 115 vuotta sitten: tuottaa palveluita ja etuja asiakasomistajillemme. Ja
se tarkoittaa tavallisen kuluttajan auttamista arjessa — my6s muuttuvassa
arjessa. Taloudellisen taantuman pitkittyminen ndkyi ja tuntui tukalasti
kuluttajien kukkarossa, kun ostovoima oli heikentynyt. Yha useampi joutui
hyvin vakavasti miettimdén, mitd saattoi ostaa ja mihin oikein oli varaa.
Moni kuluttaja alkoi suosia halvempia pdivittdistavaroiden tuotemerkkeja.
Toisaalta kilpailun kiristyminen uusine aktiivisine pelureineen oli koros-
tanut hinnan merkitystd entisestddn. Ja moni ndki Lidlin edullisempana ja
muutenkin kiinnostavana vaihtoehtona. Yleiseksi mielipiteeksi alkoi muo-
vautua se, etti ruoan hintataso oli Suomessa kerta kaikkiaan liian korkealla.
Myos asiakaskunnaltamme kantautui samansuuntaista palautetta. Omissa
kyselytutkimuksissamme 81 prosenttia vastaajista koki, ettd ruoan hinta on
Suomessa liian korkea ja meiltd odotettiin konkreettisia tekoja. Samoihin
aikoihin muun muassa Yleisradio ja Helsingin Sanomat uutisoivat ruoan
korkeista hinnoista Suomessa ja arvelivat niiden syyksi kilpailun puutetta.
Keskustelusta tosin usein unohtui verotuksen merkitys hinnanmuodostuk-
sessa. Suomessahan ruoan kuluttajahinnasta yli 40 prosenttia muodostuu
erilaisista veroista. Elintarvikkeiden kokonaisverotuksen osalta olemmekin
kireimmin verotettuja maita Euroopan unionissa. Myds ruoan 14 prosentin
arvonlisavero on lihes kolminkertainen EU15-maiden keskiarvoon eli 5,3
prosenttiin nihden.

Pohdintojen jilkeen pditimme yksituumaisesti, ettd emme voisi jittdd
hintapositiota kansainvélisen haastajan kdsiin, vaan meiddn pitdisi pistda
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tiukasti hanttiin, puolustaa kaikin voimin sitd, mihin osuuskauppana us-
komme. Hintatasomme oli vain saatava uudelleen kirkastettua asiakkai-
demme mieliin. Tim4 osa péddtoksestd oli periaatemielessd kohtuullisen
helppo saada aikaan. Oli vain keksittdvéd, miten sen toteuttaisimme.

Kokonaan toinen kysymys oli, miten lujasti pystyisimme kaytdnndssa
haastamaan hintakilpailuun kansainvalistd jattié, jolla on meihin verrattuna
kymmenkertainen hankintavoima? Varsinkin kun pelkkd edullisuus ei tar-
keydestddn huolimatta endd kuluttajillekaan riittdnyt, silld odotukset olivat
yha kovemmat myo6s valikoiman, laadun, tuoreuden ja palvelun suhteen.
Kuluttaja halusi nyt saada entistd pienemmalld rahasummalla entistd pal-
jon enemmain. Naytti siis siltd, ettd pelkkd hintojen lasku ei vaikeudestaan
huolimatta olisi edes tarpeeksi, samaan aikaan meiddn pitdisi my6s pystyd
parantamaan omaa tarjoomaamme. Endd yhtdls ei ollutkaan kovin yksin-
kertainen, eikd meille elintirkedn yhteisen nikemyksen aikaansaaminen
lapihuutojuttu, kaikkea muuta.

Tarvitsimme lisdd ja tarkempaa faktaa pddtosten tekemiseen. Keskityim-
me aluksi hahmottelemaan ensisijaisesti hintaiskuamme, selvittimaan
tarkemmin, miten se oikein kdytdnndssd tehtdisiin, minkd kokoinen sen
pitdisi vahintddn olla, jotta tavoiteltu vaikutus saataisiin aikaan — ja ennen
kaikkea: miten se rahoitettaisiin? Kyseessd oli pddtoimialamme menestys ja
tulevaisuus, joten emme todellakaan olleet suunnittelemassa lyhytaikaista
pikkukampanjaa. Tavoitteena oli synnyttdd kaupparyhméin yhteinen ym-
marrys keinoista, joilla pystyisimme tekemdin hintojen edullistamisesta
pysyvén, nopeassa tahdissa lapivietavan strategisen muutoksen ja siten var-
mistamaan paitoimialamme kilpailukyvyn my6s pitkalle tulevaisuuteen.

Tdmén avainpddtoksen, yhteisen nikemyksen synnyttdminen, vei aikaa.
Tutkimme ja kdvimme ldpi liudan kansainvilisid esimerkkejd siitd, kuinka
muissa Euroopan maissa oli pystytty haastamaan Lidlin ja Aldin kaltaisia
pdivittdistavaratoimijoita. Toisissa, kuten esimerkiksi Isossa-Britanniassa,
halpahintamyymaliketjut etenivit nopeasti, silld Tescon kaltaiset perintei-
set toimijat eivit tuntuneet ensin pitdvan uusia ketjuja kovin potentiaalisina
kilpailijoina. My6hemmin niilld perinteisilld toimijoilla olikin vaikeuksia
16ytéda purevia keinoja halpaketjujen etenemisen ja kasvun hidastamiseen.
Loysimme myo6s toisenlaisia esimerkkejd. Ranskassa ja Norjassa perinteiset
toimijat olivat kiyneet vahvaan hintasotaan uutta tulokasta, Lidlid, vastaan.
Tamai oli tehnyt Lidlin etenemisestd takkuista, eikd se pddssyt ndissd maissa



valtaamaan niin merkittivii markkinaosuutta kuin monissa muissa Eu-
roopan maissa. Norjassa Lidl padtyi jopa myymaan kaikki 50 myymaéldansa
paikalliselle REMA 100 -ketjulle ja vetdytyi kokonaan markkinoilta vuonna
2008, vain neljd vuotta valloitusyrityksen aloituksesta.

Pohdimme edelleen my6s muita mahdollisuuksia kuin hinnanalennusta.
Toisena vaihtoehtona olisi ollut ldhted kamppailemaan laatumielikuvasta,
jolloin hintapositio ei olisi voinut olla meille endé niin merkityksellinen.
Tdmd tuntui kuitenkin sotivan litkaa meiddn osuuskauppaperiaatteitam-
me vastaan, joihin ehdottomasti kuuluu asiakkaiden ostokorin edullista-
minen. Téstd emme voineet, emmekd halunneetkaan luopua. Tutkimme
paljon my6s hinta- ja laatumielikuvien melko monimutkaista kytkeytymista
toisiinsa. Ja itse asiassa tutkimukset osoittivat, ettd kun hintoja alennetaan
ja luodaan kuluttajalle sddstojd, samalla kuluttajien laatumielikuva vahvis-
tuu. Rahalla saa enemmin, ja kokemus paremmasta hy6dystd heijastuu
positiivisella tavalla my6s muihin asiakkaalle tarkeisiin valintakriteereihin
kuin vain hintaan. Valinta oli nyt lopullisesti tehty, padtimme laskea ruoan
hintaa.

HINNANALENNUS OMASTA SELKANAHASTA

Kun siis valitsimme kilpailukeinoksi hinnanlaskun, jonka tavoitteena oli
parantaa pdivittdistavarakauppamne hintakilpailukykyd, oli selvad, ettd mi-
tadn vippaskonstia sen toteuttamiseksi ei ollut. Ymmaérsimme, ettd meidin
oli leikattava reippaasti omaa katettamme, mutta my6s 16ydettiva tepsivit
ladkkeet siitd seuraavan negatiivisen tulosvaikutuksen kompensoimiseksi.
Teimme yhé tarkempia laskelmia hinnoittelumallista ja jatkoimme hinta-
iskumme valmistelua, vaikka lopullista pddtéstd toteutustavasta tai iskun
mittakaavasta emme vield olleetkaan tehneet. Laskelmat niyttivdt, ettd
kun hintaisku saataisiin valmisteluvaiheen jilkeen pantua toimeen, saisim-
me noin kolmasosan alennettujen hintojen my6td menetetyistd katteista
takaisin kasvaneen volyymin kautta. Kaksi kolmasosaa olisi rahoitettava
muilla toimenpiteilld. Tarvittiin siis pitkdn tdhtdimen rahoitussuunnitelma,
joka sisaltdisi useita keinoja. Tarvitsimme rakenteellisia muutoksia toimin-
taamme, ennen kuin olisimme valmiita hintaiskuumme. Néin jilkeenpidin
voikin sanoa, ettd halpuutuksen mahdollisti lopulta kaksi asiaa: kustannus-
tehokkuus ja digitalisaatio. Pdatimme kattaa hinnanalennusten kustannuk-
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set padosin sddstimailld ja tehostamalla jatkuvasti omaa toimintaamme.
Aloitimme suunnitelmallisen, monivuotisen sddstéohjelman, joka koski
muun muassa energia-, kiinteist6-, markkinointi-, it- ja hallintokulujamme.
Kuluséistojen lisdksi tehostimme edelleen pitkdjdnteisesti myos hankintaa
ja logistiikkaa ja nostimme kaupparyhman tarvitsemien yhteisten palvelui-
den keskittdmis- ja kdyttoastetta. Vahensimme uusinvestointejamme. Virta-
viivaistimme prosessejamme, organisoiduimme tehokkaammin ja tiivistim-
me toiminta- ja johtamismallejamme. Tdma oli suuri urakka.

Laskelmien myotd kisitys hintaiskun vaativuudesta alkoi kirkastua. Ym-
marsimme, ettd meilld olisi oltava rutkasti kestavyyttd ja sietokykyd, silld
hintamuutokset vaikuttavat yleensd hitaasti volyymiin. Laskukaavahan on
loppujen lopuksi yksinkertainen: jos laskemme tuotteen hintaa kymmenen
prosenttia, seuraavana piivdnd saamme tuotteesta kymmenen prosenttia
vihemman myyntituloja. Hinnan laskun tavoitteena on kuitenkin, ettd se
innostaa asiakkaita keskittimdin yhd enemman asiointiaan meille ja toi-
saalta saamme houkuteltua asiakkaita siirtymdin edullisempien hintojen
peréssd meille myos kilpailijoilta. Lisadntynyt asiointi ja ostaminen johtavat
myynnin ja volyymin kasvuun, jonka seurauksena my6s hintojen laskun
takia pienentyneiden katteiden negatiivinen vaikutus kutistuu. Kasvava
myynti vdhentdd havikkia, lisdd tuotteiden kiertoa ja parantaa tuoreutta.
Tutkimuksista kivi ilmi sekin, ettd yleenséd kestdd noin puoli vuotta, en-
nen kuin asiakas huomaa hintojen todellisen laskun. Téma huomio alkaa
lopulta muovata kuluttajan kisitystd positiiviseen suuntaan koko kaupan
hintamielikuvasta. Ja kuluttajan tunne siit4, ettd hdn saa parempaa vastinet-
ta rahalle, nostaa samalla hdnen mielikuvaansa my6s tuotteiden laadusta.
Laskelmien mukaan tdmdnkaltainen myonteinen vaikutus sekd volyymiin
ettd hintamielikuvaan saavutettaisiin tdydellisesti kuitenkin vasta kolmen
vuoden kuluttua. Volyymin kasvu toisi my6s muita suotuisia vaikutuksia,
kun logistiikan ja myymaldtoimintojen suhteellinen tehokkuus paranisi, ja
se lisdisi osaltaan mahdollisuuksiamme jatkaa hintojen laskemista. Hyrrd
pyorisi juuri oikeaan suuntaan.

Kuva tulevasta toimintatavasta alkoi siis selkeytyd. Kivimme suunnitel-
tua kuviota lidpi perin pohjin ldpi osuuskauppojen kanssa. Osa niistd empi
edelleen, silld hintojen lasku kutistaisi vdlittomasti omaa katetta ja kuiten-
kin mitd todenndkéisimmin kuluisi useampi kuukausi, ennen kuin posi-
tiivisia vaikutuksia myynnin ja volyymin kasvun kautta olisi odotettavissa.
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Kuilun syvyys ja leveys vaikuttivat monesta huolestuttavan suurilta. Eika
mitddn takeita onnistumisestakaan voitu luvata. Entd jos asiakkaat eivit
reagoisikaan toivotulla tavalla? Jotkut osuuskaupat olivat alkaneet kallistua
enemmin siihen suuntaan, ettd suurimmat paukut kannattaisi sittenkin
laittaa ensisijaisesti tarjoomamme parantamiseen.

Lopullisen padtoksen aika ldhestyi. Sen huipennus oli kaupparyhmam-
me ylimmin johdon eli SOK:n konsernijohdon ja osuuskauppojen toimi-
tusjohtajien kanssa tehty opintomatka Sveitsin Geneveen marraskuussa
2014. Mukana matkalla oli my6s paivittdistavarakaupan ketjujohtoamme
ja asiantuntijoita. Genevessd jumppasimme yhteistd kantaamme, kdvimme
uudelleen ja uudelleen ldpi laskelmia, suunniteltuja toimenpiteitd ja niiden
todennikoisid vaikutuksia. Keskustelimme, haimme yhteistd nikemysta.
Mutta edelleenkédn aivan kaikki osuuskauppojemme toimitusjohtajat eivit
olleet taysin vakuuttuneita. Oliko suunnitelmamme vedenpitiva? Olimme-
ko tehneet edeltdvind kuukausina varmasti tarpeeksi tehostamis- ja sddsto-
toimia? Kestddko osuuskauppojen lompakko? Entd jos emme olekaan vield
tarpeeksi tehokkaita, miten sitten kay, kun hintojen lasku pitda kuitenkin
tehdd nopeasti ja kate putoaa saman tien? Ja huomaavatko asiakkaamme
varmasti hintojen laskun, innostuvatko he, entd kuinka kauan positiivista
vaikutusta pitdisi odottaa, puoli vuotta, kenties kauemminkin?

Olihan siind aikamoinen maird kysymyksid sekd jannittamisen aiheita
— ja niiden ratkomiseen tarvittiin my6s toimintakulttuurin nopeaa muutos-
ta. Ndin suurta ja pitkdkestoista peliliikettd ei voi tehdd ilman, ettd kaikki
ovat siind tdysilld mukana. Totta kai pohdin itsekin, kestdisiko kaupparyh-
mimme talous varmasti hintaiskun vaistamattomat vaikutukset. Uskoin
silti, ettd padtoksemme oli oikea, nyt oli vain uskallettava.

GENEVEN SOPIMUS

Vaadittava sisdiinen muutos oli valtavan suuri. Kyse oli ensisijaisesti pai-
vittdistavarakauppamme hintakilpailukyvystd kiristyneessd kilpailutilan-
teessa, mutta todellisuudessa muutos lavisti kaikki toimintomme. Meidin
piti rakentaa varsin lyhyessd ajassa velvoittava toimintasuunnitelma niin
ravintola-alalle, huoltoasemille kuin kayttétavarakauppaan, joissa tulokset
olivat tuolloin huonoja ja kannattavuus heikkoa. On my6s muistettava, et-
td emme olleet tekemdssd yksittdistd hintakampanjaa. Olimme tekemdissd



monivuotista pitkdjanteistd strategista linjausta, merkittavinta vuosikym-
meneen, ja sen lapivienti vaatisi kaikilta toimialoiltamme paljon parempaa
suorituskykyd kuin mihin ne tuolloin pystyivit. Meilld oli jo kdynnissd
strategiset muutosohjelmat niiden kehittdmiseksi, mutta nyt vaadittiin
vield terdvampad otetta, ja my6s luopumista tappiollisimmista yksikdista.
Pitkdkestoisen ruoan hintojen laskemisen mahdollistamiseksi kaikkien
liiketoimintayksikéidemme piti siis parantaa omilla keinoillaan kannatta-
vuuttaan, muuten hintataistelumme kuivuisi kasaan ennen kuin se padsisi
kunnolla alkamaankaan.

Genevessd pelasimme keskustelujen lomassa muun muassa koripalloa,
olin raahannut Suomesta mukanani koripallot. Tiesin, ettd matkasta ei ole
tulossa helppo ja olin valmistautunut sithen omalla tavallani. Halusin van-
hana koripalloilijana ihan konkreettisesti ndyttdd, mitd Suomen miesten
koripallomaajoukkueen valmentajana mainetta niittinyt Henrik Dettmann
tarkoitti aggressiivisella puolustuksella. Silld juuri sitd mielestdni mekin
silloin tarvitsimme. Meiddn olisi aggressiivisesti puolustettava asemaamme
markkinoilla ja 16ydettava keinot asemamme vahvistamiseksi, koko kauppa-
ryhmai yhdessé — ja nimenomaan pelaamalla yhtendisend joukkueena.

Geneven-reissu ei ollut helppo, mutta nidin jilkeenpdin olen erityisen
tyytyvdinen tapaan, jolla me sielld keskusteluja kiavimme ja mielipiteitd
vaihdoimme, silld juuri niin saimme myos hiottua yhteistd ajatustamme
halpuudesta — senhetkisessd kilpailutilanteessa — ja sen toteuttamisesta
pala palalta. Niin me lopulta teimme yhteisen pditoksen: Kylld, alentaisim-
me hintoja. Ratkaisevassa kokouksessa, moninaisten keskustelujen jilkeen,
pyysin vield kerran niit4, jotka eivit olisi valmiita sitoutumaan, nostamaan
kitensd ylos. Kukaan ei nostanut.

Tunnistin tilanteessa varsin kouriintuntuvasti myos sen, miten téssa kai-
kessa onnistuminen tai epdonnistuminen voisi vaikuttaa omaankin asemaa-
ni. Jos emme onnistuisi, epdilevdt tuomaat voisivat jilkeenpiin todeta, ettd
mitds me sanoimme. Ja minusta voisi ndin tulla kaupparyhmédmme lyhyt-
aikaisin padjohtaja.

Tuolloin Genevessd me kuitenkin olimme mielestdni reippaasti yli sata-
vuotisen osuuskauppa-aatteen syvimmassd ytimessd. Meiddn tehtdvimme-
hdn on pyrkid kaikin voimin tuottamaan asiakkaillemme hy6tyjd, myos ja
erityisesti hintahy6tyjd. Se on konkreettinen ja laskettavissa oleva etu, joka
osuuskaupan pitdd tuottaa, ja syy miksi osuuskauppoja ruvettiin aikoinaan

73



74

perustamaan. Yksityiset kaupat olivat silloinkin kalliita ja niissé vield laatu-
kin heikkoa. Siksi tavallisten vihévaraisten kansalaisten oli hyvin jarkevai
liittyd yhteen, yhdistetyilld resursseilla kun sai paljon enemmin aikaan.
Yhdessid ostaminen oli tehokkaampaa, edullisempaa ja lisdksi niin saatiin
hankittua my6s laadukkaampia tuotteita. Siitd ldhtien me olemme osuus-
kaupassa kayttaneet hyodyksi juuri tuota tehokasta, suurta yhteista ostovoi-
maa, mittakaavaetua, joka meilld yhdessd on. Niin pddtimme tehda jélleen
kerran, Genevessd vuoden 2014 lopussa. Saimme siis aikaiseksi S-ryhmin
oman Geneven sopimuksen.

Ymmairsimme myos, ettd emme voineet hintaiskun vaativuudesta huoli-
matta sivuuttaa tarjoomamme kehittimistd. Sen parantamisesta muodostui
péivittdistavarakauppamme kilpailustrategian toinen tavoite. Halpuuttami-
sen rinnalla panostaisimme jatkuvasti my6s palveluun, valikoimiin, laatuun
ja kotimaisuuteen. Tamédn my6s teimme. Toimme aika pian muun muassa
satokausiajattelun ruokakauppoihimme ja lisdsimme jatkuvasti uusia tuot-
teita kevailld 2014 lanseeraamaamme Kotimaista-omamerkkisarjaan, jonka
kaikki tuotteet on valmistettu Suomessa, suomalaisista raaka-aineista. Ja
tarvitsimme, totta kai, rahoitusta my6s kaiken tdmin kehitystyén toteut-
tamiseen. Erityisen mittavan ja monivuotisen tarjooman, palvelun ja laa-
dun kehitysohjelmamme kdynnistimme vuoden 2017 alusta — ja se jatkuu
taydelld teholla edelleen.

HALPENEVIEN HINTOJEN LUMO

Oli aika panna Geneven sopimus nakyvasti taytdnt6on. Kéynnistimme
hintaiskumme juuri tuona talvisena sunnuntaiaamupdivana 2015, jolloin
vastailin tychuoneestani toimittajien kysymyksiin. Ensimmadiselld hal-
puutuskierroksella alensimme Prismoissa noin 400 tuotteen hintoja. Sen
lisdksi alensimme noin sadan tuotteen hintoja S-marketeissa. Valitsimme
ensisijaiseksi ketjuksi Prisman ihan siksi, ettd se oli asiakasmdariltdan
suuri ja tehokkuudeltaan ylivoimaisesti paras ketjumme. Valitsimme alen-
nuksen kohteiksi suomalaisten eniten ostamia suosikkituotteita, kuten
leivin, maidon ja juuston. Julkaisimme julkistuksen jilkeisend maanantai-
na verkkosivuillamme tarkemmat halpuutettujen tuotteiden hintalistat,
jotka olivat voimassa pysyvasti. Laskimme hintoja huomattavan paljon,
joissain tuotteissa jopa kymmenid prosentteja, ja kerroimme konkreetti-



sin tuote-esimerkein, ettd kilon Oltermannin saa nyt alle viiden euron ja
Reissumies-paketin alle 40 sentilld. Rasvatonta Kotimaista-maitoa myimme
litran 65 sentilld. Kerroin edeltivind sunnuntaina toimittajille valittujen
tuote-esimerkkien lisiksi my6s laskelmistamme, joiden mukaan nelihenki-
nen perhe saattoi tehdd uusilla, huomattavasti halvemmilla hinnoilla ldhes
2 000 euron vuosittaisen sadston ruokamenoihinsa. Se viesti upposi kuin
kuuma veitsi voihin. Halpuutuksesta nousi ihan mieletén mediasirkus ja
valtava haloo, mika oli tietysti tarkoituskin. Kun kerran olimme jo analyysi-
vaiheessa todenneet, ettd olimme olleet aiemminkin edullisia — tosin salaa
— piti tistd edullisuudesta nyt tehdd mahdollisimman julkista.

Kun halpuutuskierrokset sitten seurasivat toisiaan, oli suorastaan him-
mentivai, kuinka kiinnostuneen vastaanoton kierrokset kerta toisensa
jilkeen mediassa saivat. Hintataulukoitamme julkaistiin ja jaettiin ihan
sellaisinaan, silld ihmisid kiinnosti vertailla taulukoista tuotteiden hintoja
sekd tutkia, oliko oma suosikkituote mahdollisesti padssyt listoille. Thmisid
ei tuntunut lainkaan haittaavan, ettd nuo listat olivat tylsihkén nikoisid.
Ruoan hinta pysyi kauan kuumana puheenaiheena. Paljon tirkedmpdi oli
kuitenkin, ettd olimme selkedsti tunnistaneet oikein ajassa litkkuneen huo-
len. Osuuskauppa saattoi auttaa nyt asiakkaitaan myds sellaisessa arjessa,
jossa monella teki taloudellisesti hyvin tiukkaa ja kaikesta, my6s ruoasta,
jouduttiin tinkimddn. Ruoan hinnan alentaminen helpotti valtavan mo-
nen taloudellisessa kurimuksessa karvistelevin perheen eldmai. Rahalla
sai enemmdin, vihin parempaa. Se, ettd pystyimme kaupparyhmissimme
mahdollistamaan moneen perheeseen tuhdimman ostoskassin, on asia, jos-
ta tunnen edelleen aitoa ylpeytta.

HUISPAUKSEN HENGESSA

Kun ryhdyimme suunnittelemaan ruoan hintojen alentamista, tiesimme
jo varhaisessa vaiheessa, ettd siitd olisi tirkedd kertoa mahdollisimman
mieleenpainuvasti. Aika oli kriittinen tekija, silld hinnan lasku vaikuttaisi
tosiaan katteeseemme tdydelld voimallaan hinnanalennusten ensimmdises-
td paivdstd alkaen - ja se hermostutti. Markkinointimme olisi siis saatava
aivan uudenlaisella ja entistd kustannustehokkaammalla tavalla tukemaan
valitsemaamme strategiaa. Tavoitteenamme oli madaltaa kuopan syvyyttd ja
jopa lyhentidd tuota tutkimusten mukaan useita kuukausia kestdvad aikaa,
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joka kuluisi ennen kuin ihmiset huomaisivat hintojen laskun. Pelkéstddn os-
tamalla mainostilaa ja kertomalla, ettd nyt laskimme hintoja, emme milldan
saisi hintaiskuamme iskostettua nopeasti ja tehokkaasti kaikkien tietoisuu-
teen. Siksi oli keksittdvd jotain muuta, osattava rakentaa iskusta puheen-
aihe, jopa ilmio.

Niin aloimme jo syksylld 2014 miettid ruoan hintojen alennuksen mark-
kinointia erilaisissa kokoonpanoissa ja tyéryhmissd ympéri maata. Ryhmis-
sd pohdittiin parhaita kirkid, erottuvuutta, kustannustehokkaita keinoja
saada mahdollisimman paljon nakyvyyttd heti hintaiskun alkuun. Edellisten
tyoryhmien ty6stdmid parhaita ideoita jalostettiin eteenpdin seuraavissa.
Joissakin ndistd tydryhmistd koko hintakilpailun perimmaiinen idea kiteytyi
lopulta yhteen sanaan: halpuutus. Olen kuullut, ettd erddssd ryhmassd, taisi
olla Porissa, oli mietitty, miten uudissanojen mestari ja keksija Harry Potter
— tai oikeammin kai kirjailija J.K. Rowlingin mielikuvituksellisen tarinan ja
uudissanat nerokkaasti suomentanut Jaana Kapari-Jatta — kutsuisi hintojen
reipasta edullistamista. Ryhmissd oli pohdiskeltu ddneen, ettd jos Potter
kerran harrasti huispausta, hdn varmasti my6s halpuuttaisi. Sanaa alettiin
pyoritelld ja se heritti tunteita niin puolesta kuin vastaan, vihdn samalla
tavoin kuin itse hintojen alentaminenkin ennen lopullista pditostd. Jos ei
halua tehdi hajutonta ja mautonta, on yleensd hyva merkki, ettd idea koh-
taa myos kovaa vastustusta.

Vaikka halpuuttaminen heritti ennen sen lanseeraamista sanana vah-
voja mielipiteitd my6s kaupparyhmdmme sisdlld, meille oli varmasti
kaikille melkoinen ylldtys, kuinka suuren julkisen huomion uudissana
lopulta sai osakseen. Ensinndkin suomen kielen asiantuntijoilta tuli aluk-
si jyrkkdd palautetta. He olivat sitd mieltd, ettei sana ollut oikeaa suomea.
Tdménkaltainen keskustelu ja nirkastyskin oli tietysti ollut markkinointi-
ihmistemme perimmdiisend tavoitteena. Oli tarkoituskin hakea eri tavoin
kiperad vastakkainasettelua. Sanan oikeakielisyydesta kayty vilkas keskuste-
lu johti kuitenkin lopulta siihen, ettd noin kuukauden kuluttua kampanjan
aloituksesta Kotimaisten kielten keskus valitsi sen tammikuun kuukauden
sanaksi. Sana nousi myds vuoden 2015 uusien sanojen kymppilistalle, ja
halpuutus ja halpuuttaa-sanat jaivit pysyvasti suomalaisten sanavarastoon.
S-ryhmissd ndmai termit eivit kuitenkaan ole yleiskaytossd, vaan kdytdmme
niitd vain silloin kun puhumme téstd nimenomaisesta ruokakauppojemme
hintojen laskusta.



Halpuutus-sanan ja itse halpuuttamisen monivaiheisten kierrosten
oheen rakennettiin markkinointistrategia, joka oli tarkoituksella raflaava,
halusimmehan tehdd asiasta huomiota herittivin puheenaiheen. Pai-
timme, ettd emme alkuun sano keksimdimme uudissanaa dineen ja ettd
puhuisimme tiedotteessamme ja illan TV-haastattelussa vain hintojen las-
kemisesta. Olimme tehneet valmiiksi Prisman ja S-marketin brindivireilld
toteutetut myymaldmateriaalit, muun muassa ikkuna- ja oviteippejd sekd
julisteita, joissa luki: Halpuutimme hintoja. Pystytimme julisteet ja teip-
pasimme myymaléiden ovet ja ikkunat kiytinnossd yhdessd yossd. Kaikki
valtakunnalliset mediat uutisoivat hintojen laskumme ndyttévisti. Sanana
halpuutus tuli siis ensimmadisen kerran julkisuudessa esiin vain visuaali-
sesti, el meiddn sanomanamme. Teipit ja julisteet nakyivit taustalla, kun
TV-uutiset kertoivat hintaiskustamme ja néyttivat Prismassa kuvattua ma-
teriaalia. Halpuutimme hintoja -teksti iskostui ihmisten mieliin ensimmai-
seksi myymailan julisteissa nidkyvand kuvana - ja samalla halpuutus yhdistyi
juuri Prismoihimme.

Pysyvasti halpuutetut hinnat aiheuttivat ryntdyksen kauppoihimme.
Ensimmadisend paivind Prismoissa ja S-marketeissa kavi 100 000 asiakasta
enemmdn kuin vastaavana maanantaina vuotta aiemmin. Prismojen p&iva-
myynti kasvoi 20 prosenttia ja Oltermannin ja Reissumiehen myynnit
kuusinkertaistuivat edellisvuoden vastaavasta maanantaista. Jo muutaman
pdivan paastd halpuutimme 33 tuotetta lisdd, niiden mukana muun muas-
sa klassikkolenkkimakkara Sinisen Lenkin. Saamamme asiakaspalaute oli
erinomaisen positiivista, ja myynti- ja asiakasmaérat jatkoivat edelleen nou-
suaan. Olimme onnistuneet yli kaikkien odotusten ja tiesimme, ettd vaikka
edessimme olisikin maraton ja olimme vasta pitkdn juoksumme alussa,
olimme tidsmalleen oikealla ja parhaalla reitilla.

Omia TV-mainoksia aloimme esittdd vasta kahden viikon péasta hinta-
iskun aloituksesta. Ravdkkana karkend niissd oli tietysti ruoan kalleus, se-
hin oli koko hintaiskun ajatus, ruoan edullistaminen kuluttajille. Mainok-
sissa muun muassa pdaiviteltiin sitd, kuinka kallista ruoka tdilld Suomessa
on. Ensimmaisend esimerkkinid kdytimme maitoa, jonka kalleutta mainok-
sessa verrattiin muutaman véddrinkuulemisen jilkeen lopulta eteldnmat-
kaan. Huumori on kuitenkin vaikea laji, ja meiddn mainostemme tarkoi-
tuksella ylivietyd huumoria eivit kaikki sulattaneet. Virisi vilkas ja vellova
keskustelu, osa tykkdsi mainoksista, osa poyristyi. Saimme taas valtavasti
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Hinta ei ole vakio

On hyva muistaa, etteivat ruoan
kuluttajahinnat ole koskaan
vakioita, vaan niissa on jatkuvasti
vaihtelua. Tuotteiden hintojen
nousut ja laskut ovat osa elin-
tarvikemarkkinoiden normaalia
dynamiikkaa, joihin vaikuttavat
muun muassa raaka-aineiden
maailmanmarkkinoilla maaraytyvat
hinnat, erilaiset kustannustekijat,
luonnonolosuhteet, satotilanne,
sesongit, kysyntd ja hankintavoima.
Erityisen paljon elavdt muun muassa
vahvasti luonnonolosuhteista ja
sadon onnistumisesta riippuvaisten
hedelmien ja vihannesten hinnat.
My6s S-ryhman ruokakauppojen
valikoimissa olevien kymmenien
tuhansien tuotteiden hintatasoissa
tapahtuu koko ajan muutoksia,
osana normaalia markkinakehitysta.
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mediahuomiota — ja samalla lisd4 ilmaista nakyvyytta. Kaupallinen mainok-
semme ndytettiin sellaisenaan jopa valtakunnallisissa TV-uutisissa. Olimme
todella onnistuneet synnyttiméiidn laajaa yleis6ad kiinnostaneen puheenai-
heen, ja sitd olimme tavoitelleetkin. Ja miki tdrkeintd, ndytimme suuren
yleison silmissd siltd, miltd pitikin ja mitd oikeasti olimme: hintasodan ju-
listajilta. Ja asiakkaina juuri he olivat timan sodan todelliset voittajat. Silld
totta kai myds kaikki kilpailijamme reagoivat ja tekivat melko piankin omia
toimenpiteitddn vastatakseen nopeasti muuttuneeseen markkinatilantee-
seen. Kaikki skarppasivat.

KIIHTYVA RUOKAKESKUSTELU

Oli kuitenkin yksi ndkokulma, jota emme ilmidittdmisessd olleet osanneet
ottaa riittdvan tarkasti huomioon. Se oli halpuutuksesta noussut jyrkka vas-
takkainasettelu Maatalouden Keskusliiton MTK:n ja meiddn vilillemme.
S-ryhméhin oli jo tuolloin - ja on edelleen — Suomen suurin kotimaisen
ruoan myyjd, silld jopa 80 prosenttia ruokakaupoissamme myydyistd elin-
tarvikkeista on valmistettu Suomessa. Kotimainen ruoka ja koko ruokaket-
jun elinvoimaisuus on siten meille elintirkedd, emmekd missddn nimessd
halunneet riavikin oloisilla mainoksillamme sitd milld4n lailla aliarvioida.
Niin jalkeenpdin voi kuitenkin todeta, ettd 16imme ehkd vihidn liikaakin
huumoriksi, aavistuksen vahempikin olisi voinut riittid. Mainokset kun
kdrjistivit yhd terdavimmin keskustelua, joka alkoi ikdvdsti poteroitua. Ei
mainosten — eikd koko hintaiskumme — tarkoituksena ollut loukata ketdin
tai halventaa suomalaisen ruoan arvoa. Piinvastoin, mehin arvostimme
ja myimme sitd valtavat maarit ja tiesimme my6s asiakkaidemme sitd ar-
vostavan. Meiddn péittelyketjumme kulki niin, ettd kun kohdistimme
halpuutuksen ensisijaisesti suomalaisten suosikkituotteisiin, joista valtaosa
oli kotimaisia, edistimme samalla koko kotimaisen elintarviketuotannon
menestystd, koska tuotteita myytiin halpuutuksen ansiosta aiempaa huo-
mattavasti enemmén. Mielestimme vahvistimme halpuuttamalla koko suo-
malaisen ruoan kilpailukykya.

Julkisuudessa alettiin vdantdd yha voimakkaammin kitta siitd, mill4 hin-
tojen lasku oikein rahoitettiin. Me kerroimme, kerta toisensa jilkeen, ettd
halpuutus on nimenomaan oma panoksemme ruoan kuluttajahintojen las-
kemiseen, eikd sitd rahoiteta ruokaketjun minkddn muun osan kustannuk-



sella. Kertasimme erilaiset keinomme, jotka mahdollistivat oman katteen
laskun, kustannustehokkuuden noston, kulusiastétoimet, logistiikan ja pro-
sessien tehostamisen, kaiken sen, mitd jo edelld tdssd luvussa tarkemmin
kuvasin ja mitd olimme jo pitkddn ennen hintaiskun aloittamista tehneet
— ja itse asiassa jatkamme vield tdndkin pdivand. MTK puolestaan nosti kes-
kusteluissa ja kannanotoissaan esiin tuottajien vaikeaa markkinatilannetta,
ja haki meistd syntipukkia ahdinkoon. Tuottajien vaikeudet olivat kylld
ihan totta, ja erittdin syvd huolenaihe my6s meille. Tuottajahintoihin vai-
kuttavat kuitenkin aivan muut syyt kuin kaupan hinnoittelu, silld kauppa ei
madrittele hintaa, jonka tuottaja saa raaka-aineestaan. Kauppa neuvottelee
hintansa lahes kokonaan elintarviketeollisuuden, ei alkutuottajien kanssa,
ja kilpailee kuluttajahinnoilla muiden pdivittdistavaratoimijoiden kanssa.
Perussyyt tuottajien heikentyneeseen tilanteeseen olivat osin samat
kuin mitka 16ytyvit kaupankin murroksesta, vauhdilla kansainvilistyneet
markkinat vaikuttivat ruokaketjun alkupdihinkin. Alkutuotannon mark-
kinat olivat avautuneet, ja raaka-aineiden hinnat miaraytyivit nyt pitkalti
globaaleilla maailmanmarkkinoilla. Hinnat vaihtelivat globaalisti kysynnin
ja tarjonnan mukaan, eivitkd kotimaan rajat antaneet endi samalla tavalla
suojaa kuin kiintiéiden aikakaudella. Tehokkuusvaatimukset kasvoivat, mi-
ka merkitsi pienille suomalaistiloille lisddntyvad painetta erilaisiin rakenne-
uudistuksiin ja tilakoon kasvattamiseen. EU oli luopumassa maitokiintiéistd
ja markkinoilla alkoi olla maidosta suorastaan ylitarjontaa. Timéin odotet-
tavissa olevan maidon hinnanlaskun, markkinoiden yleisen epdvarmuuden
kasvun ja rakenteellisten uudistusten valttiméttémyyden tuottajapuolen
edustajat itsekin vuoden 2015 tammikuussa - siis juuri hintaiskumme al-
la — kertoivat julkisuuteen. Heti hintaiskumme julkistuksen jilkeen samat
edustajat liittivat kuitenkin maidon hinnanlaskun suoraan kauppojen hin-
ta-aleen. Myos Euroopan unionin Ukrainan sodan vuoksi Vengjalle asetta-
mat pakotteet aiheuttivat ongelmia. Vendjd madrasi omana vastatoimenaan
tuontikiellot EU-maista tuleville tuotteille, miki tukki suomalaiselta elintar-
viketeollisuudelta hyvin merkittivin vientikanavan. Hetken himmennyk-
sen jalkeen viranomaiset antoivat luvan myyda osan Vendjan markkinoille
tarkoitetuista tuotteista poikkeusluvalla Suomessa, ilman suomenkielisid
tuotetarroja. Myds S-ryhmd myi nditd pakotetuotteita ja niin vuoden 2014
elokuussa Prismoihin tuli ensimmiinen pakotejuustoerd Oltermannia, siis
Putin-juustoa, kuten sitd kansan suussa aika nopeasti alettiin kutsua.
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Tama oli siis se tuottajien ja MTK:n huoli- ja mielenmaisema, jolle ruoan
hinnan kalleutta Suomessa humoristisesti pdivittelevd markkinointikam-
panjamme oli lopulta kuin ylimé&ardinen isku palleaan. Tastd katsantokan-
nasta tarkasteltuna kampanja oli hyvin ymmarrettdvisti monelle liikaa.
MTK puolestaan kiytti tuottajien vahvaa tunnereaktiota oman agendansa
vauhdittamiseen. Se paitti, ettd halpuutus ei ollut hyva juttu ja sitd piti sik-
si kaikin voimin julkisesti vastustaa. Meille silytettiin raskas rosvon rooli
suomalaisten tuottajien kurittajana. MTK jatkoi monin eri tavoin veden
heittamista kiukaalle. Se jarjesti muun muassa traktorimarssin vuoden 2015
maaliskuussa ja tuolloin letka traktoreita pyorahti myés SOK:n padkont-
torin, Assikeskuksen, pihassa. Pddoven eteen nakattiin heindpaali, jossa
toisella puolella luki Halpuutus ja toisella puolella Taavi. Keskustelu vain
yltyi. Ja halpuutuksesta — tai oikeastaan tdstd vastakkainasettelusta — kas-
voi erddnlainen median lempilapsi. Ruoan hinta kiinnosti ihmisid, joten se
kiinnosti my6s mediaa. Ja MTK:n vahva julkinen poteroituminen tarjosi ka-
nistereittain polttoainetta, silld heiddn karjekkiistd mielipiteistddn saattoi
mennd varmaan takuuseen. Ja samaan aikaan halpuutimme kevidin edetessa
lisdd tuotteita, pienempid ja kohdennetumpia tuote-erid: gluteenittomia,
laktoosittomia, luomumaitoa, grillituotteita. Ja samalla pystyimme kerto-
maan asiakkaillemme valikoimistamme ja niiden laajuudesta. Esimerkiksi
gluteenittomien ja laktoosittomien tuotteiden halpuutuksen yhteydessd
kerroimme, ettd meilld on ruokakaupoissamme laajat valikoimat muun
muassa luomu- ja ldhituotteita sekd hyvd valikoima erikoisruokavaliota
noudattaville. Perusajatuksenamme oli viestid, ettd kun asioi meill4, ei ollut
mitddn tarvetta menni vield toisen kaupan kautta kotiin. Ja rahaakin sdastyi
halpuutettujen hintojen ansiosta.

Median loppumattomalta tuntuvasta kiinnostuksesta kertoo jotain se-
kin, ettd halpuutus oli muutaman vuoden myds tiedotustilaisuuksiemme
tarkeimpid pdateemoja ja jatkuvien kysymysten kohde. Padsimme siis hyvin
avaamaan omaa nikokulmaamme seki kertomaan siitd, etti asiakkaiden
palaute ja tulokset olivat kaikin puolin hyvid. Paras kiitos oli tietysti asiakas-
mddrien ja sitd kautta volyymin kasvu. Siind tosin kavi ldhes tarkalleen
niin kuin olimme etukiteen laskelmissamme arvioineet. Ensimmaiiset
kuukaudet olivat katteen vilittéman pienentymisen takia kylmddvid, joten
siind vaiheessa totta kai meiddn uskoa ja sietokykyd koeteltiin. Vahdimme
laskevaa kayrai ja jannitimme, ldhtisiké myynti nousuun vai ei. Luotimme



kuitenkin siihen, ettd halpuutus alkaisi hiljalleen purra. Saimme niin paljon
kiittavad palautetta asiakkailta seka suullisesti ettd myos koko ajan kasvavan
asioinnin muodossa, ettd uskoimme positiiviseen kiddnteeseen. Merkittava
kasvun vauhdittaja oli toinen suuri halpuutusaaltomme, jonka aloitimme
vuoden 2015 kesdkuussa. Kun ensimmaisessd hintaiskussamme keskityim-
me suurten asiakasvirtojen Prismoihin, kohdensimme nyt hintaiskumme
erityisesti valtakunnallisesti laajimpaan ja tavoittavimpaan ketjuumme eli
S-marketeihin, joissa laskimme noin 400 tuotteen hintaa. S-marketeja oli
tuolloin kaikkiaan 435 ja ne levittaytyivat Hangosta Ivaloon, joten tuossa
vaiheessa halpuutus kattoi kdytdnndssa koko Suomen. Halpuutettuja tuot-
teita oli myos pienemmissd ketjuissa, Saleissa ja padkaupunkiseudun Ale-
poissa. Mutta S-market-halpuutus oli se merkittdvin juttu, myyntikdyra lah-
ti siitd samasta kesdkuusta nousuun. Kehitys oli vahvan nousujohteista koko
seuraavan vuoden ja vield pitkddn siitd eteenpdinkin. Asiakkaamme ddnesti-
vit lompakoillaan halpuutettujen hintojen puolesta, ja péivittdistavarakau-
pan markkinaosuutemme alkoi kasvaa. Vuonna 2015 ruokakauppojemme
asiakaskdynnit kasvoivat kokonaisuudessaan kahdeksalla miljoonalla ja
myyntivolyymimme 19 miljoonalla kilolla. Ja kun téstd volyymin kasvusta
suurin osa kohdistui suomalaisiin tuotteisiin, tuimme halpuutuksellamme
konkreettisesti suomalaista ruoantuotantoa. Halpuutus todentui myoés eri
medioiden hintavertailuissa. Kun Prisma nousi ndissd vertailuissa vuonna
2016 ykkoseksi ohi Lidlin, lehdissd alkoi nédkyd sen tapaisia otsikoita kuin:
“Prisma dominoi hinnoilla”. Olimme pdisseet tavoitteeseemme, olimme
markkinassa nyt hintajohtaja, ja se taas heijastui positiivisena kehityksend
ruokaketjujemme hintamielikuvaan. Lisdksi asiakasomistajamme saivat
tdmdn péddlle myts Bonusta, jonka ansiosta olimme vihdnkddn asiointiaan
kaupparyhmaddmme keskittaville ylivoimaisesti edullisin paikka tehdd
ruokaostokset. Olen ymmarrettdvasti osuuskauppamies henkeen ja ve-
reen, mutta minulle ei kylld ole koskaan avautunut se, miksi kukaan ostaisi
prikulleen saman tuotteen selvasti kalliimmalla toisesta kaupasta.

Kaikki tuo mediapyoritys, jossa olimme mukana, muistutti jatkuvasti
kuluttajia siitd, ettd me tosiaan olimme halvempia ja edullisempia. Asiak-
kaat puolestaan tykkisivit, kun hinnat laskivat. Halpuuttaminen myos
konkreettisesti lisdsi suomalaisen ruoan kysyntdd. Sen my6td olemme myy-
neet viime vuosien aikana useita miljoonia kiloja enemmén muun muassa
kotimaista juustoa, lihaa, leipomotuotteita ja kasviksia. Pelkdstdan vuonna
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2015, ensimmaisend taytend halpuutusvuonna, myimme kotimaista juustoa
3,2 miljoonaa kiloa, kotimaista lihaa 2,8 miljoonaa kiloa ja kotimaisia leipo-
motuotteita 1,1 miljoonaa kiloa edellisvuotta enemmén. Ensimmdisid hal-
puuttamiamme tuotteita oli yksi suomalaisten suosikki, Oltermanni-juusto.
Sen menekki oli niin kova, ettd se siivitti kotimaisten juustojen myynnin
kaupparyhmissimme kovaan kasvuun. S-ryhmin kokoisella kaupparyh-
malld prosentinkin lisimyynti merkitsee todella isoja lukuja. Kaytimmekin
juuri juustoa esimerkkind kuvaamaan tdtd mittakaavaa. Myimme sita tuo-
hon aikaan vuodessa noin 50 miljoonaa kiloa ja juuston valmistamiseen
tarvittiin noin 500 miljoonaa litraa maitoa. Jos juuston kotimaisuusaste saa-
daan nousemaan kymmenen prosenttiyksikkod, se merkitsee kdytinnossd
viittd miljoonaa kotimaista lisdjuustokiloa ja 50 miljoonaa litraa enemmén
Suomessa tuotettua maitoa. 50 miljoonaa maitolitraa puolestaan vastaa
keskimddrin 160 suomalaisen maitotilan vuosituotantoa. Kun vuoden 2017
tammikuussa aloitimme asiakkaiden toiveista terveellisiin ja kevyempiin
tuotteisiin kohdistuvan niin kutsutun massiivisen kasvishalpuutuksen, kas-
voi kotimaisten kasvisten myynti ruokakaupoissamme neljilld miljoonalla
kilolla yhdessd vuodessa. Tuolloin esimerkiksi Kauppapuutarhuriliitto antoi
S-ryhmille tunnustusta ja totesi julkisesti, ettd kasvishalpuutuksesta huo-
limatta kurkun viljelijahinnat elivdt vuonna 2017 tdysin markkinatilanteen
mukaisesti. S-ryhmén lupaus piti: kurkun kuluttajahinnan laskeminen ei
tuntunut kurkunviljelijan kukkarossa.

Ruoan hinta on ihmisille aina merkityksellistd. Joka pdivd pitdd kuiten-
kin sy6dd. Ja taloudellisesti haastavampina aikoina ruoan hinta korostuu
tietysti vieldkin enemmén. Toisaalta, Suomessa muun muassa asuminen
haukkaa leijonanosan ihmisten kulutusmenoista, ja ruokamenojen suhteel-
linen osuus puolestaan on vuosien kuluessa laskenut ja on Tilastokeskuk-
sen kulutustutkimuksen mukaan keskimédrin endd noin 10-12 prosenttia,
riippuen siitd mitd niihin lasketaan mukaan. Tama heijastuu siihen, ettd
ruoan hinnan merkitystd voidaan helposti jopa vihitelld. Ruoan myynnin
volyymit ovat kuitenkin niin valtavia, ettd pienetkin muutokset hintatasoon
merkitsevit suuria rahasummia. Ja nuo suuret rahasummat tarkoittavat
puolestaan sitd, ettd olemme lisinneet hintojen monivuotisella halpuutuk-
sellamme aika lailla kuluttajien ostovoimaa. Se oli siis kansantaloudellises-
tikin ihan kelpo ponnistus.



Hyvd S-ryhmaldinen

“Aloitamme S-ryhman marketkau-
passa suurimman linjanmuutoksen
kymmeneen vuoteen. Aika moni
asiakkaamme sanoo yhd useammin,
ettd ruoka on liian kallista ja pitda
juosta monen kaupan kautta. Asiak-
kaamme ja henkilokuntamme ovat
vahvistaneet kdsitystamme siitd, ettd
meiddn tehtdvdmme osuuskauppana
on auttaa tavallisia suomalaisia
arjessa. S-ryhma on iso laiva. Kun
isot laivat kddntyvat uuteen suun-
taan, alkaa tapahtua. Meiddn pitda
puolustaa sitd, mihin osuuskaupassa
uskomme. Ainoa tarkoituksemme on
tavallisten suomalaisten arjen hel-
pottaminen eli tarjota hyvda mutta
halpaa ja niin, ettd kaupasta padsee
kerralla kotiin. Osuuskaupan tehtava

on aina ollut hintojen edullistaminen.

Suomen talous on jahmettynyt, uusi
kansainvalinen kirittdjd on haastanut
meidat, verkkokaupat muuttavat
kauppaa joka pdivd. Nyt pitda

tehdd oikeita asioita.

Oikeita asioita on kolme:

1. Laskemme heti hintoja. Pudo-
tamme asiakkaillemme tarkeiden
ruokien hinnat. Aloitamme Prismas-
ta, nyt heti. Tasta tulee pitkd matka,
mutta emme anna periksi.

2. Parannamme valikoimaa. Meilta ei
tarvitse mennd vield toisenkin kau-
pan kautta kotiin. Meilld on 42 ooo
patevad tyontekijda auttamassa
asiakkaitamme.

3. Olemme aina asiakkaamme oma
kauppa. Tdmd on meilld geeneissa.
Omistajamme ovat tavalliset suoma-
laiset ihmiset, eli kaikki, joilla

on vihred kortti. Tuotamme heille
suoraa hyotya.

Kertaan. Yksi asia vahvistuu: Olemme
aina asiakkaan oma kauppa. Kaksi
asiaa muuttuu: Parannamme valikoi-
maa, laskemme hintoja Prismoissa,
heti. Olen tdysin vakuuttunut, etta
nyt tehtava linjanmuutos on oikean-
suuntainen, ja ettd S-ryhmad tulee
parjdamadn myos jatkossa.”

Taavi Heikkilan videopuhe

S-ryhmaldisille
tammikuussa 2015
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My®6s kuluttajien kdsitys ruoan hintatasosta muuttui halpuutuskierrosten
aikana. Suomalaisten kokemus ruoan hintojen kalleudesta Suomessa oli
vuonna 2018 tehdyssd asiakaskyselytutkimuksissamme pudonnut vuoden
2015 lukemista, 81 prosentista 74 prosenttiin. Halpuutuksen aktiivivuosina
ruoan reaalihinta myo6s ihan todella laski. Paivittdistavarakauppa ry tilasi
Ilkka Lehtiseltd selvityksen ruoan hintakehityksestd erdissi EU-maissa, ja
se julkistettiin syksylld 2019. Vuosina 2013-2019 ruoan reaalihinta laski
Suomessa viisi prosenttia. Ruotsissa hinnat nousivat vastaavalla ajanjaksolla
lahes viisi prosenttia, ja EU-maissa ruoan reaalihinta pysyi keskiméarin sa-
malla tasolla koko tarkasteluajanjakson. Ja ruoan hintojen lasku Suomessa
vain kiihtyi vuodesta 2015 alkaen, joten me uskomme, ettd omalla merkit-
tavilld hintojen alentamisellamme on ollut laskutrendiin selked vaikutus.
Kun vield otamme huomioon sen, ettd pienituloisemmilla kotitalouksilla
ruokaan kuluu aina suhteellisesti huomattavasti enemmain rahaa kuin suu-
rempituloisilla, niin halpuuttamisen ansiosta olemme parantaneet etenkin
pienituloisten mahdollisuuksia syddd vahdn paremmin. Kun paremmin sy6-
minen on yhd useammalle mahdollista, silld on jo kansanterveydellistikin
vaikutusta. Ei siis mikddn pieni tai merkitykseton juttu.

KENEN JUUSTO ON HALVIN?

Muistan hyvin, kuinka jonkin yhteisen tilaisuuden jilkeen juttelin SOK:sta
eldkkeelle jddneen entisen esimieheni Christian Lybeckin kanssa. Hédn
otti puheeksi halpuutuksen ja sanoi minulle, ettd saan tehdd aikamoisia
jumppaliikkeitd, jotta padjohtajakaudellani saataisiin toinen yhtd iso juttu
aikaiseksi. Suuri ja merkittava se olikin. Niin jilkeenpdin sen kehityskaarta
pohtiessa ymmarran vield kirkkaammin, ettd halpuutus todella oli meiddn
tarkein strateginen linjauksemme vuosikymmeneen, kuten vuoden 2015
tammikuussa hintaiskun aloittaessamme julkisuuteenkin kerroin. Ja siit4 to-
siaan muodostui pysyvd toimintatapa, niin kuin lupasimme. Ennen sitd me
olimme vihdn hukkaamassa 1980-luvulta alkanutta pitkdd nousujohteista
markkinaosuuskasvuamme, ja olimme jddneet ikddn kuin junnaamaan pai-
koillemme. Vasta Lidlin kasvu ja hintakisan aktivoituminen havahduttivat
meiddt kunnolla hereille. Olimme my6s paastineet otteemme 16ystymaan
perustehtivistimme, asiakkaan ostoskorin jatkuvasta edullistamisesta.
Teimme siis ennen hintaiskumme aloittamista erddnlaisen henkisen paluun



juurillemme ja paatimme jo syksylla 2014, ettei kyseessa olisi kertarysays,
vaan hyvin pitkikestoinen muutos, jota veisimme vuosien ajan eteenpdin.
Paitoksemme piti.

Suurempia halpuutusaaltoja teimme alkuun noin puolen vuoden vi-
lein niin, ettd kolmas aalto julkaistiin tasan vuosi ensimmadisen jalkeen,
19.1.2016. Teimme ndiden suurten aaltojen vilissd useita pienempid tdsma-
halpuutuskierroksia. Kyselimme aina kierrosten vilissd asiakkailtamme,
mitd he haluaisivat meiddn halpuuttavan ja toteutimme toiveita sitd mukaa,
kun saimme lisd4 tehokkuutta ja sddst6jd aikaan. Sipoon pdivittdistavara-
kaupan huipputehokkaan logistiikkakeskuksen, suurimman digitaalisen
hankkeemme ja niin kutsutun halpuutuskoneemme vaiheittainen kayttéon-
otto alkoi vuonna 2016 ja pdittyi vuoden 2018 lopussa. Sipoon voima alkoi
nékya logistisen tehokkuutemme parantumisena. Kyse ei ollut mistdan pie-
nistd summista. Suurimpien aaltojen kaltaiset, satojen tuotteiden hintojen
laskut vaativat meiltd joka kerta useiden kymmenien miljoonien eurojen pa-
nostukset. Kokonaisuudessaan sijoitimme hintojemme laskemiseen reilusti
yli 200 miljoonan euron verran. Lopulta toteutimme viiden vuoden aikana
noin viitisentoista halpuutuskierrosta, jotka lapéisivit kaikki paivittdistava-
raketjumme. Ne koskivat hyvin laajaa kirjoa suomalaisten suosikkituotteita.
Halpuutimme yli 3 000 tuotetta. Media kertoi ndistd kierroksista himmis-
tyttavan tarkasti vield my6hemmilldkin kerroilla ehka juuri siksi, ettd aihe
kiinnosti ja kosketti niin monia.

Syksylld 2019 arvioimme jélleen syvillisesti markkinatilannetta ja tote-
simme, ettd viiden vuoden jilkeen on endd vaikea puristaa halpuutuksesta
markkinoinnillisesti enempda irti. Kerroin julkisuuteen, etti emme endd
kdytd halpuutusta markkinointimme aktiivisena kidrkend. Totesin myds
painokkaasti, ettd halpuutus ei ole meiltd toimintana havidmaissd, vaan jat-
kamme tarkoituksemme mukaisesti tydtimme hintojen laskemiseksi asiak-
kaillemme vahintddn yhta raivokkaasti kuin aiemminkin. Meiddn on vain
16ydettévé uusi, raikas tapa kertoa siitd asiakkaillemme.

Olemme aina kannustaneet asiakkaita aktiivisesti vertailemaan hinto-
ja, kauppojemme hinnat ovat jo vuosikausia olleet ldpindkyvésti saatavilla
verkossa. Meistd hintojen vertailu on erinomaisen hyvi ja puolueeton ta-
pa todeta eri toimijoiden viliset hintaerot. Uskomme, ettd jokapdivdinen
edullisuutemme erottuu kaikissa vertailuissa positiivisesti edukseen. Eri
palveluissa pomppiminen on kuitenkin hankalaa, eikd vertailun tekeminen
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ole kuluttajalle helppoa. Useat lehdet tekevit omia hintatutkimuksiaan ja
huolellisesti tehtyind ne ovatkin hyvid ja informatiivisia, mutta kertovat
kuitenkin vain lyhyen aikavilin poikkileikkauksen hintatasosta juuri hin-
tavertailuun mukaan valikoituneissa kaupoissa ja valitulla ostoskorilla.
Sattumalla on ndiss4 sijansa, ja jo seuraavana pédivana tilanne voi olla toisen-
lainen. Jokapdivdisen, todellisen hintatason arvioimisen valineind ne eivit
sen vuoksi toimi erityisen hyvin. Siksi olemme pohtineet uusia keinoja tal-
laisen vertailun yksinkertaiseen toteuttamiseen ja viestimiseen. Uskon, ettd
l6ydimme tidhin jo ldhitulevaisuudessa hyvin ja kitevin, asiakkaitamme
palvelevan ratkaisun.

VASTAKKAINASETTELUSTA YHTEISTYOHON

Halpuutuksen vuosina meiddn ja MTK:n viliset laineet 16ivdt valilld kor-
kealle niin mediassa kuin sosiaalisessa mediassakin. Meilld oli kovien
arvostelijoiden lisdksi kuitenkin puolestapuhujia my6s tuottajien parissa,
silld osa heistd naki, ettd tuotteiden parempi menekki jatti enemméan oman-
kin viivan alle. Kun tuote on kunnossa ja hinta kohdallaan, kuluttajat kylld
ostavat. My®6s Kilpailu- ja kuluttajaviraston tutkimusjohtaja kirjoitti jo vuon-
na 2015 omana mielipiteendin, ettd halpuuttaminen on koko suomalaisen
ruokaketjun etu ja se parantaa suomalaisen ruoan kilpailukykya suhteessa
tuontiruokaan. Kuluttajat ddnestavit aina my6s lompakollaan. Pelkki koti-
maisen ruoan arvostus ei yksin ratkaise ostopddtdstd, my6s sen hinnalla on
merkitysta.

Luonnonvarakeskus ja Pellervon Taloudellinen Tutkimuslaitos julkistivat
vuoden 2018 joulukuussa tutkimuksen ruoan kate-eurojen jakautumisesta
ruokaketjun eri toimijoiden vililld. Se osoitti, ettd kaupan osuus tutkittujen
elintarvikkeiden hinnasta oli selkeisti laskenut vertailuvuoteen verrattuna.
Ndin tutkitustikin todettiin, ettd halpuutus tehtiin oman hintapanoksemme
turvin, katettamme laskemalla, eiki sitd rahoitettu minkain muun ruoka-
ketjun osan kustannuksella. Ja kun myimme halpuutuksen seurauksena
useita miljoonia kiloja enemmain suomalaisia tuotteita, siitd hy6tyi niin
tuottaja kuin koko kotimainen elintarvikeketju.

Halpuutuksen aikaansaaman valtavan mediamylldkin ja julkisen nokit-
telun tiimellyksessd tapasimme MTK:n edustajia myo6s julkisuuden ulko-
puolella. Niissa hyvdhenkisissd keskusteluissa heiltd tuntui l6ytyvin jo



huomattavasti enemman ymmarrystd meiddn nakokulmillemme. Ja samalla
my6s me saimme lisiymmarrystd sithen, minkalaisia haasteita ruokaketjun
yhdessd keskeisessd osassa on ja miten niitd voisi ratkaista. Pohdimme
voisimmeko kaupparyhmind tehdd vield enemmin suomalaisen ruoan
valoisan tulevaisuuden turvaamiseksi, silld se on ruokaketjun kaikille osil-
le, my6s kaupalle, erittdin tirkedd. Ja erityisen tirkedd se on suomalaisten
omistamana kaupparyhmind meille.

Me haluamme edistdd pitkdjinteisesti kotimaisen ruoan menestystd ja
kilpailukykyd ja rakentaa yhteistyossa koko suomalaisen ruokaketjun kanssa
uusia kaupallisia menestystarinoita, jopa vientiin asti. Kiymme jatkuvaa,
aktiivista vuoropuhelua ruoka-alan eri toimijoiden ja vaikuttajien kanssa.
Julkistimme esimerkiksi vuoden 2016 toukokuussa Aula Researchin toi-
meksiannostamme tekemin selvityksen suomalaisen ruokaketjun haas-
teista ja mahdollisuuksista, ja kutsuimme yli tuhat ruoka-alan aktiivista
toimijaa sekd vaikuttajaa Finlandia-talolle yhteiseen ruokakeskusteluun,
saman pdyddn ddreen. Etsimme tuolloin konkreettisia keinoja viedd ko-
ko alaa eteenpdin. Niitd on iloksemme my6s 16ytynyt. Heindkuussa 2017
julkistimme muun muassa Ruokamanifestimme, teesit suomalaisen ruoan
tulevaisuudesta, ja S-ryhmin konkreettiset teot, joita olemme panneet
ruokakaupoissamme toimeen siitd lihtien. Manifestimme satoa on esi-
merkiksi televisiostakin tuttu Suomalainen menestysresepti -kilpailu, joka
toteutettiin ensimmdisen kerran vuonna 2019. Kilpailun voittajatuotteesta,
Leivon Leipomon Boltsi-py6rykasti kasvoi ohjelman jélkeen jattihitti.

Vaikka julkisuudessa voidaankin joskus nokitella — puolin ja toisin — on
hyvin tirkead, ettei poteroiduta, vaan ettd kaikilla osapuolilla siilyy aito
halu ja pyrkimys vuorovaikutukseen. Se parantaa aina ymmdrrystd toisten
motiiveihin ja avaa ihan uudenlaisia mahdollisuuksia yhdistdd voimavarat.
Tamaiankaltainen keskustelu ja yhteisty6 vie koko suomalaista ruokajarjestel-
mai eteenpdin. Sen paremman tulevaisuuden eteen mekin ponnistelemme
joka pdivd itse ja yhdessd koko ruoka-alan kanssa. H
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Halpuutusta ja suoraa lahetysta
liukuhihnalta — ilmidittamisen

uudet keinot

orittaminen. Se voisi olla SOK:n

mediajohtaja Veli-Pekka Aérin

mielestd osuva nykysuomen-
nos markkinoinnille.

”Jos marketing olisi kdannetty
englannista suomeen sanatarkasti,
se olisi pikemminkin jotakin toritta-
misen kaltaista. Torittaminen on hyva
pitdd markkinoinnissa mielessa, silld
eihdn siind ole kyse ilmoittelusta,
vaan torin kaltaisesta paikasta, jossa
tavataan, kohdataan ja puhutaan. Ja
markkinoilla parjaa sellainen, joka
osaa kohuttaa ja pollyttda vakiintu-
neita tai luutuneita ajatuskuvioita,
joskus vahan hairitsevastikin.”

Ja siksi markkinoinnissa puhutaan
nykydan mainostamisen sijaan mie-
lelldan ilmisittamisestd. Tai ainakin
S-ryhmdssd puhutaan.

”Me emme ajattele tekevdamme

juurikaan kampanjoita, vaan puheen-

aiheita. Pelkkd sanomalehdessa
ilmoittelu ei ole endd nykypdivad, se
voi tukea puheenaihetta, mutta ei
toisinpdin.”

BAGELEISTA
PUTIN-JUUSTOON

Ja puheenaihe voi Adrin mielestd olla
hyvinkin monenlainen. Se voi olla
oma, ansaittu, ostettu, omittu tai
jopa torjuttu.

”Puheenaiheen luominen ja
varsinkin sen hallinta on todellinen
taitolaji, jota pikkuhiljaa alamme yha
syvemmin ymmartda. Joskus puheen-
aihe tehddan, niin kuin halpuutuksen
kanssa teimme, joskus se napataan,
niin kuin graafikko Kasper Stromma-
nin niin sanottu bagel-gate, kun héan
kevadlld 2020 kavi julkista keskus-
telua Lidlin kanssa humoristisesta
logosta, jonka han oli tehnyt liikkeen
vdrein kauppaan takaisin kaipaa-
mistaan bageleista. Alepa nappasi
tdhdn keskusteluun kiinni ja rakensi
oman mainoskampanjansa, Kasperin
Korttelitoiveen, jossa kerrottiin, ettad
nyt Kasperin toivomia bageleita saa
Alepoista. Tarkoituksena oli siis
ennen kaikkea kertoa ajankohtaisella
tavalla Alepan Korttelitoiveesta. ”

i"" fmaruer 5

lhmisten ostokset kiehtoivat
ja herattivat keskustelua
Hihna 24/7:n katsojien
keskuudessa.
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Keskeisessd roolissa puheen-
aiheiden luomisessa ja erityisesti
kohuttamisessa ovat Adrin mielesta
niin tilannetaju, tarkkuus kuin myos
sammutustyot.

?Valilld nuotio vdahéan kituu ja
siihen on kannettava bensaa, valilld
sitd on vahdittava vaahtosammutin
kourassa.”

Sammutustaita tarvittiin muun
muassa silloin, kun S-ryhma osti
Stockmann Herkun.

”0Oli tarkedd tunnistaa tunnelmat
ja pohtia, miten torjutaan negaatio-
keskustelu ja vddrdnlaisen ilmion
syntyminen. Me teimme silloin paljon
taustatyotd ja esivalmisteluja.
Ennakko-oletuksiin ndhden voisi
sanoa, ettd onnistuimme, silld emme
tormanneet kovin jyrkkdaan mielikuva-
keskusteluun.”

Ilmigittaminen ei ole ollut mark-
kinoinnissa vierasta aiemminkaan,
mutta sen laajuus ja strateginen pai-
notus ovat sangen tuoreita ilmigita.

”Kun Taavi lanseerasi pddjohtaja-
na aloittaessaan 11 muutosohjelmaa,
niista kolmas kasitteli viestinnan ja
markkinoinnin uudistamista. Siita
piti saada kustannustehokkaampaa
ja vaikuttavampaa. Sen jdlkeen
markkinoinnin ja viestinnan kuluja
on saatu pudotettua merkittavastikin
alas — ja samalla vaikuttavuutemme
on selvasti kasvanut. Markkinoinnilla
ei ole omaa strategiaa, vaan sitd
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ohjaa kunkin ketjun liiketoiminta-
strategia.”

Kun perinteinen lehti-ilmoittelu on
muuttunut yhd enemman ilmioitta-
miseksi, vaatii markkinointi nopeaa
reagointikykyd ilmassa leijuviin
uutisiin ja tapahtumiin.

”Kun Vendjan rajat menivat vuon-
na 2014 kiinni tuontikieltojen takia,
Valiolta jdi Suomeen valtava mdadra
Vendjdlle myyntiin tarkoitettua,
vdahdn suomalaista vastaavaa mutta
rasvaisempaa Oltermanni-juustoa.
Joku kaupparyhmassamme keksi
silloin nopeasti, ettd ndmahan ovat
Putin-juustoja. Prismoihin myyntiin
tulleet juustot menivat kuin kuumille
kiville. Muistan ndhneeni kuvan, jos-
sa yksi henkild oli ostanut juustoja
parin ostoskarryllisen verran. Ehka
jotain ostoryntdyksesta kertoo se,
ettd tuollaisen 100 0oo kappaleen
erikoiserd tarkoittaa tavallisesti noin
kuukauden myyntia.”

Adrin mielestd markkinointi-
teoissa on oleellista nimenomaan
tekeminen, ei vaittaminen.

”)a tdassd juuri ryhmadynamiikalla
sekd hienolla porukalla on tarked
roolinsa. Voit olla disruptiivinen, siis
”rohkea toisintekija” vain, jos poru-
kassa vallitsee turvallisuuden tunne.
Riskin ottaminen ja rohkeus eivat
toteudu omien ja ulkoisten kumppa-
neiden rytmiryhmdssd, jos yhteisostd
puuttuu keskindinen luottamus.”

Joskus ilmidittamistd ehditdan

miettid oikein huolellisesti, niin ettei
tarvitse heti reagoida ja toimia. Niin
kavi halpuutuksen kanssa.

”Halpuutusta tuettiin mainonnal-
la, mutta vasta kun hintojen edullis-
taminen oli julkaistu ja halpuutus oli
kdynnistynyt kunnolla. Meilla oli niin
vahva sanoma, etta halusimme kay-
da hintataistoon ja alentaa suoma-
laisten ruokalaskun hintaa niin, ettei
koko halpuutus-sanaa markkinointi-
kampanjassa sanottu ddneen, vaan
ajoimme sen ikdan kuin kuvana lapi,
niin etta se oli vain meidan julisteis-
samme, joissa luki yksinkertaisesti:
Halpuutimme hintoja.”

Halpuutuksen markkinointikam-
panja onnistui, myés mainosalan
ammattilaisten mielesta.

”Olimme halpuutuksella tuon
vuoden markkinointigaalassa seka
vuoden tulokas ettd vuoden mai-
nostaja. Sen lisdksi halpuuttaminen



valittiin tammikuun 2015 kuukauden
uudissanaksi ja halpuutus vuoden
markkinointiteoksi. Se voitti myos
arvostetun ja Suomen suurimman
markkinoinnin tehokkuutta mittaa-
vaan Effie Awards -kilpailun Grand
Effie -palkinnon vuonna 2015.”

VASTUUTA JA
YLLATYSVOITTOJA

Sosiaalinen media on ilmigittami-
sessd yha keskeisemmalla sijalla.
Niin se oli myds kolmisen vuotta
sitten, kun S-ryhmdn ensimmdiset
paivittdistavarakaupat siirtyivat
ympadrivuorokautiseen aukioloon.

”Silloin mietimme, miten tukisim-
me tatd markkinoinnillisesti. Joku
keksi, ettd olisi hauska nahda, mitd
ihmiset ostavat kaupasta eri vuoro-
kaudenaikoina. Tdman keskustelun
myotd pdadtimme juhannuksena
2017 kokeilla kaupan kassahihnasta
liveseurantaa, joka julkaistiin some-
kanavillamme.”

Hihna 247 -ajatusta palloteltiin
sitd ennen talon sisalld.

”Muistan hyvin, kun menin
kertomaan ajatuksesta Taaville.
Han oli ihan mydtamielinen, mutta
osasi myos kysyd, ettd miksi. Mitd
liiketoiminnallista ongelmaa olemme
korjaamassa on tdllaisissa tempauk-
sissa aina erinomainen kysymys.
Halusimme tehda juhannusyon

Hihna 247:n siksi, etta liveldhetyk-
selld pystyimme konkreettisesti
osoittamaan Prismojen olevan myos
yolla auki — ilman ettd sanomme ettd
meilld on laajat aukioloajat.

Vaikka perusteet oli mietitty,
Hihna 247 yllatti suunnittelijansa.
Budjetti sen toteutukseen oli ollut
minimaalinen.

”Emme osanneet mitenkdan
varautua siihen, kuinka suosittu
lahetyksestd tuli. Siis ettd jo ensim-
mdisen juhannuksen ldhetystd oli
katsottu satoja tuhansia kertoja.
Hihna-lahetyksid on uusittu sen
jdlkeen useita kertoja, eri kaupoissa.
Hihna-ilmio palkittiin jopa Cannesis-
sa leijonalla. Yksi huippuhetkistd oli
se, kun ulkoministerio toivoi meilta
Suomen 100-vuotisitsendisyys-
pdivddn Hihnan juhlaldhetystd ja
tietysti me sen myds teimme.”

Hihna-lahetyksid naytettiin myos
televisiokanavalla, mikd entises-
tdan lisdsi suosiota. TV-ohjelmien
teko omien brandien ja hankkeiden
vahvistajana on A4rin mukaan yksi
ilmioittamisen uusista keinoista.
S-ryhmalld on takana onnistuneita
tv-kokeiluja, ABC-tosi-tv-sarja seka
menestysresepti-kilpailu, jota on
tehty jo kaksi tuotantokautta.

”Menestysreseptin ensimmadisen
tuotantokauden kilpailun voittaja,
Leivon Leipomon Boltsi-pyorykat, oli
huikea menestys. Myos leipomon

kilpailuedustaja, varikds leipomo-
paallikkd, oli valmis tv-persoona ja
pyorykoiden tarina epdonnistuneesta
sampyldakokeilusta menestystuot-
teeksi aivan loistava.”
Ilmigittamisessa on kyse siis
usein onnekkaasta sattumasta
tai taydellisestd ajoituksesta, sen
Veli-Pekka Adri mydntda. Keskus-
telu ja ilmio vaativat kuitenkin aina
otollisen maaperan, johon upota.
Eika kaikilla ilmigittamisilld ole vain
kaupallisia pddmaadrid, vaan joskus
niiden tehtdva on ottaa yhteiskunnal-
lisesti kantaa, jos siihen on tarve. On
esimerkiksi naytettdvd, ettda kauppa-
ryhmd valittad ja kantaa vastuunsa
yhteiskunnallisen eriarvoisuuden
vahentamiseksi. Siksi Prisma halusi
osallistua Pride-tapahtumaankin
ndyttdvasti, ensimmadisend kauppa-
ketjuna Suomessa. Ja siksi otettiin
kantaa myos maahanmuuttoon.
”HOK-Elannon Joulurauhaa-lyhyt-
elokuva vuodelta 2015 on tdstd hyva
esimerkki. Se tehtiin, kun pakolais-
keskustelu velloi Suomessa kiivaim-
millaan. Kappaleeksi saatiin Eppu
Normaalin Murheellisten laulujen
maa ja elokuvalla haluttiin ottaa
kantaa monikulttuurisen Suomen
puolesta. Olen edelleen sita mieltd,
ettd siind onnistuttiin.” Il
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NAE PIDEMMALLE

UUDEN AJAN VASTUULLISUUS

VASTUU ON TEKOJA

un pari vuotta sitten olimme rekrytoimassa viestintapaillikkod

SOK:n Viestintayksikkoon, saimme ilahduttavan paljon hyvid haki-

joita. Haastatteluun valikoitui viisi. Kun heiltd kysyttiin, miksi he

olivat hakeneet paikkaa, jokainen nosti esiin S-ryhmén hyvian mai-

neen ja konkreettiset vastuullisuusteot sekd oman halunsa olla mukana ker-

tomassa niistd. Tama kuvastaa mielestini erinomaisesti sita, kuinka vastuul-

lisuuteen profiloituminen voi olla yritykselle nykydan aito vetovoimatekiji

ja erittdin merkittdva tyonantajamielikuvan rakentaja. Etenkin nuoremmat

sukupolvet haluavat tyoskennelld sellaisissa yrityksissd, jotka he kokevat

vastuullisiksi ja joiden arvomaailma vastaa heiddn omaansa. Johdonmukai-

nen vastuullinen toiminta luo yritykselle juuri sellaista merkityksellisyyttd,

jota yhd useampi tydltddn tdssd ajassa kaipaa. Kun kilpailu osaavista tyonte-

kijoistd kovenee, yrityksen korkean profiilin vastuullisuustyd voi olla tyon-
tekijalle jopa tdrkein syy hakeutua yrityksen palvelukseen.

Hakijoiden vastaukset kertovat my®os siitd, ettd aito ja merkityksellinen

vastuullisuus ei oikeastaan voi olla mitiin muuta kuin konkreettisia, vai-
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kuttavia tekoja. Perustelut olivat minulle kovasti mieleen myo6s toisestakin
syystd. Ne nimittdin viestivat selkedsti siitd, ettei S-ryhmén vastuullisuus
ole kaupparyhmdmme ulkopuolella endi sellainen varjeltu salaisuus kuin
se oman analyysimme mukaan vield muutama vuosi sitten tuntui olevan.
Syy ei ollut se, ettemmeké olisi tehneet valtavasti ty6td vastuullisuutemme
eteen, pdinvastoin. Se, ettd olimme olleet ikd4n kuin salaa vastuullisia, oli
kuitenkin meille kiped muistutus siitd, ettd olimme kaiken tekemisen tohi-
nassa unohtaneet kertoa tekemisistimme tarpeeksi aktiivisesti myds ulos-
péin. Vastuullisuudesta tulee aidosti merkityksellista ja vaikuttavaa vasta
kun siitd osataan my6s kommunikoida, joka suuntaan.

Tdaméd “unohdus” saattaa juontaa juurensa ihan jo siitd, ettd vastuulli-
suus on niin sisddnrakennettua osuustoiminnalliseen arvopohjaamme. Se
tarkoittaa meille vastuunkantoa ihmisistd ja ymparistostd, huolehtimista
tuloksellisuudesta ja jatkuvasta uudistumisesta ja siit4, ettd olemme ennen
kaikkea asiakkaitamme varten. Vastuullisuus on siis luontevasti mukana
kaikissa valinnoissa ja paatoksissd, jokaisella toimialallamme. Vastuullisuu-
den tietynlaisesta arkipdivdisyydestd huolimatta — tai ehka juuri siksi — us-
komme, ettd se voi olla meille my6s selked kilpailuetu. Mehidn ajattelemme,
etteivit palvelut ja edut voi olla pitkdjanteisesti ja kestavisti kilpailukykyi-
sid, elleivit ne ole vastuullisesti tuotettuja. Ja uskomme, ettd samalla tavalla
ajattelevat my6s vihredn korttimme omistajat.

Yrityksilld on vastuu kestédvistd tulevaisuudesta, ja se vaatii ennen kaik-
kea lapindkyvad vastuullisuutta. Yritys on vain juuri niin hyva - tai huono
— kuin se todellisuudessa on. Minkddnlainen viherpesu, kuluttajien har-
hauttaminen tai asioiden peittely ei voi tdssd ajassa endd toimia. Toimin-
nassa ei siis voi olla mitd4n, mika ei kestd paivinvaloa, silld epaselvyydet
tulevat joka tapauksessa ilmi. My0s yrityksen koolla on merkitystd, suurelle
yritykselle lankeaa aina suurempi vastuu. S-ryhmén kaltaiselta suurelta toi-
mijalta odotetaan jo ldhtokohtaisesti kokonaisvaltaisempaa vastuullisuutta
ja vaikuttavuutta. Sitd odottavat tyontekijit, asiakkaat, yhteistySkumppanit,
koko ympiréivd yhteiskunta.

Korostin jo timan kirjan alussa vastuullisuuden merkitystd missiossam-
me, siis juuri sitd, ettd teemme yhdessi maailmasta paremman paikan.
Osuustoiminnassa vastuullisuus on mielestdni aina ldsnd, ihan jo siindkin
mielessd, ettd osuustoiminnan lihtokohdat ovat demokraattiset. Se on
yhdessé tekemistd, yhteistd vastuuta henkil6 ja d4ni -periaatteella. Toimin-



nalla ei pyritd tavoittelemaan vain jonkun tietyn tahon etua, vaan kaikkien
jasenten ja koko ympéréivan yhteisén parempaa elaiméa. Titd ohjenuoraa
seuraamme kaikissa litketoiminnoissamme ja siksi toimintamme téytyy olla
vastuullista, jopa niin, ettd pystymme edelldkivijyyteen kaikilla toimialoil-
lamme.

Osuustoiminta on aina tarttunut aktiivisesti markkinassa tai ymparistos-
sd piileviin epédkohtiin ja haasteisiin. Tdnd pédivdnd vakavimpia haasteitam-
me on meitd kaikkia koskettava ilmastonmuutos. Sen kielteisiltd vaikutuk-
silta ei kukaan meistd pysty vélttymain. Isind tunnen adrimmdisen syvaa
huolta lastemme ja heiddn lastensa tulevaisuudesta. Yritysjohtajana ajatte-
len, ettd on toimittava ja tehtdvi vield enemmin eiki jaddd odottelemaan
esimerkiksi valtioiden tai kansainvilisten jdrjestdjen toimia. Myo6s asiak-
kaamme odottavat meiltd konkreettisia, tehokkaita toimenpiteitd ilmaston
hyviksi. Oman selvityksemme mukaan lihes neljinnes asiakkaistamme
on sitd mieltd, ettd merkittdvin rooli ilmastonmuutoksen torjunnassa on
juuri yrityksilld ja vain 11 prosenttia oli sitd mieltd, ettd keskeisin toimija
olisi Suomen valtio. Meilld asiakkaamme ovat my6s omistajiamme, joten
otamme erittdin vakavasti heiddn palautteensa ja toiveensa osallistumisesta
ilmastonmuutoksen torjuntaan. Se on meille ikddn kuin kannustin haastaa
itsedmme entistd kunnianhimoisempiin suorituksiin.

Meilld on S-ryhmassé jo aikaisemminkin ollut tieteellisesti todennetut
tiukat ilmastotavoitteet, jotka iloksemme pystyimme saavuttamaan jopa
etuajassa. Tavoittelimme 60 prosentin vihennystd ilmastopddstéihimme
vuoteen 2030 mennessd vuoden 2015 tasosta. Ylsimme parempaan eli 63
prosentin vihennykseen jo vuonna 2019. Viime vuoden aikana pystyimme
pudottamaan paastdjamme periti 39 prosenttia edellisvuoden tasosta. Olen-
naisia elementtejd ilmastotydssimme ovat olleet massiiviset panostukset
omaan tuuli- ja aurinkovoimaan. Kayttdmamme sdhké onkin jo nyt téysin
padstotontd ja siitd 60 prosenttia tuotamme omalla uusiutuvalla energialla.
Muutos on ollut huima, silld vain muutama vuosi sitten vield uskoimme, et-
td pystyisimme tdhdn vasta vuonna 2030. Kehitystd on vauhdittanut ennen
kaikkea se, ettd olemme pystyneet parantamaan merkittavasti energiatehok-
kuuttamme. Suhteellinen energiankulutuksemme vahentyi vuoden 2019
loppuun mennessi 36 prosenttia vuoden 2010 tasosta. Energiatehokkuuden
parantamisessa tédrkeitd keinoja ovat myymaildiden kylmilaitteiden uusimi-
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nen ja kansitukset, valaistuksen optimointi, hukkaldmmoén hy6dyntdminen
ja lisaantyvit investoinnit tuulivoiman ohella my6s aurinkovoimaan.

Me olemmekin nousseet hyvin lyhyessd ajassa Suomen suurimmaksi
aurinkovoiman tuottajaksi ja vuoden 2020 loppuun mennessi toimipaik-
kojemme katoilta pitdisi 16ytyd jo yli 70 000 aurinkopaneelia, joiden tuot-
tama sdhko hyddynnetddn suoraan toimipaikassa. Kehitys ei pysdhdy, vaan
jatkamme investointejamme uusiutuvaan energiaan ja uusiin ratkaisuihin.
Olemme ottaneet kayttoon esimerkiksi kuuden kontin ja kuuden megawa-
tin suuruisen jattiakun, joka parantaa mahdollisuuksiamme tasapainottaa
sdhkon tuotantoa ja kulutusta.

Mutta koska ilmastonmuutoksen vauhti yhd kiihtyy, on omaakin askel-
lusta nopeutettava. Siksi asetimme vuoden 2020 alussa entisia tiukemmat
ilmastotavoitteet. Hiilineutraalius ei ole endd tarpeeksi kunnianhimoinen
tavoite, vaan aiomme olla hiilinegatiivinen yritys vuonna 2025, siis jo muu-
taman vuoden kuluttua. Teemme kaikkemme, jotta saamme omat padstom-
me kuriin. Pyrimme pudottamaan pddstéjen madrdd perdti 90 prosenttia
vuosien 2015 ja 2030 valilla. Jotta padsemme hiilinegatiivisuuteen, aiomme
vuodesta 2025 alkaen sitoa hiilidioksidia enemman kuin vapautamme sitd
ilmakehdin. Koska onnistuimme ylittiméin aiemman 60 prosentin paddsto-
tavoitteemme reippaasti etuajassa jo viime vuonna, se antaa uskoa, ettd pys-
tymme kylld saavuttamaan uuden, huomattavasti tiukemmankin tavoitteen.

Tavoitteisiimme pddseminen edellyttdd investointeja energiatehok-
kuuteen seki tuuli- ja aurinkovoimaan. Toimenpiteet tuottavat aikanaan
myo6s kustannussddstojd, joten investoinnit ovat jarkevid sekd ilmaston ettd
yrityksen talouden kannalta. Esimerkiksi viimeisen viiden vuoden aikana
tekemdmme investoinnit myymaléidemme energiatehokkuuteen toivat
kaupparyhmille noin 30 miljoonan euron siéstot. Jatkamme toimenpiteitd
energiankdyttomme merkittavaksi tehostamiseksi, kokeilemme jatkuvasti
erilaisia malleja, opimme niisté ja skaalaamme parhaat kiaytannét valtakun-
nallisiksi. Tyotd helpottaa muun muassa joulukuussa 2019 koko kaupparyh-
massdmme kdyttoon otettu energiatehokkuusjirjestelmd. Tamid jatkuvan
parantamisen mahdollistava systemaattinen toimintamalli auttaa energia-
tehokkuustavoitteiden asettamisessa ja todentamisessa seka toimenpiteiden
suunnittelussa, toteutuksessa, seurannassa ja raportoinnissa. Jokainen ener-
giatehokkaaksi remontoitu toimipaikka on aito ilmastoteko ja askel kohti
padstottomampédd huomista.



S-RYHMAN ILMASTOTAVOITTEET PAHKINANKUORESSA

S-ryhmad on hiilinegatiivinen yritys vuonna 2025.

Vdhenndamme 9o prosenttia ilmastopddstéjamme
vuoden 2015 tasosta vuoteen 2030 mennessd.

Kaikki kayttamamme sahko tuotetaan omalla
uusiutuvalla energialla vuonna 2030.

Tehostamme energiankdyttoamme
30 prosenttia vuosien 2015 ja 2030 valilla.

Véahenndmme logistiikkayhtiomme Inex Partnersin jakelu-
kuljetuksen pddstoja 20 prosenttia vuosien 2018 ja 2025 vdlilla.

Samalla kun ponnistellaan paistéjen vihentdmiseksi, pitdd pystyd kasvat-
tamaan my6s maapallon hiilinieluja, kuten metsid. Hiilensidontaan tarvi-
taan myds kaupallisia markkinapaikkoja tehostamaan ja vauhdittamaan
ilmastonmuutoksen hillintitoimia. Olemme jo kokeilleet kolmen myyma-
limme ilmastopdidst6jen kompensointia Purossa, maailman ensimmdiisessa
huutokauppapohjaisessa hiilensidonnan kauppapaikassa. Kokeiluun va-
litsimme melko uusia myymaléitimme, joissa on jo suunnitteluvaiheessa
pyritty vihentdmadn merkittavasti paast6ja erilaisilla tehokkailla ratkai-
suilla. Eli ideana on pyrkid ensisijaisesti minimoimaan myymaildn paistot
ja kompensoimaan vain ne pddstét, joita ei nykyratkaisuilla pystytd vield
eliminoimaan. Namé ovat olleet mielenkiintoisia kokeiluja kaupallisen
markkinapaikan suuntaan, vaikka padstdjen kompensaatio ei koskaan ole
ensisijainen toimenpide. Teemme aktiivista vaikuttamisty6td edistdadksem-
me hiilen sidonnan kaupallisten markkinapaikkojen syntymistd. Rahoitam-
me muun muassa Baltic Sea Action Groupin koordinoimaa Carbon Action
-hanketta, jossa tutkitaan maakerrosten hiilivarastoja ja eri menetelmien
vaikutusta hiilen varastoitumiseen suomalaisissa pelloissa. Tavoitteenamme
on saada maaperin hiilivarastot mukaan hiilen mittaus- ja todentamisjérjes-
telmddn niin, ettd peltoviljely voisi tulevaisuudessa olla mukana mahdolli-
sessa hiilen markkinapaikassa. Jos timd mahdollistuu, suomalainen viljelijd
voisi saada esimerkiksi ilmastoyrittdjyydestd uudenlaista tulovirtaa.
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YHDESSA SAAMME
AIKAAN VAIKUTTAVAMPAA

Yritykselld pitdd olla vastuullisuusasioissa aina oma pesidnsd kunnossa. Mut-
ta kun puhutaan laajamittaisesta, kauaskantoisesta vaikuttavuudesta, yhdes-
sd muiden kanssa saamme aikaan paljon enemmin. Ei siis riitd, ettd koh-
distamme toimenpiteitd vain omiin toimipaikkoihimme ja kuljetuksiimme,
tulevaisuuden haasteiden ratkaisemiseen tarvitaan yhteisid ponnisteluja.
Uskon vahvasti my6s siihen, ettd kun olemme itse yha kunnianhimoisempia
omissa vastuullistoimissamme, pystymme samalla kirittimadan muita.

Tami yhteisen voiman hyédyntdminen on mielestdni tirkedd jo siksi-
kin, ettd valtiot eivit tunnu pddsevdn yksimielisyyteen ilmastonmuutoksen
torjumisesta. Globaalit tavoitteet jadvit vaisuiksi eikd niihin sitouduta kun-
nolla. Onkin todella hienoa, ettd yhd useampi yritys niin Suomessa kuin
maailmalla on tarttunut toimeen. Yritykset ovat my6s 16ytdmassd yhteisen
sdvelen kaikkia koskettavassa hiilidioksiditaistossa. S-ryhma ei siis ole yksin
kovien tavoitteidensa kanssa, vaan valtava joukko yrityksid on yhta lailla ak-
tiivisia ja toimii jo monin tavoin ilmastonmuutoksen hillitsemiseksi. Yhdes-
sd toimimalla tekojen vaikuttavuuden mittakaava suurenee merkittavasti.

Olemme kutsuneet jo vuodesta 2018 lihtien yhteistydékumppaneitamme
mukaan Iso juttu -ilmastokampanjaamme. Tavoitteenamme on vihentdd
yhdessd miljoona tonnia pddstdja vuosien 2015 ja 2030 vililld. Miljoona
tonnia ei ole ihan vihin, silld miard vastaa jopa kahdeksaa miljoonaa auto-
matkaa Rovaniemeltd Helsinkiin tai yli 100 000 suomalaisen vuosittaisia
pddstoja. Kaupan arvoketjussa suuri osa pddstoistd syntyy myymiemme
tuotteiden ja palveluiden kautta, niiden elinkaaren aikaisista paastoistd,
kuten raaka-aineiden alkutuotannosta, tuotteiden valmistuksesta, pakkauk-
sista ja kuljetuksista. Siksi yhteinen ponnistelu padstdjen vihentdmiseksi
laajan tavaran- ja palvelutoimittajaverkostomme kanssa on tarkeda. Iso juttu
-kampanjassa on mukana jo reilusti yli sata kumppaniamme ja arvostamme
suuresti heiddn sitoutumistaan yhteiseen ilmastotavoitteeseen. Kumppa-
niyrityksemme ovat esimerkiksi tehostaneet omaa energiankdyttodan, siir-
tyneet kdyttimadn yhd useammin uusiutuvaa energiaa, vahentineet jitettd
ja havikkid sekd optimoineet pakkauksia ja niiden materiaaleja. Miljoonan
tonnin tavoitteesta olemme saavuttaneet jo 63 prosenttia. Sekd aiemmat
ettd uudet, entistd kunnianhimoisemmat ilmastotavoitteemme ovat tieteel-



lisesti todennetut ja hyvaksytyt Science Based Targets -aloitteessa. Kansain-
vdlisen SBT-aloitteen tarkoituksena on auttaa yrityksid asettamaan padsto-
vahennystavoitteet, jotka ovat linjassa niin Pariisin ilmastosopimuksen
tavoitteiden kuin viimeisimmin ilmastotieteellisen tutkimuksen kanssa.
Tavoitteenamme on, ettd my6s tavaran- ja palveluntoimittajistamme kaksi
kolmasosaa asettaisi omalle toiminnalleen vastaavat tieteeseen perustuvat
padstovahennystavoitteet vuoteen 2023 mennessd. Olemme pddsseet tdssi-
kin erittdin hyvadn vauhtiin, silld tavoittelemastamme yritysmadrdstd ldhes
puolet on niin jo tehnyt. Lisdksi piddmme jatkuvasti yhteyttd kumppani-
verkostoomme ja jirjestimme muun muassa ilmastoteemaisia tilaisuuksia,
joissa nostamme esiin verkoston aikaansaannoksia ja otamme oppia toisil-
tamme.

Asiakkaamme odottavat meiltd paitsi vaikuttavia ilmastotekoja myots
konkreettista apua oman kulutuksensa ilmastovaikutusten hahmottamiseen
ja pienentdmiseen. Kuluttajilla onkin kaupan arvoketjussa erittdin mer-
kittdva rooli, silld he vaikuttavat omilla valinnoillaan lihes 70 prosenttiin
kulutusperaisistd padstoistd. Kuluttajien kannalta suurimmat ilmastovaiku-
tukset syntyvidt asumisesta, liilkkumisesta ja ruoan kulutuksesta. Tarjoamme
kuluttajille luotettavaa tietoa tuotteiden ilmastovaikutuksista, vdhahiilisid
vaihtoehtoja sekd vilineitd oman kulutuksen tarkkailuun. Siksi Iso juttu
on myos kaikkien asiakkaidemme juttu. Pyrimme edistimédan ilmaston li-
sdksi terveyden ja hyvinvoinnin kannalta suotuisien vaihtoehtojen, kuten
satokausituotteiden, kasvisten ja kotimaisen kalan tarjontaa ja kulutusta.
Autoilijoille tarjoamme kattavan sihkoautojen latausverkoston ja Eko
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E85-bioetanolipolttoaineen. Kuluttajille tehokas keino seurata ja vaikuttaa
omaan hiilijalanjilkeen on hytdyntda aktiivisesti S-mobiilin Omat ostot
-palvelun hiililaskuria. Se perustuu tutkittuun tietoon ja asiakkaan omaan
reaaliaikaiseen kulutusdataan ja kertoo lahjomattomasti omien ruokaos-
tosten hiilijalanjaljen. Kun kayttoon ottaa vield perhejako-ominaisuuden,
laskuri kertoo koko kotitalouden ruokaostojen ilmastovaikutukset. Muu-
toksen tekeminen, esimerkiksi ilmastoystdvéllisemmdn ruoan valinta, ei
jdd endd oikeasta tiedosta kiinni. Ihmisilli on my6s tarve kokea, ettd omat
teot ovat osa jotain suurempaa muutosvoimaa. Kannustamme siksi kaikkia
asiakkaitamme toimimaan ja tdssd juuri hiililaskuri seka Iso juttu laajoine
tietopaketteineen ovat hyvand apuna. Jokainen teko on meistd arvokas, ja
yhteen liitettyind teot voivat saada aikaan jotain todella suurta.

Olen ylped tyéstimme ilmaston hyvaksi ja uskallan viittdd, ettd toimem-
me ovat edelldkivijitasoa myos kansainvélisessd tarkastelussa. S-ryhmén
ilmastoty6 ylsi vuonna 2019 ainoana kaupan alan yrityksend Suomessa ar-
vosanaan A- kansainvilisen arviointiohjelman CDP:n arviossa. Tdméin edel-
lakévijatason saavutti kaikkiaan 11 suomalaisyritystd. Saavutimme saman
tason myds vuonna 2018. S-ryhmai on lisdksi Suomen ainoana vahittéiskau-
pan toimijana mukana arvoketjua koskevan ilmastotyén CDP Supply Chain
-arviointiohjelmassa. Se tarjoaa tuotteita tai palveluita toimittaville yrityk-
sille yhdenmukaisen tavan raportoida padstévahennyksistd. Saavutimme
my0s tdssd edelldkavijan arvosanan A-. CDP on kansalaisjirjest6jen vuonna
2000 perustama riippumaton maailmanlaajuinen jirjesto, joka arvioi vuo-
sittain tuhansien yritysten ymparistoty6td, pddosin yrityksiin rahoittavien
tai niihin sijoittavien investoijien toivomuksesta.

Olen iloinen myo6s siitd, ettd kuluttajat arvostavat vastuullisuustyo-
tdmme. Brindimme menestyivitkin erinomaisesti Euroopan laajimmassa
Sustainable Brand Index -vastuullisuustutkimuksessa vuonna 2020. S-ryhma
oli suomalaisten kuluttajien antamissa arvioissa kulutustavaroita myyvien
yritysten ykkénen, S-market-ketjumme oli ruokakauppojen ykkénen ja
Prisma toinen. S-Pankki oli jo kahdeksannen kerran perikkiin vastuulli-
sin pankki ja Sokos Hotels -ketju hotellisarjan paras, sekin kahdeksannen
kerran. Ketjumme parjésivat mainiosti myds brandien kokonaisvertailussa:
S-market oli listan toinen, Prisma neljis ja S-ryhmdn oma Kotimaista-
merkki viides. Suomalaisten kuluttajien osoittama vahva luottamus bran-
diemme vastuullisuuteen antaa meille vankan pohjan kehittda toimintaa



”Vastuullisuus vaatii useiden
nakokulmien ottamista huomioon”

-ryhma luopuu virikehak-

kikananmunien myynnista

vaiheittain vuoden 2026
loppuun mennessa. Ndin tiedotettiin
toukokuussa 2019.

Pdatosta ei tehty yhdessa yossa.
Eikd se ollut helppo eika yksinker-
tainen. SOK:n kenttdjohtaja Arttu
Laineen mukaan virikehdakkikanan-
munista kdyty pohdinta on tyypillinen
ajassa nouseva vastuullisuuskysy-
mys, jonka ratkaisemiseen ei loydy
vain yhtd oikeaa vastausta. Eivdtka
vastuullisuusratkaisut yleensa synny
nappia painamalla — eivat myoskaan
ilman ulkoisia ja sisdisia paineita.
Vastuullisuuden eri ndkékulmista
olisi Laineesta hyva puhua laa-
jemminkin, silld niitd ratkottaessa
kokonaisuuteen vaikuttavat lukuisat
seikat. Virikehdkkimunien tapauk-
sessa ennen kaikkea eldinten olot,
tuote- ja elintarviketurvallisuus ja
my0s tuottajien hyvinvointi, joka
liittyy oleellisesti itse eldimen hyvin-
vointiin.

Ja myo6s yleinen mielipide, kulutta-
jien toiveet, on otettava huomioon.

”0Olemme toki tunnistaneet
eldinten hyvinvointiin liittyvat teemat
pitkddn ja toimineet linjaustemme
mukaisesti. Olimme pohtineet hakki-

kanala-asiaa jo hyvadn tovin ennen
omaa pdatdéstdmme. Lidl oli muun
muassa ehtinyt kieltda virikehak-
kimunien myynnin myymaloissadn
kokonaan ja Keskokin oli tehnyt omia
linjauksiaan. Me saatoimme vaikut-
taa mediassa jahmedammiltd, mutta
tosiasia on, ettd suurena toimijana
Suomen pdivittdistavarakaupassa
ymmadrsimme pdatdksen vaikuttavan
my0s merkittavasti tuottajakenttddn
emmeka siksi halunneet paineesta
huolimatta sannatd paatdkseen
ennen keskustelua tuottajakentédn
kanssa”, Laine toteaa.

My0s eldinsuojelujarjestot nos-
tattivat aiheesta keskustelua. Seka
kotimainen Oikeutta eldimille -ettad
virolainen Nakymadttomat eldimet
-jdrjesto olivat aloittaneet samaisena
kevdana nakyvat kampanjoinnit, jois-
sa ne kehottivat S-ryhmaa lopetta-
maan virikehdakkimunien myymisen.

”Paine tehdd muita peesaava
ratkaisu oli tietysti suuri tdllaisessa
tilanteessa, mutta emme ndhneet
sitd mitenkdan omaan linjaamme ja
arvomaailmaamme sopivaksi”,

Laine kertoo.

VASTUULLISUUDEN
MONET NAKOKULMAT

Oli siis mietittava ja laskettava

myds sitd, mitd virikehdkkimunista
luopuminen tarkoittaisi taloudellises-
ti tavarantoimittajille, tuottajille ja
asiakkaille.

”Olen kasittdnyt tuottajilta
saamistani viesteistd, etteivat muut
paivittdistavaraketjut keskustelleet
tuottajien kanssa ennen paatok-
siddn. Ja pienempien toimijoiden
onkin helpompi tehda nopeita
ratkaisuja ja suunnanmuutoksia. Me
olemme kuitenkin sitoutuneet juuri
tdllaiseen keskusteluun ja se oli kay-
tdvd ennen kaikkea koko S-ryhman
tasolla. Meidan pitda vieda tuottaja-
jarjestoille painokkaasti viestid, ettd
maailma muuttuu ja toisaalta pyrkia
ratkaisuun, joka on heiddn kannal-
taan kohtuullinen.”

Joskus siis vastuullinen ratkaisu
vie aikaa, niin tassakin tapauksessa.

”Meidadn kannaltamme neuvotte-
lut kestivat jopa liian pitkdan, silla
tuottajakenttd on hyvin hajanainen.
Osa oli investoinut vastikdan uusiin
kanaloihin ja oli silld tavalla kes-
tamattomassa tilanteessa. Niinpd
keskustelimme muutoksesta ja sen
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ajoituksesta yhdessd kananmuna-
pakkaamojen ja Siipikarjaliiton
kanssa, koska halusimme turvata
sekd munien saatavuuden ettd alan
tuottajien toimintamahdollisuudet.
Olen tdhan toimintatapaan jdlkika-
teen hyvin tyytyvdinen, vaikka aikaa
vievd prosessi johti siihen, etta
jouduimme vuosi sitten aika epdkii-
tolliseen asemaan: toisella puolella
meitd hiosti tuottajakenttd, toisella
eldinsuojelujarjestot.”

Suomen kanaloista valtaosa on
edelleen virikehdkkikanaloita. Niihin
on myds investoitu viime vuosina
voimakkaasti, silld vanhanaikaiset
hdkkikanalat kiellettiin vuonna 2012.

Vuosi sitten tehty linjaus edis-
tdda munivien kanojen liikkumisen
vapautta, mikd on ollut myos
eldinsuojelullisesti kanojen kohte-
lussa suurin huolenaihe. Hotelleissa
ja ravintoloissa virikehdkkimunien
kaytto lakkaa S-ryhméssd vuoteen
2021 mennessd. Ruokakaupoissa
muutos tapahtuu puolestaan kahdes-
sa eri vaiheessa. Ensin myynnista
poistuvat Kotimaista-virikehakkimu-
nat vuoden 2023 loppuun mennessd
ja muut virikehdkkimunat asteittain
vuoden 2026 loppuun mennessa.
Linjaus koskee myds Viron Prismoja
ja hotelleja. Vendjan liiketoiminnan
osalta keskustelut jatkuvat vield.

”Myymme pdivittdistavara-
kaupoissa kananmunia suurella
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volyymilla. S-ryhmdn kaupoissa
ostetaan ldhes kolmannes kaikista
Suomessa myytdvistd munista, joista
yli puolet tuotetaan vield nykyaan
virikehdkkikanaloissa. Siksi se on
valtava muutos. Hotelli- ja ravintola-
puolella munia kadytetddn noin puoli
miljoonaa kiloa vuodessa, joka on
noin kaksi prosenttia siitd mdarastd,
minkd me kaupoissamme myymme.
Lisdaksi nama asiakkaat eivat voi

itse padttdd, minkdlaisia munia
sydvat, joten pidimme tarkedna,
ettd mara-puolella linjaukset astuvat
nopeammin voimaan.”

S-ryhméssd on tdlla hetkella
kaikissa myymaldissa myynnissa
niin luomu-, lattiakanaloiden kuin
virikehdkkimuniakin. Virikehdakkimu-
nien myynti on viimeiset vuodet ollut
selvdssa laskussa, kun taas vapaan
kananmunan myynti kasvaa, joten
eldinten hyvinvointi kiinnostaa ja
muuttaa asiakkaiden ostokadyttayty-
mista.

UUSI LINJAUS KUNNIOITTAA
LAJITYYPILLISIA TARPEITA

Kesdkuussa 2020 S-ryhmdssa tehtiin
vield laajempi eldinten hyvinvointi-
linjaus.

Hyvaksytty linjaus kokoaa yhteen
S-ryhman valikoimissa olevien
eldinperdisten tuotteiden tuotantoon
liittyvat odotukset ja niissa edellyte-

tdan, ettd tuotantoeldinten alkutuo-
tanto, kuljetus, kasittely ja teurastus
toteutetaan ilman turhaa karsimysta.
Eldinperdisten tuotteiden toimitus-
ketjussa tulee puolestaan noudattaa
kulloinkin voimassa olevia eldin-
suojelumadrdyksia sekd kunnioittaa
eldinten luonnollisia ja lajityypillisia
tarpeita. Elintarvikkeiden lisdksi
linjaus koskee myos kosmetiikka-
tuotteita sekad eldinperdisid kuituja
sisdltdvid tekstiilituotteita, kuten
villaa ja nahkaa.

”Pyrimme jatkuvasti kdymaan
kiihkotonta keskustelua tuottajien
ja heita edustavien tahojen kanssa,
ja tdstd muun muassa Valion kanssa
kaytavat keskustelut ovat hyva esi-
merkki. Maidontuotannosta olemme
kdyneet heidan kanssaan erittdin
fiksua dialogia, jossa pyrimme
molemmat hahmottamaan markki-
nan muutosta ja valmistautumaan
tulevaan hyvissa ajoin. Kdymme
myds puhumassa eri teollisuusyrityk-
sissd ja tuottajatilaisuuksissa, silla
koemme tarkedksi viedda meidan ja
kuluttajien ndkemyksida myos heille,
jotta nopeita suunnanmuutoksia ei
tarvitsisi tehda kovin usein. Kurssin
kdantaminen vaatii suunnittelua ja
aikaa, jotta se on kaikkien kannalta
vastuullista ja eri ndkokulmat huomi-
oivaa.” M



yhd paremmaksi. Kuluttajien arvostuksella on merkitystd siksikin, ettd
yrityksen ja sen brindien nauttima luottamus vastuullisena toimijana antaa
uskottavuutta ja suojaa mahdollisissa ongelma- ja kriisitilanteissa.

S-RYHMAN VASTUULLISUUS
El OLE UUSI ILMIO

Nykyajan vastuullisuusty6 on hyvin moninaista ja kattaa ympériston lisdksi
myos taloudellisen, sosiaalisen ja yhteiskunnallisen vastuun. Taméantyyppis-
td tyotd yritykset ovat toki tehneet jo paljon ennen kuin vastuullisuudesta
oli alettu edes puhua. Esimerkiksi henkil6stén hyvinvointiin on satsattu
aina, vaikka sitd ei vastuullisuudeksi kutsuttukaan. Kun mietin omaa tydu-
raani taaksepdin, huomaa hyvin, miten kasvava tietoisuus ymparistén ja
ihmisten hyvinvoinnista on noussut hiljalleen yha merkittivimpadn roo-
liin yritysten ja niiden johdon agendalla. Vield 1980-luvulla ne eivét paljoa
kokousten asialistoilla nikyneet, mutta 1990-luvulla tilanne alkoi muut-
tua. My6s S-ryhman vastuullisuudeksi kutsutulla ty6lld on hyvin vastaava
kehityskaari. Olemme tehneet jo kohta 30 vuoden ajan systemaattista ja
pitkdjanteistd kehittimisty6td, laittaneet asioita tehokkaasti pala palalta
kuntoon. Olen keskustellut paljon eri tahojen ja vastuullisuusammattilais-
temme kanssa ja rohkenen sanoa, ettd olemme olleet jossain mielessd aina
edelldkavijoitd. Ja osuustoiminnallisena, suurena yrityksend meidan pitdd
sitd mielestini ehdottomasti ollakin.

Palkkasimme ensimmdisen ympdristopaillikkomme SOK:lle vuonna
1996 ja ensimmdisen ymparistopolitiikkamme julkaisimme 1990-luvun
lopulla. 2000-luvulla palkkasimme resursseja myos hankintayhtiéihimme,
joissa alettiin kehittdd hankinnan vastuullisuuskriteeristéd ja valvontaa.
Lisdksi julkaisimme S-ryhmidn ensimmdiiset vastuullisuusperiaatteet ja
aloitimme toiminnan raportoinnin. 2010-luvun alussa oli aika perustaa
SOK:hon vastuullisuudelle oma yksikko ja sen ty6td alkoi ohjata vastuulli-
suusasioiden ohjausryhmd. Tdsséd vaiheessa toiminta laajeni kattamaan ym-
paristoasioiden lisdksi my6s muita vastuullisuuden osa-alueita, raportointia
kehitettiin, ja kaupparyhmaissd asetettiin my6s ensimmaiset S-ryhma-tasoi-
set vastuullisuustavoitteet.

Meilld vastuullisuus ja litketoiminnat ovat olleet aina kytkoksissd toisiin-
sa. Liiketoimintaintegraatio vain syveni, kun vastuullisuus siirtyi vuonna
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2014 muun muassa liiketoimintojemme ketjuohjauksista sekd hankinnasta
ja logistiikasta vastaavan SOK:n kenttdjohtajan alaisuuteen. Taméantapai-
nen organisoituminen ei ole kovin tavallista vieldkddn, ei Suomessa eikd
globaalisti. Vastuullisuus on monessa yrityksessd yhdistetty sangen usein
esimerkiksi viestintddn, silld niilld toki on hyvin luonteva yhteys. Moni-
alaisessa S-ryhmassa vastuullisuuden tehokkaan toimeenpanon kannalta on
kuitenkin hyvin tirkedd, ettd yhteys liiketoimintoihimme on mahdollisim-
man suora ja sitd kautta tehty ty6 heijastuu my6s asiakkaillemme. Yhteis-
tyt my6s muiden organisaation osien, kuten hallinnon, ylimmén johdon,
viestinndn ja muiden yksik6iden kanssa on tiivistd. Muun muassa itselleni
vastuullisuusjohtaja on todella tirked keskustelu- ja sparrauskumppani.
Kannustankin omien alojensa syviosaajia aina tuomaan omia nakemyksidan
rohkeasti esille, silld luotan siihen, ettd heilld on asiantuntijoina paras ka-
sitys siitd, mihin maailma on menossa. Organisaatio ei ole aina kypsi otta-
maan etunojaa kaikissa asioissa, mutta valmiudet paranevat sitd mukaa, kun
rohkeampiakin kehitysideoita nostetaan perustellusti esiin ja niistd keskus-
tellaan. Samalla opitaan véhitellen asettamaan entista tiukempia tavoittei-
ta, vaikka ei saadakaan tédyttd varmuutta siitd, voidaanko néihin tavoitteisiin
aina pdistd. On vain uskallettava luottaa siihen, ettd oikeansuuntaista kehi-
tystd kylld tapahtuu ja matkan varrella 16ytyy my6s uusia, eteenpdin vievid
ratkaisuja. Tima on ollut my6s vastuullisuusasioissa erittdin hyvin toimiva
kdytinto. Meiddn kaikkien on oltava rohkeita ja tuotava keskustelupoytiin
radikaalejakin ideoita, silld liian pitkalle ja liilan nopeasti emme loppujen lo-



puksi voi edes edetd, siitd pitdvat huolen kestdvan taloudenpidon realiteetit,
jotka asettavat kaikelle kehittdmisellemme vaistdimattomat reunaehtonsa.

Kun mietin vastuullisuustydmme kidnnekohtia, mielestdni kauaskan-
toisimpia toimintaamme linjaavia pddtoksid ovat olleet kestdvin kehityk-
sen yhteiskuntasitoumukset, joista ensimmdiiset teimme jo vuonna 2014.
Sitoumukset liittyvat kansalliseen julkishallinnon ja muiden toimijoiden
yhteishankkeeseen Suomi, jonka haluamme 2050, joka on Suomessa kes-
keisin tapa toteuttaa YK:n kestivin kehityksen toimintaohjelmaa. Omat
sitoumuksemme liittyivat hiilineutraaliin yhteiskuntaan, jossa pddtimme
keskittyd toimipaikkojen energiankulutuksen pienentimiseen sekd oman
tuulivoiman merkittdvddn kasvattamiseen. Toisen pitkdjanteisen sitoumuk-
sen kohdistimme kestdvddn tychon, jonka puitteissa olemme sitoutuneet
nuorten kouluttamiseen kaupan ammattilaisiksi sekd kaupan vetovoiman
kasvattamiseen ty6paikkana. Nama sitoumukset toivat aivan uutta puhtia
muun muassa tuulivoiman investointiohjelmaamme. Olemme nuorten suu-
ri ty6llistdja Suomessa ja tarjoamme joka vuosi noin 14 000 nuorelle kesi-
tyo- tai harjoittelupaikan. Pystyimme my6s poikkeuksellisissa koronakesan
2020 olosuhteissa tarjoamaan ty6td yli 7 600 nuorelle. Kesityo on monelle
ensikosketus tydelaméddn, mikd korostaa tyénantajan vastuuta nuorten tyo-
eldmitaitojen opettajana. Vuorovaikutteinen esimiesty6 ja hyva perehdytys
ovat olennaisen tirkeiti. Siksi olemme kehittineet esimerkiksi Kesiduu-
nipassin, joka tukee ja auttaa nuorta perehdyttimisessi. Passi on kehitetty
yhdessd nuorten kanssa, osana Nuori Mieli Ty6ssd -kehitysohjelmaamme.

Vuosi 2015 oli kaupparyhmidssamme uuden, entistd merkittavasti kun-
nianhimoisemman vastuullisuusohjelmamme rakentamisen vuosi. Muun
muassa sitd sparraamaan perustimme kaupparyhmin ulkopuolisista huip-
puasiantuntijoista koostuvan vastuullisuuden Advisory Groupin, joka
kiritt4dd meitd jatkuvasti yhd rohkeampiin linjauksiin ja edelldkavijyyteen.
Viimeiset neljd vuotta ovat olleet vastuullisuusohjelmamme tiivistd toi-
meenpanoa. Sen kaikki sata tekoa ovat keskittyneet neljin eri padteeman
ympirille: yhteiskunnan eteen tehtéviin, ilmastonmuutosta ehkdiseviin ja
kiertotaloutta edistaviin, eettiseen toimintakulttuuriin sekd ihmisoikeuksia,
hyvinvointia ja terveyttd edistaviin toimenpiteisiin.

Parhaillaan olemme péivittdimassd vastuullisuusohjelmaamme seuraaval-
le vuosikymmenelle. Ohjelman kivijalkana toimii tietysti uusi missiomme
eli tavoitteemme on tehdd yhdessd parempaa paikkaa eldd — my6s tuleville
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sukupolville. Vastuullisuudella on kaupparyhmassamme seka strategista ettd
liiketoiminnallista merkitystd ja integroimme sen yhi syvemmin S-ryhman
kaikkeen tekemiseen. Ohjelman linjaukset rakentuvat S-ryhmin strate-
gian, kansainvilisten ja kansallisten vastuullisuus- ja kestdvin kehityksen
toimintaperiaatteiden seki olemassa olevan vastuullisuusohjelman ja -ty6én
pohjalle. Suuntamme pysyy siis vakaana, mutta askelluksemme tihenee.
Uudella ohjelmalla pyrimme toteuttamaan strategiamme kirjausta olla toi-
mialojemme edellidkaviji vastuullisuudessa. On kuitenkin selvai, ettd em-
me voi olla kunnianhimoinen edelldkavijd aivan kaikessa. Siksi on tehtdva
valintoja ja 16ydettéva juuri ne oikeat ja merkittavit asiat, joissa haluamme
ja pystymme olemaan kehityksen kirjessd. Jo julkistamamme uudet ja ai-
empaa huomattavasti tiukemmat ilmastotavoitteemme ovat juuri tillaisia.
Vastuullisuudessa ei voi olla koskaan valmis, yhteiskunnallinen ympéristo
muuttuu ja aina 16ytyy kehitettdvad ja parannettavaa. Kaupan alalla toimi-
valle kaikki arvoketjun osat ovat tirkeitd. Huomiota pitdd siis kiinnittdd
yhtd lailla asiakkaisiin, henkilgst66n kuin hankinta- ja tuotantoketjuihin.
On my6s uusia, nousevia ymparistéteemoja, jotka meidan on tarpeen ottaa
tarkemmin huomioon. Téllaisia ovat muun muassa biodiversiteetin turvaa-
minen sekd veden kdytt66n ja kulutukseen liittyvit asiat.

Teoista eri tavoin ja eri tahoille viestiminen on mielestdni erittdin olen-
nainen osa vastuullisuusty6td. Vain nakyvéksi tehty ty6 voi olla aidosti vai-
kuttavaa. Siksi meiddn on kommunikoitava muun muassa asiakkaillemme
entistd nikyvdimmin ja puhuttelevammin. Pididn ddrettoman tirkedni, ettd
asiakkaamme tietdvit, mitd oikein teemme vastuullisuuden monilla eri
saroilla ja ettd he huomaavat nima teot my6s omassa arjessaan. Kuinka esi-
merkiksi toimimme ja kannamme vastuuta ilmastonmuutoksen kaltaisista,
koko ihmiskuntaa kohtaavista suurhaasteista samalla, kun ty6llistimme ja
rakennamme paikallista hyvinvointia. Asiakkaidemme arjessa vastuulli-
suustydmme voi ndkyd oman lahikaupan aurinkopaneelirivistona tai ettd
kaupasta voi ostaa ilta-alennettuja tuotteita 60 prosentin alennuksella,
koska se pienentdd samalla ruokahivikkid. Sen eteen olemme tehneet mer-
kittavia ponnistuksia. Vuodesta 2014 vuoteen 2019 ruokahivikkimme on
laskenut jopa 15 prosenttia ja saavutimme reilusti etuajassa vuodelle 2020
asettamamme vihimmdiistavoitteen. Jo yli miljoona asiakasta on hyédynta-
nyt pdiviykseltddn vanhenemassa olevien tuotteiden halpaa hintaa ja samal-
la auttanut vahentdméaan ruokahavikkia. Vuonna 2019 ilta-ale kerisi paljon



huomiota my6s kansainvilisessd mediassa, kun muun muassa The New
York Times -lehti kuvasi “happy hourimme” hyvand esimerkkind kaupan
alan hévikin vdhentdmisestd. My0s ravintolaruoan pelastuspalvelua, ResQ
Clubia, kdytettiin vuonna 2019 kolmentoista S-ryhmén alueosuuskaupan
alueella ja yhteensd 65 toimipaikassa. Néin palvelun kayttdjat pelastivat
S-ryhmén ravintoloiden ja ABC:n kautta yli 7 000 ruoka-annosta. Kauppa-
ryhmailld on lisdksi Suomessa jo yli 400 hyvintekevaisyyskumppania, joille
ldhes 700 ruokakauppaamme lahjoittaa havikkiuhan alla olevaa ruokaa.

Vastuullisuustyé ndkyy myos siind, ettd asiakas voi ostaa esimerkiksi
vastuullisesti tuotetusta puuvillasta valmistetun vaatteen ja palauttaa sen
mythemmin toimipaikkamme vaatekerdyspisteeseen. Ostoskoriin voi valita
mikromuovittomia tuotteita, jotka on pakattu kierritettdviin, biohajoaviin,
kompostoitaviin tai mahdollisimman vihin muovia sisaltaviin pakkauk-
siin. Vastuullisuustydmme voi ilmetd my6s niin, ettd perheen nuori saa
S-ryhmisté kesdtyo- tai harjoittelupaikan ja voi vapaa-ajalla kdyda urheile-
massa maksuttomalla Assikentills, joita on jo sata ympari maata. Meiddn
tdytyy nayttda arvopohjainen vastuullinen toimintamme entista selkedm-
min viestein my6s ulospdin ja osoittaa olevamme asiakkaillemme luotettava
ja vastuullinen arjen kumppani, joka péiva.

VASTUULLINEN JOKA PAIVA

Vastuullisuus on arkipdivdistynyt. Esimerkiksi ilmastonmuutoksen hil-
litseminen alkaa olla yritykselle jopa elinehto, osoitus siitd, ettd on tehty
myo6s pitkdn aikavalin kestdvd visio. My6s rahoitusmaailmassa vastuullisen
sijoittamisen merkitys kasvaa kohisten. Sijoittajat ovat tarkedssd asemas-
sa, silld he voivat toiminnallaan vaikuttaa merkittdvdsti padomien koh-
dentumiseen. Toisin sanoen rahalla voi ohjata toimintaa. Kun mietitdin
esimerkiksi koronan jilkeistd maailmaa, on aivan olennaisen tirkedd, ettd
investoinnit kohdistetaan niin, ettd niilld edistetddn siirtymistd kohti va-
hihiilisempdd maailmaa. Esimerkiksi tammikuussa 2020 maailman suurin
varainhoitaja Blackrock ilmoitti sitoutuvansa tulevissa sijoituspaitoksissdan
ilmastonmuutoksen ehkdisyyn. Myts oman arkikokemukseni mukaan
vastuullisuusasiat ovat rahoituspddtoksissd yhd tirkedmpid, ja esimerkik-
si talous- ja rahoitusjohtajamme rahoittajatapaamisissa vastuullisuus- ja
ilmastotyémme on aina yksi keskustelun teemoista. Kaupparyhmddmme
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Vasemmalla Arinan kiinteistopaallikkd
Asko Lehto ja oikealla S-Market Tuiran
marketpaallikko Heikki Salmela.

kuuluva S-Pankki ja sen tytdryhtié6 FIM kiihdyttdvat omaa ilmastoty6tdan
linjassa koko S-ryhmén tiukentuneiden tavoitteiden kanssa. Niiden uuden
varallisuudenhoidon ilmastostrategian mukaan kaikkien sdhkéntuottajien
taytyy ldpdistd entistd tiukemmat kriteerit, jotta S-Pankin ja FIM:n hal-
linnoimat rahastot voivat suoraan sijoittaa niihin. S-Pankki ja FIM toivat
kevaalla 2020 Suomen markkinoille my6s tdysin uudenlaisen, fossiilisista
polttoaineista vapaan osakerahaston. Rahaston sijoitukset painottuvat sel-
laisiin yhti6ihin, joilla on uskottavia naytt6jd kyvystd siirtyd kohti vahahii-
lisempaad yhteiskuntaa. Tdma uusi rahasto on mielestini erittdin hieno uusi
sijoittamisen ilmastoavaus kaupparyhmissimme ja se kirkastaa entisestddn
S-Pankin vahvaa mainetta vastuullisena toimijana. Uskon, ettd S-Pankki ja
FIM tuovat markkinoille my6s lisdd innovatiivisia tuotteita, joiden sijoitus-
linjauksissa ilmastonmuutoksen hillinta on keskeisessa asemassa.

Yrityksen johdon tuella on mielestdni ratkaiseva rooli edelldkavijyy-
den mahdollistajana. On selvdd, ettd my6s vastuullisuudessa niin kutsutut
hygieniatasonkin vaatimukset nousevat koko ajan. Virheiden valttely -tyyp-
piselld ajattelulla ei saavuteta mitdin, aitoa erottuvaa kilpailuetua voi syntyd
vain rohkeista, kunnianhimoisista linjauksista ja tavoitteista sekd niiden
eteen ponnistelusta. Tarvitaan proaktiivisuutta, kansainvilistd benchmarkia
ja oppimista parhaista ratkaisuista, mittatikku tulee vastuullisuudessakin
maailmalta. Edelldkavijyys vaatii lisiksi avoimuutta ja lapinakyvyytta sekd
kykyd ja uskallusta ottaa riskejd. Varman péille pelaaminen ei riitd. Riman
nostamiseksi ja tehokkaan toimeenpanon varmistamiseksi vastuullisuuteen
on satsattava sekd rahaa ettd henkiloresursseja. Pitdd jaksaa olla myos kar-
sivdllinen, silld vastuullisuusty6 on pitkédjinteistd eikd tavoitteisiin padstd
hetkessd. Siksi on oltava selked toimintaa ohjaava viitekehys, tavoitteet ja
niille mittarit sekd kehityspolku hahmoteltuna tavoitteiden saavuttami-
seksi. Mittarit kertovat, edetddnko oikeaan suuntaan ja riittdvdd vauhtia
vai tarvitaanko korjausliikkeitd. Toiminnan jatkuva arviointi ja ldpivalaisu
auttavat 16ytdmadn niitd asioita, joissa on edelleen parannettavaa. Kun seu-
rataan ja raportoidaan kehityksen isoa kuvaa, pienet poikkeamat eivit paise
hamartamain johdon kisitysta siitd, mihin kokonaisuuden osalta ollaan
etenemassd.

Niin tdrked asia kuin vastuullisuus osuustoiminnalliselle kauppa-
ryhmaillemme, asiakkaillemme ja muille sidosryhmillemme on, se ei voi
olla ainoa toimintaamme ohjaava tekija. Yrityksen — my6s osuustoimin-
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nallisen yrityksen — on aina huolehdittava omasta hintakilpailukyvystddn
ja tuloksellisuudestaan. Timéan unohtamisesta on varoittavia esimerkkeja
maailmalta. Muun muassa englantilainen osuustoimintayritys Coop otti
taannoin ainoaksi strategiakseen vastuullisuuden, mutta unohti kehittad
samalla intensiteetilld tehokkuuttaan, kilpailukykyddn ja tuloksellisuut-
taan. Strategia ei ollut menestyksekds. Johdolla on aina vastuu siitd, ettd
yritys menestyy riittivan hyvin my6s taloudellisesti, pystyy tyollistimain,
uudistumaan ja kasvamaan. Ilman tehokkuutta ja tuloksellisuutta yritys ei
pysty tuottamaan hyétyd asiakkailleen. My6s vastuullisuudessa pétee tut-
tu lainalaisuus: mitd tehokkaampi yritys on, sitd vastuullisemmin se voi
toimia. Investoinnit uusiutuvaan energiaan ovat tdstd hyvd esimerkki. Ne
tuovat yritykselle kustannussddstojd, niiden avulla otetaan vastuuta ym-
pdristostd ja saadaan parantuneen tehokkuuden ansiosta suurempi tulos
aikaan viivan alle. Jos siis yritys menettdd kykynsa luoda kestavalla tavalla
hyvid, se ei pysty investoimaan pitkdjdnteisesti ja uskottavasti my6skddn
vastuullisuuteen.

AKTIIVISTA VASTUULLISUUTTA
JA PAREMPAA HYVINVOINTIA

Vastuullisuus kiinnostaa ihmisid, se on ldsnd heiddn arjessaan ja siitd
keskustellaan omissa ldhiyhteis6issd ja sosiaalisen median kanavissa. Vas-
tuullisuus vaikuttaa monen ostopdatdksiin ja osa kuluttajista on halukas
maksamaan tuotteesta hieman enemmainkin, jos voi olla varma, ettd se
on vastuullisesti tuotettu. Tutkimuksemme mukaan 66 prosenttia asiakas-
omistajistamme on valmiita suosimaan yrityksid, jotka kantavat vastuuta
eettisestd toiminnasta ja reilusti yli 50 prosenttia asiakasomistajistamme
haluaa itse kuluttaa vastuullisesti. Tdssd haluamme heitd auttaa ja meilld
on sithen my6s mainio mahdollisuus, S-ryhmilld kun on reilun 46 pro-
sentin paivittdistavarakaupan markkinaosuudella paikka lihes joka toisen
suomalaisen ruokapdydassa.

Mielestini terveys on ihmisen eldimdssd hyvin tirked, kenties kaikkien
tarkein asia. Ja kuluttamallamme ravinnolla on terveyden ja hyvinvoin-
nin ylldpitdmisessa erittdin merkittdvd rooli. Suomen suurimpana ruoka-
kauppana meilld on aito mahdollisuus vaikuttaa siithen, miten Suomi sy6.
Terveellinen ruoka ja omaan hyvinvointiin satsaaminen ovat yhd useam-



malle my6s eldméntapa, jota haluamme tukea. Siksi tuomme jatkuvasti
lisdd terveellisid vaihtoehtoja valikoimiimme. Uskomme siihen, ettd fiksu-
ja valintoja kylld tehdéddn, kun se on tarpeeksi helppoa ja tuotteiden hinta
on kohdallaan. Valintoihin tarjoaa oivaa tukea muun muassa asiakkaan
omiin ja talouden ostotietoihin sekd tutkittuun tietoon perustuvat hyoty-
laskurimme.

S-ryhma otti vuonna 2017 ensimmadisend yrityksend Suomessa kaytt66n
ravitsemussitoumuksen. Sitoumuksemme péitavoitteena on parantaa
suomalaisten ruokavalion ravitsemuksellista laatua ja edistad siten kansan-
terveyttd. Edistimme sitoumuksin muun muassa kasvisten kdyton lisda-
mistd ruokavalioon, lasten terveellistd syomistd, vihennimme suolan ja
sokerin midrdid omamerkki-tuotteissamme sekd lisidmme vihisokeristen
ja vdhdsuolaisten tuotteiden méarda valikoimissamme. Olemme ylittineet
osin moninkertaisesti tavoitteemme, silla olemme tuoneet valikoimiimme
vuosien 2017 ja 2020 vililld jopa 140 uutta vihdsokerisempaa tuotetta sekd
90 lapsille ravitsemuksellisesti terveellisempdd vaihtoehtoa yhteistydssa
elintarviketeollisuuden kanssa. Suomalainen sananlasku minkd nuorena
oppii, sen vanhana taitaa sopii mielestdni mainiosti my6s alakouluikdisille
suunnattuun ruokakasvatustydhon, terveellisen syémisen tukemiseen ja
fiksun kuluttamisen opettamiseen. Siksi olen erityisen iloinen, ettd olemme
onnistuneet kehittdmain yhteistydkumppaniemme kanssa tdhdn valistus-
tychomme uudenlaisia tapoja, joihin my6s kaikki osuuskauppamme ovat
sitoutuneet. Olemme jirjestineet jo vuodesta 2017 alkaen koululaisille
ilmaisia Assékokki—kursseja, joissa opetetaan satokausien mukaista kok-
kaamista ja arjen ruokataitoja. Kursseja on jdrjestetty yhteistyossd Martta-
liiton kanssa jo lihes 300 ympéari Suomea. Korona-aikana rakensimme
kursseista my6s sopivat etdopetuskokonaisuudet hyédynnettaviksi koulujen
kotitaloustunneilla. Yhdessd Ruokatiedon kanssa kehitimme vuonna 2018
valtakunnallisen Retki kauppaan -opetuskokonaisuuden, jossa kerrotaan
lapsille ruokaketjusta ja avataan konkreettisesti sitd, mistd ruoka tulee.
Luokat myos kdyvit opettajan kanssa tutkimusretkilld ldhikaupassa. Tieto
ruoan reitistd kauppaan ja ruokahdvikistd opettavat lapsia ymmartimain
ruoan elinkaarta ja tuotantoa sekd arvostamaan ruokaa. Samalla kauppa
tulee konkreettisesti tutuksi. Vuonna 2019 toteutimme yli sata kauppa-
retked eri osuuskauppojemme toimialueilla. Olemme tehneet vuoden 2017
jalkeen my6s uusia ravitsemussitoumuksia, joista tuoreimpia ovat kotimai-
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sen kalan kulutuksen lisddminen ja paivittdisen kasvisvaihtoehdon tuomi-
nen ABC-ravintoloidemme noutopéytiin. Ravitsemussitoumukset ja niihin
liittyvat toimenpiteet ovat osa vuonna 2017 julkistamamme Ruokamanifes-
tin toimeenpanoa. Valtion ravitsemusneuvottelukunta on palkinnut timin
toimintamallimme Ravitsemusteko 2019 -tunnuksella.

Hyvid esimerkkejd konkreettisista teoistamme olisi valtavan paljon.
Avaan seuraavaksi hieman tarkemmin kuitenkin vain kaksi, kasvis- ja kala-
vallankumouksen, jo siksikin, ettd ne ovat vaikuttavuutensa lisiksi merki-
tyksellisid my6s henkilokohtaisesti, oman ja perheeni hyvinvoinnin niko-
kulmasta. Uskon vilpittomasti, ettd kaupparyhmassé tehty systemaattinen
ja pitkdjanteinen ty6 sekd oman tiedon ja ymmdrryksen lisdédntyminen ovat
vaikuttaneet positiivisesti omiin ja perheeni ruokatottumuksiin. Etenkin
terveys ja jaksaminen ovat asioita, joiden tirkeyden ymmairtdd ikdvuosien
karttuessa yha kirkkaammin. Ja niihin voi fiksulla syomiselld hyvin paljon
itse vaikuttaa. Fi ole lainkaan haitaksi sekdin, etti terveellinen ruoka on
myos ilmaston kannalta suotuisaa.

S-ryhmi pyrkii toimillaan edistimdin sitd, ettd ihmiset soisivit ra-
vitsemussuositusten mukaisesti puoli kiloa kasviksia, hedelmii ja marjoja
joka pdivd. Niiden syonti vaikuttaa ravitsemustutkijoiden mukaan hyvin
kokonaisvaltaisesti kehon hyvinvointiin. Olen itsekin ottanut tdstd suosi-
tuksesta vaarin ja tavakseni sydda pdivittdin enemman kasviksia ja salaattia.
Monella muulla suomalaisella riittad vield kirittavia, silli THL:n vuonna
2019 julkistaman FinRavinto 2017 -tutkimuksen mukaan tuohon puolen
kilon péivavauhtiin yltdd keskimdérin vahdn alle 15 prosenttia miehisti ja
reilu 20 prosenttia naisista. Vaikuttavan muutoksen aikaansaaminen on
mahdollista. Satokausiajattelun tuominen kauppoihimme ja ravintoloi-
himme seki kasvisten hintojen edullistaminen ovat kiihdyttineet kasvisten
myyntimme viime vuosina komeaan kiitoon. Vuonna 2019 myimme kasvik-
sia 20 miljoonaa kiloa enemmén kuin vuonna 2015. Suuri osa tuotealueen
volyymin kasvusta on kohdistunut kotimaisiin tuotteisiin ja on siten vah-
vistanut suomalaista ruokatuotantoa. Panostamme jatkuvasti tuoreuteen
ja esillepanoihin, kerromme tuotteista ja niiden kdyttétavoista ja tuemme
ostamista ruokaresepteilli. Omaa ja perheen hedelmien ja vihannesten
kulutusta on my6s kiteva seurata S-mobiilin Omat ostot -palvelun laskurin
avulla. Teen niin itsekin, ja laskurin mukaan hyvia kehitystd omassa ja per-
heen kulutuksessa onkin ilahduttavasti tapahtunut. Monipuolistimme my6s



kaikkien ABC-asemiemme salaattipéyddt ja paransimme noutopéyddn
kasvisruokavalikoimaa. Tdssakin kokomme heijastuu suoraan vaikuttavuu-
teen. Kun ABC-asemilla kdy pdivittdin syomdssd noin 30 000 asiakasta,
monipuolisella kasvistarjonnalla voidaan vaikuttaa todella monen suoma-
laisen ruokavalioon.

Vuoden 2019 toukokuussa aloitimme pitkdjanteisen tyon, jotta kotimais-
ta kalaa olisi helpommin saatavilla ja ettd sen hinta olisi edullisempi. Kala-
han on ravitsemussuositusten mukaan muun muassa kasvisten, hedelmien,
hyvin rasvojen ja taysjyvaviljatuotteiden ohella keskeisin tuoteryhma, jonka
runsas kdyttd ennustaa hyvéa terveyttd. Kotimainen kala on my6s ilmasto-
viisas valinta. Ruokavalintoihin vaikuttaa aina my6s se, mitd on tarjolla,
miten helppoa raaka-aineen valmistaminen on ja mitd ruoka maksaa. Kun
valmistelimme muutama vuosi sitten Ruokamanifestiamme, selvitimme
suomalaisten késityksid kalan syonnistd. Valtaosa suomalaisista sanoi halua-
vansa sy6dd enemman kotimaista kalaa, jos sitd olisi kohtuulliseen hintaan
ja sopivan helpossa muodossa tarjolla. Tartuimme haasteeseen. Lanseera-
simme toukokuussa 2019 satokausiajattelua mukaillen uuden Sesonkikala-
konseptin, monipuolistimme kalatarjontaamme ja teimme kalaponnis-
telujamme asiakkaille ndkyviksi Suomu nousuun -kampanjamme avulla.
Tuoreen kalan myynti kasvoi kdytannossa yhdessd yossd 20 prosenttia ja se
on pysynyt samalla korkealla tasolla koko lanseerausta seuraavan vuoden.
Nami huimat kasvuluvut tarkoittavat kdytdnnéssid noin miljoonaa lisakiloa
kalaa suomalaisten lautasilla. On mydnnettivi, ettd kalaa 16ytyy my6s omal-
ta lautaseltani aiempaa useammin. Tuoreen kalan liséksi kaupaksi kayvit
my0s jalostetummat kalatuotteet. Kalassa on edelleen valtavan paljon kiyt-
tdmatontd potentiaalia, esimerkiksi kotimaisen jdrvikalan hyédyntiminen
on vasta alkutekijoissddn. Kotimaisen kalan mahdollisuudet on kylld tun-
nistettu laajemminkin ja ty6td kalan hyvaksi tehdddn paljon. Maa- ja met-
satalousministeriéssd on aloitettu hallitusohjelman mukaisesti kotimaisen
kalan edistimisohjelman valmistelu. Me puolestamme kutsuimme alkuvuo-
desta 2020 kala-alan toimijat koolle ideoimaan yhdessd uusia keinoja kalan
syonnin edistamiseksi.

Thmisten terveydelld ja hyvinvoinnilla on yksiloiden itsensi lisdksi my6s
mittava yhteiskunnallinen merkitys. Terveellisemmat ruokatottumukset
vaikuttavat positiivisesti suomalaisten kansanterveyteen, silli ne muun
muassa vihentavit syddn- ja verisuonitauteihin seka tyypin 2 diabetekseen
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sairastumista. Tamdn seurauksena myds yhteiskunnan terveydenhoito-
kustannukset pienentyvit. Erityisen kirkkaana mieleeni on jaanyt S-ryh-
min vastuullisuuden Advisory Groupin jdsenen, Helsingin yliopiston
ravitsemustieteen professori Mikael Fogelholmin toteamus siitd, ettd jos
S-ryhmén kokoinen kaupparyhmi saa suomalaiset syoméddn kymmenen
prosenttia enemmain kalaa, se laskee kasvussa olevan, niin sanotun ai-
kuistyypin diabeteksen sairastuvuuslukuja jopa seitsemin prosenttia. Se
viimeistddn havahdutti minutkin ymmartdimain, miten paljon Suomen
suurimpana ruokakauppana todella voimme tehdd suomalaisten terveyden
hyvéksi. Terveellisempddn suuntaan tapahtuvilla kulutusmuutoksilla voi
olla hyvin merkittava positiivinen kustannusvaikutus kansantalouteen, pu-
humattakaan siitd, mikd merkitys paremmalla hyvinvoinnilla on ihmisten
oman eldmdnlaadun kohenemiseen ja vireyteen. Me olemme jo pystyneet
tuomaan toimenpiteillimme ruokapéytiin miljoonia kiloja enemmain kas-
viksia ja vain yhdessd vuodessa my6s miljoona kiloa lisdd kalaa. Olemme
mielestdni onnistuneet 16ytdmaan juuri oikeat panostuskohteet ja on lihes
etuoikeus olla mukana tekemissi timankaltaista muutosta.

Jos kaupparyhmdimme ajatellaan jonkinlaisena suomalaisten koti-
talouksien vastuullisena portinvartijana, niin kuinka tiukkoja meidin pitdi-
si oikein olla? Joskushan olen kuullut lausuttavan sellaisia vaatimuksia, ettd
kaupan pitdisi kokonaan kieltdytyd myymastd esimerkiksi epaterveellisiksi
tiedettyjd tuotteita ja olla siten vield tiukemmin vastuussa ihmisten tervey-
destd. En kuitenkaan nde kieltoihin perustuvaa roolia kaupalle ja etenkddn
ndin suurelle toimijalle milldén lailla luontevana. Me toimimme mahdolli-
simman vastuullisesti ja piddimme huolen valikoiman monipuolisuudesta,
jotta fiksut valinnat ovat kuluttajille mahdollisia sekd saatavuuden ettd hin-
nan puolesta. Mutta meidén tehtdvimme ei ole olla mikddn poliisi, joka val-
voo, kieltii tai estdd ihmisia ostamasta haluamiaan tuotteita. Kunnioitam-
me yksilon vapautta valita, mitd hdn esimerkiksi suuhunsa laittaa. Me toki
valistamme ihmisid vaikkapa tutkitusti terveellisistd tai ilmastoystavallisistd
valinnoista. Pidimme jatkuvasti huolta siitd, ettd kuluttajilla on kiytossddn
oikeaa tietoa, tarpeeksi erilaisia vaihtoehtoja valittavanaan sekd apuna las-
kuriemme kaltaisia vilineitd, jotka helpottavat tekemédn heille parhaiten
sopivat ostopditokset. Selked tuoteinformaatio ja myymaliesillepano aut-
tavat asiakkaita 16ytdmddn haluamansa tuotteet helpommin, olivatpa ne
sitten kotimaista, luomua, lahiruokaa, sertifioitua, reilua kauppaa tai vaikka
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syddnystavallisid tuotteita. Koska tehtivimme on pyrkid jatkuvasti edullis-
tamaan suomalaisten ruokakoria, pystymme hintatasoa kohtuullistamalla
mahdollistamaan yha useammalle esimerkiksi aiempaa terveellisemmit tai
ilmastoystavallisemmat valinnat. Ruoan alkuperd, tuotantotavat ja jaljitetta-
vyys ovat monelle tirkeitd valintatekij6itd. Suomen suurimpana kotimaisen
ruoan myyjand ja sitd arvostavana emme koskaan tingi siitd, ettd kaupois-
samme on aina laaja valikoima turvallisesti tuotettuja, laadukkaita kotimai-
sia elintarvikkeita. Hyllynreunamerkinnit helpottavat kotimaisen vaihtoeh-
don valintaa ja S-mobiilin Omat ostot -palvelun kotimaisuuslaskuri auttaa
seuraamaan omien ja perheen ostojen kotimaisuusastetta. Valikoimissam-
me on runsaasti my6s monen asiakkaan toivomaa luomu- ja ldhiruokaa.

Jos vield mietimme pitkdjanteisempid linjauksia esimerkiksi valikoimam-
me vastuullisuuden kehittdmiseksi, teemme ne marketkaupan kilpailustra-
tegian ja vastuullisuusohjelmamme raamittamissa puitteissa. Ruokajdrjes-
telmdssd asiat ovat niin monella eri tavalla kytkoksissd toisiinsa, ettd on
erittdin tdrkedd pitdd ylld jatkuvaa ja hyvad keskusteluyhteyttid eri toimijoi-
den kanssa. Paineita voi joskus tulla monestakin suunnasta, mutta suuren
toimijan vastuullisuutta on my6s osata valttdd nopeita liikkeitd suuntaan tai
toiseen ja sdilyttdd toiminnassa tietty vakaus ja ennakoitavuus.

TIETOA, TAITOA JA YHTEISTYOTA

S-ryhmédn kertyvén asiointi- ja muun datan ohella analysoimme jatkuvas-
ti my6s kuluttajatietoa sekd seuraamme kulutustrendejd, asenne- ja muita
tutkimuksia. Kaupparyhmissamme on dataan ja kokemukseen perustuvaa
vahvaa ndkemysta siitd, mihin suuntaan ruoan kulutus Suomessa kehittyy.
Niin tunnistamme nopeasti nousevat trendit ja kehitimme timadn ymmar-
ryksen valossa jatkuvasti valikoimiamme. Jaamme tdtd samaa ymmarrystd
myos aktiivisesti eteenpdin tuottajien ja elintarviketeollisuuden kanssa kay-
massamme vuoropuhelussa.

Hy6dynndmme tietoa muun muassa ProAgrian kanssa yhteisty6ssa jar-
jestimissimme alkutuottajille suunnatuissa Tulevaisuusvalmennuksissa,
joissa tarjoamme viljelijéille ja yrittdjille tietoa kulutustrendeistd, tukea
strategiatyohon sekd eviitd ilmastoyrittdjyyteen. Tavoitteena on auttaa tuot-
tajia etsimddn uusia keinoja kehittdd omaa liiketoimintaansa vastaamaan
tulevaisuuden tarpeita sekd 16ytdmadn kokonaan uusia tuloldhteitd. Kiyn-



nistystilaisuus pidettiin vuoden 2019 lopulla ja varsinaiset valmennukset
kdynnistyivat vuoden 2020 alkupuolella. Ruoka-osaamisemme on oivassa
yhteiskdytossd myos pienille ja keskisuurille kotimaisille ruoka-alan yrityk-
sille kohdennetussa Suomalainen menestysresepti -kilpailussamme, jossa
kiihdytamme kasvua ja etsimme ruokakauppojemme hyllyille uusia kau-
pallisia kotimaisia menestystuotteita. Ensimmadisen kauden satona valikoi-
miimme saatiin tukku uusia hienoja ruokatuotteita. Kilpailun toinen kausi
kdynnistyi kesdkuussa 2020. Parhaassa tapauksessa saamme yhteisty6ssad
aikaan jopa menestyksekkditd vientituotteita.

Voimme myos pyytdd elintarviketeollisuutta kehittimaan terveellisem-
pid tuotteita, kuten olemme tehneetkin esimerkiksi lapsille tarkoitetuissa
tuotteissa, ja saaneet siten valikoimiimme uusia vaihtoehtoja. Sy6n mie-
lelldni jugurttia ja olen havainnut, ettd vaharasvaisissa tuotteissa on usein
paljon sokeria ja painvastoin. Toivoisin ihan kuluttajanakin lisdd tuotteita,
joissa olisi nditd molempia vain vdhdn. Tunnustankin, ettd olen joskus
elintarviketeollisuuden johtoa henkil6kohtaisesti tavatessani esittidnyt, ettd
yritykset kehittaisivat lisad vahasokerisia jugurttituotteita ilman, ettd rasvan
madrd samalla kovin paljoa kasvaisi. Uskon, ettd suomalaisella kovan luo-
kan elintarvikeosaamisella saisi yhteen ja samaan tuotteeseen yhdistettyd
terveellisyyden, hyvin maun ja miellyttivin koostumuksen. Olen varma,
ettd tallaista tuotetta arvostaisi moni kaltaiseni jugurtin ystava.

Teemme aktiivista yhteisty6td my6s tutkimusyhteisojen kanssa. Kaynnis-
timme esimerkiksi vuonna 2016 Tampereen ja Helsingin yliopistojen kans-
sa yhteisty6n, joka pilottivaiheen jdlkeen heti seuraavana vuonna laajentui
valtakunnalliseksi. Monivuotisessa ja kansainvilisestikin ainutlaatuisessa
hankkeessa tutkitaan aitoon ruokaostostietoon pohjautuen suomalaisten
ostokdyttdytymistd ja sithen vaikuttavia tekijoitd. Ruoankiytt6d ja todellisia
ostoksia analysoimalla pyritddn tuottamaan uutta vaestotason tietoa ruoka-
kdyttaytymisestd. Ruoankayttétiedot ovat kohonneet ravintoainetietojen
ohella yhd tirkedammiksi muun muassa ravitsemussuosituksia laadittaessa.
Tutkimustuloksia hyddynnetddn myds ruokaostosten ravintosisiltéon,
terveellisyyteen ja ympdristovaikutuksiin liittyvien hy6typalvelujemme ke-
hittdimisessd. Tutkimusta varten olemme luovuttaneet asiakkaiden luvalla
asiantuntijoiden kaytt66n aitoa ostodataa analysoitavaksi. Kun tietoa kayte-
tadn vastuullisesti ja tietosuoja- ja muiden sopimusten mukaisesti, laajojen
tietomassojen anonyymi hyédyntaminen yhteiskunnallisesti merkittavassa
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ja uutta tieteellistd tietoa tuottavassa tutkimustyGssa on mielestimme hyvid
yrityskansalaisuutta.

INNOVAATIOISTA PUHTIA
RUOKA-ALAN KASVUUN

Koronaepidemia osoitti kirkkaasti, kuinka tirkeitd muun muassa huolto-
varmuus ja omavaraisuus ovat kriisitilanteissa Suomen kaltaiselle pienelle
maalle. Téssd kotimaisella ruokajarjestelméllimme on aivan olennainen
rooli. S-ryhmalle on elintdrkedd suomalaisten omistamana kauppana ko-
timaisen ruokaketjun turvaaminen ja sen kaikkien osien menestys. Siksi
toimimme monin eri tavoin suomalaisen ruoan kestdvin ja valoisan tule-
vaisuuden varmistamiseksi. Kun myymme esimerkiksi paljon kotimaisia
tuotteita, edistimme samalla tyollisyyttd. Tulevaisuuden ruoantuotannossa
ja teknologioissa on valtavan paljon uuden kasvun mahdollisuuksia. Ennak-
koluuloton yhteistyé maatalouden, elintarviketeollisuuden ja vihittdiskau-
pan vililld on kaikkien, myds kuluttajien etu. Kun ruoka-ala osaa puhaltaa
yhteen hiileen, ruoasta voi kehittyd Suomeen jopa uusi kasvuveturi. Kiri-
tamme kehitystd ja kasvua ruokaan liittyvilld teoillamme, joita olemme kir-
janneet muun muassa Ruokamanifestiimme.

Yksi uusimmista teoistamme on edelld mainitsemani Tulevaisuus-
valmennukset viljelijéille, jotka toteutamme yhdessd ProAgrian kanssa.
Kerroimme lisdksi vuoden 2018 lopulla, ettd perustamme San Franciscossa
pddmajaansa pitdvan startup-kiihdyttimé Founder Instituten kanssa Suo-
meen uuden ruokateknologiaan keskittyvan globaalin startup-ohjelman.
Food Founder Programme auttaa ruoan, ruokateknologian ja maatalous-
teknologian parissa toimivia aloittelevia yrittdjid ja yrityksid rakentamaan
ideoista kansainvilisid menestystarinoita. Vuonna 2019 pidettiin kaksi 13
viikon mittaista koulutusohjelmaa, joiden tuloksena syntyi 17 uutta startup-
yritystd. Ndistd valtaosa pyrkii ratkaisemaan merkittivid ongelmia erityises-
ti ruokateknologian tai alkutuotannon parissa.

Innovaatioihin ja kasvuun tdhtdavd kannustava ilmapiiri on mielesta-
ni avainasemassa suomalaisen ruoka-alan tulevaisuuden turvaamisessa,
ja tdtd haluamme my6s omilla toimillamme kaikin voimin edistdd. Edelld
kuvaamani toimet ovat mielestdni juuri sellaisia yhteisid ponnisteluja, joita
ruokajdrjestelmdssimme tarvitaan lisdd kasvun vauhdittamiseksi. Suuri-
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kaan toimija ei voi koskaan saada yksin aikaiseksi sellaista muutosvoimaa,
joka riittdisi laajamittaisesti nostamaan kotimaisen ruoan jopa vientivetu-
riksi. Yhdessi toimien meilld on kuitenkin moninkertaiset mahdollisuudet

onnistua ja turvata ruoan valoisa tulevaisuus.

S NIIN KUIN IHMISET

Nykypdivdnd yrityksen on tunnettava toimintansa ihmisoikeusvaikutukset
sekd 14helld ettd vihdn kauempanakin. On tunnistettava se tosiseikka, ettd
me S-ryhméssdkin vaikutamme toiminnallamme niin asiakkaiden, henki-
lokuntamme kuin koko hankintaketjussa tydskentelevien ihmisoikeuksiin.
Siksi ihmisoikeudet ovat yksi vastuullisuustydémme neljdstd pddteemasta.
Omassa tyossdni vastuullisuus- ja ihmisoikeusasiat tulivat toden teolla
tyopoydalleni kun ty6skentelin kdyttétavaroiden hankintayhtiémme Intra-
de Partnersin toimitusjohtajana 1990-luvun loppupuolella. Jo silloin kan-
sainvilisten hankintaketjujen ldpindkyvyys ja varmistaminen puhututtivat.
Kiersimme ja auditoimme silloisen saksalaisen yhteistydkumppanimme
kanssa hankintaldhteitd muun muassa Kauko-Idéssa ja Portugalissa. Nail-
14 matkoilla tuli hyvin toisenlainen ja my6s omia silmidni aika karustikin
avaava todellisuus vastaan. Matkat vain vahvistivat ymmarrystani siitd,
ettd kaupparyhman pitad kaikin voimin pyrkid turvaamaan tyontekijéiden
olosuhteet ja varmistaa, ettei esimerkiksi lapsitydvoimaa kaytetd. Haasteet
olivat valtavat, koska alihankintaketjut olivat jo tuolloin erittdin pitkid.
Ketjujen lapindkyvyys oli vililld huono ja tuotteen todellisen alkuperin var-
mistaminen erittdin vaikeaa. Pyrimme kuitenkin jo tuolloin olemaan niin
tarkkoja kuin suinkin vain pystyimme. Laadimme muun muassa tiukat pe-
riaatteet, joita vaadimme hankintapartnerimme noudattavan. Noista ajoista
hankintaketjut ja hankintaldhteet ovat monipuolistuneet. Niiden ldpinaky-
vyys ja valvonta on mennyt harppauksin parempaan suuntaan, vaikka haas-
teita, uudenlaisiakin, on edelleen paljon, eiki pitkistd alihankintaketjuista
ole pdidsty tdysin eroon. Ketjuja auditoidaan ja valvotaan kuitenkin yhi
tarkemmin, yritykset ja jarjestot tekevét tiiviimmin yhteisty6td ja ilmitul-
leita vaarinkaytoksia pyritddn korjaamaan ja siten parantamaan olosuhteita.
Vetdytymailld pois asiat eivit kuitenkaan muutu. Globalisaation luonteeseen
kuuluu hakeutuminen halvempien valmistuskustannusten maihin. Timj ei
merkitse kehittyville maille vain huonoa, vaan tarjoaa myds enemman tyota



ja luo siten mahdolllisuuksia parempaan tulevaisuuteen. Monessa kehit-
tyvdssd maassa elinolosuhteet ovat kohentuneet, ja muun muassa naisten
ja lasten asema ja koulutusmahdollisuudet parantuneet. Selvdi tietysti on,
ettd ongelmia muun muassa ihmisoikeuksien toteutumisessa on edelleen
valtavan paljon. Vastuullisuusasiat saattavat joskus merkitd vain kirjaimia
paperilla, ja todellisuus paljastuu joksikin ihan muuksi. Pelkkd tiedosta-
minen ja tunnistaminen eivit kuitenkaan riitd, ongelmiin on uskallettava
my0s puuttua.

Vuonna 2016 SOK:n hankintajohtaja Jari Simolin oli tavallisesta hyvin
paljon poikkeavalla tyématkalla Thaimaan Bangkokissa. Han todisti oikeu-
dessa ostajan roolissa tutkija ja ihmisoikeusaktivisti Andy Hallin puolesta.
Kasittelyssd oli tuolloin thaimaalaisen Natural Fruit -tehtaan nostama
oikeusjuttu Hallia vastaan. Hall oli aiemmin selvittdnyt tehtaan tyéoloja
suomalaisten yritysten vastuullisuutta valvovan Finnwatchin toimeksi-
annosta jo vuonna 2013 julkaistuun selvitykseen ja tehdasta epailtiin vaka-
vista tyoeldmdn oikeuksien loukkauksista. Oikeusjuttua pidettiin yleisesti
Hallin ja laillisen ihmisoikeuksia puolustavan tyén hiirintdni. Oikeuden-
kdynti ja erityisesti S-ryhmén todistaminen Hallin puolesta herittivit laajaa
kansainvilistd huomiota, silld kyseisen tehtaan valmistamaa mehutiivistettd
oli kdytetty my6s S-ryhmén myymaéssd Rainbow-ananasmehussa. S-ryhmi
lopetti ostot tehtaalta, koska tehdas ei suostunut ongelmien julkistuksen
jalkeen riippumattomaan kansainviliseen auditointiin. Ensisijaisesti esille
tulevat ongelmat pyritddn aina korjaamaan yhdessd yrityksen kanssa. Jos
yritys ei kuitenkaan suostu yhteisty6hon, ei jéljelle jad muuta keinoa kuin
lopettaa ostot. Oikeusjuttu oli itse asiassa ensimmdinen timankaltainen
tapaus, johon ihmisoikeusloukkauksista epdillylta tehtaalta itsekin aiemmin
ostanut ja tuolloin mainekohun keskelle joutunut vahittdiskauppa otti ndin
voimakkaasti kantaa rikkomukset paljastaneen tahon puolesta. S-ryhma
halusi osoittaa ihmisoikeuksia puolustavalle kansalaisjarjestélle ja sen edus-
tajalle aktiivisen tukensa sekd osaltaan edesauttaa toimintaa, jossa esiin
tulevia ongelmia ratkaistaan parhaiten avoimuudella ja vuoropuhelulla, ei
oikeusprosesseilla. S-ryhmai osallistui my6s Hallin takuiden maksuun. Hall
kiitteli saamaansa tukea ja antoi julkisuudessa S-ryhmaille paljon tunnustus-
ta siitd, ettd kaupparyhmédmme on aidosti kiinnostunut yhteiskuntavastuus-
ta sekd tuotanto-oloista ja on ongelmien ilmetessd valmis myds vaatimaan
ja tekemddn toimenpiteitd niiden parantamiseksi. Hall piti ainutlaatuisena
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S-ryhmén 14htemistd mukaan oikeudenkdyntiin. Se oli hdnesta osoitus siitd,
ettd kansainvalisesti pieni toimija voi hyvin olla edelldkéavija. Myos Euroo-
pan parlamentti antoi tukensa S-ryhmén ponnisteluille Hallin auttamiseksi.
S-ryhmi sai my6s vuonna 2017 Foreign Trade Associationin myéntimén
Vuoden jésen -palkinnon ihmisoikeuksien hyvéksi yhdessé sidosryhmiensa
kanssa tekemdstddn tyostd. FTA on yli kahden tuhannen yrityksen kan-
sainvdlinen yhteisty6jdrjesto, jonka tavoitteena on muun muassa edistdd
vastuullisuutta globaaleissa arvoketjuissa. My6hemmin ihmisoikeuksien
aktiivinen puolustus on noussut yhd useamman vahittdiskauppayrityksen
vastuullisuusohjelmaan.

S-ryhmén toimintaa raamittavat ihmisoikeusperiaatteet kuvaavat mei-
dén etitkkaamme ja avointa ldhestymistapaamme ihmisoikeuskysymyksiin.
Ne ohjaavat sekd omaa ettd yhteistybkumppaneidemme toimintaa. Edelld
kuvaamani ananasmehutapaus oli ikdvd. Hyvéd siind oli se, ettd tuotteen
hankintaketju oli melko helppo selvittdd ja ryhtyd toimenpiteisiin, ana-
nasmehussa kun on yleensd vain hedelmin mehutiivistettd ja vettd. Jos
taas mietimme eettisten periaatteiden toteutumista esimerkiksi moni-
komponenttisessa tekstiiliteollisuudessa, jossa hankintaketjut ovat yleensd
pitkid, olemme huomattavan paljon monimutkaisemman vyyhdin dérella.
Tunnemme myymiemme vaatteiden osalta jo varsin hyvin niitd valmistavat
tehtaat ja niiden tyoskentelyolot, mutta kun ketjua aletaan kulkea vaatteet
ompelevalta tehtaalta taaksepdin lihemmds alkutuotantoa, esimerkiksi
vaatteen tarvitseman puuvillakankaan tuotantoon ja puuvillan kasvatukseen
tai langanvalmistajiin, tilanne vaikeutuu huomattavasti. Harvalla hyvin hoi-
detullakaan tehtaalla on Kauko-Iddssd tietoa siitd, miten ja minkalaisissa
oloissa heiddn kiyttdmiensd kankaiden tai ompelulankojen valmistus on
tosiasiassa tapahtunut. Olemme kuitenkin tarttuneet tdssdkin tiukasti har-
ki sarvista ja teimme vuonna 2019 ensimmaisend suomalaisena kaupan
toimijana puuvillalinjauksen, jonka mukaan siirrymme kayttimadn omissa
merkeissimme ja omassa maahantuonnissa vaatteissa ja kodintekstiileissd
vain vastuullisesti tuotettua puuvillaa. Muutos tapahtuu asteittain vuoteen
2025 mennessd. Se, mitd opimme muun muassa ananasmehu-tapauksesta,
oli juuri se, ettd meiddn on monenlaisista vaikeuksista huolimatta sinnik-
kddsti pyrittdvad tuntemaan hankintaketjut mahdollisimman hyvin, vain niin
voimme puuttua mahdollisiin ongelmiin ja sitd kautta varmistua eettisten
periaatteiden ja ihmisoikeuksien toteutumisesta. Tédssd edistyminen vaatii



paljon systemaattista ty6td ja myos yhteistd ponnistelua monen eri tahon,
kuten muiden vahittdiskauppayritysten, auditoijien, viranomaisten sekd
ammatti- ja kansalaisjirjest6jen kanssa. Kun haetaan todellista muutosta ja
vaikuttavuutta, oman vahvan tahtotilan lisiksi tarvitaan mahdollisimman
suuret muskelit. Monisyisten ongelmien ratkaiseminen vaatii my6s uusia
liahestymistapoja ja entistd jaredampid keinoja. Siksi muun muassa EU:n
kilpailulainsdddidnt64 olisi tarked kehittdd sithen suuntaan, ettd se ottaisi
nykyistd paremmin huomioon my®és vastuullisuuden ja lipindkyvyyden vaa-
timukset — olisiko kilpailijoiden mahdollista tehdéd esimerkiksi hankinta-
ketjujen selvitystydssd sellaista yhteisty6td, jota ei vdistimattd tulkittaisi
kartellimaisen kilpailuedun tavoitteluksi?

RADIKAALI LAPINAKYVYYS

Erityisesti hankintaketjuissa ihmisoikeusriskit ja haasteet kytkeytyvit usein
hyvin kiintedsti ympar6ivddn yhteiskuntaan, ja niihin on vaikutettava pit-
kéjanteiselld tyolld niin hankintaketjujen eri toimijoiden kuin muiden
verkostojen kautta. Monet vastuullisuushankkeista ovat edelleen avustus-
tyyppistd tyotd. Olemme kuitenkin halunneet viedd vastuullisuusty6tdmme
pidemmiille, myds rakenteiden tutkimiseen sekd ongelmakohtien proaktii-
viseen selvittimiseen. Tastd tyostd ei todellakaan ole luvassa pikavoittoja.
Mutta kun tavoitteenamme on tehdd yhdessd parempi paikka eldd, globaa-
lissa maailmassa tdma ulottuu my6s Suomen ulkopuolelle, josta hankimme
osan tuotteista. Edelldkivijyys on rohkeutta uskaltaa nostaa kissa péydalle
silloin, kun siihen on tarvetta. Ensin on kuitenkin ymmaérrettavé, mitd mo-
nimutkaisten asioiden taustalla tapahtuu. Siksi kdynnistimme perinteisen
auditointityon rinnalle vuonna 2018 uudenlaisen, ihmisoikeuskysymysten
juurisyihin pureutuvan Radikaali lipinakyvyys -tutkimusmallin. Hankkeen
ensimmadinen selvitys pureutui italialaisen tomaattisdilykevalmistajan
tyovoimakysymyksiin. Kun ajatellaan ihmisoikeusrikkomuksia ja han-
kintaketjun epdselvyyksid, saa itsensd helposti kiinni ajatuksesta, ettd ne
tapahtuvat jossakin kaukana, vdhintddn Euroopan ulkopuolella. Niin ei
kuitenkaan vilttimattd ole. Kun Pohjois-Afrikan tilanne on ollut pitkddn
huono, Vélimeren maihin ja muun muassa Italiaan on saapunut sieltd todel-
la paljon siirtolaisia, myds laittomasti. Paperittomia tyontekijoitd tyosken-
telee runsaasti nimenomaan elintarviketeollisuudessa ja alkutuotannossa
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erilaisilla viljelyksilla. Siksi tilasimme riippumattomalta kansainviliseltd
Oxfam-kansalaisjarjestolta selvityksen Eteld-Italian sidilyketomaattituotan-
nosta. Selvitys osoitti sen, ettd myds EU:n alueelta l6ytyy rdikeitd epakohtia
ihmisoikeuksien noudattamisessa. Vaikka Italia ei ole EU-maana perin-
teisessd katsannossa ihmisoikeusrikkomusten riskimaa, sieltd on viime
vuosina raportoitu siirtolaistaustaisten tyontekijéiden huonoa kohtelua
ja siksi kohdistimme tutkimuksemme sinne. Olimme siis hyvin tietoisia
jo ennen selvityksen tilaamista, ettd tulokset tuskin olisivat kovin imarte-
levia. Silti sitouduimme julkistamaan tutkimusloydokset lopputuloksesta
riippumatta. Ongelmia tomaattiviljelmiltd 16ytyikin. Kavimme selvityksen
pohjalta tavarantoimittajiemme kanssa erittdin hedelmillisid keskusteluja
ja neuvotteluita korjaavista toimenpiteistd. Tyontekijoille perustettiin il-
moituskanava, valvontaa on lisitty eri tavoin ja liityimme jaseneksi muun
muassa kansainvilisten yritysten yhteiseen eettiseen tyoryhmaan alueen
tycolojen kohentamiseksi. Selvityksen jdlkeen S-ryhmé on my6s tarkenta-
nut ihmisoikeuksia koskevia vaatimuksia hankintasopimuksissaan. Olimme
ilahtuneita siitd, ettd vaikka teettimdmme selvitys osoitti vakavia puutteita,
rohkeutemme teettdd se oma-aloitteisesti ja ldhted parantamaan tilannetta
sai paljon myonteistd huomiota julkisuudessa. Italian selvitys osoitti meille
kirkkaasti sen, kuinka tdrkedd on, ettd my6s paikalliset toimijat, yhteisot ja
valtio tulevat ihmisoikeusrikkomuksissa vastaan. Esimerkiksi Italiassa siir-
tolaistaustaisten tycllistiminen on pitkalti laittomien valittdjien késissd ja
he perivit tyonvilityksestd, palkoista ja kuljetuksista suuria kuluja. My6s
asuin- ja ty6olot voivat olla kehnot. Késityksemme on, etté Italiassakin on-
gelmat sindnsd tunnistetaan hyvin, mutta keinoja niiden perinpohjaiseen
selvittdimiseen ja ratkaisemiseen on viranomaisilla kovin niukalti. Thmis-
oikeuksien kansainvilinen toteutuminen vaatii yrityksiltd yhteisid pelisdan-
t6jd. Yksittdisen toimijan mahdollisuus kohentaa omin voimin tilannetta on
lopulta varsin pieni. Kansainvilisten verkostojen ja yhteenliittymien kautta
sekd nostamalla ongelmia aktiivisesti poliittisten paittdjien tietoisuuteen,
niin kansallisella kuin EU-tasolla, vaikutusmahdollisuudet paranevat. Tatd
tyotd teemme yha intensiivisemmin.

S-ryhmé on ollut mukana ajamassa Suomeen ihmisoikeuksia koskevaa
yritysvastuulakia, joka velvoittaisi yritykset muun muassa selvittimédan ih-
misoikeusvaikutuksensa. EU-tasoisena yritysvastuulaki olisi kuitenkin pal-
jon voimakkaampi ohjausviline. Mielestimme kaikilla EU-maissa toimivilla



yrityksilld pitdd olla yhtdldinen velvollisuus noudattaa eettisid ohjeita ja
huolehtia niistd. Vaikutamme muun muassa Euroopan parlamentin kaut-
ta siihen, ettd EU ottaisi yhd vahvempaa roolia Euroopan sisdisissa ihmis-
oikeuskysymyksissd. Tahdn esimerkiksi yritysvastuulain kaltainen lainsdi-
déant6 tarjoaisi erinomaisen selkidnojan, johon ongelmatapauksissa voisi
vedota. Yrityksid vaadittaisiin noudattamaan lain asettamia vaatimuksia ja
jos ndin ei jossain maassa tapahtuisi, yritysten olisi siirrettdvd hankintansa
maihin, joissa muun muassa ihmisoikeuslakeja noudatetaan. Yritysasiak-
kaita menettavien ongelmallisten tuotantomaiden olisi terastdydyttava ja
hoidettava asioitaan parempaan kuntoon, jos ne mielivat pitda kiinni vas-
tuullisista asiakkaistaan. Tamai tietysti edellyttdd sitd, ettd kaikki toimijat
todella kantavat vastuunsa eli pitdvit osaltaan kiinni lain periaatteista ja
my0s vaativat niiden noudattamista koko hankintaketjussa. Jos yritysver-
kostossa on liikaa vapaamatkustajia, jotka sulkevat silmdnsd hankintaket-
juissa ja hankintamaissa ilmeneviltd ongelmilta, tilanne voi polarisoitua ja
kilpailu vairistyd, kun vastuullisempaa hankintatapaa tiukasti noudattavien
ja sitd hankintaldhteiltddn vaativien yritysten kustannustaso karkaa késista.

Vaikka Suomi on globaalissa katsannossa syrjdinen maa Euroopan
reunalla ja S-ryhmi melko pieni ostaja, olemme silti maailmanlaajuisesti
arvostettu ja luotettu yhteistyokumppani. Tekemdmme oma-aloitteinen
selvitys sai paljon positiivista huomiota osakseen niin Suomessa kuin kan-
sainvilisesti. Muun muassa kansainvilinen sosiaalisen vastuun jarjestelma
amfori BSCI myénsi tille Radikaali ldpindkyvyys -konseptillemme Vuoden
jasen -palkinnon johtajuus-kategoriassa. Olemme olleet jo pitkddn amfori
BSCIL:n jasen ja osallistuneet aktiivisesti jarjestelmdn ja sen tyokalujen
kehittdmiseen. Téllaiset huomionosoitukset ovat hienoja tunnustuksia ja
antavat tyolle lisdimerkitystd. Globaalissa tarkastelussa pienellikin maalla
tai yritykselld on mahdollisuus ottaa edelldkévijan asema, tukea ja puolus-
taa ihmisoikeusty6td oikeussaleissa asti, kuten Andy Hallin tapauksessa
teimme. Aiomme jatkaa edelleen ongelmallisten rakenteiden tutkimista ja
lipivalaisua sekd hankintaldhteiden monimutkaisten haasteiden selvitti-
mistd ymmartden samalla valmistusmaan kulttuurista ja yhteiskunnallista
todellisuutta. Ndin ihmisoikeusongelmien perimmaiset syyt on mahdollista
16ytdd — ja sitd kautta padstd myos vaikuttamaan niihin. Tekemdmme ty6 on
jo poikinut uutta tietoa. Olemme esimerkiksi Italian tomaattisdilykkeiden
jalkeen tehneet laajan globaalin selvityksen siirtolaistyontekijoiden kaytos-
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td ja asianmukaisten tydolojen varmistamisesta lainsddaddnt66n tukeutuen.
Tietojen pohjalta pystymme nyt entisti paremmin tunnistamaan, missa
tuoteryhmissd ja milld hankinta-alueilla meidén pitdd kiinnittdd erityistd
huomiota siirtolaistydntekijoiden oikeuksien toteutumiseen hankinta-

ketjuissamme.

SYRJIMATON TYOKULTTUURI
PITAA KAIKKI MUKANA

Thmisoikeuksien toteutuminen ulottuu hankintaketjun alkupdistd aina
asiakkaisiimme saakka. Heiddn nikékulmastaan ehki keskeisimmat ihmis-
oikeudet ovat syrjimattémyys, oikeus terveyteen ja lasten oikeus erityiseen
suojeluun. Syrjimattomyys tarkoittaa tdlloin ennen kaikkea asiakkaiden ta-
sapuolista kohtelua. My6s toimipaikkojemme ja palveluidemme suunnitte-
lussa on otettava huomioon muun muassa mahdollisimman esteetén kulku
ja turvallisuus. Nami voivat ndyttdytyd valtavdeston silmissd hyvin pienind
kdytannon asioina ja ratkaisuina, mutta erityisen tuen tarpeessa olevalle ne
ovat todella merkittavid. Kun yksi lapsistani syntyi vaikeasti huonokuuloise-
na, aloin ndhda aivan uudella tavalla arkisen ymparistomme my®6s erityistd
tukea tarvitsevien ihmisten kohtaamien haasteiden kautta. Olenkin iloinen,
ettd muun muassa myymaldissa huonokuuloisten asiointia helpottavat in-
duktiosilmukat ovat olleet yksi kehityskohteemme. Ne haivyttavat hilydanid
ja auttavat kuulemaan tarpeellisen puheen.




On sanomattakin selvii, ettd ihmisoikeudet ulottuvat yht lailla omaan
henkilokuntaamme. Henkilokunnan ndkckulmasta keskeisid ihmisoikeuk-
sia ovat tyGturvallisuus, yhdenvertaisuus ja syrjiméittomyys. Kunnioitamme
tyontekijoiden oikeutta ammatilliseen jarjestiytymiseen emmekd hyvaksy
minkddnlaista syrjintdd tai hdirintdd tyoyhteiséssd. S-ryhmin eri osuus-
kaupoilla on ollut erilaisia toimia ja ponnisteluita kaikenlaisen syrjinnin
poiskitkemiseksi ja tasa-arvon edistimiseksi. Osuuskaupoissa ei yleisesti
ole lahdetty siitd, ettd esimerkiksi erityisen tuen tarvetta olisi tarpeen mai-
ritelld kovin tarkasti, vaan toimintamalleja on rakennettu siitd ajatuksesta
kdsin, ettd periaatteessa kuka tahansa meistd voi joskus tarvita ty6ssddn
tavallista enemmain tukea. Eliméntilanteethan muuttuvat ja jokaisen eteen
voi kasaantua haasteita, jolloin oma toimintakyky, fyysinen tai psyykkinen,
voi alentua joko tilapdisesti tai pysyvasti. Tuen tarpeen taustasyyna voi olla
myos esimerkiksi tyontekijan kehitysvamma, muu vajaakuntoisuus tai mie-
lenterveysongelma.

Itselldni on vield hyvdssd muistissa aika, jolloin toimin Osuuskauppa
Himeenmaan toimitusjohtajana. Hiameenmaalla oli tapana, ettd tyotd
tarjottiin aina tietty madrd my6s henkiléille, jotka eivit syystd tai toisesta
pystyneet tdysimittaiseen tyopanokseen. Teimme paljon pitkdjinteistd
yhteisty6td muun muassa Kiipulasdation yllapitimin koulutus- ja kuntou-
tuskeskuksen kanssa ja ty6llistimme vuosittain noin 150 vajaakuntoista tai
osatySkykyistd henkilod. Asiakkaamme arvostivat korkealle nditd vastuulli-
sina pitdmiddn ty6llistimistoimiamme ja saimme paljon erittdin hyvai pa-
lautetta. My6s tyontekijoiden esimiehind toimineet ja heitd ohjanneet padl-
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likkémme olivat tyytyvdisid palkkaamiemme henkiléiden sitoutumiseen ja
tyopanokseen. Himeenmaa on jatkanut samoilla vastuullisilla linjoilla my6s
nykyisen toimitusjohtajansa Olli Vormiston aikakaudella.

Suomalainen jirjestelmdhdn on sellainen, ettd yhteiskunta tukee yrityk-
sid niiden tytllistdessd tyontekijoitd, jotka eivat pysty tyollistymaan avointen
tyomarkkinoiden kautta. Jarjestelma on tdysin lapindkyva eikd timantyyp-
pisten ty6llistdimistoimien merkitystd tai vastuullisuutta yhtddn himmen-
nd se, ettd yritys saa henkilén palkkaukseen myds tukea. Pikemminkin
pdinvastoin, silld olen vahvasti sitd mieltd, ettd yhteiskunnan kannattaisi
tarjota yrityksille vield enemman tukea, jotta he pystyisivdt palkkaamaan
lisad henkil6itd, jotka eivit syystd tai toisesta muuten ty6llisty ja ovat jopa
syrjytymisvaarassa. On hyvin tirkedd pyrkid pitimadn kaikki yhteiskunnan
toiminnassa aktiivisesti mukana. Ja juuri tyé on monelle niin tirked osoitus
siitd, ettd he ovat arvokkaita ja tdysivaltaisia yhteisonsa jasenid, ettd yhteis-
kunnan kannattaa mielestini tukea ihmisten tydllistymistd todella kaikin
mahdollisin keinoin.

Haluan nostaa osuuskauppojemme ansiokkaasta moniarvoisuutta tuke-
vasta ja tasa-arvoa puolustavasta tydstd vield muutaman konkreettisen esi-
merkin. Pirkanmaan Osuuskauppa on malliesimerkki osuuskaupasta, joka
on jo pitkddn tyollistdnyt erityistd tukea tarvitsevia henkil6itd. Pisin tdllai-
nen voimassa oleva tyésuhde on alkanut jo vuosituhannen vaihteessa. Varsi-
naisen erityistd tukea tarvitsevien ty6llistimisprojektin POK aloitti kuiten-
kin 2017, jolloin palkattiin useita henkilitd kausiluontoisiin téihin. Yhtend
hankkeen kirkeni oli asianmukainen palkkaus, mika ei valitettavasti vield
nykyadnkdin tunnu Suomessa olevan itsestddnselvyys. Vuoden 2019 kesal-
14 Pirkanmaan Osuuskaupassa tydskenteli jo 27 erityistd tukea tarvitsevaa
tyontekijdd. Tammikuussa 2020 Pirkanmaan ammatillisen erityisopetuksen
koordinaatiokeskus PAE mytnsi projektille Vastuullinen tyénantaja 2019
-tunnustuksen.

Kun osuuskauppamme levittdytyvit ympari maan, eri alueilla on omat
tunnuspiirteensd. Esimerkiksi HOK-Elannon toimialueelle on ominaista
alati kasvava monikulttuurisuus. Osuuskaupassa on laskettu, ettd heilld
tyoskentelee nykyddn 42 eri maasta kotoisin olevia tyontekijoitd. HOK-Elan-
nossa titd ei endd varsinaisesti edes ndhdd erityisesti vastuullisuusty6nd,
vaan tdhdn aikaan juurtuneena ilmiénd ja tosiasiana. Asiakkaat tulevat hy-
vin monesta eri kulttuurista ja niin tulevat my6s tyontekijat. Toki kasvava



monikulttuurisuus luo tarpeita muuttaa joitain vanhoja kdytantojd ja luoda
my0s uusia. Varsin kuvaavaa on, ettd vain kymmenen vuotta sitten kaikki
perehdyttdmisasiakirjat olivat osuuskaupassa suomeksi ja ruotsiksi. Nyt
koronakeviilld 2020 oli selvii, ettd kaikki ajankohtainen informaatio oli
saatava saman tien my6s englanniksi. Osuuskaupan painopisteita vastuulli-
suustyossa ovat monikulttuurisuuden lisdksi muun muassa nuorten tyollis-
timinen ja mielenterveystyd. Mielenterveysty6td on tehty jo vuodesta 1996
ja muun muassa nuorten tydelamédn tyollistimistd edistdvid Ansio-kursseja
on jarjestetty vuodesta 2006 ldhtien. My6s ruoka-avun suhteen HOK-Elanto
on ollut edelldkivijoitd, koko Suomenkin mittakaavassa. Havikkiruokaa
jaetaan osuuskaupassa nykyddn viikoittain yli 80 eri toimipisteeseen.

Olen tdssd luvussa kuvannut vastuullisuustyétimme padasiassa edelld-
kavijyyden ldhtokohdista kidsin. Olemme tehneet jo pitkddn systemaattista
ja pitkdjanteistd vastuullisuusty6td, onnistuneita uusia, kansainvélistikin
huomiotakin herdttineitd avauksia sekd saaneet ty6stimme monenlaista
tunnustusta. Viimeisimpid huomionosoituksia oli kestdvdn kehityksen
toimikunnan vuonna 2019 S-ryhmaille myontdma palkinto Suomen vaikut-
tavimmasta kestdvin kehityksen tyostd. Palkintoperusteissa vastuullisuus-
tyotdimme kuvattiin muun muassa laaja-alaiseksi, tulokselliseksi ja selkedsti
raportoiduksi. Vastuullisuusasioissakaan emme voi silti jaddd tyytyvaisina
ihastelemaan aikaansaannoksiamme. Yhteiskunnallinen eriarvoisuus ja po-
larisaatio lisddntyvit ja ilmastonmuutoksen kaltaiset globaalit haasteet kas-
vavat. Ndiden yhd monimutkaisempien ja vaikeampien ongelmien ratko-
misessa yritysten ja kuluttajien rooli on tulevaisuudessa mielestdni yha
tarkedmpi. Uuden ajan vastuullisuus on jatkuvaa pyrkimystd ndhdd pidem-
malle. Siksi S-ryhmi haluaa jatkaa vahvaa edelldkévijan ty6tddn ja kehittdd
omalta osaltaan uusia keinoja vastata ndihin tulevaisuuttamme uhkaaviin
haasteisiin. Etsimme jatkuvasti innovatiivisia ja vaikuttavia ratkaisuja esi-
merkiksi ilmastonmuutoksen hillitsemiseen, energiantuotantoon, ruoan
kestdvin tulevaisuuden turvaamiseen, ihmisoikeuksien varmistamiseen, di-
versiteetistd huolehtimiseen, kiertotalouteen sekd ihmisten parempaan hy-
vinvointiin ja terveyteen. Parannamme omaa toimintaamme ja kehitimme
yhteistyomalleja muiden kanssa. Vaikka olemme jo tehneet paljon ja myds
saaneet valtavasti ja monella saralla edistystd aikaan, ajattelen ettd olemme
silti pddsseet vasta alkuun. Mahdollisuudet rakentaa yhdessa entistd parem-
paa paikkaa elda meille kaikille ovat ldhes rajattomat.
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Energiapihisti
eteenpadin

onkun on oltava edelldkavija. Niin

ajateltiin Osuuskauppa Arinassa

muutama vuosi sitten, kun
osuuskaupalle avautui mahdollisuus
suunnitella yhdessa VTT:n kanssa
oululaisesta Tuiran S-marketista
mahdollisimman energiapihi myy-
mald. Hanke oli osa suurempaa
VIRPA-tutkimushankekokonaisuutta,
jossa oli mukana muun muassa
Oulun yliopisto.

Tuiran S-marketissa rakennuksen
tarvitsema kylmédenergia ja lampo
tuotetaan samoilla laitteilla. Sahkda
ja ldmpdad otetaan talteen katon
aurinkopaneeleilla ja sisalla kaupas-
sa valotehoa on saatu vahennettya
led-lampuilla. Kaupassa energiaa
kuluu yleensd eniten juuri l[dmmi-
tykseen, valaistukseen ja kylmalait-
teisiin. Uudistuksilla Tuiran liikkeen
energiankulutus on pudonnut todella
merkittavasti verrattuna samankokoi-
seen perinteiseen myymaldan.

Tuiran hanke on ollut suunnan-
ndyttdja myos seuraaville energiaa
saastdville hankkeille. Vuoden 2020
tammikuussa avajaisiaan viettdanyt
Pirkanmaan Osuuskaupan Tesoman

S-market Tampereella 16i kuitenkin
entiset energiapihiysennatykset, silla
sen on laskettu olevan kokonaisener-
gian ominaiskulutuksessa mitattuna
Suomen niukimmin energiaa kulutta-
va S-market.

”Me teimme suunnittelutyota
pitkdlti niin, ettd etsimme aiemmista
hankkeista hyvid ja huonoja puolia
ja sovelsimme niitd kaytantoon.
Tdssd onnistuimme, silld mielestani
Tesomassa parasta on juuri kokonai-
suus”, kertoo SOK Kiinteistddssan
energiahallintapdallikkod Toni Laine.

Tuirastakin otettiin oppia, vaikka
ratkaisuissa on myds eroavuuksia.
Tesoman S-marketin katolla ei
esimerkiksi ole Tuiran kaltaisia
aurinkopaneeleja, tosin sellaiset
saatetaan vield pystyttdd, ja Laineen
mukaan maalamporatkaisuissa
Tesoman pumput eroavat pohjoisen
vastaavista ja ovat edeltdjdansa
yksinkertaisemmat.

Tesoman energiapihiyden perusta
lepad kirjaimellisesti maan mullassa:
marketin alle on rakennettu muun
muassa viisi 300-metristd maalampo-
kaivoa, joten melkein kaikki lam-
mitysenergia myymaldan saadaan
lauhde- ja maaldmmadstd. Tdmdn
lisdksi tietysti kaikki mahdollinen
itse myymalan sisalla kylmdjarjes-

telmdsta valaistukseen on mietitty
energiandkokulmasta.

”Energiatehokkuuden kannalta
lauhdelammon aiempaa tehokkaam-
pi hyddyntdminen on kuitenkin hyvin
merkittavd muutos. Myos meiddn
kayttdmdamme sahko on uusiutuvaa”,
Laine lisaa.

TALOUSVIISASTA
VASTUULLISUUTTA

Tesoman myymadlan energiapihit
ratkaisut on mietitty Laineen mukaan
niin, ettd ne ovat mahdollisimman
kustannustehokkaita ja monistetta-
vissa.

”Energiatehokkaissa ratkaisuissa
osuuskaupoilla on juuri nyt hyva drai-
vi paalla. Tuntuu, ettd joka puolelle
Suomea halutaan vastaavanlaisia
myymaloitd.”

Toni Laineesta on hyvd muistaa,
ettd vaikka Tesoma on suunniteltu
hyvin energiatehokkaasti, se on
toteutettu kohtuullisella budjetilla.

”Tamd on myds hyvd motivaattori
monille osuuskaupoille. Vastuulli-
suuden lisdaksi energiatehokkuus-
investoinnit ovat taloudellisesti
jarkevid panostuksia, jotka maksavat
itsensd takaisin monesti jopa 3-5
vuodessa.” H
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RIMAYLOS - JAVIELA YLEMMAS!

Taavi Heikkild arvostaa
sparraushetkia alaistensa kanssa.
Kaytavakeskustelussa mukana
kenttajohtaja Arttu Laine, padjohtajan
assistentti Heidi-Marie Savela seka
johdon erityisasiantuntija Arja Hayha.

PAREMMIN TEKEMISEN PUOLUSTUSPUHE

uoden 2014 keviilld seisoin SRJ-porukkamme eli S-ryhmin

ylimmén johdon keskelld S-ryhmin majalla Saariseldn Laani-

lassa. Olin aloittanut SOK:n péddjohtajana muutama kuukausi

aiemmin ja halusin esitelld vihdn ravikimmin havaintojani en-
simmaisiltd kuukausilta. Paitin pitdd oman sadan pdivan puheen. Puheella-
ni halusin vdhdn heritelld osuuskauppojen toimitusjohtajia — ja my6s omia
konsernijohtoryhmaldisidnikin. Kéytin vahvoja kielikuvia, totesin muun
muassa, ettd olemme kuin sammakko, joka kokottdd koko ajan kuumene-
vassa padassa ymmartamattd mitd tapahtuu. Tdmd sammakko on muuten
sen jalkeen seurannut mukanani erilaisissa ylimméan johdon ja hallinnon
seminaareissa symboloimassa kulloistakin tilannettamme. Sitd kuulemani
mukaan jotkut oikein odottavat.

Kerroin, ettd olimme mielestdni ajautuneet tilanteeseen, jossa meilld oli
yksinkertaisesti liikaa huonoja suorituksia ja ettd olimme jopa jo tottuneet
niihin. Teimme totta kai hyvidkin suorituksia, mutta turhan monessa koh-
dassa rimamme oli jo valmiiksi matalalla — ja silti se putosi.
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Porssiyhtiomainen nopea ongelmakohtiin puuttuminen ei kuitenkaan
ole osuustoiminnan suurimpia vahvuuksia. Pérssiyhti6itd reagointiin kirit-
tdd ulkoinen piiska, porssikurssi, joka heijastelee herkedamitta sijoittajien
odotuksia yhtién kannattavuudesta ja tulevaisuuden nikymistd. Totta on,
ettd osuustoiminnassa ei tarvitse porssiyhtididen tapaan maksimoida tulos-
ta tai sijoittajien etua, mutta asiakkaan kokemaa hy6tya meiddn pitdisi silti
maksimoida. Ja sithen emme esimerkiksi noilla huonoilla suorituksillamme
voineet kehuskella yltivimme. Meilld on jatkuva sisdsyntyinen velvoite
huolehtia, ettd asiakkaamme saivat toiminnastamme hy6tyd, ja sen pitaisi
olla meille vihintddn yhtd napakka kannustaja kuin porssiyhtién piiska.
Huonoja suorituksia ei siksi pidd hyviksyd. Tehotonta, kannattamatonta
liiketoimintaa py6rittdmilld emme tuota arvoa asiakkaillemme, koska he
eivit sellaiseen tasoon tyydy.

Jatkoin puhettani dramaattisin sanankdéntein. Luin osuuskauppojen toi-
mitusjohtajille ja suorille SOK:n alaisilleni liudan iltapéivi- ja talouslehtien
kuvitteellisia otsikoita vuodelta 2022. Sen tapaisia kuin: S-ryhmd Euroopan
ainoa vain kivijalassa toimiva kaupparyhmd — rahoittajien usko alkaa loppua.
Tai: Nordea myy Fleminginkadun korttelinsa SOK:n pddkonttorin laajennuk-
seen Vallilassa.

Olin varma, ettd meilld oli jo olemassa kaikki tarpeellinen tieto siitd, mi-
td meiddn pitaisi tehdd. Mutta olimme mielestdni tuolloin aika lailla yhtd
paattdimittdmid kuin Teemu Seldnne peliuransa lopettamismietteineen:
Teen ratkaisun tdstd kaudesta lokakuun aikana, luin yhdestd kuvitteellisesta
otsikosta.

Me siis lykkdsimme vdistimatontd. Muutosta ei synny ilman halua ja ky-
kyd muuttua. Se vaatii my6s poisoppimista vanhasta ja totutusta — ja sehdn
on meille ihmisille usein kaikkein vaikeinta. Johtajana nden tallaiset tilan-
teet my0s niin, ettd kyse on huonosta johtamisesta ja epéselvista rooleista.
Olimme aiemmin halunneet parantaa vuorovaikutusta verkosto-organisaa-
tiossamme, mutta padtyneet kehittimidn niin monimutkaisen johtamis- ja
paatoksentekohimmelin, etti jouduimme siind lopulta ojasta allikkoon.
Meilld ei ollut kaikissa asioissa riittdvdd yhteisymmarrystd eikd selkeyttd
kaupparyhmin eri osien rooleista ja siksi meilla oli yhd liikaa toiminnallisia
paillekkdisyyksid SOK:n ja osuuskauppojen vililld. Ja kun vastuut ovat epa-
selvid, syntyy paitsi tehottomuutta my6s kiistoja.



Se mihin kuitenkin vahvasti uskoin, olivat nuo ihmiset ymparillani.
Tuohon ahtaaseen huoneeseen Laanilassa oli pakkautunut valtava maaird
laaja-alaista véhittdiskaupan osaamista ja kokemusta. Tunsin nima ihmiset
ja tiesin mihin yhdessa pystyisimme. Uskoin S-ryhmén ylimmén johdon ky-
kyyn sekd ymmartad muutoksen vélttimattomyys ettd saada se aikaiseksi.
Olin vakuuttunut, ettd kun yhteistuumin padtimme tehda vaadittavat muu-
tokset, hoidamme kukin oman tonttimme laadukkaasti ja luotamme siihen
ettd myds muut tekevit osansa, pystyisimme yhdessi tavoittelemaan asioita,
joita siind hetkessa oli vaikea edes kuvitella. Meidén piti vain olla aiempaa
parempia, my6s yhteisten paitosten teossa, padttdd kaupparyhman suunta
ja toimia jamakasti sen mukaisesti. Ja siksi tarvitsimme kaupparyhmiddmme
entistd selkedmpid, lapindkyvampad, tehokkaampaa ja vuorovaikutteisem-
paa johtamis- ja yhteistyokulttuuria.

Olen puhunut oikeastaan koko pddjohtajakauteni ajan siitd, ettd meidan
on nostettava suoritustasoamme, siis rimaamme, jatkuvasti yhd korkeam-
malle. Tuon kevddn 2014 sadan pdivin puheeni jilkeen olemme tehneet
valtavan mddrdn ty6td tehostaaksemme kaupparyhmdiamme yhé ketteram-
méksi. Kuvasin tatd massiivista muutosty6td téssd kirjassa jo aiemmin, kun
kerroin meiddn halpuutuksen tarinamme. Tehostaminenhan oli merkitti-
vin tekijd siini, ettd pystyimme viiden vuoden ajan laskemaan ruokakau-
poissa tuhansien elintarvikkeiden hintoja. Olemme siis jo saaneet nostettua
tavoitteiden rimaa monin paikoin merkittdvasti ylemmds. Silti emme voi
jaadad laakereille lepdilemddn, ty6n on jatkuttava. Sithen meidat pakottavat
yha vaativammiksi muuttuvat asiakkaamme ja globaali kilpailu.

Mistd sitten tdllainen parempi suorituskyky oikein syntyy? Hyvin yk-
sinkertaistettuna: osaamisesta. Meiddn suorituskykymme kasvaa, kun
osaamme tehdd oikeita asioita tehokkaammin, nopeammin ja paremmin.
Olennaista on ymmartad, ettd emme voi keskittyd vain joihinkin tiettyihin
toimialoihimme. Meidédn on pystyttava tuottamaan asiakkaille arvoa kaikilla
aloilla, joilla operoimme. Ja aitoa, kestévda hy6tyd voi syntyd vain tulokselli-
sesti toimimalla. Siksi meilli ei voi olla huonosti hoidettuja, kannattamatto-
mia lifketoimintoja. Kaikilla toimialoilla pitdd suoriutua hyvin ja huolehtia
niiden jatkuvasta asiakasldhtoisestd kehittimisestd. Kun maailma menee
vauhdilla eteenpdin, my6s oman rytmimme on tihennyttivd. Emme voi
jdddd missadn vaiheessa junnaamaan paikoillemme, eikd entisen tekemisen
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taso tai vauhtikaan enid riitd. Kaiken toiminnan sykettd ja tekemisen laatua
pitdd siis jatkuvasti nostaa, kautta linjan ja koko kaupparyhmassamme.

Kun tavoitellaan toimeenpanon tehokkuutta ja perustekemisen laatua,
meilld on huippusuoritusten ja ei niin hyvien suoritusten vililli aivan
liikaa vaihtelua, siis turhan syva kuilu hyvin ja huonon suorituksen valil-
ld. Tamai ei ole kustannustehokasta eikd asiakkaiden hyvad palvelua. Siksi
kaikilla liiketoiminnoillamme on jo kdynnissd tai jo pitkille suunnitellut,
toimipaikkatasolle asti vietdvdt kehitysohjelmat, kuten monivuotinen
marketkauppojemme laadun kolmiloikka, josta kerron hieman tarkemmin
kirjan seuraavassa luvussa. Siind tavoitteenamme on nostaa myyméaloi-
den perustekemisen ja palvelun laatua sekd parantaa sen tasaisuutta ldpi
kaupparyhmin. Kyse on paljon myos asenteistamme, siitd, haluammeko
kantaa vastuuta esimerkiksi oman myymaldamme kunnosta. Toivonkin, ettd
kehitysohjelmat siivittavit jokaisen kunnianhimoa ja lisdavit ylpeyttd omas-
ta tyOstd. Silld joka pdiva pitdd sitkedsti jaksaa, jokaisen asiakkaan kokemus
on yhtd arvokas. Entd haluammeko oppia toisten parhaista suorituksista?
Vai onko tarkeampad yrittad keksid pyord uudelleen? Tassikin meidian on
mielestdni katsottava peiliin. On paljon asioita, joissa kannattaa tarkkailla,
miten muut sen tekevit, siitd yleensd oppii itsekin valtavan paljon, hyvid
kaytantojd kun 16ytyy monista eri paikoista. Ja jos oma tekeminen on malli-
kelpoista, kannattaa omia hyvaksi havaittuja kiytantoja jakaa aktiivisesti
muille. Jos siis jossain vield kaupparyhmén sisilld eldd ajatus, ettd kiinnostus
ja oppiminen muiden tekemisistd veisi fokusta pois omasta suorituksesta, se
ei ole endd missddn nimessa tatd paivad. Toisilta kannattaa ottaa oppia, aina.

Meididn menestyksemme perustuu kaupparyhmén kokonaisvoimaan, sii-
hen, jossa yhden yksikon menestyminen hyodyttaa kaikkia muita. Nykyinen
vauhtimme esimerkiksi toimeenpanossa ei kuitenkaan riitd. Siksi meiddn
pitdd saada ihan uutta rytmid yhdessd sovittujen asioiden viemiseksi maa-
liin asti, oli kyseessd uusien konseptiemme lapivienti tai sovittujen yhteis-
ten palvelujen keskittiminen SOK:lle. Kaikkea ei kannata keskittdd, mutta
tyonjaon on oltava selked. Menetimme paljon yhteisestd tehokkuudestam-
me, jos vitkastelemme toimeenpanon kanssa tai jitimme asioita puoli-
tiehen. Kiihtyvdssd muutoksessa meidin pitda olla my6s entistd nopeampia
oppimaan ja skaalaamaan saadut opit kdytintéon. Tassdkin onnistumme
vain yhteisty6lla. Monialaisuus on meille valtava voimavara, mutta emme
ole vield osanneet ottaa siitd ldheskddn kaikkea potentiaalia irti. Myos tdssd



uskon yli rajojen -ajattelun hedelmaéllisyyteen ja siksi tarvitsemme uusia
keinoja, joilla voimme hy6dyntdd nykyistd paremmin eri toimialojemme
vahvuuksia.

Kaikesta tdstd tdytyy tietysti pystyd rakentamaan kaupparyhmdssimme
yhteinen ymmarrys. Kun ollaan mukana maailmanluokan mittakaavassa
kdytavassa kisassa, kaikkien kengankarkien pitdd osoittaa samaan suuntaan.
On siis oltava yhteisesti tyostetty ja jaettu maailmankuva, kirkas kisitys
siitd, missd markkina- ja kilpailutilanteessa olemme ja mihin itse olemme
menossa, mitkd ovat omat vahvuutemme ja heikkoutemme, mitd pitad
muuttaa, mitd parantaa, mistad kenties taytyy luopua. Vasta aidosti yhteisen
nikemyksen ja vision pohjalta on mahdollista suunnitella tarvittavat toi-
menpiteet ja panna ne tehokkaasti ja laadukkaasti toimeen.

Haluan vield korostaa, ettd emme voi tyytyd millddn alalla vaatimatto-
maan suoritukseen. Olemme joka pdivd mukana globaalissa kilpailussa ja
siksi asiakkaammekin odottavat meiltd valtavan paljon. Meidédn on asetet-
tava itsellemme hurjiltakin tuntuvia tavoitteita, muuten emme kehity ja
uudistu silld vauhdilla, mitd muuttuva maailma ympaérillimme vaatii. Stra-
tegia ndyttad tekemisen suunnan, mutta kykymme yhteistyohon ja suorituk-
semme ratkaisevat. Parhaatkaan strategiat, innovaatiot ja ideat eivit meitd
auta, jos emme saa toimeenpantua sovittuja asioita tarpeeksi vauhdikkaasti
ja laadukkaasti.

KILPAILUETUA KIRKKAISTA ROOLEISTA

Verkosto-organisaationa koko kaupparyhmamme toimivuus ja kehittymi-
nen ovat kuitenkin lopulta riippuvaisia meistd ihmisistd, tavasta, jolla toi-
mimme yhdessd. Jotta saamme aitoa kilpailuetua osuuskauppojen toimeen-
panosta ja SOK:n valtakunnallisesta ohjaus- ja kehittimistehtdvistd, niiden
keskindisten roolien on oltava kirkkaat ja tyonjaon selkedd. Kaupparyh-
méamme menestyy, kun sen eri osat hoitavat sovitusti ja tehokkaasti omat
tonttinsa ja tekevit samalla keskenddn hyvia ja tiivistd yhteisty6td. Kyse on
siis mitd suurimmassa mairin myo6s yhteistydkulttuuristamme, milla tavoin
olemme vuorovaikutuksessa toistemme kanssa ja miten teemme asioita
yhdessa. Ja kulttuurimme jalostuu vain arkisen tekemisen ja kohtaamisten
kautta, toimintaa ja kdyttdytymistd muuttamalla.
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Osuuskaupat jasenineen muodostavat kaupparyhmamme ytimen. Ne
vastaavat valtakunnallisten ketjujemme alueellisesta toimeenpanosta, pai-
kallisin sopeutuksin. Ne toimivat aina ldhelld asiakkaitaan ja tuntevat hyvin
oman alueensa kysynndn. Osuuskaupoilla on my6s paras tuntemus paikalli-
sesta markkina- ja kilpailutilanteesta. Ne huolehtivat my6s toimipaikkojem-
me kunnosta ja henkilokohtaisesta asiakaspalvelusta.

S-ryhmén kokonaisuudessa SOK:n tehtdvdnd on toimia koko kauppa-
ryhmalle aitoa kilpailuetua luovana osaamis- ja kehittimiskeskuksena. Se
on siis liiketoiminnan kehitys- ja asiantuntijaorganisaationa erdanlainen
S-ryhmén moottori. SOK vastaa kysynta- ja asiakasldhtoisistd ketjukonsep-
teista ja niiden ohjauksesta, prosessien tehokkuudesta ja S-ryhmai-tasoisesta
mittakaavaedusta. SOK tuottaa keskitetysti S-ryhmén tarvitsemat yhteiset
valtakunnalliset liiketoiminnan ketjuohjaus- ja tukipalvelut, ja liiketoi-
minnan ketjuohjaus kattaa my6s hankinnan ja logistiikan palvelut. SOK:n
tukipalvelut sisdltdvit puolestaan kaikille S-ryhméin kuuluville yrityksille
tuotettavat yhteiset liiketoimintakriittiset palvelut, kuten it-, talous-, kiin-
teist6-, markkinointi-, asiakasomistaja- ja lakipalvelut. Kaupparyhmin ke-
hittimisen nidkokulmasta muun muassa digikehitys tuottaa kaupparyhmaille
parhaan hy6dyn, kun se hoidetaan keskitetysti SOK:ssa. SOK:lle kuuluu
myds S-ryhmin kaupparyhmitasoinen strateginen kehittiminen. Muiden
tehtdviensd ohella SOK harjoittaa lisiksi omaa liiketoimintaa pyorittimal-
ld tytaryhticidensd kautta hotelleja Suomessa, Virossa ja Pietarissa seka
marketkauppaa Virossa ja Pietarissa.

SOK:n kehittdmis- ja asiantuntijarooli kaupparyhmaissa edellyttdd, ettd
silld on tehtdviensd toteuttamisen tueksi riittavasti osaamista ja kyvyk-
kyyttd, myos syvillistd ja erikoistunutta asiantuntijaosaamista. Keskeiset
osaamiset liittyvit muun muassa toimialoihin, kysynnin ennustamiseen,
asiakkuuksiin, monikanavaisuuteen, datan hyédyntimiseen, strategioihin,
markkinoinnin johtamiseen, prosesseihin ja koko arvoketjukokonaisuuden
ymmarrykseen, hallintaan sekd johtamiseen. SOK:lla on keskeinen rooli
myos kaikki toiminnot ldpdisevin vastuullisuuden ja digitaalisuuden kaup-
paryhmitasoisessa kehittdmisessd ja johtamisessa. Siksi SOK:lle kannattaa
resursoida esimerkiksi kaupparyhmin kehitystyotd, ketterien menetelmien
osaamista, jota tarvitaan muun muassa palvelujen asiakasldhtoisessd kehit-
tamisessa.
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MIKA MUUTTUU?

Kiihtyvdssd muutoksessa S-ryhmin on pystyttdvd reagoimaan entistd no-
peammin ja tehtdvd syvempadd yhteisty6td yli organisaatio- ja yksikkérajo-
jen. Suuntamme on kohti luovaa mutta hallittua ja analyyttistd, asiakkaan
tarpeista ldhtevad, datapohjaista kehittdmistd. Kehitystyon pitdd olla ratkai-
suhakuista ja sellaista, jossa asiakas on alusta asti matkassa mukana.

Rakennamme kaupparyhmiimme uutta kulttuuria, jossa kokeilemme
rohkeasti, testaamme ja pilotoimme eri vaihtoehtoja, jotta opimme, mika
oikein toimii ja mikd ei. Tam4i ei rajoitu vain digitaalisiin palveluihin vaan
ulottuu yhtd lailla kivijalkaan. Siksi otamme jatkuvasti kdyttoon ketterid
asiakaslahtoisia menetelmid ja nopeiden kokeilujen toimintamalleja
perinteisempien menetelmien rinnalle. Ketterdt menetelmit soveltuvat
hyvin myos liikeideoiden ja konseptien kehittimiseen. Kehitimme uutta
ja uudistamme vanhaa nimenomaan SOK:n ja osuuskauppojen tiiviind
yhteistyond. SOK ei pysty kehittimain kaupparyhmalaajuisia laadukkaita
konsepteja yksin, eikd siihen kykene yksittdinen osuuskauppakaan. Siksi
tarvitsemme tiivistd, yhteistd kehittamistd ja pilotointia, jotta varmistetaan
sekd kdytdnnoén toimivuus ettd ryhmétasoinen skaalautuvuus. Nopeutuvassa
muutoksessa on tirkedd, ettd opimme rakentamaan konseptimme niin, etta
pystymme tarvittaessa freesaamaan ja erilaistamaan niitd hyvinkin jouhe-
vasti ja nopealla aikataululla.

Toimeenpanovaiheessa olevan uuden S-market-konseptimme kehitimme
talld menetelmalld. Selvitimme ketjuohjauksen ja osuuskauppojen yhteis-
tyona S-marketin kehittamistarpeet ja pilotoimme ideoita, kunnes oli aika
tehdd padtos konseptin 1.0-versiosta. Lihdimme skaalaamaan sitd nopeasti
ldpi koko ketjun. Konseptin ldpiviennin aikana opimme ja kerddmme jat-
kuvasti kokemuksia ja asiakasarvioita konseptin toimivuudesta ja parannus-
kohteista, joten syklin loppupéddssd uudistuvat S-marketit ovat todenni-
koisesti jo varsin erilaisia kuin uuden konseptin ensimmadiset avaukset. Ja
konseptin seuraavan, mittavamman 2.0-tasoisen uudistuksen kehitysty6 on
jo kdynnistetty. Asiakkailta ja osuuskauppakentiltd saatavat kehitysimpuls-
sit ovat elintirkedd konseptikehityksen syotettd ketjuohjauksen tuottamien
analyysien ohella. Uusi kehittdmisen toimintamalli on paitsi aiempaa jous-
tavampi, myo6s hyvilld tavalla osuuskauppoja sitouttavampi, kun kehitys-
ideoita arvioidaan jatkuvasti yhdessd ketjuohjauksen kanssa. Tavoitteena



on, ettei yhdenkddn osuuskaupan ole endi tarpeen tehdd ketjuohjauksesta
irrallaan olevia konseptin ulkopuolisia irtiottoja tai kokeiluja.

Liikeidea- ja konseptikehityksessd voidaan tavoitella parempaa suoritus-
kykyd hy6dyntamailla eri toimialojen vahvuuksia ristiin. Esimerkiksi mat-
kailu- ja ravitsemiskauppa voisi ottaa oppia marketkaupan tehokkaista
prosesseista ja marketkauppa puolestaan voisi tutkia, kuinka ravintolan eri
elementtejd tai palveluosaamista voitaisiin paremmin hyddyntdd ruoka-
kauppojemme konsepteissa. Nden, ettd monen toimialan kaupparyhmana
meilld on timantyyppisessa ristiin oppimisessa valtavasti mahdollisuuksia
kehittdd uusia luovia ratkaisuja.

SOK:n tehtdvini on olla erddnlainen muutosmoottori koko kaupparyh-
mén tasolla. Kaupparyhmin menestys edellyttdd, ettd ajattelemme aidosti
kaikessa tekemisessamme kokonaisuuden etua. Ei ole olemassa me SOK:lla
ja he osuuskaupoissa tai toisinpdin. On vain me kaikki, yhdessa. Ja yhdessa
olemme enemman. Siksi meilld ei voi olla missdin, ei SOK:n sisillikiin,
siillomaista toimintaa tai tiukkoja henkisid rajoja yksikoiden vililli. Suunta
on selvd my6s SOK:ssa: ryhmitymme yhi useammin ratkomaan kulloista-
kin haastettamme yli organisaatio- ja yksikkorajojen. Verkostoidumme ja
jarjestdydymme yli organisaatioiden meneviin tiimeihin ennen kaikkea te-
kemisten ymparille. Tapamme ty6skennelld on monen eri alan osaajan yh-
teistd ongelmanratkaisua ketterin menetelmin. Kaytimme resurssejamme
joustavammin ristiin, jotta saamme tuloksia vauhdikkaammin aikaiseksi.
Suuri muutosprosessimme on jo ldhtenyt kdyntiin. Uudenlaista matriisi-
maista, kyvykkyyksien ymparille rakentuvaa organisoitumismallia SOK:lla
pilotoivat MEDIA-kokonaisuus seka it- ja digikehitys. On myos turvattava
riittdvdt resurssit kehittimisen vauhdittamiseksi ja kehitystydn laadun
varmistamiseksi. Meilld on jo paljon eri alojen huippuosaajia, mutta tarvit-
semme jatkuvasti myos uudenlaisia taitoja, uutta osaamista ja kyvykkyytta,
ettemme putoa kehityksen kelkasta.

Erityisen tdrkedd timdn muutoksen keskelld on ymmdrtad, ettd asian-
tuntijuus ja syvd osaaminen on saatava hyédynnettya kaupparyhmassamme
laajemmin. Emme kuitenkaan kehit4 ja tee mitdan yksin tai yksittaisissa tii-
meissd. Onnistumisen edellytyksend on erilaisen osaamisen arvostus, keski-
ndinen kunnioitus sekd luottamus yli yksikko-, organisaatio- ja yritysrajojen.
Uudessa toimintatavassamme vaikkapa markkinoinnin asiantuntija ei voi
suunnitella kampanjaa ilman tiivist4 yhteisty6tad liiketoiminnan kanssa.
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Muutostamme tehostavat ja vauhdittavat kaikkialla kaupparyhmés-
samme kiytossd olevat yhteiset digitaaliset ty6vélineet, jotka muovaavat
tyoskentelytapojamme ja helpottavat merkittédvisti tekemistimme. Digi-
taaliset tyovilineet ja sisdinen sosiaalinen media ovatkin meille huikea
mahdollisuus parantaa tiedonkulkua, tehostaa ja nopeuttaa toimeenpanoa
ja helpottaa ideoiden sekd parhaiden kdytintojen jakamista. Kaikki timéd
tuli moneen kertaan todennettua koronakriisin iskiessd. Aina mukana kul-
kevat tyovilineet muuttavat tapaamme keskustella, kommentoida ja olla
vuorovaikutuksessa toistemme kanssa. Avoimempi ja lapindkyvampi, joka
suuntaan kulkeva viestintd sekd lisddntyva vuorovaikutus ovat S-ryhmalle
hyviksi, samalla ty6ilmapiirimme ja kulttuurimme muuttuvat positiivisem-
paan suuntaan. Monisuuntaisessa kommunikoinnissa hierarkiat haipyvat
taka-alalle, kun jokainen s-ryhmaldinen, padjohtaja mukaan lukien, on vain
yhden chat-viestin pdassa. Erilaiset chat-ryhmit ovat itselldnikin aktiivises-
sa arkikdytossd. Jaamme kollegojen kesken huomioita omista ja my6s kilpai-
lijoiden tekemisistd, benchmarkeja maailmalta — ja sekaan sopii hyvin myds
keventdvid viestejd. Vuorovaikutus esimerkiksi S-ryhméan ylimman johdon
kesken on oman arvioni mukaan tiivistynyt uusien viestintavélineiden myo-
td ja samalla kynnys kommentoida on madaltunut. Kitevien ty6vélineiden
tuoma myonteinen muutos arkiseen ty6kulttuuriimme on ollut valtavan
suuri ja erittdin tarked. Nyt kaikkien s-ryhméldisten taskuissa ovat vélineet,
joilla voimme argumentoida, haastaa, ideoida ja innostaa toisiamme parem-

piin suorituksiin.

OMISTAJUUS ON KERROKSELLISTA

Oman mausteensa S-ryhmé-verkoston toimintamalliin tuovat osuustoimin-
nallisesta yritysmuodostamme kumpuavat omistussuhteet, joita S-ryhmassd
on kahdenlaisia. Ensinnikin on ensimmadisen asteen osuuskuntia eli osuus-
kauppoja. Osuuskaupan omistavat sataprosenttisesti sen jasenet, jokainen
tasaomisteisesti ja saman verran, eikd muita omistajia ole. S-ryhmin 19
osuuskaupalla on yhteensi 2,4 miljoonaa omistajaa, yli 80 prosenttia suo-
malaisista kotitalouksista. Rinnakkaiskortit mukaan laskien liikkeelld on
perati 3,8 miljoonaa vihreda korttia. Toisaalta on toisen asteen osuuskunta,
Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta eli SOK. SOK:n omistavat satapro-
senttisesti S-ryhmddn kuuluvat osuuskaupat, jokainen tasaomisteisesti ja



saman verran, eikd muita omistajia ole. SOK:n tehtdvand on tukea omalla
toiminnallaan omistajiensa eli osuuskauppojen menestysta ja siten parantaa
my0s asiakasomistajien palvelua.

Osuuskaupassa omistajavalta on pddosin edustuksellista. Ylin pdattava
elin on edustajisto, joka valitaan vaaleilla neljan vuoden vilein. Vaaleissa
jokainen ennen vaalivuoden alkua jdseneksi hyviksytty, 15 vuotta tayttanyt
asiakasomistaja voi ddnestdd, ja ehdolle oman osuuskaupan edustajistoon
voi asettua 18 vuotta tiytettyddn. Jisenet voivat tdimin hallinnollisen reitin
kautta aktiivisesti vaikuttaa siihen, mitd omassa osuuskaupassa tehddin ja
miten sen palveluita ja etuja kehitetddn. Vaalit ovat demokraattiset, eniten
ddnid saaneet tulevat valituiksi. Vaaleissa voi olla ehdokaslistoja, eivitka
poliittiset tunnukset ole kiellettyjd. Poliittisesti aktiiviset tuntevat ja hal-
litsevat demokraattisten vaalien toimintalogiikan, joten voi olla, ettd he
menestyvat siitdkin syystd joissain osuuskauppavaaleissa hyvin. Edustajisto
valitsee osuuskauppaan hallintoneuvoston, jossa my6s osuuskaupan hen-
kilosté on aina edustettuna. Hallintoneuvoston tehtaviin kuuluu paittad
muun muassa osuuskaupan toiminnan peruslinjoista sekd valita osuuskau-
palle hallitus ja toimitusjohtaja. S-ryhméssd osuuskaupan toimitusjohtaja
on yleensd myos hallituksen puheenjohtaja. Parissa osuuskaupassa hallituk-
sen puheenjohtajan nuijaa kopauttelee kuitenkin eri henkil6 kuin toimitus-
johtaja.

Koska S-ryhméain kuuluvien osuuskauppojen hallinnossa voi ja my6s on
poliittisesti aktiivisia toimijoita, minulta on kysytty lukemattomia kertoja,
ovatko osuuskaupat jollain tavoin poliittisia organisaatioita? Vastaukseni
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kaikille kysyjille on yksiselitteinen ei. S-ryhmi ja sen osuuskaupat ovat
poliittisesti tdysin neutraaleja organisaatioita. Olen toiminut S-ryhmaéssd
vuosikymmenet eri organisaatioissa ja eritasoisissa tehtdvissd niin osuus-
kaupoissa kuin SOK-yhtymissd. Oma kokemuksenikin vahvistaa timan
sataprosenttisesti. En siis ole koko tydurani aikana térménnyt puoluepoli-
tiikkaan missadn arjen tyétilanteessa, padtoksenteon vaiheessa tai linjauk-
sessa. Jokaisessa osuuskaupassa toimintaa koskevat linjaukset ja paitokset
tehdddn aina puhtaasti osuuskaupan nikokulmasta. Poliittisilla vdreilld ei
siten ole arkisessa tyossa minkdanlaista sijaa.

Osuuskaupalla on SOK:n suuntaan kahtalainen rooli. Johtamisen vinkke-
listd osuuskauppojen rooli SOK:n ainoina omistajina on tietysti erittdin vah-
va. Osuuskaupat ovat kuitenkin samalla myés SOK:n tuottamien yhteisten
valtakunnallisten palvelujen asiakkaita, ikdan kuin SOK:n asiakasomistajia.
Osuuskaupoilla on omistajina hyvin vankka edustus SOK:n hallituksessa ja
hallituksen puheenjohtajana toimii SOK:n pddjohtaja.

Kaupparyhmdmme historiassa on nihty monenlaisia tapoja muodostaa
SOK:lle hallitus. Silloin, kun osuuskaupoilla ei mennyt 1970-1980-luku-
jen kriisivuosina eikd niiden jilkeenkddn kovin hyvin, SOK:n hallituksen
muodostivat pelkidstidn SOK:n ylimmit johtajat. Seuraavassa vaiheessa,
kun osuuskaupat alkoivat taas vahvistua, my6s osuuskauppojen toimitus-
johtajia alettiin valita hallitukseen. Ensin heit4 istui sielld muutama, my6-
hemmin enemman. Tdmén vaiheen pditepiste oli se, ettd puheenjohtajaa
lukuun ottamatta kaikki muut hallituksen jdsenet olivat osuuskauppojen
toimitusjohtajia. Viime vuosina S-ryhmé on avautunut ulospiin. Tdstd yh-
tend tirkedna esimerkkind on SOK:n hallituksen avaaminen ulkopuolisille
jasenille vuoden 2019 alusta. Siitd lihtien hallituksessamme on ollut kaksi
kaupparyhmin ulkopuolista jdsentd tuomassa uudenlaista virtaa, nakemyk-
sellisyyttd ja erilaista osaamista padtoksentekoomme. Liikkeenjohdollisen
osaamisen rinnalle olemme saaneet hallitukseemme muun muassa akatee-
misen maailman osaamista, ja ndin my6s kytkoksemme yliopistomaailmaan
on mielestdni selvisti tiivistynyt. Piddn titd muutosta kokonaisuudessaan
erinomaisena. SOK:ssa on ollut ulkopuolisia hallitusjasenid vasta hyvin ly-
hyen ajan, mutta oman kokemukseni perusteella, hallituksen puheenjohta-
jan ndkokulmasta arvioituna, omistajiemme eli osuuskauppojen edustajien
ja hallituksen ulkopuolisten jisenten vilinen suhde tuntuu mielestini ny-
kyisellddn sopivalta.



Osuuskauppojen hallitusten tehtdvd on asettaa osuuskaupoille tavoit-
teet, ja haluan kannustaa kaikkia hallitusjasenid vaatimaan niiltd tarpeeksi
kunnianhimoista tasoa. Kovenevassa kilpailussa on kurkotettava korkealle,
jotta toiminta kehittyy ja asiakkaat ovat palveluihin tyytyvaisid. Johdon ope-
ratiivisen suoriutumisen valvonnan ja strategisten asioiden ohella toivon,
ettd hallitukset osoittavat jatkuvaa kiinnostusta myos asiakasrajapinnassa
tapahtuviin asioihin. Kiihtyvdssd muutoksessa timd on mielestdni yhd vain
tarkedmpdd, ja pitdd my6s johdon valppaana. Esimerkiksi osuuskauppojem-
me hallintoneuvostoissa tdma mielestdni toimii jo hyvin. Niiden jasenet
ovat usein suoraan yhteyksissd asiakkaisiimme ja he myo6s vilittavit aktiivi-
sesti asiakkailta saamaansa palautetta tiedoksi osuuskaupan johdolle. Tami
on yksi toimiva kanava asiakaspalautteen kerdamiseksi.

SOK:ssa sen omistajien eli osuuskauppojen déni siis kylld kuuluu vah-
vasti — ja niin sen pitdd mielestdni kuuluakin. Haasteita kaupparyhmamme
johtamisen ja paitoksenteon kannalta tulee pikemminkin siitd, ettd 19
osuuskaupastamme voi hallituksessa kerralla olla edustettuna vain kuusi,
silld kaksi hallituspaikkaa on varattu S-ryhmén ulkopuolisille henkiléille.
Muun muassa tiedonkulun, pditoksenteon ja sitoutumisen nikékulmasta
tdssd on omat haasteensa. Pureudun tihin teemaan ja ajatuksiini optimaali-
sesta hallintomallista syvemmin kirjan loppupuolella.

PAREMPAA JOHTAMISTA

Viittasin tdmdn luvun alussa siihen, ettd kaupparyhmissimme suoritus-
kyvyn parantamiseen tarvitaan myos parempaa johtamista. Mielestdni
hyvd johtaminen ei ole mitddn monimutkaista rakettitiedettd. Se on en-
nen kaikkea aitoa ldsndoloa, kykya ja halua toimia yhdessd muiden kanssa.
Esimiestyon laadun ratkaisevat ihan tavallinen arkijohtaminen, ihmisten
viliset kohtaamiset ja vuorovaikutustilanteet. Kun vuorovaikutus on aidosti
toisia kunnioittavaa, hyvid asioita tapahtuu. Tekemisen meininki ja avoin,
kannustava ilmapiiri niin ty6paikalla kuin vaikka urheilujoukkueessa syn-
tyy mielestdni ennen kaikkea luottamuksesta, innostuksesta, motivoinnista
ja toisten arvostamisesta. Tima patee ihan kaikilla organisaatiotasoilla, oli
kyse isomman tai pienemman tiimin johtamisesta.

Oman kantapddoppini esimiestyostd sain jo ensimmdiisessd johtamisteh-
tavissdni SOK:n kassapdillikkénd. Silloin aina aamusta, tasan yhdeksalta,
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kun rahamarkkinat aukesivat, oli tirkedd pédastd heti sijoittamaan péivan
kaytettdvissd olevat varat. Se onnistui vasta kun ainoa alaiseni, kokenut paa-
kassa Pirkko, oli ensin laskenut, kuinka paljon rahaa oli vuorokaudessa eri
ldhteistd kertynyt. Pirkko hoiti hommat kuitenkin omaan tahtiinsa eika pii-
tannut, vaikka kuinka hiostin ja seisoin valilla kirjaimellisesti hdnen selkén-
sd takana hoputtamassa. Kumpikaan ei tahdistanut tekemisidgdn suuntaan
tai toiseen, joten tilanne toistui kdytdnnossd joka aamu. Pirkko otti noviisin
esimiehensd hiostukset rauhallisesti, saattoipa kdydd laskemisen vilissd
jopa kahvilla. Opin tdstd nuorena esimiehend ainakin sen, ettd ei kannata
toistaa pdivé toisensa jdlkeen sitd, mikd ei kerta kaikkiaan toimi.

Nyt, kun esimiesvuosia on ehtinyt kertyd jo paljon enemmin, ajattelen
niin, ettd johtajan ja esimiehen rooli organisaatiossa on hieman kuin ka-
pellimestarilla orkesterinsa edessd. Hidn on esimerkking, nayttad selkedsti
suuntaa, ohjaa ja tahdittaa tekemistd sopivasti ja huolehtii siité, ettd se vii-
meinenkin nuotti tulee soitettua. Ja timdhdn meilld hyvin monin paikoin
toteutuukin. Kun vaikkapa lukee Assipiillikdiden tai muiden esimiestehta-
vissd ansioituneiden s-ryhmildisten palkitsemisperusteita, niissd usein ke-
hutaan saajia juuri vahvasta omalla esimerkilld johtamisesta, tasapainoises-
ta tuloksellisuudesta, ty6n laadusta ja asiakkaiden tyytyvidisyydestd. Heille
on luontaista ylpeys omasta ja toisten tekemisestd, rohkeutta tarttua haas-
teisiin ja tavoitella kaikessa tekemisessd laatua jamiakan rennolla otteella.
He tekevit tiimiensd kanssa sen minkd lupaavat, sitkedsti ja periksiantamat-
tomasti — ja panevat asetetuista tavoitteista usein vield piirun verran parem-
maksi.

Johtaminenhan ei endi toteudu missddn vain vanhaan malliin, pelkis-
tadn ylhailta alaspdin. Tand pdivdnd, matalien hierarkioiden organisaatiois-
sa ja toimintamalleissa, johtajaa ei valttimittd endd juuri erota johdettavis-
taan. Esimerkiksi SOK:n kaltaisissa asiantuntijaorganisaatioissa johtaminen
on hyvin pitkalti ihmisten valmentamista ja motivointia, tavoitteellisen
tekemisen ja kehittymisen mahdollistamista. Monialaiset itseohjautuvat
tiimit johtavat niin kutsutusti itse itsedin, ja matriisissa toimivien toimen-
kuvaa voidaan ohjata eri suunnista.

Silti tandkin paivina johtajan tarkein tehtdvad on nayttad selkedsti suun-
taa, asettaa kirkkaat tavoitteet ja mahdollistaa niiden saavuttaminen. Tavoit-
teilla pitdd olla mittarit ja tekemiselle varmistettava riittdvit resurssit. Kun
tavoitteet on viestitty selkedsti ja tekemistd johdetaan johdonmukaisesti,



sopivalla jamakkyydelld, jokainen tietdd mitkad ovat ne ranninreunat, joiden
puitteissa itse voi toimia. Olennaista on saada ihmiset ymmartaméaan, mita
kulloinkin on tehtédva. Se vaatii esimiehiltd aikaa ja ldsnédoloa, kuuntelemis-
ta sekd jatkuvaa ajatusten vaihtoa puolin ja toisin. Kun yhteinen ymmadrrys
syntyy, se luo tydlle merkityksellisyyttad ja vapauttaa aikaa keskittya tyon ja
tavoitteiden kannalta olennaiseen. Alaisille on tirkedd osata antaa sopivas-
sa suhteessa valtaa, vastuuta ja vapautta toimia, se juuri mahdollistaa kas-
vun. Kun omaan ty6hén voi vaikuttaa, se kannustaa oma-aloitteisuuteen ja
omien kehitysideoiden esille tuomiseen seka parantaa motivaatiota. Uskon-
kin, ettd innostuneessa ilmapiirissd, sopivan rennolla mutta silti napakalla
otteella syntyvit ne kaikkein parhaat aikaansaannokset ja sellainen tekemi-
sen meininki, joka nikyy ja kuuluu positiivisella tavalla aina asiakkaillem-
me asti.

S-ryhmad on suuri kaupparyhma, meilld on noin 2 500 esimiestd, joten
on hyvin tirked tavoitella yhteistd linjausta myds johtamisemme laatuun
liittyen. Henkil6stomme motivaatio ja tydpanos lopulta ratkaisevat sen, mi-
td saamme aikaan. Monelle juuri ldhiesimiestyon laatu on ty6kaverien ohel-
la ratkaiseva tekija omassa tyoviihtyvyydessd. Olen kuullut sellaistakin, ettad
tyopaikan valinnassa ratkaisevaa ei ole vain tehtdvin sisilt6 vaan yhta tir-

S-RYHMALAISET JOHTAMISLUPAUKSET

USKALLAN ARVOSTAN TOTEUTAN

Ndytdn suunnan ja Vaadin itseltdni

asetan selkedt tavoitteet. Kunnioitan toisia. ja muilta.

Uudistun ja Huolehdin hyvinvoinnista | Olen lasnd ja

uudistan rohkeasti. ja jaksamisesta. energisoin arjessa.

Kayn avointa keskustelua

sekd onnistumisten etta Olen rehellinen ja Varmistan aikaan-

epdonnistumisten hetkelld. | oikeudenmukainen. saamisen ja tuloksen.
Luotan ihmisiin, otan Toimin ja viestin johdon-

Uskallan avata suuni. ja annan vastuuta. mukaisesti ja selkedsti.

Sallin terveen jarjen kdyton, | Rakennan Hoidan sovitut asiat

my0os asiakastilanteissa. yhteisollisyytta. aktiivisesti maaliin.
Mahdollistan

ihmisten kasvun.

147



148

kedd on, millaisen esimiehen johdettavaksi paddsee. On ihan pdivanselvaa,
ettd jokainen ihminen ansaitsee tulla johdetuksi hyvin. Se on jo arvojem-
mekin mukaista, vastuunkantoa ihmisten tyShyvinvoinnista. Puhuin tdstd
teemasta heti padjohtajakauteni alussa vuonna 2014. Sanoin tuolloin, ettd
en hyviksy huonoa johtamista. Tunnistin SOK:ssa liian paljon sellaista va-
linpitdmatontd johtamista, jossa omille alaisille ei tuntunut 16ytyvin riitta-
visti aikaa tai kiinnostusta, ja niin alaisilta jdi esimiehen tuki puuttumaan.
Tdmén halusin muuttaa. Aiheen esille nosto oli siis samalla lupaus siitd,
ettd johtamista aletaan konkreettisin toimenpitein kaupparyhméssamme
kehittad, tasalaatuistaa ja nostaa paremmalle tasolle. Tédssd olemme onnis-
tuneet, silld muun muassa tySyhteisétutkimuksissa yleisarviot esimiestytsta
ovat parantuneet sekd SOK:ssa ettd S-ryhmad-tasolla. HR-ammattilaisemme
valmentavat ja antavat jatkuvasti tukea niille tiimeille, yksikéille ja organi-
saatioille, joissa on kehitettavaa.

Olen vuosien varrella kehitellyt my6s omia esimieskéytidntéjdni. Jo var-
haisessa vaiheessa otin tavaksi pitdd omien alaisteni kanssa kuukausittain
kahdenvalisid keskusteluja. Se ei ollut kovin yleistd, mutta mielestdni ker-
ran pari vuodessa pidettdvit tulos- ja kehityskeskustelut eivit olleet riitta-
vid. Totta kai perusarkeen mahtuu runsaastikin ty6- ja muita kohtaamisia,
mutta mielestdni on tirkedd, ettd kalenterissa on sddnnoéllisin viliajoin
varattuna myos kiireetontd yhteistd keskusteluaikaa, jolloin voin alaiseni
kanssa keskittyd rauhassa hdnen vastuualueensa asioihin. Olen kokenut sen
erinomaiseksi tavaksi osoittaa kiinnostusta alaisen vastuukokonaisuuteen ja
pysya itse kartalla siihen kuuluvista asioista. Kahdenkeskisissd tapaamisissa
on aikaa kuunnella ja sparrata mahdollisia huolenaiheita ja kiyda sovittuja
asioita hieman syvillisemmin ldpi. My6s alaiseni ovat kertoneet arvosta-
vansa titd toimintatapaa. Olen jatkanut samaa kdytint6d myos padjohtajan
toimessani.

Oman johtamiskokemukseni pohjalta sanoisin, ettd arkijohtaminen
ei kovin paljon muutu, vaikka omat tehtévit ja johdettavat vastuualueet
muuttuisivat huomattavastikin. Ihmisten vilisessd vuorovaikutuksessa péte-
vdt sindnsd aina samat lainalaisuudet. Pienemmassd yksikossd tai tiimissad
ollaan toki usein ldhempéni ja paljon tiiviimmin tekemisissd, kommuni-
kointi on valitonti ja suoraa. Pddjohtajan tyonkuva ja johtaminen on tissd
mielessi tietysti aika toisenlaista, kun kalenteri tayttyy sisdisistd ja ulkoisis-
ta tapaamisista. My0s omaa tapaa viestid asioista tdytyy miettid ja harkita



tarkemmin, on tavoiteltava tietynlaista neutraaliutta, kun viesti voi olla
suunnattu koko henkildstolle, joista monelle padjohtaja on luonnollisesti
etddlld omasta arjesta. Voin silti mielestidni padjohtajanakin vildyttdd omaa
persoonallisuuttani paikoin hieman esiin, esimerkiksi sisdisen henkil6sts-
lehtemme Assin Padjohtajalta-vakiopalstani tyylilajiin mielestdni sopii, ettd
asian lomassa mausteena kiytetddn myos keventidvda huumoria.

Vuonna 2017 harppasimme johtamisemme yhdenmukaistamisessa ja
laadun nostamisessa mielestdni todella merkittivin askeleen eteenpdin.
Otimme silloin kiyttoén kaupparyhmaitasoiset johtamislupaukset, joiden
tavoitteena on yhtendistdd ja parantaa esimiestemme johtamista. Johta-
mislupauksemme kiteytyvit kolmeen pieneen mutta sitdkin vaikuttavam-
paan ja paljon sisillddn pitdvddn sanaan: uskallan, arvostan, toteutan. Ne
kertovat suoraan, millaista johtamista kaupparyhméssimme arvostetaan ja
halutaan vahvistaa sekd millaista johtamista tyontekijoillimme on lupa esi-
miehiltddn jatkossa odottaa. Meilld muun muassa kannustetaan kiyttimain
tervettd jarked asiakastilanteissa ja rohkaistaan jakamaan omia kehitys-
ideoita muille. Hyvan tyoyhteisén liimaavat yhteen avoimuus, rehellisyys ja
toisten kunnioittaminen. Ja tulosta syntyy, kun sovitut asiat vieddan hyvalla
vireelld maaliin asti — tarvittaessa esimiehen tuella.

Yhteisten johtamislupausten avulla siis varmistamme, ettd meilld on
kaupparyhmamme kaikille esimiehille yhtendiset kriteerit hyvastd johtami-
sesta, suorituksesta ja kehittymisestd. Selkedt yhteiset periaatteet antavat
myos esimiehillemme vankan selkdnojan, johon he voivat tukeutua omas-
sa arkijohtamisessaan. Lupaukset ovat mielestdni erityisen hyva tiekartta
etenkin esimiesuransa alkutaipaleella oleville, joilla on vasta vihdn omaa
kokemusta esimiestyostd. Vinkkini heille onkin, ettd kun nuo johtamis-
lupauksen kohdat ottaa ohjenuoraksi ja sddnnollisesti peilaa niihin omaa
toimintaansa, parjad jo oikein hyvin. Nden ndmi lupaukset yhteisend
arvoperustana, joka luo selkedn ja lapindkyvén viitekehyksen esimiesten ja
alaisten vuorovaikutukselle kaikkialla kaupparyhméssimme. Yhteiset peli-
sddnnot tekevit arjestamme sujuvaa ja helpottavat muun muassa siirtymid
tehtévistd tai organisaatiosta toiseen.

Kaupparyhmamme ehdottomia vahvuuksia on monipuolisuus, meilld on
valtava kirjo erilaista osaamista ja erilaisia persoonallisuuksia. Niin on myds
erilaisia esimiehid. En usko siihen, ettd johtajiksi synnytddn tai ettd olisi
olemassa jonkinlainen mystinen luontainen johtajakarisma. Erinomainen
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johtaja voi oman kokemukseni perusteella olla hyvin monella eri tavalla ja
myos erilaisin persoonallisuuspiirtein varustettu. Jokaisella meistd on sekd
vahvuuksia, joiden varaan voi rakentaa omaa esimiesrooliaan ettd kohen-
nettavia puolia, joita kannattaa pyrkid parantamaan. Johtamista voi minusta
hyvin kehittda siind missd muitakin taitoja. Aina voi kehitty4, oppia ja oival-
taa uutta — ja hyvaikin voi parantaa. Johtamislupauksemme antavat vakaan
pohjan, jonka varaan omaa johtamistapaa on hyva ldhted rakentamaan. Pi-
dén kovasti jatkuvan parantamisen ajatuksesta, my6s johtamisessa. Joka pai-
vd voi siis pdattdd, ettd tanddn johdan paremmin kuin eilen. Jos vield ajatte-
len omaa esimiespolkuani, johtajana minua motivoi ennen kaikkea alaisteni
luotsaaminen kasvuun ja kehittymiseen. On itsellekin aina hieno hetki, kun
huomaa hyvii ty6td tekevissd alaisessaan my6s uinuvaa kehityspotentiaalia
ja pystyy rohkaisemaan hénta eteenpdin, kohti yhé vastuullisempia tehtavia
ja uusia haasteita. Ja ndin padjohtajan tontilta katsottuna arvostan erityisesti
sitd, ettd nden kuinka nykyiset suorat alaiseni, SOK:n konsernijohtoryhma-
ldiset, toteuttavat omassa ty0ssddn strategiaamme joka pdivd. Ilman osaa-
vien, motivoituneiden ihmisten panosta parhaatkin strategiat ovat vain kasa
paperia tai merkkeja tietokoneen ruudulla.

Hyvin johdettuna S-ryhmd néyttaytyy ulospdin yhtendisend yrityksend.
Laadukas johtaminen ldpi kaupparyhmin onkin mielestini meille ainutlaa-
tuinen kilpailuetu, joka parantaa vetovoimaamme tyonantajana. Hyva joh-
tamiskulttuuri sitouttaa ja motivoi ihmisid omaan ty6hénsa, mika heijastuu
myonteisesti myds asiakaskohtaamisiin.

Tavoitteet eivat yksin riita, edistymisen seuraamiseksi tarvitaan my0s
mittareita. Siksi yhteisistd johtamislupauksistamme on johdettu kaup-
paryhmddmme strateginen mittari, jonka lukemia seuraamme tiiviisti.
Jos tulokset putoavat alle tietyn sovitun tason, tilannetta lihdetdin HR-
ammattilaistemme tuella parantamaan. Me siis uskomme ja kokemuk-
semme perusteella tieddmmekin, ettd vaikka ihmiset tekevit tyotd, myos
johtamisty6td, omalla persoonallisella tavallaan, esimiestyskentelyssd on
paljon elementtejd, joita voi yhtendisin kriteerein johtaa, mitata, seurata ja
kehittad. Kaytimme valtavan paljon aikaa ja resursseja esimiestyon kehit-
tamiseen ja esimiesten valmentamiseen. Tulokset ovat olleet hyvii ja nyt,
kun meilld on kidytdssimme yhteinen mittari, joka kertoo suuntamme ja
kehityksemme, voimme tehdd toimenpiteitd sen mukaisesti.



Vuorovaikutukseen panostavat johtajat valmentavat ihmisid ennen kaik-
kea tulevaisuutta varten. Jatkuvasti monimutkaistuvassa maailmassa myos
kaupparyhméssimme tarvitaan uudenlaista osaamista, uusia ajattelu- ja
toimintamalleja sekd kyvykkyyttd laajentaa niitd koko organisaation toimin-
tatavoiksi. Kiihtyvassd muutoksessa meiddn on jatkuvasti pystyttava turvaa-
maan oma ketterd muutoskykymme ja samalla saatava rimamme pysymain
riittdvian korkealla.

Minulla on ollut oman kaupparyhméimatkani varrella aina erinomainen
esimiesonni. Minuun on kaikissa tehtévissani luotettu ja johdonmukaisesti
kannustettu eteenpiin, olen pddssyt nayttimdin kynteni ja my6s viemain
asioita kulloisessakin organisaatiossa eteenpdin. Olen joutunut koviinkin
tilanteisiin, joissa omaa nikemystd on pitdnyt perustella joskus tiukastikin.
Minun on kuitenkin annettu yrittdd, oppia ja kehittya. Silti olen voinut aina
olla varma siitd, ettd jos tilanne niin vaatii, esimies on tukenani. Persoo-
nallisuuksiltaan esimieheni ovat olleet hyvinkin erilaisia, mutta kaikki ovat
silti olleet hyvid johtajia. Ndama omat hyvit alaiskokemukseni ovat olleet oi-
keastaan parhaat johtamisoppini ja -neuvoni myoés itselleni, kun aloin saada
esimiesvastuuta ja ymmartdd, mistd siind on kyse. Olen varmasti edelleen
vaativa esimies — ja vaadin paljon my®6s itseltdni. Haluan kuitenkin uskoa,
ettd en ole endd aivan samankaltainen seldn takana seisova hoputtava hios-
taja kuin ensimmadisessa esimiestehtévissani SOK:n kassapaallikkona olin.

Haluan ajatella, ettd luottamus rakentaa luottamusta. Ja luottamus syn-
tyy vain aidon vuorovaikutuksen ja konkreettisten tekojen kautta. Ratkai-
sevaa siis on lopulta se, miten toimimme toistemme kanssa jokapaivaisissa
arjen kohtaamisissa. Tama patee ihan kaikilla organisaatiotasoilla ja my6s
eri organisaatioiden yli. Voimme kaikki yhdessd tehdd tySyhteiséistimme
parempia paikkoja. Tdstd meiddn jokaisen on otettava vastuuta, olipa oma
toimenkuva tai tehtdva mika tahansa.

JAMAKKA DIPLOMAATTI

Mitd sitten ajattelen SOK:n ja S-ryhmién johtamisesta tdndan? Millaista
kaupparyhman johtaminen ihan kdytinnossa on? Kokemukseni perusteel-
la voin sanoa, ettd tima on kylld oma taiteenlajinsa. Meille on S-ryhmassa
ominaista se, ettd tavoittelemme aina yhteistd konsensuspaatésta lukuisista
eri nikékannoista. Tdhdn pddseminen vaatii valtavan paljon keskusteluja,
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joten paitoksentekoprosessi vie aikansa. Toimintakykymme kaupparyh-
mana on kuitenkin parhaimmillaan, kun kaikki osapuolet saadaan sitoutu-
maan padtoksen taakse. Siksi yhteinen paitds on meille niin tirked. Nopeaa
reagointia vaativissa asioissa kdytetddn kaikkia mahdollisia kommunikointi-
kanavia, jotta prosessi nopeutuisi. SOK:n hallituksessa puheenjohtajan eli
SOK:n pidjohtajan tehtaviksi jdd usein sorvata erindisistd nakokannoista
“suurin mahdollinen yhteinen nimitt4jd”, siis sellainen kanta, jonka kaikki
voivat hyviksyd. Kun mietin tdhdnastista vajaan seitsemén vuoden pédjoh-
tajakauttani, niin sen aikana SOK:n hallitus on ehtinyt késitelld noin 1 500
paitosasiaa, joista ainoastaan kolme on pidtynyt d4nestykseen. Allistyttivin
pieni luku kuvastaa hyvin konsensuksen tirkeyttd kaupparyhmidmme toi-
mintatavassa.

Olen pohtinut viime aikoina paljon myds sitd, miksi johtaminen tuntuu
olevan alueosuuskaupoissa niin selkedd, mutta SOK:ssa huomattavan paljon
vaikeampaa. Pohdintoihini antaa perspektiivid se, ettd olen ehtinyt toimia
yli 30-vuotisen kaupparyhmdurani aikana niin monessa roolissa ja organi-
saatiossa. Jotkut tehtavistd ovat olleet johtamisen nidkokulmasta erityisen
silmid avaavia. Kun toimin kehitysjohtajan nimikkeelld SOK:n johtajis-
ton jasenend vuosina 2000-2004 ja vastasin muun muassa strategioista,
sain erinomaista oppia ja kokemusta siitd, miten tillaista monialaista ja
moniulotteista kaupparyhmaia strategisesti kehitetddn ja luotsataan eteen-
péin. Yhteisiin pytiin tuotavien asioiden on oltava ehdottoman huolellises-
ti valmisteltuja, omia ja tiimin nikemyksid pitdd jaksaa perustella ja uskal-

taa myos puolustaa. Silti on osattava kuunnella hyvin tarkasti my6s muiden




argumentteja ja osattava tehdd analyyseja ja johtopdatoksid keskusteluista,
jotta voi tuoda seuraavan, jalostetumman version késittelyyn. Télld tavalla
edeten lopputuloksen saavuttaminen ottaa oman aikansa, mutta kun paitds
saadaan tehtyd, sithen on prosessin aikana ehditty jo sitoutua ja ndin asioita
voidaan ldhted saman tien panemaan toimeen.

Kehitysjohtajan tehtavastd siirryin itse osuuskauppakentille. Lahes kym-
menen vuotta kestdnyt toimitusjohtajuuteni Osuuskauppa Himeenmaalla
avasi aivan uudenlaisen ndkokulman osuuskaupan arkipdivdin. Ja toisaalta
pédsin katsomaan SOK:n toimintaa ja johtamistapaa ensimmaiista kertaa
juuri yksittdisen osuuskaupan vinkkelista.

Mielestidni osuuskaupalle ja sen johtamiselle on ominaista positiivinen
tekemisen meininki. Kddritddn hihat ja ryhdytddn hommiin. Pidetddn
perusasiat pyOriméssd, toimeenpannaan konsepteja ja viedddn kehitys-
hankkeita hyvilld draivilla eteenpdin. Johtaminen on selked ja kdytdnnoén-
ldheistd, asiat ovat konkreettisia, alaiset ja asiakkaat ldhelld. Hyva ja toimiva
suhde oman hallintoneuvoston puheenjohtajaan, kuten itsellini Himeen-
maa-aikoinani Maija-Liisa Lindqvistiin, pitdd roolit kirkkaina ja homman
raiteillaan. SOK puolestaan on osuuskauppojemme omistama kauppa-
ryhmin yhteinen kehitys- ja asiantuntijaorganisaatio, joka vastaa koko ver-
kosto-organisaatiomme johtamisesta. SOK on siten kaupparyhméissimme
juuri se paikka, jossa kaikki haasteet ja vaikeat asiat kohtaavat. Niité ei voi
mikédn yksittdinen osuuskauppa ryhmitasolla ratkaista, vaikka jokaisella
osuuskaupalla niistd oma nikemyksensa onkin. SOK on kaikkien niiden
erilaisten nidkemysten, toiveiden ja mielipiteiden térmayspaikka. SOK:n ja
erityisesti SOK:n hallituksen péydaille tulevat siksi kaikki kaupparyhmén
haasteet ja ongelmat ratkottaviksi. Ja siind pitdisi osata ottaa huomioon
kaikki eri ndkokannat niin, ettd asioissa pddstdisiin kuitenkin jouhevasti ja
hyvassd yhteisymmarryksessi eteenpdin.

Paidjohtajavuoteni eivit ole muuttaneet kisitystdni ndistd eroavaisuuksis-
ta. Olenkin alkanut kuvata S-ryhmédn johtamisen tapaa sanaparilla ”jamak-
ki diplomaatti”. Minusta se kuvaa oivallisesti sitd toimintatyylid, jolla tdssd
johtamistehtdvdssd voi kuvitella onnistuvansa. Avainsana on luottamus.
SOK ja SOK:n pddjohtaja toimivat tdysin omistajien mandaatilla, heiddn
luottamuksensa varassa. Ilman luottamusta kaupparyhmén strategiselle
suunnan niyttimiselle, eteenpdin luotsaamiselle ja kehittimistyélle ei ole
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mitddn edellytyksid. Luottamuksen liiman pitdvyyttd mitataan erityisesti
vaikeina aikoina, kun on yhdessd nopeasti 16ydettava tie kriisistd ulos.

Jamakkd diplomaatti kuvaa mielestdni hyvin my6s koko SOK:n roolia
osuuskauppojen suuntaan. Kiytinnossd jamdkkyys tarkoittaa sitd, ettd
SOK:ssa saa ja pitadkin olla sopivalla tavalla ylped omista tekemisistd ja
aikaansaannoksista. Asiantuntijoidemme on siis luotettava omaan osaami-
seensa ja kyvykkyyteensd, sitdhdn jo kaupparyhmdmme ty6njakokin SOK:n
eri asiantuntijoilta edellyttdd. Ei voi olla kovin uskottava kehittéji tai asian-
tuntija, jos ei luota itsekddn omiin kykyihinsi ja asiantuntijuuteensa. Talle
pitdd tietysti olla vankat perusteet, mutta itse ajattelen niin, ettd on vaikea
vakuuttaa muita, jollei vakuuta ensin itseddn. Diplomaattisuus puolestaan
on muun muassa sitd, ettd osaa aidosti ja hyvin herkalla korvalla kuunnella
osuuskauppakentdn erilaisia niakemyksid esimerkiksi liiketoiminnan ke-
hittimisestd. Kehittimisty6é on luonteeltaan ratkaisujen hakua, pilotointia
ja korjaamista, jossa tarvitaan syvdd ja hyvdd SOK:n ja osuuskaupan vilistd
yhteisty(’jté. Korostan SOK:ssa jatkuvasti sitd, ettd vahvakaan asiantuntijuus
ja huippuosaaminen ei yksin hytdyta eikd kenenkdin idea toteudu sellaise-
naan. Toteutuskelpoisiahan ovat vain sellaiset ratkaisut, joiden toimeenpa-
noon myds sitoudutaan, ja téllaiset ratkaisut taas voivat syntyd vain yhdessd
osuuskauppojen kanssa. Osuuskaupat ovat asiakkaita lahelld. Siksi niiden
kehitysideoissa ja kokemuksissa siitd, mikd toimii ja mikd ei myo6s asiak-
kaiden ddni kuuluu hyvilld tavalla. Namai ideat tdydentdvit erinomaisesti
kuvaa, jonka esimerkiksi SOK:n ennustemallit, data- ja muut analyysit an-
tavat. Ja asiakkaan pitdd meilld kaikilla olla keskiossd, teimmepa ty6td missa
osassa verkosto-organisaatiotamme tahansa.

Vaikeuskerrointa kaupparyhmidssamme lisdd toki se, ettd osuuskaupat
ovat keskenddn hyvin erilaisia, ne ovat eri kokoisia, erilaisissa tilanteissa
ja niiden toiminta-alueetkin eroavat toisistaan huomattavasti. Siksi my6s
osuuskaupoista tulevat toiveet ovat vililld osin ristiriidassa keskendin, ei-
kd niitd sen tdhden voida useinkaan sellaisinaan toteuttaa. Timén vuoksi
SOK:ssa pitdd kuuntelun ohella olla my6s vahva oma visio sekd kyky lin-
jata ja ndyttdd suuntaa koko kaupparyhmin osalta. Tarvitaan siis synteesi
SOK:n ja osuuskauppojen nikemyksistd ja siihen liittyy aivan olennaisesti
taito rakentaa yhteistd nikemystid joskus hyvinkin erilaisista toiveista. Tamad
ei tietenkddn ole vain SOK:n vastuulla. Rakentavaa yhteisty6td, arvostusta

SOK:n johdon ja asiantuntijoiden perustelluille ndkemyksille ja linjauksille



Koronakevdan
2020 opetukset

uorituskykymme parantami-

sessa logistiikkakeskuksemme

ovat olennaisessa roolissa.
Koronakevdana 2020 opimme aja-
maan etenkin pdivittdistavarakaupan
tehokonettamme aivan uudenlaisella
suoritustasolla. Koronaepidemian
hillitsemisen alkuvaiheissa ihmisten
liikkumisten ja kokoontumisten
rajoitukset sekd nopeat siirtymi-
set etdtyoskentelyyn, -kouluun ja
-opiskeluun lisasivdt lyhyessd ajassa
kotona sydmisen suosiota. Ravintolat
suljettiin ja vain ruoan ulosmyynti
oli niissa enda sallittua. Muutokset
aiheuttivat valtavia paineita ruoka-
kaupoille. Kysyntdan kasvoi hetkessa
hurja piikki ja myos kertaostosten
madrd kasvoi huimasti. Ruoan
verkkokaupan kysyntd moninker-
taistui. Kriisin alkuaikoja leimasi
myds hamstraaminen, mika kasvatti
entisestddn painetta kattilassa.
WC-paperit, hammastahnat, saip-
puat, kdsidesit, jauhelihapaketit, to-
maattimurskat, tonnikalasdilykkeet,
riisit, nuudelit, pastat sekd muut
pitkdan sdilyvat kuivaelintarvikkeet
katosivat kauppojen hyllyiltd paljon
nopeammin kuin niitd ehdittiin sinne
latoa. Paikoin hyllyt ammottivat
tyhjyyttadn ja sosiaalisen median
kanavissa toimipaikkojemme tydnte-
kijat alkoivat raportoida asiakkaille,
kun hetkellisesti loppuneita tuotteita
taas oli myymaldssa saatavilla. Alun

kriisitunnelmissa ei auttanut, vaikka
niin kauppa kuin tavarantoimittajat
viestittivat ja vakuuttivat tiedottei-
den ja eri medioiden kautta, ettei
mitdan hdtda ja tarvetta hamstrauk-
seen ollut, ruokaa ja vessapaperia
Suomessa kylla riittdd ja tuotteiden
tilaus-toimitusketju toimii kriisissa-
kin tehokkaasti, jopa kellon ympdri.
Teimme S-ryhméasséd kaikkemme
tuotteiden saatavuuden ja asiakkai-
den palvelun eteen ja onnistuimme
mielestani hienosti. Pystyimme muun
muassa siirtdmaan koronan vuoksi
alas ajetuista hotelli-, ravintola- ja
kayttotavarakaupoistamme yli 3 200
tyontekijaa marketteihimme ja ruoan
verkkokauppaan tasaamaan niiden
valtavaa tyokuormaa. Yhteispeli
eri organisaatioiden valilld sujui,
ja avuksi tulleet uudet tydkaverit
otettiin marketeissa kiitollisuudella
vastaan. Oli myds hienoa, ettd osa
koronan raskaimmin kurittamien
toimialojen tydntekijoista pystyi
siirtymadn vdliaikaisesti marketkaup-
paan, eikd heitd jouduttu lomaut-
tamaan. Korona pisti meidat toden
teolla testiolosuhteisiin; saimme
arvokasta kokemusta siitd, mihin
kaikkeen Sipoon logistiikkakeskuk-
semme ja koko muu koneistomme
sekd motivoitunut porukkamme
todella tiukan paikan tullen yhdessa
pystyy. Mielestdni on tdysin oikeu-
tettua antaa hyvin vaikeissa oloissa
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tehdysta suorituksesta tdysi kymppi
— javield plussa pdalle. Olin tuolloin
kevdalla 2020, ja olen yha edelleen,
todella ylpea meidan henkilostomme
yhteisestd venymisestd ja sitoutumi-
sesta, ihan kaikilla tasoilla ja kaikissa
organisaatioissa. Pdivittdistavara-
kaupoissa ja koko ruokaketjussa
tydskentelevat ihmiset nousivat
julkisuudessa arjen sankareiksi, jotka
pitdvadt yhteiskunnan pydrat pyori-
mdssd ja turvasivat jokainen osaltaan
ihmisten jokapdivdistd ruokahuoltoa.
Samalla he panivat itsensd ja oman
terveytensa alttiiksi, vaikka yritimme-
kin kaikin keinoin minimoida riskia.

He olivat koko kansakunnan sankarei-

ta kassoilla ja hyllyjen vélissd. Tama
herkistdd minut vield tanaankin.

Mutta erityisesti mieltdni lammitti,
kuinka myds asiakkaat alkoivat arvos-
taa kaupan ammattilaisten tekemda
tyotd ihan uudella tavalla. Arjet ja
pyhat rutiinimaisen hyvin toimiva — ja
siksi usein niin huomaamaton —
ruokakauppa muuttui mullistuneissa
olosuhteissa ihmisten silmissa
nakyvaksi ja merkitykselliseksi arjen
pelastajaksi. Tastd ihmiset myds
halusivat antaa henkilokunnallemme
runsaasti suoraa positiivista palau-
tetta ja kiitosta. Toivon, ettd tama
uudenlainen ndkyvaksi tuleminen
sdilyy ja heijastuu positiivisesti kau-
pan ja palvelualan tyon arvostukseen
korona-ajan jalkeenkin.
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Lisdksi olin henkilokohtaisesti
entistd tyytyvdisempi siihen, etta
olimme uskaltaneet toteuttaa tulevai-
suuden kilpailukykyamme turvaavan,
satojen miljoonien eurojen arvoisen
Sipoon pdivittdistavarakaupan
logistiikkakeskusinvestoimme jo niin
aikaisin, etta se oli tdysin ennakoimat-
toman, mustan joutsenen kaltaisen
koronakriisin iskiessa ollut jo yli
vuoden taysimddraisesti kaytossam-
me. Logistiikkakeskuksemme kesti
kokonaisuudessaan hurjan kiiras-
tulensa kiitettdvasti, ja me saimme
kriisista myos kullanarvoista lisdoppia.
Yhtd tyytyvdinen olin siitd, ettd kriisin
puhjetessa meilld oli S-ryhmdssa
kadytossa toimivat digitaaliset tydkalut
ja sisdinen sosiaalinen media, jotka
osoittivat tunti tunnilta muuttunees-
sa kriisissd timanttisen voimansa.
Pystyimme ndiden vdlineiden avulla
jakamaan reaaliaikaisesti ohjeita ja
suosituksia lapi koko kaupparyhman,
ja viestit sinkoilivat aktiivisesti kentdlta
muun muassa SOK:n kriisinhallintaor-
ganisaatiolle seka ketjuohjaukseen.
Ryhmissd ihmiset jakoivat tietoa,
auttoivat ja tukivat toisiaan. SOK:n
asiantuntijat siirtyivdt onnistuneesti
etdtyoskentelyyn kaytannossa lahes
vuorokaudessa. l



sekd kompromissikykya hakea kulloinkin parasta toteuttamiskelpoisinta rat-

kaisua tarvitaan ehdottomasti myds osuuskauppojemme puolelta.

DEBATISTA DIALOGIIN

Ennen Himeenmaa-pestidni, kun toimin useissa erilaisissa johtotehtavissa
SOK:ssa, kummastelin mielessdni sitd, kuinka edellinen sukupolvi toimi-
tusjohtajia otti kaupparyhmadssa niin kutsutusti vallan kisiinsi ja halusi sen
saatuaan ndyttdd kaapin paikan. Vaakakuppi oli aiemmin ollut kovasti kal-
lellaan toiseen suuntaan, kun SOK oli vahva vallankiyttijd ja osuuskaupat
heikkoja vaikeiden vuosien jéljilta. Kentalla oli tuolloin koettu, ettd SOK oli
vallassa ollessaan kivellyt etenkin pienten osuuskauppojen yli ja sanellut
mitd pitad tehda.

SOK:n ja osuuskauppojen vililld on kautta historian vallinnut jannite,
joka on heijastunut my6s toimintakulttuuriimme. Tuo jinnite on mielesténi
sindnsd oikein hyvi olla olemassa, silld se pitid molemmat osapuolet skarp-
peina. Taysin vaakatasossa tama vallan keinulauta tuskin voi koskaan olla,
mutta painoa ei saa olla liitkaa kummassakaan péissi, muuten fokuksemme
ei pysy tirkeimmissd eli toimintamme jatkuvassa parantamisessa ja yhtei-
sessd kehittdmisessd asiakkaan hyodyksi.

Mielestdni on aika 16ytdd uuden missiomme henkedkin heijastava yh-
teinen tapa toimia, siirtyd debatista dialogiin. Olemme kaikki kokeneet
sen, kuinka ongelmatilanteissa asioita ei vie eteenpdin karkis viittely, jos-
sa ainoana pyrkimyksend on saada muut kddntymiin omalle kannalle. Ei
myoskddn se, ettd hanakasti etsitidn ongelmiin syntipukkia, mutta yhta-
kddn ratkaisuehdotusta ei ole tarjolla. Mielipiteitd ja nikemyksid kauppa-
ryhméssimme riittdd ja se on ehdottomasti hyvi asia. On erittdin tirkedd
saada eri kannat kuuluviin. Aivan yhta tarkeda on kuitenkin kuunnella ja ar-
vostaa my0s toisten nikemyksid ja hakea yhdessd keskustellen ja argumen-
toiden kulloinkin paras ja toteuttamiskelpoisin ratkaisu, johon sitten sitou-
dutaan. Korostan vield, ettd mielestdni on rikkaus, ettd tunnistamme hyvin
asioita, jotka eivit ole meilld vield kunnossa. Ongelmia ei siis pidd missdan
nimessd peitelld eikd vastuitakaan viltelld, tunnistettuihin ongelmiin pitad
pdinvastoin uskaltaa rohkeasti tarttua, muuten emme kehity. Keskeistd on
tapa, jolla me nditd ongelmia yhdessd ratkomme. Jumitummeko hedelmit-
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tomdan syyttelyyn vai suuntaammeko mieluummin kaiken energiamme
hakemaan hyvassa hengessa ongelmiin ratkaisut?

Muutosta toimintatapoihin ja asenteisiin tarvitaan sekd SOK:ssa ettd
osuuskaupoissa. My6s SOK:ssa on ollut omat kulttuuriset painolastinsa, ja
on ollut aikoja, jolloin SOK on kayttanyt liikaakin valtaa yli osuuskauppo-
jen. Mitkadn ylilyénnit suuntaan tai toiseen eivit kuitenkaan vie kauppa-
ryhmin yhteistd asiaa eteenpdin. SOK:ssa on jatkossa oltava osuuskaupoille
enemmdn aikaa ja tarkat korvat, joilla kuunnella kentdn viestejd. Se tar-
koittaa uuden asennon ja asenteen ottamista ja omaksumista my6s SOK:n
sisdlld. Tarvitaan aktiivisempaa yhteydenpitoa osuuskauppakenttdin, ja
asiakkaan parhaan on aina oltava kaiken liht6kohtana. Asennemuutosta
ja sitoutumista yhteisiin pddtoksiin vaaditaan yhtd lailla my6s osuuskaup-
pojen pddssd. Kaupparyhmékokonaisuuden kehittdminen ei onnistu, ellei
SOK:lla ole riittivdd mandaattia linjata strategisesti merkittdvid asioita.
Se on osa SOK:lle hyviksyttyd roolia kaupparyhmin tyénjaossa. Kauppa-
ryhmén synergia vaatii sen, ettd esimerkiksi it-jirjestelmii ja digikehitta-
mistd tehddan keskitetysti. Ja jokaisen osuuskaupan etu on, ettd S-ryhma
pérjdd ja vahvistuu kokonaisuutena. Se taas edellyttad, ettd kaikki ovat sovi-
tuissa yhteisissd tekemisissd tdysilld mukana eivitkd kyseenalaista niitd sen
jalkeen, kun péaatokset on tehty.

Historiasta kannattaa ottaa sen verran oppia, ettd kaupparyhmallimme
on mennyt hyvin aina niind aikoina, kun kentdlld on ollut luottamusta
SOK:hon ja keskindinen yhteisty6 on ollut avointa ja rakentavaa. Luottamus
onkin mielestdni kaupparyhmamme tarkein voima, valttimaton liima orga-
nisaatioiden, yksikéiden ja ihmisten vililla. Olen huomannut, etti asiat voi-
vat edetd oikeastaan vain sen verran kuin luottamusta kulloinkin on. Kun
sitd on ja se syvenee, hommat sujuvat ja tulosta syntyy vauhdilla ja hyvalld
draivilla. Jinnite on silloin energisoivaa, ei tuhoavaa.

Meidian pitéda siis kaikin voimin kehittdd avointa, selkeisiin rooleihin ja
luottamukseen perustuvaa, toisia arvostavaa toiminta- ja yhteistykulttuuria
niin SOK:ssa kuin osuuskaupoissa. Meilld kaikilla on siitd vastuu. S-ryhméan
tuleva menestystarina on riippuvainen siitd, kuinka onnistumme yhdessa
rakentamaan SOK:sta ja osuuskaupoista mahdollisimman hyvin yhteen
toimivan ja toisiaan jatkuvasti parempaan kirittdvan parivaljakon. Sitd on
mielestdni vallan tasapaino parhaimmillaan.



Kerroin luvun alussa kuinka olin vuoden 2014 kevailld S-ryhmin ylim-
mén johdon kanssa Laanilan majallamme, jossa pidin puheeni. Ravikin
herittelyn jilkeen halusin my6s hetken unelmoida. Kéytin siindkin samaa
dramaturgista keinoa kuin painajaisunen katselu -osiossa eli luin déneen ku-
vitteellisia iltapdivi- ja talouslehtien otsikoita vuodelta 2022. Ne olivat téllai-
sia: S-ryhmdn tulos ylitti maagisen 500 miljoonan euron rajapyykin tai:

S-ryhmd on kautta aikojen suomalaisen yrityshistorian menestyksekkdimpid
tarinoita, Prisma on asiakkaiden silmissd ylivoimaisesti Suomen arvostetuin
brindi, KKV:n syyskuun hintatutkimustulos: Prisma edullisin, S-market kak-
konen ja Aldi kolmas ja vield pari viimeistd: Suomalaiset ddnestivdt S-ryhmdn
parhaaksi digitaalisten palvelujen tarjoajaksi sekd Suomen halutuin tyénantaja
on S-ryhmd.

Nyt kun katson ajassa taaksepdin, voin vain todeta, ettd kannattaa unel-
moida ja asettaa rima jopa hullun korkealle. Emme tietenkddn ole kaikkia
noita silloin kuvittelemiani unelmaotsikoita vield saavuttaneet ja meilld on
yhd kova ty6 edessimme. Olemme kuitenkin pddsseet valtavin harppauksin
eteenpdin monessa asiassa, jotka tuolloin olivat mielestdni huonolla tolalla
ja vaativat remonttia. Silloinen uskoni johdon kykyyn sekd ymmartad muu-
toksen valttimittomyys ettd saada tarvittava muutos aikaan ei siis ollut mi-
tenkddn vailla perusteita. Uskoni on vain vahvistunut siihen, ettd meissd on
yhdessa kaikki se voima, jota tulevaisuuden menestyksen turvaamiseksi tar-
vitsemme, kunhan emme tuhlaa sité sisdisiin ristiriitoihimme emmeka pais-
td hetkeksikddn otettamme kirpoamaan kovista tavoitteistamme ja ennen
kaikkea asiakkaidemme parhaasta. Vain yhdessd saamme aikaan enemmén. l
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Tehokkuus on vastuullisuutta

ika on osuuskaupan
olemassaolon perimmdinen
tarkoitus?
Se on kysymys, jonka ldpi PeeAssan
toimitusjohtaja Tapio Kankaanpda
haluaa aina tarkastella osuuskaup-
pansa tekemisid.

”Toimintamme ydin on se, ettd
liiketoimintaa harjoittamalla tuo-
tamme palveluja seka taloudellista
etua asiakkaillemme”, Kankaanpda
sanoo.

Siis yksinkertaistaen: ihmisten,
asiakkaiden ja asiakasomistajien
pitda saada toiminnastamme mah-
dollisimman paljon hyotya.

PeeAssan toimitusjohtaja

Tapio Kankaanpaa haluaa tietaa,

mitd osuuskaupan alueen myymaloille
kuuluu, siksi myymalavierailut
kuuluvat hanen tydnsa arkeen.

”Sitten onkin eri asia, miten se
tuotetaan ja mita se edellyttad.
Palvelut voidaan tuottaa kalliilla
kustannuksilla, jolloin hyotya ei
synny — tai sitten halvemmilla, jolloin
taloudellista hyotya syntyy.”

KUSTANNUSTEHOKKUUS
KERRYTTAA OSUUS-
TOIMINNAN TULOSTA

PeeAssidssé asiakashyddyn tavoit-
telua on haluttu tarkastella monelta
kantilta.

”Keskiossd on vastuullisuus,
joka voi tarkoittaa sanana nykydan
melkein mitd vaan. Meilld se on
ennen kaikkea energiatehokkuutta,
ympadristoystavallisia ratkaisuja ja
kustannustehokkuutta.”

Kankaanpdadn mielestad yrityksen
vastuullisuudesta puhuttaessa sen

taytyy aina sisdltda myos vaade kan-
nattavasta ja tuottavasta yrityksesta.

”Toiminnan tdytyy olla tuloksel-
lista. Osuuskaupassa tulosta pitda
tarkkailla kahdesta eri ndkdkulmasta.
Toisaalta yrityksen pitda tuottaa
voittoa ja kattaa investoinnit, mutta
tulosta on tarkasteltava myds siita
nakokulmasta, kuinka paljon se tuot-
taa asiakkailleen hyotya. Kun nama
kaksi lasketaan yhteen, saadaan
aikaan osuustoiminnallinen tulos.
Tamdn kahden elementin yhdessa
muodostaman tuloksen maksimoimi-
nen on meille tarkeintd.”

Kankaanpda haluaa ulottaa
tehokkuuden kaikkiin osuuskaupan
toimintoihin, ihan operatiivisesta
johdosta lahtien. Siksi muun muassa
taloon ei edellisen talousjohtajan
siirryttya muihin tehtdviin palkattu
uutta.
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”Huomasimme, ettd tydnjarjes-
telyilld parjdamme hyvin myds ndin.
Kun vaaditaan huipputehokkuutta
kaikkialta, se ulottuu myos johtoon.”

MYYMALAT MYYVEMMIKSI

Kustannustehokkuus ei Tapio Kan-
kaanpdan mielestd ole kuitenkaan
itseisarvo, vaan valine.

”Sen avulla toteutetaan tata mei-
ddn olemassaolomme tarkoitusta.”

Kankaanpda puhuu ”laskikerrok-
sista”. Niitd ei saa olla organisaa-
tiossa eikd toimintatavoissa. Ne on
sulatettava pois.

”Silloin asioiden ldpivienti on hel-
pompaa. Ei jahkailla, vaan pistetdan
toimeksi.”

Kankaanpdd ottaa esimerkin,
vajaa kolme vuotta sitten kdynnistet-
tyn osuuskauppojen yhteisen laadun
kolmiloikka -projektin, jossa pyritddn
parantamaan muun muassa myymad-
l6iden saldojen hallintaa, kuorman
purkua, esillepanoja, siisteytta seka
asiakasldhtoista kassapalvelua.

”Siihen liittyi paljon mittauksia
ja kiertelya eri toimipisteissd. Me
pdrjasimme oikein hyvin ndissa
laatumittauksissa. Silti meilla ei
minusta kdynyt kauppa niin kuin sen
olisi pitdnyt kdyda. Mietin, ettd joku
tdssa nyt kinnaa.”

Tuolloin Kankaanpad alkoi kiertda
yha aktiivisemmin myymaloissa.

”Minusta meiddn myymdldmme
eivdt olleet tarpeeksi hyvdssa kun-
nossa. Samoihin aikoihin oli pyritty
optimoimaan logistinen tehokkuus,
Sipoon logistiikkakeskus oli avattu,
mutta myymaldiden taso vaihteli
hurjasti. Toisena pdivand sama myy-
mala saattoi olla puolityhja, toisena
tdynnd tavaraa. Kummassakaan
tilanteessa myymalat eivat olleet
myyvan nakoisid.”

Niin kaupoissa ryhdyttiin yha
enemman fiksaamaan tuotteiden
esillepanoja, eli jos hyllyssa oli
tavarat vahissa, niitd vedettiin
takaa eteen.

”Siihen liittyi myds sellainen
tsemppijuttu, padllikot rupesivat
lahettamaan kuvia hyvin fiksatuista
myymaloistd. Padtin tehdd jokaisesta
myymalakdynnistani kuvallisen doku-
mentin, jossa kiinnitettiin huomiota
kolmeen hyvdan ja toimivaan asiaan
— ja kolmeen rdikedan epdkohtaan.
Tama dokumentointi sitten jaettiin
marketkaupan johtoryhméssd, kuten
myds heiddn omat raportit yksikko-
kdynneistd.”

Kankaanpda huomasi, ettd kierte-
lylld, havainnoinnilla ja raportoinnilla
oli suuri merkitys, moneen asiaan.

”En ole mikdan maailman luon-
nollisin small talkin harrastaja, mutta
nyt kun etsin ja kyselen, tulee kaytya
todella paljon lapi kaikenlaisia
asioita, haasteita ja kipukohtia hen-



kilkunnan kanssa. Pysyn kartalla
kaikesta tekemisestd ja nden myds
mahtavat aikaansaannokset, se on
darimmdisen palkitsevaa.”

OHUT ORGANISAATIO
ON TEHOKAS

Tapio Kankaanpda kiertdd saannol-
lisesti osuuskaupan myymalgissa ja
muissa toimipaikoissa. 80 eri toimi-
pisteessd han laskeskelee kdyvansa
noin neljdsti vuodessa.

Mistd han irrottaa aikansa ndihin
kierroksiin?

”Yritdn olla mahdollisimman
tehokas myos ajankdyton suhteen.
En istu turhissa palavereissa. Meilla
on sellainen periaate, ettd samasta
yksikostd ei esimerkiksi istu kaksi
ihmistd samassa palaverissa. Ja kun
organisaatio on tarpeeksi ohut, ei
tarvitse liikaa kokoustaa.”

Kun organisaatiosta on kaikki yli-
maddrdinen karsittu pois, se mahdol-
listaa Kankaanpdan mielestd myds
sen, etta kaikkien tydpanos nakyy.
Jokainen tietdd, ettei voi paatoksen-
teon hetkella mennd toisten seldn
taa piiloon, vaan asioiden vastuul-
linen hoitaminen koskee jokaista
tyontekijaa.

”Olenkin nauranut, ettei minun
tarvitse iltoja puurtaa, kun tama

organisaatio toimii ja voin siihen
luottaa.”

Mutta mitd syntyy tamadnkaltaisen
tehokkuuden lopputuotteena?

”Me teemme tdta sitd varten, etta
meiddn kauppamme ja ravintolamme
pdrjdisivdt kovenevassa kilpailus-
sa. Ja jos tama tekeminen ei ndy
asiakkaan kohtaamisessa, silld ei ole
mitddn merkitystd. Kun lahdetdan sii-
td, miten asiakas kokee palvelun, mi-
tdan ei ole varaa jattaa puolitiehen,
vaan kaikki pitdd vieda kaytantoon.
Kokeillaan kaikkea, mahdollisimman
konkreettisesti ja jalkaudutaan
palvelemaan asiakasta.”

Konkretia on Kankaanpdélle
sitd, ettei rakennella liian raskaita
organisaatioita, mutta ei myoskaan
projekteja, joita ei voi heti vieda
kaytdntoon.

”Henkildsto on siind avainase-
massa. Meilld tehokkuus saavute-
taan osaavien ihmisten avulla ja
siksi meilld ei muun muassa kayteta
vuokratyovoimaa lainkaan. Olemme
nyt huomanneet tdmdn mahtavana
etuna: koronakevadssa emme jou-
tuneet lomauttamaan ihmisid, vaan
sitoutunut ja osaava mara-porukka
koulutettiin market-kauppaan. Se oli
samaan aikaan seka hienoa inhimilli-
sesti katsoen ettd tehokasta.”

“Tapsa on johtanut PeeAss&d

juuri kuten han oivasti tassa
kertoo. Savossa pohjalaisen
umpirehellisesti. Raakaa
tyotd ja vdhemman krume-
luureja. PeeAssd on meidén
osuuskauppojen tahti
kustannustehokkuudessa,
hintakilpailukyvyssd ja
yksikdiden hoidon tasossa.
Ei vahempda eikd enempaa.
— Taavi Heikkild

9
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Hyva tyohyvinvointi on henkinen
ja taloudellinen kilpailuetu

dmad on vadliaikaista. Niin ajat-

teli Teea Takala, kun han aloitti

kesdtyot Vimpelin S-marketissa
1999. Hanesta piti tulla fysiotera-
peutti, mutta ei, hdan innostui kesan
edetessd kaupan alasta.

”Maitopurkit veivdt voiton ja opis-
kelin tradenomiksi. Lopulta palasin
vield esimieheksi samaan kauppaan,
jossa olin aloittanut.”

Nyt Takala on tydskennellyt Seina-
joen Kiviston S-marketin esimiehena
jo vuosia ja viihtyy tyossdan.

”Meilld on hyva henki, rempsea.
Vaikka vaihtuvuutta on niin asiak-
kaissa kuin henkilokunnassa, koen,
ettd meilld on aika valiton tunnelma.”

Vaihtuvuutta henkilokuntaan tuo
se, ettd monet ovat opiskelijoita. Se
on Takalan mielesta rikkaus. Nako-
kulmat eivat luudu.
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”Jaamme tietoa, puolin ja toisin,
ja uskon etta saamme kaiken hyédyn
irti nuorista tyontekijoista.”

Kiviston S-market on osa Osuus-
kauppa Eepeetd, joka on viime
vuodet parjannyt erinomaisesti
osuuskaupparyhmén henkildston
tyoyhteisotutkimuksissa. Takala
uskoo hyvien tulosten johtuvan siita,
ettd osuuskaupassa panostetaan va-
littomaan ilmapiiriin ja myos hyvaan
esimiestyohon seka -koulutukseen.

Kaikkia kohdellaan silti saman-
arvoisesti.

”Taalld kukaan ei piiloudu tittelin
tai aseman taakse, vaan kontakteja
pidetddn luontevina. Ehka se on osa
meiddn eteldpohjalaista, avointa
luonnettammekin.”

Tydeldmad ei silti ole aina ruu-
suista, vaikka tyopaikan henki olisi
kuinka hyvd. Sen Teea Takalakin on

kokenut. Han kolkutteli itse vuosia
sitten lahelld loppuun palamista.
”Silloin eldmdssdni tapahtui
monia ikdvid asioita samaan aikaan,
selka reistaili ja parisuhde pdattyi,
tyot kuormittivat. Olin niin vasynyt,
ettd lopulta olin puolisentoista
kuukautta sairauslomalla.”
Sairauslomalla Takalalle kirkastui
pari asiaa. Ensinndkin han ymmarsi,
ettd loppuun palaminen on monen
asian summa ja toiseksi sen, etta
kaikki on korvattavissa. Ja mikd

”llman hyvaa tydilmapiirid emme

tekisi hyvaa tulosta”, toteaa Seindjoen
Kiviston S-marketin esimies Teea Takala
(oikealla). Mukana lenkilld myos
S-Market Kiviston apulaismarket-
paallikkd Marika Nieminen.






parasta, pdivan, huononkin, jdlkeen
koittaa uusi pdiva.

”Koin tyoyhteison silloin voima-
varakseni, puhuin avoimesti asioista
ja sain tukea niin esimiehiltdni kuin
tyoterveyshuollosta. En kokenut, ettd
minua olisi jatetty yksin.”

Puhumista Teea Takala suosii
myds esimiehena.

”En halua, ettd kerran puolessa
vuodessa on kahdenkeskinen pala-
veri, jossa sitten puretaan repullinen
murheita kerralla. Suosin kdytava-
keskusteluja.”

Silti kaikki eivat ole samanlaisia
puhujia kuin Takala itse. Han toteaa-
kin, ettd vaikka puhuttaisiin maito-
purkeista, puhutaan ihmisille. Tyossa
johdetaan ihmisid, ei kauppaa.

”0n hirvedn tarkedd muistaa, ettd
meitd on monenlaisia kommunikoi-
jia. Jollekin on helppo tulla kerto-
maan murheensa, jonkun kanssa
on tarkedd lammitella pitkakin tovi
ennen kuin pddstadn asiaan.”

Sama koskee myds suuria pddtok-
sid. Kun Kiviston S-Market paadyttiin
maaliskuun alusta ldhtien pitamaan

24 h auki, Takala painotti henkildkun-

nalle yovuorojen vapaaehtoisuutta.
Ketddn ei niihin pakotettu.

”Mutta hiljalleen kielteisemmin
suhtautuneetkin ovat alkaneet
l[ammetd. He ovat tulleet itse kysele-
mdan, ettd mitd jos mindkin. Se on
tuntunut hienolta.”
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Jos oma loppuun palaminen on
ollut Takalalle tydeldmadn raskain
kokemus, paras on tdysin toisesta
ddripdastd. Vuonna 2018 hanet
valittiin Vuoden Assadpaallikoksi.
Perusteluina olivat muun muassa
tuloksellisuus, henkilékunnan hyvin-
vointi ja tyopaikan kehittaminen.

”Se tuntui mahtavalta. llman
hyvad ilmapiirid emme tekisi hyvda
tulosta, silld se nakyy kaikessa
toiminnassamme. Ja ennen kaikkea
asiakkaille. Uskon, ettd se meilla
ndkyy hymynad huulilla, sellaisena,
jota ei tarvitse pakottaa.”

MITTARIT JOHTAMISEN AVUKSI

Osuuskauppa Eepeessd panostus
henkiloston hyvinvointiin ja hyvaan
esimiestydskentelyyn on niittdnyt
tulosta: Vuonna 2018 osuuskauppa
voitti ykkdssijan Suomen innosta-
vimpien tyopaikkojen vertailussa
(Corporate Spirit) ja sitd ennen ja sen
jdlkeen on sadellut samassa kisassa
mitalisijoja. Tunnustus myonnetdan
tyopaikoille, joissa on erityisen
tyolleen omistautunut henkildsto.
Kriteereiksi katsotaan, etta henkilds-
to on sitoutunut yrityksen arvoihin ja
valmiita ylimadrdisiin ponnistuksiin
organisaatiolle tarkeiden tavoitteiden
saavuttamiseksi, joten myds tavoit-
teet ovat kisassa korkealla.

SOK:n henkilostojohtaja Susa
Nikula on pistdanyt merkille Eepeen
hyvdn tunnelman. Osuuskauppa on
jo useita vuosia keikkunut karjessa
tai kdrjen tuntumassa tydyhteiso-
tutkimuksissa.

Myds vuonna 2018 S-ryhmdssa
tehdyt johtamislupaukset on toteu-
tettu koko alueosuuskaupan organi-
saatiossa ja niitd myos seurataan.

Johtamislupaukset olivat Nikulan
suuri haave jo hdanen edellisessa
tydtehtdvdssdadan Hdmeenmaan
henkilostdjohtajana.

”On pitkalti kyse siitd, miten me
haluamme profiloitua, minkalaista
johtamista haluamme vahvistaa. Se
on ollut myds Taavi Heikkildn tavoite,
silld hdn jo padjohtajakautensa
alussa totesi, ettei salli huonoa
johtamista. Siihen oli hyva tarttua,
jotta saamme aikaan konkreettisia
muutoksia, Nikula toteaa.

Nikulan mukaan on tarkedd, etta
yhteiseen arvomaailmaan ja -poh-
jaan sitoutuvat niin esimiehet kuin
alaiset.

”Tyontekijalld on lupa odottaa,
ettd esimies sitoutuu kolmeen paa-
teemaan, jotka johtamislupauksissa
ovat: uskallan, arvostan ja toteutan.
Ndiden lupausten toteutumista
seurataan hallituksen padtokselld
myds strategisen mittarin avulla,
joten tahdn on todellakin koko



osuuskaupparyhmaén sisalld sitou-
duttu”, Nikula kertoo.

Jos sdanndllisissa kyselyissa
tyontekijat vastaavat, ettei esimies
saavuta tavoitteita ja lupauksia sekd
palauteindeksi jda liian alhaiseksi,
ryhdytdan toimenpiteisiin.

”Tamd on nayttanyt meille paljon
asioita, enda ei olla "musta tuntuu”
-fiiliksien varassa, kun meilld on
selkedt mittarit, joilla seuraamme
esimiestyoskentelyd. Meilld on jo
nyt tehty kurssinmuutoksia ja jopa
siirretty ihmisia toisiin tehtaviin”,
Nikula kertoo.

El IKA, VAAN KOKEMUS

Susa Nikula nakee tydilmapiirin

ja tyohyvinvointiin panostamisen
ensiarvoisen tdrkednd, silld menes-
tyva yritys tarvitsee hyvinvoivan ja
mahdollisimman monipuolisen, eri
elamanaloja ja sukupolvia edustavan
henkildston.

”Yksinkertaistettuna voisi sanoa,
ettd me teemme asioita, jotka
lisdavat tyopaikkana niin S-ryhman
vetoa kuin pitoa. Ettd toisaalta tyd
ja tyoolosuhteet ovat houkuttelevat
ja toisaalta saataisiin henkiloston
vaihtuvuus vahenemdan.”

Tyotyytyvdisyyden yleistila on
Nikulan mukaan kaupparyhmassa
hyvd, parhaat ihan kansallista kar-
ked, kuten Osuuskauppa Suur-Savo,

joka palkittiin parhaana yrityksena
Suomen innostavimmat tydpaikat
-kilpailun suurten organisaatioiden
sarjassa (Eezy Spirit Oy).

”Vastausprosentit tyotyytyvaisyys-

kyselyihin ovat dllistyttavan korkeat,
yli 9o prosenttia.”

Henkilostojohtajan yksi perus-
teeseistd on kaikenlaisen syrjinnan
ja ennakkoluulojen kitkeminen
tydyhteisodistd. Se lahtee hdnestd jo
rekrytointitilanteesta, joka nykydan
kautta S-ryhmdn on idton.

”Emme kysy enda ikad tyohonha-
kuvaiheessa, vaan hakijan soveltu-
vuus tyotehtdvdan on ratkaiseva.”

|aton rekrytointi on tuottanut
tulosta ja iloisia yllatyksid. Muun
muassa viime kevdana Pirkanmaal-
le rekrytoitiin kaksi reippaasti yli
50-vuotiasta avaintehtaviin.

Pirkanmaan Osuuskaupan toi-
mitusjohtaja Timo Maki-Ullakko on
rekrytointeihin erittdin tyytyvdinen.

”Toinen hakijoista on entinen
yhteistydkumppanimme. Han keksi
hakea tyotehtdvdd, ennen kuin me
ehdimme laittaa sitd edes auki. Han
on ollut nappivalinta. Kun pidimme
koronakevdalla yksikén Teams-pa-
laverin, jossa kyseinen henkilo
esitteli meille muille itsensa ja kertoi
tydkokemuksestaan seka ajatuksis-
taan tulevasta tydstdan, me kuulijat

taputimme lopuksi ihan spontaanisti.

Oli vaikuttavaa huomata, miten syva

tyokokemus tekee ihmisesta valmiin
johonkin tehtdavaan, jossa kokemus
on pelkkad plussaa.”

Johtamislupausten ja rekrytoinnin
prosessien jatkuvan kehittdmisen
lisdksi S-ryhmdssa on panostettu
tyohyvinvointiin.

”Meilld on tyohyvinvoinnin
osalta eri mittareita kdytdssa, kuten
tekemattoman tyon kustannusten
mittari, joka kertoo tydterveyshuollon
kustannukset, sairauspoissaolot,
elakemaksuluokan sekd tapaturma-
kustannukset. Ndma vaihtelevat toki
yrityksittdin, mutta kokonaisuutena
olemme tyytyvdisid tasoon ja saaneet
eri toimenpiteilld muun muassa sai-
rauspoissaolot selkedan laskuun ja
se on mielestdni ndyttanyt suuntaa,
ettd panostuksemme ty6hyvinvointiin
tuottaa tulosta”, Susa Nikula toteaa.

Ty6hyvinvoinnin perustana on toi-
miva tydterveyshuolto, jossa osataan
ennakoida, reagoida ja keskustella.

”Lisaksi meilld on paljon erilaisia
valmennuksia ja koulutuksia seka
muun muassa tyéhyvinvointiver-
kosto, johon on edustaja jokaisesta
osuuskaupasta sekda SOK-yhtyman
yrityksestd. Parhaat kdytannot eri
toimipisteissd jaetaan verkoston
sisalla.”

Lisdaksi S-ryhmédssd on panostettu
viime vuosina mielenterveystyohon.

”Mielenterveyden ongelmat
tuntuvat yhteiskunnassa lisdantyvan,
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ja ndin suuressa organisaatiossa
tdllainen kehitys ndkyy. Oli alettava
tosissaan miettid erilaisia kdytannon
ratkaisuja, niin ennaltaehkdisevia
kuin nopeasti ongelmiin tarttuviakin.
Meilld on esimerkiksi Nuori Mieli
Tydssd -ohjelma, jonka hyvin toimi-
vaksi tyokaluksi on todettu Mielen
sparri -chat, josta saa keskustelu-
apua ympadri vuorokauden.”

Lisdksi S-ryhmdan on lanseerattu
niin sanottu Kahdessa viikossa tera-
piaan -malli. Siind pdésee lddkdrin
vastaanotolle kahdessa vuorokau-
dessa ja psykoterapeutin vastaan-
otolle kahden viikon kuluessa.

”Tama on ollut meille erittdin
toimiva ratkaisu, joka on herdttanyt
kiinnostusta ja varmasti ratkaissut
monia tydelaman raskaita tilanteita,
mutta sen lisdksi se on vahentdnyt
muun muassa SOK:n pdakonttorin
sairauspoissaoloja jopa kolmannek-
sella ja sdastanyt ndin perati puoli
miljoonaa euroa.”

LYHYTTERAPIA
AVARSI NAKOKULMAA

Yksi lyhytpsykoterapiasta apua
saaneista on SOK:lla tyoskenteleva
Petra Lindell. Hdn hakeutui terapiaan
aikoinaan rajun eldamdanmuutoksen
jalkeen.

Sen dramaattiset alkuhetket
juontuvat yli kymmenen vuoden
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taakse, vuoteen 2007. Lindell oli
tuolloin mainoskuvauskeikalla Isossa
Omenassa, kun han sai yllattavan
puhelun laakarilta. Parivuotiaan
tyttdaren lonkkanivelen tulehdukseksi
arveltu sairaus olikin paljon luultua
vakavampi. Tyttdren piti heti padsta
Lastenklinikalle.

”Lahdin siltd seisomalta hake-
maan tyttdareni. Seuraavan kerran ndin
tyokavereitani 3,5 vuoden kuluttua.”

Dramaattinen lahto laukaisi ihan
uudenlaisen eldmdnvaiheen. Alkoi
taistelu eldmasta.

”0lin niin jarkyttynyt uudesta
tilanteestani, ettd soitin suoraan
henkildstdjohtajalle ja kerroin
tilanteeni. Han totesi, ettei minun
tarvinnut murehtia tyéasioista, vaan
ettd ne kylla hoituisivat. Niillda minua
ei vaivattu ja sain kdydd sopimassa
asioista sellaisina ajankohtina, ettei
minun tarvinnut kohdata kollegoitani.
En vain olisi jaksanut.”

Kiireinen tyo- ja lapsiperhearki
muuttui sairaala- ja eristyseldmaksi,
jossa ainoa tavoite oli pitda pieni
tyttolapsi hengissd. Kaikki muu sai
jaada.

”Elimme tyttdren sydvdn ja siitd
seuranneen infektioriskin takia tdysin
omassa kuplassamme, emme kdyneet
missddn, emme kaupoissa, kahvi-
loissa tai kirjastoissa. Muu maailma
tuntui olevan jossain sivussa, me
kotona tai sairaalassa.”

Pahimpia hetkia oli silti jdlkeen-
pdin Lindellin mielestd se, kun
héan oli jo palaamassa t6ihin usean
omaishoitajavuoden jalkeen.

”Silloin viime metreilla tuli vield
takapakkia, tyttdreni sydpdsolut
olivat uusiutuneet. Silloin en mei-
nannut jaksaa. Ja vahalla oli, ettei
tyttdremmekadn jaksanut. Osastolla
oli kolme lasta samasta syystd, tytta-
reni yksi heistd ja kaksi muuta hanen
ystdvidan. Nuo kaksi me jouduimme
hyvdstelemdan lopullisesti.”

Lopulta koitti pdivd, jolloin Petra
Lindell palasi toihin. Se oli lievasti
sanottuna kulttuurishokki, mutta tyo
vei mukanaan.

”Nautin kun sain muuta ajatelta-
vaa, mutta tydkavereitteni kanssa en
pystynyt jakamaan kotiarkeani. Se
tuntui liian suurelta asialta. Toisaal-
ta, kun tydkaverini kertoivat lastensa
korvatulehduksista ja saattoivat huo-
kaista, etta heilld oli jo toinen anti-
bioottikuuri vuoden sisdlld menossa,
minun oli poistuttava paikalta, etten
olisi lausunut daneen, ettd meilldapa
on syoty niita sellaiset sata.”

Tyd oli kuitenkin palkitsevaa,
Lindell koki olevansa etuoikeutettu,
ettd sai muuta ajateltavaa.

”Tyo on ollut aina valtavan
suuri osa eldmadni ja koen katsovani
maailmaa jonkinlaisten dssalasien
takaa, mikd tekee tydstda minulle
todella merkityksellista.”



Silti hiljalleen, alkuinnostuksen ja
eldmankin tasaannuttua, jokin alkoi
kalvaa.

”Mehdn elimme vield pitkdan ko-
tona melkoisten rajoitusten kanssa,
joita purettiin hiljalleen. Kun elama
alkoi muuten rentoutua, huomasin
tekevdni yha pidempédad pdivaa ja
itsestd huolehtiminenkin oli jo-
tenkin jadnyt. Tyostd alkoi kadota
ilo. Nukuin huonosti, tunsin itseni
dkaiseksi ja nakokulmani eldmdéan
alkoi kaveta.”

Vaikka Lindell tunsi, ettei enda
ollut oma kupliva itsensd, hanen oli
vaikea pysahtyd. Ja vaikeaa oli myos
hakea apua.

”Kun sitten lopulta hakeuduin
tyoterveyteen ja sain psykoterapia-
ldhetteen, asiat alkoivat avautua.
Siksi olen halunnut jakaa oman
tarinanikin, silla monet ajattelevat
minun tavoin, ettd terapiaan hakeu-

tuminen olisi jotenkin leimaavaa. En
ajattele enda niin, vaan pikemmin-
kin, ettd se on oikeus.

Lindellin mielesta terapian par-
haita puolia on ollut se, ettd hdn on
pystynyt katsomaan omaa elamaansa
vdhan toisin silmin.

”Kun kertoo toiselle ihmiselle
asioita, ne alkavat omassa pddssakin
jdsentyd vahan eri tavoin. Minulle oli
kertynyt vuosien varrella kaikenlaista
painolastia niin paljon, ettd olin vain
pdatynyt kdrrddmdan sitd mukanani,
en kippaamaan pois.”

Susa Nikula on valtavan iloi-
nen Lindellin tarinan onnellisesta
kddnteestd, ja siitd ettd hdn on
uskaltautunut kertomaan omasta
kokemuksestaan julkisuudessa.

”Tieddn, ettd moni ihminen
meilldkin painii jaksamisen kanssa
yksin eikd valttamatta uskaltaudu
hakemaan apua. Toivon, ettd Petran

kokemus kannustaa eteenpdin. Se
on sekd yksilon ettd koko tyoyhteison
eduksi.”

Samaa mieltd on Petra Lindell.
Kun terapia eteni, hdn huomasi
muutoksia omassa kdytoksessddn
mydos tyopaikalla. Han alkoi jalleen
tuttuun tapaan puhua myos yksityis-
asioistaan.

”Se on minulle tarkeda, silla
teen toitd koko sydamellani, en ota
yleensa eri roolia téihin. Nyt osaan
myds jo levatd ja etsid eldmdadn
kohtuullisuutta.”

Yksi uusi viritys Lindellin elamas-
sd on oman ammattitaidon syven-
tdminen. Viime vuonna han suoritti
ammatillisen opettajan tutkinnon,
sen jdlkeen hdn aloitti opintovapaan
ja syventda tietamystddn johtamises-
ta ja asiakaslahtoisyydesta.

”Olen valtavan kiitollinen tydn-
antajalleni, ettd sain apuja voimava-
rojeni loytamiseen. Nyt olen tarttunut
taas uudella innolla haasteisiin ja
yritdn kehittyd muuttuvan maailman
ja tyoelaman tarpeisiin. On ollut
hienoa ottaa myds vdahan etdisyytta
tydeldmdan ja ndhdd, ettd oma ja
tydnantajani arvomaailma ovat hyvin
samanlaiset. Silloin voin kokea tyon
merkityksellisyyden jdlleen voimaa
antavana, en vievdnd. Olen vakuuttu-
nut, ettd teemme yhdessd maailmas-
ta parempaa paikkaa.”
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ASIAKAS KESKIOON

UUDEN EDESSA

un joulun alla 2013 astuin SOK:n pddkonttorissa puhujakorokkeen

taakse ja aloin pitdd puhetta, tilanne oli kovin erilainen kuin aiem-

min urallani. Hetked ennen puhetta hallintoneuvosto oli vahvista-

nut nimitykseni SOK:n padjohtajaksi. Puhuin tutussa auditoriossa,
tutuille ihmisille, mutta ihan uudessa roolissa.

Aloitin puheen. Tiesin, ettd nyt sanomisiani kuunneltiin erityisen tarkas-
ti. Olin kuitenkin rauhallinen, silld tunsin koko sithen mennessd kertyneen
urani valmistaneen minua tihin tehtdvain ja tiesin, mitd halusin sanoa.

Padtin heti aluksi kertoa edessdni odottavalle yleisélle, ettd vaikka olin
nimityksestd todella iloinen, se ei ollut urani huipennus. Viittama kuulosti
vihin erikoiselta, kaiken ilon keskelld, mutta niin todella ajattelin. En voi-
nut olla tyytyvdinen, ennen kuin myo6s asiakkaamme olisivat huomattavasti
tyytyvdisempid tarjoamiimme palveluihin.

En my6skdin ollut tyytyvdinen kaupparyhmamme silloiseen taloudelli-
seen tilanteeseen, mutta mielestini tuloksellisuuden rinnalla oli kuitenkin
yhti tdrkedd nostaa tikun nokkaan suhteemme asiakkaisiimme, omistajiin.
Emme kerta kaikkiaan olleet asiakastyytyvaisyydessa sellaisella tasolla kuin
meiddn olisi osuuskauppana pitdnyt olla. Siksi oli aika kiarid hihat ja ryh-
tyd yhdessd hommiin asiantilan parantamiseksi. Timan halusin tuoda heti
nimityspuheeni alkumetreilld padkonttorin auditorion yleisélle selvaksi.
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EI TYYTYVAISYYTTA ILMAN TEHOKKUUTTA

On oikeastaan aika himmentivii, etti suhde asiakkaaseen oli noussut
kaupparyhmissimme tuloksen ohella toiseksi tarkedksi kehityskohteeksi.
Mehidn olemme kuluttajaosuuskuntana asiakkaidemme sataprosenttisesti
omistamia ja asiakasldhtéisyys on siten mitd kiintein osa toimintaamme,
itse asiassa, jos tarkkoja ollaan, sen alku ja paitepiste. Tehtdvimme on tar-
jota asiakkaillemme niin hyvid palveluita, ettd he niitd mielellddn ja entistd
enemman kéyttavit ja kokevat ndin tyytyvdisind hyttyvinsa jasenyydestaan
yhd enemman. Ja sen myo6ta lisddntyva palvelujen kaytt edelleen taas vah-
vistaa kykydmme kasvaa, uudistua ja kehittdd vield parempia palveluita.
Tastdhdn koko hommassa, itseddn ruokkivasta hyvdn hyrrastd, kaikessa
yksinkertaisuudessaan pitéisi olla — ja myds on — kysymys. Joten mihin se
asiakas oli meiltd oikein kadonnut? Olenkin joskus vitsaillut, ettd ei kai
asiakasldhtoisyys tarkoita sitd, ettd asiakkaat lahtevit.

Olen ajatellut usein etu- ja palvelutarjontaamme ikddn kuin kolikkona.
Silloin sen toisella kyljelld pitdisi olla asiakas ja toisella taas tuotteiden ja
palveluiden mahdollisimman edullinen hinta. Vaikka olen sitd mieltd, ettd
meiddn pitdd ehdottomasti syventdd suhdettamme asiakkaaseen, kolikon
molempia puolia tarvitaan, myos sitd, joka mahdollistaa edullisen hinnan.
Tehokkaat ketjut ovat menestyksemme vankka perusta, ja myos asiakkaam-
me arvostavat ne hyvin korkealle, mahdollistavathan ne meidin edulli-
suutemme ja luotettavuutemme. On myds tosiasia, ettd yhia kovenevassa
kilpailussa meiddn on jatkuvasti huolehdittava hintakilpailukyvystimme,
jo osuustoiminnallisen perustehtivimmekin mukaisesti. Téssd meilld on
onneksi tukenamme muun muassa valtakunnallinen ketjutoiminta, kus-
tannustehokkaat prosessit ja uutta aikakautta edustavat Sipoon logistiikka-
keskuksemme.

Prosessimaisuus ei ole mikddn uusi keksint6, vaan se on ollut pitkdan
vallitseva ajattelu- ja toimintatapamme. My6s viime vuosikymmenten me-
nestyksemme on perustunut vahvasti prosessimaiseen ja skaalautuvaan
toimintaan, joka voidaan nopeasti monistaa koko maan mittakaavan katta-
vaksi. Ja nditd hyvid, tehokkuutta tuovia elementteja tarvitsemme jatkuvas-
ti, sen osoitti koronakriisikin jilleen kerran. On kuitenkin tunnustettava,
ettd prosessimaiseen tehokkuuteen keskittyessimme meiltd on asiakas — se



kolikon toinen puoli — matkan varrella valitettavasti aika ajoin unohtunut.
Siis siitdkin huolimatta, ettd juuri asiakasta varten me titd kaikkea teemme.

Olemme ikddn kuin ulottaneet tehokkuusajattelumme jo vdhdn joka
puolelle kaupparyhmdmme rakenteita — jopa ihmisiin. Joissakin toimipai-
koissamme on aistittavissa sellaista henked, ettd niissa myymaldtyokin on
tiukasti ketjukonseptoitua ja mahdollisimman prosessimaista. Tehoa toki
tarvitaan myymalatekemisessdkin, mutta tdssd on osin kiynyt jo niin, ettd
fokus ei ole ollut endd riittavasti asiakkaan palvelemisessa. Ndin on tapah-
tunut etenkin marketkaupoissamme, kun taas ravintolakonseptejamme
olemme kehittineet jo vuosia erilaisten asiakasraatien kanssa. Jos siis ta-
voitteena on kehittdd vaikkapa uudesta ravintolasta asiakkaille erddnlainen
olohuoneen jatke, niin sen toimivimman ja kodikkaimman sohvan l6ytda
varmimmin kysymalld sitd suoraan asiakkailta.

Asiakkaan yksilollisid tarpeita huomioiva palvelu on kuitenkin osa-alue,
joka meiddn on syytd nostaa kehityskohteeksemme. Sen todistavat muun
muassa T-Media-tutkimuslaitoksen vuosittain toteuttamien suuren ylei-
s6n Luottamus & Maine -tutkimusten tulokset. Asiakkaamme ovat nimit-
tdin saattaneet kokea, ettd toimipaikoissamme ohjaus on viety jo liiankin
pitkille, eikd henkilokunnallamme olisi aina tarpeeksi toimivaltuuksia tai
rohkeutta ratkaista esimerkiksi ongelmatilanteita asiakkaan hyvéksi. Myos
omiin korviini on kantautunut timénkaltaisia esimerkkejd, joissa muun
muassa tyontekijgmme on palvelutilanteessa saattanut vastata asiakkaalle,
ettei asiakkaan toivoma tuote kuulu ketjuvalikoimaan. Tai ravintolassa pa-
lautetta antavaa asiakasta on opastettu vain kirjaamaan palaute lomakkeel-
le. On ihan ymmarrettavad, ettd ndin hoidetuissa palvelutilanteissa asiakas
voi herkisti kokea, ettei hédn tule aidosti kuulluksi ja ajatella, ettd hidnen
asiansa ei ole meille kovin tdrked, koska sitd ei oikeastaan edes yritetty
ratkaista. Olemme ottaneet palautteesta opiksemme, lihteneet tekemain
monenlaisia muutoksia ja padsseet my6s eteenpdin. Uskon kuitenkin, ettd
voimme kannustaa tyontekijéitimme vield nykyistd paljon aktiivisemmin
hakemaan erilaisissa palvelutilanteissa aina asiakkaan kannalta mahdolli-
simman hyva4 ratkaisua. Se ei 16ydy prosesseista, toimintamalleista tai kon-
septikasikirjoja selailemalla, vaan se on ihmisten vlistd kommunikointia ja
vuorovaikutusta, juuri kulloisenakin hetkend, tdssd ja nyt.

Olemme siis kaupparyhmdssd pddsseet paremman palvelukulttuurin
rakentamisessa hyvddn alkuun. Monet osuuskauppamme ovat alkaneet
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kiinnittdd asiakkaan kohtaamiseen ihan uudenlaista huomiota. Ne ovat
lihteneet asiakastutkimusten, palautteiden ja keskindisten pohdintojensa
kautta hakemaan omia ratkaisuja asiakaspalvelukdytintoihinsd. Hyvd esi-
merkki onnistuneesta oman toimintamallin kehittdmisestd ja kdyttéonotos-
ta on Pirkanmaan Osuuskaupan jo muutama vuosi sitten aloittama Sydan-
teot, jossa tavoitteena on ollut tarjota, ei sen enempaa eikd vihempaa kuin
loistava asiakaskokemus. Siksi Sydédnteoissa henkildkuntaa kannustetaan
kohtaamaan asiakkaita rohkeasti, auttamaan ja olemaan aidosti ldsnd pal-
velutilanteissa. Thmisten vilisissd palvelukohtaamisissa valttikortti on aito
halu auttaa asiakasta, mika yleensi johtaa luontevasti myds onnistuneeseen
lopputulokseen. Hyvidssd palvelukulttuurissahan on aina mukana myds
luovuutta. Kaikkia toiveita emme voi aina toteuttaa, mutta ratkaisevaa on,
millainen olo asiakkaalle tilanteista jad. Erilaisia palvelutilanteita ei koskaan
voida eikd tietysti piddkddn konseptoida, vaan ihmiset toimivat niissd sovit-
tujen raamien puitteissa, omaan persoonaansa ja pelisilmadansi luottaen.

KOHTI ASIAKASLAHTOISTA TOIMINTAMALLIA

Kolikon toisella puolella on siis asiakas, joka meidin pitdd tuntea tarkem-
min ja saada paremmin fokukseemme. Kuka hin on ja miten hin toimii?
Mit4 hén arvostaa ja haluaa? Mitd me hinelle myymme ja miksi? T4td ke-
hittimistd ohjaavat hyvin vahvasti asiakkaan tarpeet, odotukset, toiveet ja
vaatimukset. Tavoitteenamme on tyytyvdisempi asiakas, myds mitattavasti.

Jotta onnistumme tdssd, meiddn pitdd siirtyd perinteisestd prosessildhtoi-
sestd ajattelumallista yhd vahvemmin asiakasldhtéisyyteen, silld emme voi
endd madratd vanhoja ldakkeitd kerta toisensa jalkeen uuteen tautiin. Ei toki
niin, ettd unohtaisimme ensimmdisen lddkkeen hytdyt. Mutta tehokkuuden
rinnalle meiddn on saatava juurrutettua S-ryhmain asiakasldht6inen, kette-
ran kehittimisen keinoja hyodyntava, jatkuvan parantamisen kulttuuri. Se
ldhentdd suhdettamme asiakkaaseen ja nopeuttaa reagointikykydamme jat-
kuvasti kiihtyvdssd muutoksessa. Uskon, ettd tdssd onnistuminen on paras
keino varmistaa menestyksemme myo6s tulevaisuudessa.

Mutta miten tunnistamme jisenemme ja asiakasomistajamme eri puo-
lilla Suomea niin hyvin, ettd osaamme rakentaa parhaan valikoiman tai
palvelun juuri heidin tarpeisiinsa, aina heidin omaan ldhikauppaansa asti?
Tai miten osaamme kohdentaa etumme ja palvelutarjontamme mahdolli-



simman osuvasti kullekin asiakkaallemme? Misti tiedimme, miti asiakas
seuraavaksi haluaa? Kysymyksiin ei 16ydy yhtd tyhjentivaa vastausta, joten
konsteja on oltava monia. Kun nyt tieddimme, ettd asiakas ei endd tyydy pii-
rikunnalliseen suoritukseen, vaan kilpailuun osallistuvat myés alan parhaat
globaalit toimijat, tarvitsemme konkreettisten toimenpiteiden lisdksi asen-
nemuutoksen koko toimintakulttuuriimme. Meidan on I6ydettava parempi
yhteys asiakkaaseen monella eri tasolla, nostettava asiakas keski66n, aidosti
toimintaamme ohjaavaksi voimaksi.

Olen sitd mieltd, ettd jos me arvostamme brindejamme, arvostamme
myo6s niiden kayttdjid. Meilldhdn on plakkarissamme useita Suomen ar-
vostetuimmista, tunnetuimmista, luotetuimmista ja vastuullisimmista
brandeistd. Moni niistd on oman toimialansa kiistaton ykkonen tai kakko-
nen. Meille ndma brindit ovat tuttuakin tutumpia, mutta on tosi tarkedd
ymmartad niiden merkitys ja arvo asiakkaillemme. Hyvistd brandeistd saa ja
pitddkin olla ylped, ja ne auttavat meitd kehittymadn yha paremmiksi. Bran-
dimme ovat kuitenkin juuri niin hyvid kuin asiakkaidemme kokemus niistd
on. Kun uudistamme ja freesaamme niitd tai kehitimme valikoimiamme,
meiddn on osattava ottaa asiakkaidemme tarpeet ja mieltymykset riittavasti
huomioon. Tdssd meilld on vield paljon ty6sarkaa.

Osuuskaupat toimivat aina ldhelld asiakkaitaan ja tuntevat siksi erin-
omaisesti oman alueensa kysynnian. My6s tdsmaitieto paikallisesta kilpai-
lutilanteesta on tiukimmin osuuskauppojen nipeissd. Ne tuntevat hyvin
paikalliset toimittajat, ldhi- ja pientuottajat, jotka ovat paikkakunnan asuk-
kaille tdrkeitd ja joiden tuotteita ihan erityisesti omasta kaupasta halutaan
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ostaa. Jokainen tunnistaa varmasti tdllaisia leimallisesti oman paikkakun-
nan ylpeyksid ja lempituotteita aina satakuntalaisesta kakosta savolaiseen
Marskin limppuun. Valtakunnallisen ketjuvalikoiman rinnalla paikallisilla
ldhituotteilla on jo nyt osuuskaupoissa tukeva jalansijansa, ja yhteenlas-
kettuna paikallistuottajien tuotteita myydadn S-ryhméssa vuosittain jo yli
miljardilla eurolla. Tatd kehityssuuntaa vahvistamme edelleen. Monelle
paikalliselle pientuottajalle voi avautua mahdollisuus edetd asteittain jopa
valtakunnalliseen ketjuvalikoimaan asti, jos tuotteen suosio kantaa l4hi-
alueen ulkopuolellakin. Téllaisesta kasvupolusta hyvd esimerkki on vaikka-
pa Sysman Luomuherkut, joka tunnetaan erityisesti mysleistdan.

Osuuskauppojen hallitsema paikallinen kysyntitieto on oleellista myds
siksi, ettd meilld on jo maantieteellisistd syistd valikoimissa paljon alueel-
lista vaihtelua. Suomi on pitkd maa, se muistetaan hyvin vaikka talven
2020 lumitilanteesta. Pohjoisemmassa ja idemmasséd oli talvikuukausina
kunnon talvikelit, kun taas eteldssi ja ldnnessd lunta ei ripotellut juuri ni-
meksikddn, mutta sitdkin enemmdn tuuli ja satoi niskaan vettd ja rantda.
“Lumi-Suomen” ja muun Suomen osuuskaupoissa talvisen pukeutumisen
ja liikkkumisen vélineiden kysyntd poikkesikin todella paljon toisistaan. Ta-
hinkin meidin on osattava varautua. Ja siihen, etti tulevaisuudessa tillaiset
lumettomat poikkeustalvet voivat joissain osissa maata muuttua pysyvim-
miksi, jopa osaksi normaalia.

Kysynta pirstaloituu siis monella eri tavalla ja monista eri syistd. Muutos
ei etene vakionopeudella. Siksi meiddn on hallittava nykyistd paljon parem-
min ajaminen sekd lyhyilld ettd pitkilld valoilla, tilanteen mukaan.

MISTA PUHUMME, KUN PUHUMME
KETTERASTA KEHITTAMISESTA?

Elimme monessa asiassa sekd-ettd-maailmassa, my6s S-ryhmissda. Olen
perddnkuuluttanut, ettd tarvitsemme muun muassa palvelujen, toiminta-
mallien ja konseptien uudistamisessa nykyistd enemmén ketterdd asiakas-
ldhtoistd kehittdmistd. Meilld on kuitenkin paljon myo6s jdreitd kehitys-
hankkeita, joita ei ole mitenkddn jarkevdd rakentaa nopeisiin kokeiluihin
perustuvilla menetelmilld. Esimerkiksi Prismaa emme koskaan rakenna
niin kuin mobiilisovellusta, testaten ja kokeillen. Prisma-hankkeessa tie-
ddmme jo etukiteen, millaista lopputulosta tavoittelemme ja noudatamme



mahdollisimman hyvin tarkasti budjetoitua ja aikataulutettua investointi- ja
rakennussuunnitelmaa. Jos projektiin tulee poikkeamia, joustoa haetaan ai-
kataulusta tai budjetista, mutta lopputulos ei jousta — Prisman sijasta emme
rakenna S-marketia tai Salea.

Ketteryyteen meidén taas kannattaa pyrkid erityisesti silloin, kun ke-
hitysty6td voidaan pilkkoa osiin ja viedd sitd vaiheittain, kokeillen ja kéyt-
tdjdpalautteesta jatkuvasti oppien eteenpdin kohti parasta lopputulosta.
Téllainen kehittimistapa soveltuu erinomaisesti muun muassa asiakkaalle
suunnattujen digitaalisten palvelujen ja mobiilisovellusten kehittamiseen,
ja erityisesti nditd palveluita jo kehitimmekin ketterid menetelmid hyo-
dyntden. Projektin alussa tiedossa on budjetti, resurssit ja aikataulu seka
ratkaistava litketoimintahaaste tai data-analyysin ja vuorovaikutuksen poh-
jalta tunnistettu selked asiakastarve, eli haluamme esimerkiksi digitalisoida
autopesut tai kehittdd asiakkaiden toivoman uuden palvelun ravintolaruoan
tilaamiseen. Tarkkaa lopputulosta ei alussa voida lukita — teemme juuri
tietynlaisen mobiilisovelluksen - silld lopullinen ratkaisu syntyy vasta pro-
jektin aikana, vaihe vaiheelta systemaattisesti edeten. Suunnitelmaa tar-
kennetaan jatkuvasti testausten ja kerityn kdyttdjapalautteen perusteella.
Koska kehittimistyé perustuu nopeisiin kokeiluihin ja testeihin, prosessi
on myos luova ja oppiva pyrkiessdadn kohti parasta lopputulosta. Loppu-
kdyttdjd, asiakas, on kehittimisty6ssd mukana jo alkumetreiltd ja antaa ak-
tiivisesti palautetta koko projektin ajan. Niin saadaan nopeimmin aikaan
toteutuskelpoinen ratkaisu, esimerkiksi uusi mobiilipalvelu, jota ldhdetddn
sen jalkeen yhdessd asiakkaiden kanssa jatkokehittdimdin ja parantamaan.
Seuraavassa vaiheessa meidin on tirkedd saada namai ketterdt menetelmat
entistd laajamittaisemmin kéytt66n muun muassa konseptien ja toiminta-
mallien kehittdmisessd. Myds ketjujen myyntid, asiakkaiden aktivointia ja
jopa uusien hankintaa voimme vauhdittaa datavetoisesti ketterdn kehitta-
misen metodein. Olennaista on saada asiakas ja data yhd syvemmin mukaan
kehitysty6hon sekd padstd nopeammin kokeilemaan erilaisten vaihtoehto-
jen ja mallien toimivuutta.

Hy6dynndmme edelld kuvaamiani ketteran kehittamisen metodeja myos
kuluvan ja seuraavan vuoden aikana ldpivietdvdssd, hyvin mittavassa S-mar-
ket-uudistuksessamme. Miti se sitten konkreettisesti tarkoittaa? Jos hieman
kdrjistdn, niin ennen kehitimme valmiin konseptin, jota sitten veimme
tehokkaasti pitkddnkin eteenpdin, melko pienin freesauksin ja viilauksin.
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Konseptin sisdlle rakennettiin useita valikoimaluokkia, jotka sopivat ket-
jun erikokoisiin myyméléihin. Nyt tavoitteenamme on konseptityossakin
edistdd jatkuvan kehittimisen ja oppimisen ideaa, kokeilla miké toimii ja
mikd ei, pilotoida vaihtoehtoisia ratkaisuja, kerdtd palautetta ja pohtia,
mitd kaikkea voisimme vield parantaa. Pyrkimyksenimme on saada niin
konseptia toimeenpanevan osuuskauppakenttimme kuin asiakkaan toiveet
nivottua syvemmin prosessiin mukaan. Myymaldn koko ei endd ohjaile va-
likoimamuodostusta, vaan toimipaikkatasolla on paljon aiempaa enemmén
lilkkumavaraa rakentaa toimivin yhdistelméd konseptin eri moduuleista ja
elementeistd. S-marketin konseptiuudistuksessa selvitimme erilaisin asia-
kaskyselyin ja -tutkimuksin, millaisia odotuksia asiakkaillamme oikein oli
muun muassa tuoreuden, laadun ja valikoimien sekd niiden esillepanon ja
palvelun suhteen. Valitsimme sen pohjalta erityiset kehitys- ja painotus-
kohteet, kuten hedelmit ja vihannekset, tuoreet leipomotuotteet, ruoka-
torin ja pilotoimme erilaisia vaihtoehtoja, esillepanoja ja konseptiaihioita
yhteistyossd alueosuuskauppojen kanssa. Konseptiaihioita tdsmennettiin
kokeilujen ja asiakkailta saadun palautteen mukaisesti, kunnes syntyi yhtei-
nen nikemys siitd, mikd konsepti valittiin laajamittaisempaan levitykseen.
Osuuskaupat voivat ndin rakentaa S-market-konseptin kokonaisuudesta
omiin toimipaikkoihinsa mielestdin parhaat paikalliseen kysyntddn sopivat
kombinaatiot.

Puhun mieluusti versioista, kun kuvaan titd toiminta- ja ajattelutavan
muutosta konseptikehityksessimme. S-market-uudistuksemme alkuvai-
heessa levitimme S-market-konseptista 1.0 -versiota. Kun saamme matkan
varrella lisdd oppia ja palautetta osuuskaupoista, henkil6stsltd ja asiakkail-
ta, voimme jalostaa konseptia aina piirun verran paremmaksi. Kun suuri
uudistusurakka parin vuoden péistd valmistuu, niin konseptissa voi olla
kaytossd jo vaikkapa versio 1.7. Ja talloin on varmasti jo pitkddn ollut muhi-
massa versio 2.0 — ja toivottavasti oraalla on jo 3.0.

On tdrked sisdistdd, ettd yhd nopeatempoisemmassa maailmassa myos
konseptiemme on uudistuttava entistd rivakammin. Tarvitsemme sekd har-
vempisyklisid, suuria uudistuksia — niitd 2.0 ja 3.0 -tason muutoksia — ja li-
sdksi jatkuvampaa, my6s paikalliset piirteet huomioon ottavaa, pienemmén
mittakaavan virittelyd, jotta konseptimme ja brindimme sdilyvit tuoreina,
ajankohtaisina ja kiinnostavina eri puolilla Suomea asuvien asiakkaidemme
silmissa. Olen vakuuttunut siitd, ettd asiakaslihtoisten ketterien menetel-



mien avulla saamme kehittdmistyohomme niin kivijalassa, verkossa kuin
digitaalisissa palveluissa aivan uudenlaista vauhtia, reaktionopeutta ja tera-
Vyytti.

Etenkin digimaailmassa epdvarmuus on normaali olotila, eikd kehitys-
tyon alussa siis tarkasti tiedetd, mikd lopputulos on. Siksi on uskallettava
ketterdsti kokeilla — asiakasta kuunnellen — eri vaihtoehtoja ja opittava
jatkuvasti siitdkin, mikd ei ehkd toimi. Vaikka meilld on ketteryyden laa-
jamittaiseen hyddyntimiseen vield matkaa, olen ilokseni havainnut, ettd
kaupparyhmddmme on alkanut vdhitellen juurtua uudenlaisen tekemisen
kulttuuria. Meilld on ollut hyvid onnistumisia, kuten ABC-mobiilin varsin
nopea kehityspolku tankkauksesta ruoan tilaukseen ja autopesuihin, ja ne
ovat vieneet tavoittelemaamme muutosta kunnon harppauksin eteenpéin.
Opimme koko ajan, toimintatapamme kehittyvat ja vauhtimme nopeutuu.
Pystymme jo nyt aiempaa huomattavasti vikkelimmin tuomaan markki-
noille uusia ratkaisuja asiakkaiden tunnistettuihin tarpeisiin sekd liike-
toiminnan haasteisiin. Erityisen iloinen olen siitd, ettd yhteinen tekemi-
semme koko kaupparyhmain sisilld on tiivistynyt. Tama nakyy selvasti niin
osuuskauppojen ja SOK:n vilisessd yhteistyossd kuin SOK:ssa eri yksikoi-
den vililla.

Korona on nopeuttanut tata positiivista muutosta entisestaan. Koronan
vuoksi muun muassa majoitus- ja ravitsemiskauppamme kysyntd putosi
hyvin nopeasti, jopa dramaattisesti, kun sydminen siirtyi kotiin. Asiakkaat
jaivat sulkujen ja rajoitusten vuoksi vaille normaaleja ravintola- ja lou-
naspalveluita. Siksi muun muassa ruoan verkkokaupan sekd noutoruoan
kysyntd kasvoi rajahdysmaiisesti, ldhes yhdessa yossd. Asiakkaamme toivoi-
vat my6s meiltd arkeaan helpottamaan noutoruokapalveluita, jopa kotiin
asti toimitettuina. Tartuimme toimeen. Oli valtavan hienoa huomata,
ettd onnistuimme vain parissa kolmessa viikossa kehittamain useita uusia
ratkaisuja, joilla pystyimme vastaamaan asiakastarpeisiin ja palvelemaan
asiakkaitamme paremmin my6s poikkeuksellisissa olosuhteissa. Ketteryytta
on siis juuri téllainen nopea reagointi, se ettd uusia liiketoiminta- ja pal-
velumahdollisuuksia voi avautua yllattavillakin tavoilla ja niihin pystytdan
tarttumaan.

Koronakriisin kiihdyttdmastd uudenlaisesta tekemisestd haluaisin nostaa
muutaman ihan konkreettisen esimerkin. Kriisin alkaessa meilld oli Food
Market Herkun oma ruoan verkkokauppa vield aika lailla kehitysvaiheessa.
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Mutta kun lisisimme resursseja ja vauhditimme testausta, saimme verk-
kokaupan auki nopeutetussa aikataulussa. Asiakkaat ottivat uuden verkko-
kauppamme heti omakseen ja nopeaa reagointiamme Kkiiteltiin. Palvelua
kehitettiin koko ajan paremmaksi saadun palautteen perusteella, ja ensim-
mdinen myyntimiljoona meni rikki hyvin lyhyessa ajassa.

Kehitimme my6s kokonaan uuden Syo kotona -verkkopalvelun, josta
voi tilata ravintolatasoista ruokaa kotiin kuljetettuna. Palvelu aloitettiin
Helsingistd, mutta hyvin vastaanoton siivittdmind se laajeni nopeasti ldpi
padkaupunkiseudun, josta se skaalattiin edelleen valtakunnallisesti muualle
Suomeen. Aikaa ideasta palvelun toteutukseen ja valtakunnalliseen laajen-
tamiseen kului vain muutama viikko.

ABC-ketjussa puolestaan kehitettiin nopeassa aikataulussa ruoan ennak-
kotilaustoimintoa niin, ettd etukiteen tilattu ja maksettu ruoka tuodaan
asiakkaalle suoraan autoon, sovittuun parkkiruutuun. Palvelu toimii kaikil-
la noin 70 ABC-asemallamme, joissa on ruoan ennakkotilauspalvelu kaytos-
sd. Asiakkaat 16ysivdt uuden palvelun nopeasti ja sen vaikutuksesta myos
ABC-mobiilisovellusten lataukset ldhtivit reippaaseen kasvuun.

Néama nopeasti kehitetyt ja asiakkaiden hyvin vastaanottamat palvelut
ovat mielestdni oivallisia esimerkkeja siitd, miten aitoon ja akuuttiin asia-
kastarpeeseen reagoidaan nopeasti ja pystytddn kehittdmdin hyvin toimi-
va, asiakasta helpottava ratkaisu. Emme endd rakenna palvelujamme kuin
lisakin kirkkoja, vaan pystymme nyt kehittdmain nopeasti asiakkaille rele-
vantteja skaalautuvia palveluita. Uskon, ettd ndmi hienot onnistumiset sii-
vittdvit kehityksemme ihan uudenlaiseen lentoon ja saamme vauhdikkaasti
levitettya ketterdd toimintamallia yhd laajemmalle kaupparyhmassamme.

Ketjumme ovat kehittdneet my6s omia ratkaisujaan asiakkaiden toivei-
den kuunteluun ja niihin vastaamiseen. Esimerkiksi paakaupunkiseudulla
toimiva Alepa-ketju kehitti Korttelitoive-konseptiinsa kansainvalisestikin
useita palkintoja kerdnneen Korttelitoive-chatbotin yksinkertaistamaan
ja nopeuttamaan asiakkaiden tuotetoiveiden saamista heidin oman lihi-
Alepansa valikoimiin. Alepa-ketjun tavoitteena on saada myymaldistddn
mahdollisimman paljon asiakkaidensa nakéisia ja juuri tassd Korttelitoiveel-
la on tdrked rooli. Korttelitoive-hyllymerkki erottaa asiakkaiden toivomat
tuotteet hyllyistd, ja niitd voi bongata kaupassa suurenkin madran. Asiak-
kaiden palaute helposti kiytettdvastd chatbot-palvelusta on ollut kiittivid,
ja sen kautta jitettyja Korttelitoiveita on toteutettu tdhdn mennessd kym-
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menid tuhansia. Thmiset selvasti mielellddn osallistuvat ja vaikuttavat, kun
se vain tehdddn heille tarpeeksi helpoksi. Ja monelle on tietysti erityisen
motivoivaa pddstd kehittdmain juuri sitd kauppaa, jossa tavallisimmin asioi.
Chatbotin ohella asiakas voi toki edelleen kertoa oman Korttelitoiveensa
myo0s itse myymaladssa tai ldhettdd sen nettilomakkeen kautta. Korttelitoive
on laajentunut kivijalka-Alepasta my6s Alepa Kauppakassi -verkkokaup-
paan, ja asiakkaat voivat toivoa uusia tuotteita my6s verkkokaupan vali-
koimaan. Uskonkin, ettd jalostunut Korttelitoive-konsepti on onnistunut
syventimdan Alepan asiakkaiden suhdetta omaan kauppaansa. Hyvin
palautteen siivin olemme parhaillaan pilotoimassa Korttelitoiveen ideaa
Sinuntoive-nimelld myds S-marketeihin.

Kauppojen valikoimia ei tietysti koskaan rakenneta huutodinestyksilla.
Valikoimaty6 on hallittua ja jatkuvaa tasapainottelua niin tarkkaan mietityn
ketjukonseptin, kysynnidn ennustamiseen ja monipuoliseen analysoituun
dataan pohjautuvan paikallisen osuvuuden kuin asiakkaiden tdsméitoiveet
huomioon ottavan kauppakohtaisen sopeutuksenkin vililld. Valikoimat eli-
vit koko ajan ja lopulta ratkaisevaa on se, mikd kiy kaupaksi ja miki taas
ei. Esimerkiksi paikalliset toiveet tuovat uusia tuotteita marketin hyllyyn,
mutta jos ne eivit sieltd riittavan rivakasti litku eteenpéin, ne myds jonkun
ajan padstd poistuvat valikoimista. Sama koskee esimerkiksi markkinoille
tulevia uutuustuotteita, joista lopulta vain harvat ja4vit vakiovalikoimiin.
Ratkaiseva kysymys tuotteen elinkaaren kannalta on aina se, 16ytyyko niille
riittdvasti kysyntad.

LAATUA, MIELIHYVAA
JA ONNELLISTAMISTA

Arjen asiointikokemukset, juuri sen oman kaupan yleisfiilis ja tapa pal-
vella, vaikuttavat ratkaisevasti siithen, millainen késitys asiakkaalle syntyy
kaupoistamme ja palvelustamme. Meilld on lukuisia loistavasti toimivia
yksikoitd, mutta yha liikaa niitd, jotka eivat toimi riittdvan hyvin. Siksi on
tarkedd nostaa tekemisen ja palvelun tasoa kaikissa osuuskaupoissa ja kai-
kissa toimipaikoissa. Meiddn on nostettava my6s jo olemassa olevat hyvat
kdytannoét ja suoritukset kunniaan. Toisilta — ja my6s toisilta toimialoilta —
saa ja kannattaa ottaa oppia, niin oma kehityskédyrd nousee nopeammin ja
jyrkemmassd kulmassa.



Fokuksen pitdd olla tiukasti arkisessa myymalatyossd ja palvelussa, silld
juuri niiden sujuvuus ja laatu ratkaisevat miltd toimipaikkamme asiak-
kaiden mielestd ndyttavit ja tuntuvat. Monikanavainen maailma ei tee
tdhdn poikkeusta, helppoa ja sujuvaa asiointia, palvelujen toimivuutta sekd
laatua arvostetaan niin verkossa kuin digitaalisissa palveluissakin. Tavoit-
teenamme on, ettd se niin kutsuttu perussuorituskin on aina ja kaikkialla
asiakkaan silmissd vahintddn hyvaa tasoa. Se voi kuulostaa helpolta ja ldhes
itsestddnselvyydeltd, mutta sitd se ei todellakaan ole. Vaatii sitkeyttd ja kun-
nianhimoa pitdad huolta tasaisen hyvastd laadusta ja palvelusta joka hetki,
myos kiireessd ja ruuhka-aikoina tai illan ja yén mychaisind aukiolotuntei-
na. Jokaisen toimipaikkamme on oltava joka pdivd, joka hetki ja jokaiselle
asiakkaalle hyvdssd kunnossa, palvelun pelattava yhta hyvin niin aamun en-
simmdiselle kuin illan viimeiselle asiakkaalle. Tdmén sisdistdminen ei riipu
toimialasta, asiointikanavasta eikd omasta tehtdvésta kaupparyhmadssd, vaan
ratkaisevaa on asenne.

Tavoitteena on siis saada asiakkaat tyytyvdisiksi, ja tdtd on myos mitatta-
va. Tyytyvéinen asiakas kiyttdd palvelujamme enemmain, miki mahdollistaa
kasvun. Jos saamme asiakkaan suosittelemaan palvelujamme my6s muille,
kasvumme kiihtyy. Asiakastyytyvdisyys mittaa siten suoraan menestystdm-
me. Meilld on jo hyvassd vauhdissa useita kehitysohjelmia, joilla hommaa
viedddn vahvasti eteenpdin seuraavalle laatutasolle. Hyva esimerkki tdstd
on marketkaupan ketjuissa ldpivietdvd, monivuotinen laadun kolmiloikka
-ohjelma, jonka voi tiivistdd muutamaan sanaan: hymy, hevi, reikid nolla.
Ohjelmassa ollaan tiukasti kiinni myyméldn perustekemisessd, mutta niin,
ettd perimmaiisend ideana on katsoa kauppaa juuri niin kuin asiakas sita
katsoo.

Laadun kolmiloikka -ohjelmassa on kyse positiivisen vireen ja tekemisen
meiningin rakentamisesta sekad asiakkaan entistd aktiivisemmasta ja syste-
maattisemmasta huomioon ottamisesta. Se, ettd tervehditddn ja hymyillddn
asiakkaille, niin ruuhka-aikaan kuin rauhallisempina hetking, on tietysti jo
ihan hyvien tapojen mukaista ja odotettavaa, mutta meidin on oltava myds
paremmin hereilld, kuunneltava ja tarjottava asiakkaille apua omatoimises-
tikin. Asiakasta voi ilahduttaa monella tavalla, kun erilaiset mahdollisuudet
sithen vain hoksataan.

Ruokakauppaan astuessaan asiakkaat kohtaavat yleensd ensimmdiisind
hedelmat ja vihannekset. Heviosasto onkin asiakkaan tuoreuden ja laadun
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mielikuvan rakentumisen kannalta ratkaisevassa asemassa. Jos se ei innosta
ja heratd mielenkiintoa, koko kauppa voi vaikuttaa asiakkaasta nuhjuiselta.
Siksi on erityisen tarkedd huolehtia siitd, ettd hevissd tuoreus ja laatu ovat
aina kunnossa ja tuotteiden esillepanot niin runsaita ja houkuttelevia, ettd
ne innostavat asiakkaita kokeilemaan uutuuksiakin. Ja tason pitdd sailya
joka pdivd ja koko kaupan aukioloajan, niin ettd esillepano on yhtd raikas
aamusta iltaan, jokaiselle asiakkaalle. Timi vaatii sitkeyttd ja jatkuvaa
huolenpitoa. Osana hevi-kokonaisuutta viemme eteenpdin my6s satokausi-
ajattelua, jossa kunkin sesongin kasvikset ja hedelmat paasevit paraatipai-
kalle. Satokauden antimista kerrotaan perustietoja, annetaan kayttéopas-
tusta ja tarjotaan reseptejd, jotta asiakkaat uskaltaisivat kokeilla itselle
vihin tuntemattomampiakin tuotteita.

Esillepanon jatkuvassa parantamisessa ja toisilta oppimisessa kéytetddn
kimmokkeena my6s keskindistd kilpailua. Siksi on hienoa, ettd SOK:n
ketjuohjauksen valikoimista vastaavat polkaisevat sisdisessd sosiaalisessa
mediassamme aina aika ajoin kdyntiin kisoja, joissa mitellddn, kenelld on
paras parsaesillepano tai mika tuote juuri nyt on sesongissa. Toimipaikat
panevat parastaan ja postaavat aikaansaannoksiaan sisdiseen someen kaik-
kien ihasteltaviksi. Nditd on ollut aivan huikeaa seurata. Ne ovat myo6s oiva
osoitus siitd, ettd vaikka laadukkaan tavoitesuorituksen tueksi ja mittapuuk-
si annetaan mallisuoritus, siihen ei tarvitse tyytyd, jos pystyy paikallisesti
parempaan. Tami tuo myos lisdd mielenkiintoa ja merkitystd jokapdivii-
seen tydhon, kun mietitddn, miten vaikka tehtdisiin satokausituotteiden
esillepanosta asiakkaille mahdollisimman houkutteleva. Ja huomenna vield
parempi. Ylpeys omasta tyostd heijastuu laajemminkin koko myymalin ja
tyoporukan henkeen. Syntyy aito halu pitdd yhdessd muiden kanssa oma
kauppa asiakkaille mahdollisimman hyvissd kunnossa.

Laadun kolmiloikan kolmas kohta liittyy tuotteiden saatavuuteen. Se on
asiakkaille todella tirked asia. Kdyn paljon kaupassa ja kylldhan itsednikin
harmittaa, jos jollain kauppareissullani en saakaan kaikkea tarvitsemaani.
Pyrkimyksenimme on, ettei asiakkaan tarvitse katsella myymaloissa tyhjid
hyllypaikkoja, vaan saamme tuotepuutteet putoamaan mieluusti nollaan.
Tassa ratkaisevaa on, ettd onnistumme jatkuvasti tavaravirran optimoin-
nissa, mikd puolestaan vaatii erinomaista yhteispelid osuuskaupalta ja ket-
juohjaukselta. Saatavuuden varmistamisessa hytdynnetddn muun muassa
pitkille automatisoitua tilaus- ja toimitusjarjestelmad, jossa menekin en-



nustamisessa otetaan aina huomioon myos paikallisesti vaihteleva kysynta.
Yksinkertaistetusti sanottuna me haluamme, ettd kenenkiin ei tarvitse
mennd vield toisen kaupan kautta kotiin.

Erikoistavarakaupassamme laadukkaalla asiakaspalvelulla on tietysti aina
ollut suuri merkitys. Valikoiman vetovoimaisuus, osuvuus ja uudistuvuus
ovat olennaisia menestystekijéitd ja vaivattoman inspiroivan monikana-
vaisen asioinnin on oltava kaikille asiakkaille mahdollista. Silti todellinen
erottautuminen ja merkitys luodaan asiakkaalle ennen kaikkea osaavalla ja
ratkaisuhakuisella, henkil6kohtaisella palvelulla.

Sokokset ja Emotionit ovat jo vuosikausia tehneet valtavasti tyotd asiak-
kaiden palvelun parantamiseksi. Monella kosmetiikan ja kauneuden
palveluammattilaisellamme on myds kosmetologin koulutus, miki tuo sy-
vempad osaamista asiakkaiden opastamiseen. Edelleen palvelun laatua silti
nostetaan pitkédjinteisesti ja systemaattisesti. Sokoksissa on kadynnistetty
laajamittainen parempaan palveluun keskittyvd Myyn mielihyvadd -kehit-
tamisohjelma. Osuuskauppamme ovat sitoutuneet sen toimeenpanoon ja
valmentavat aktiivisesti omaa henkil6kuntaansa. Ohjelma on saanut ty6n-
tekij6ilta innostuneen vastaanoton, ja asiakkaat ovat nopeasti huomanneet
positiivisen muutoksen. Ohjelman tulokset ovat jo nyt erittdin lupaavia.
Esimerkiksi vuoden 2020 kolmen ensimmadisen kuukauden aikana asiak-
kaiden suositteluindeksi nousi yli tuplasti edellisvuoden vastaavaan aikaan
verrattuna, mikd on mielestdni todella kova suoritus ja osoittaa, ettd suunta
on oikea. Tdmikddn kehitysohjelma ei ole mikddn hetkellinen lisimyynnin
aktivointitoimi, vaan kyse on paljon pitkdjanteisemmastd ja syvallisemmas-
td kulttuurisesta muutoksesta, jossa asiakkaalle halutaan aina l6ytda par-
haat ratkaisut sellaisella tavalla, joka ilahduttaa ja saa jopa suosittelemaan
palvelua muille. Kun tidssd onnistutaan, se luo merkitystd tytlle ja innostaa
entistd suurempaan palveluaktiivisuuteen.

Hotelli- ja ravintolakauppa on elimyksellistd ja siksi palvelun laatu ja
asiakkaiden tyytyviisyys mittaavat onnistumista hyvinkin konkreettisesti ja
suoraan. Meilld on toimialalla palvelun kehittimisessd takana jo vuosikym-
menten kokemus. Kehitys on ollut huimaa ja tulokset puhuvat puolestaan.
Kuluttajat valitsivat jilleen — jo yhdeksdnnen kerran perdkkdin — Sokos
Hotels -ketjun Suomen luotetuimmaksi hotellibrdndiksi (Ldhde: Reader’s
Digest: Luotetuimmat merkit -tutkimus, 2020). Luottamus rakentaa asiakas-
uskollisuutta ja Sokos Hotellien asiakkaat palaavatkin ketjun hoteisiin kerta
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toisensa jalkeen. Radisson Blu -briandin operoiminen Suomessa on antanut
meille erinomaista sparrausapua myds palvelun kehittimiseen. Olemme
saaneet globaalin huippuketjun kehitys- ja palveluohjelmien tehokkaasta l4-
piviennistd ja ratkaisuhakuisesta yes I can! -palvelukulttuurista paljon uutta
virtaa my6s Sokos-hotellien palvelun kehittdmiseen. Sokos-hotelleissamme
on jo useamman vuoden ajan viety pitkdjanteisesti eteenpain onnellistami-
sen palvelukonseptia, joka ldpéisee kdytinnossd kaikki asiakaspalveluty6n
vaiheet. Tavoitteena on rakentaa sellainen jatkuvan parantamisen palvelu-
kulttuuri, jossa jokainen asiakas huomioidaan yksiléllisesti ja hdntd palvel-
laan tavalla, joka yllattda — tai suorastaan hurmaa — iloisesti. Tima vaatii
asiakaspalvelijoiltamme sekd erinomaista tilanneherkkyyttd ettd uskallusta
heittdytyd, jotta he onnistuvat ylittim&dn ihmisten odotukset ja jattimdan
unohtumattoman muistijdljen. Kiittdvien asiakaspalautteiden perusteella
palveluammattilaisemme todella ovat osanneet virittdd antenninsa asiakkai-
den taajuudelle eiki uskallustakaan ole puuttunut. Ketjussa osataan myds
juhlia tyontekijéiden onnistumisia, upeita palveluoivalluksia jaetaan ja niis-
ta kerrotaan laajalti. Osaajien ty6 tulee siten paremmin nahdyksi koko ty6-
yhteis6ssd, mika lisdd merkityksellisyyttd ja ammattiylpeyttd omasta tyosta.

DATASTA SYVEMPAA JA
TARKEMPAA YMMARRYSTA

Minkilainen ihminen ostaa mitédkin — ja miten? Se on aina ollut kaupan
ydinkysymys. Jos vuosikymmenii sitten vastaukseksi saattoi hyvinkin riittdd
kauppiaan oma ndppituntuma, tdiméin paivan kilpailumaisemassa vastausta
kannattaa hakea bittiavaruudesta. Datalla on siis yhd suurempi rooli siind,
ettd ymmarraimme asiakasta paremmin.

Meilld on asiakasldht6isyyteen ja syvempddn asiakasymmdrrykseen
yksi erinomainen kilpailuetu, 3,8 miljoonan kortin omistajan tietomassa.
Se tarjoaa meille mitd parhaimman ldhteen rakentaa jatkuvasti parempaa
datapohjaista ymmarrystd siitd, mikd kdy kaupaksi ja mikd ei — ja mitd
missdkin kolkassa maata, kaupunkia tai paikkakuntaa halutaan ostaa.

Olemme pohtineet asiakaskayttaytymisen ja asiakastarpeiden pirstaloitu-
mista niin maantieteellisesti kuin muuttuvan kuluttamisen nidkékulmasta.
Pirstaloitumista tapahtuu kaikkialla, valtakunnallisesti, maakunnittain,
kunnittain, kaupungeittain, kaupunginosittain, jopa kortteleittain — aste-



Olemme sita, mita ostamme

OMAT OSTOT -PALVELU
TARKENTAA KULUTTAJAN
KATSETTA

dinko paljon syon suolaa ja so-
keria — ja ndin vahadn kuituja?
Siina yleisimpid kysymyk-
sid, joita tuoteomistaja Vesa Riiheldn
vetamadssd SOK:n digitaalisen Omat
ostot -palvelun kehitystiimissd on
viime aikoina totuttu kuulemaan. Ja
totta, juuri suolan kokonaismdara
omissa ruokahankinnoissa ham-
mentdd monia, silld palvelun uusin
tdydennys osoittaa herkasti sen,
minkd tutkimuksetkin: me suomalai-
set syomme aivan liikaa suolaa.
Omat ostot -palvelun ravintolas-
kurin avulla kuluttaja voi seurata ja
vertailla ostamansa ruoan terveel-
lisyytta ja ravintoarvoja virallisiin
saantisuosituksiin.
”Sekd ravitsemustieteilijoilta
ettd kuluttajilta saamamme erittdin
rohkaisevan palautteen jalkeen us-
komme vahvasti, ettd ravintolaskurilla
voi olla jopa kansanterveydellisid vai-
kutuksia, esimerkiksi suolan vahenta-
misen suhteen”, Riiheld toteaa.
S-mobiili-sovelluksen Omat ostot
on asiakasomistajille suunnattu rikas-
tettuun ostodataan perustuva pal-
velu, jonka avulla S-ryhman asiakas

voi seurata omien ja oman talouden
ostosten lisaksi niiden jakautumista
eri tuoteryhmiin, tarkkailla ruokako-
rin kotimaisuustasoa, hedelmien ja
vihannesten maardd, muovipussien
kulutusta seka sitd, missd ja milloin
on tullut asioitua.

Syyskuussa 2019 palvelussa
julkistettiin yhdessd Luonnonvara-
keskus Luken kanssa kehitetty,
uraauurtava hiilijalanjalkilaskuri, jota
monet asiakkaat ovat Riiheldan mu-
kaan pitaneet erittdin merkittavana ja
ennen kaikkea konkreettisena sekd
silmid avaavana palveluna.

Ravintolaskuri linkittyy puolestaan
vahvasti 2000-luvulla jatkuvasti
voimistuneeseen terveyden ja
hyvinvoinnin megatrendiin. Tasta
syystd terveellisen ruokavalion
edistdminen on ollut alusta alkaen
teemana mukana Omat ostot -palve-
lun alkuperdisessa konseptisuunni-
telmassa. Terveellistd ruokavaliota
tukeva toiminnallisuus on ollut
asiakaspalautteissakin jo palvelun
lanseerauksesta lahtien yksi eniten
toivotuista toiminnoista. Palvelun
kayttdjistd perati puolet on ilmoit-
tanut haluavansa ndahda ostostensa
ravintosisallot, ja yli puolet kertoo
noudattavansa jonkinlaista erityis-
ruokavaliota. Juuri ndista lahtokoh-

dista ravintolaskuria alettiin kehittad
tiiviissd yhteistydssa asiakkaiden ja
Suomen johtavien ravitsemustieteili-
joiden kanssa.

”0n erityisen tarkeda tehda
sellaisia palveluja, joita asiakkaat
todella haluavat ja tarvitsevat. Siksi
he myd6s osallistuvat suunnitteluun
jo ennen kuin itse palvelua edes
aletaan kehittda.”

Asiakkaita osallistutetaan
kehitystyon kaikissa vaiheissa. Heiltd
kysellddn ja heitd haastatellaan arjen
tarpeista ja he antavat palautetta
sekd ideoivat toimintoja yhdessa ke-
hittdjien kanssa. Ravintolaskurinkin
kehitystyossa on Riihelan mukaan
ollut mukana kymmenia nykyisid ja
uusia Omat ostot-palvelun kayttdjia.

”Monet kuluttajat tuntuivat kai-
paavan juuri tallaista tyokalua, jossa
pystyy tekemdan kdytanndn vertailua
eri tuoteryhmien ja jopa tuotteiden
valilld, vaikuttamaan myds ennakoi-
vasti omaan kulutuskaytokseen”,
Riiheld toteaa.

Ravintolaskuri siis tuo asiakkaalle
aivan uudenlaista tietoa omasta
kulutuksestaan — tai kuten Riiheld
asian muotoilee, asiakkaan ei tietoa
saadakseen tarvitse muuta kuin
ostaa ja ndyttad S-Etukorttiaan.
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”Tastd on monelle suuri apu
terveellisten ja tasapainoisten valin-
tojen tekoon. Toisaalta kuluttaja saa
eriytettya tietoa siitd, kuinka paljon
hdnen ostonsa sisdltavat lilkaa suo-
laa tai sokeria ja kuinka paljon pitdisi
nostaa kuitujen saantia esimerkiksi
kasviksia lisaamalla.”

Riiheld kuitenkin muistuttaa, etta
palvelu katsoo vield toistaiseksi
ikadn kuin perdpeiliin. Kurssinmuu-
tokset on siis vield tehtdva tehtyjen
ostosten ja siitd saadun rikastetun
tuotedatan perusteella.

”Kehitamme palveluitamme jatku-
vasti. Ravintolaskurin tietoja aiotaan
jatkossa hyodyntad esimerkiksi per-
sonoitujen reseptisuositusten osalta.
Yhdessa Yhteishyvdn kanssa kehitte-
lemme toimintoa, jossa suosituksiin
ndhden liikaa suolaa sisaltdneen
ostoskorin omaava asiakas ohjataan
lukemaan vahdsuolaiset reseptivaih-
toehdot Yhteishyvdn reseptipalvelus-
ta. Tdmd on sitd ohjaavaa, personoi-
tua arkea helpottavaa palvelua, jota
tulevaisuudessa varmasti tarvitaan
yhd enemman.”

VALINTOJEN OHJAILUA

Jo nyt Omien ostojen kehitystydssd
on huomattu, ettd tdmadnkaltaiset
digitaaliset toiminnot resonoivat
selvasti tulevaisuutta. Kuluttajat,
tavalliset suomalaiset, haluavat yha
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enemman tietoa omasta ja perheen-
sd kulutuksesta. Silti tdmankaltaisel-
la kehitystydllda on haasteensakin.
Kuluttajat ovat entistd vaativampia
ja tietoisempia sekd omien ostotie-
tojensa kerdamisestad ettd tietojen
hyodyntamisesta.

”Kaytannossa ostotietojen kerda-
minen onnistuu vasta, kun asiakkaat
identifioivat itsensd ostotilanteessa
eli ndyttdavat vihread korttia. Ja vield
aika harva keskittaa tdaysin sata-
prosenttisesti ostoksensa yhteen
kauppaketjuun, joten osa ostoista voi
jdada pimentoon ja silloin kokonais-
kuva ei ole taysin kattava.”

Omat ostot -palvelu on kuitenkin
vankasti vakiinnuttamassa asemaan-
sa. Mobiilikayttdjien mdara ja aktiivi-
suus tosin vield vaihtelee osuuskau-
poittain. Hyvd esimerkki S-mobiilin
levityksestd l6ytyy muun muassa
Osuuskauppa Keskimaasta, jossa on
oltu hyvin mdaratietoisia ja opastettu
uusia sekd vanhoja asiakasomistajia
aktiivisesti S-mobiilin kayttoon.

Riiheld on pistanyt ilokseen
merkille myos senkaltaisen jatku-
vasti lisddantyvadn asiakaskunnan,
joka palveluun kiinnyttyddn on
alkanut kantaa vihreda korttia yha
uskollisemmin mukanaan. Uusia
asiakasomistajiakin on [8ytynyt ihan
palvelun herdttaman kiinnostuksen
myotd.

”Asiakkaat voidaan jakaa hyvin
karkeasti kahtia. Toisten ostos-
kadyttaytymistd maarittelevat ennen
kaikkea taloudellinen harkinta ja
edullisuus, toisten arvovalinnat.
Arvo-ostajille tuotteiden valmistus-
periaatteet, terveellisyys tai ympadris-
tovaikutukset ovat usein jopa hintaa
tdrkedmpid ostoperusteita. Me
voimme tdamadnkaltaisissa palveluis-
sa toisaalta palvella hintatietoisia
kuluttajia kehittamalld yha tarkempia
hinta- ja kulutusseurantatoimintoja
ja toisaalta rikastaa dataa arvoperus-
teisten ostajien tarpeisiin.”

Vesa Riiheld ndkee, ettd molem-
mille asiakastyypeille on tuotettava
jatkuvasti kiinnostavaa sisédltéd — ja
myds keinoja hallita ja suunnitella
tulevia ostoja. Alykkd&n ostoskorin
hyédyntaminen terveysvertailuissa,
tarkka hintavertailu ja reseptiikan
hyodyntaminen ostoksissa ovat jo
ihan lahitulevaisuutta.

”lhmisten kiireinen arki ja
lisddntyva tiedon ja valintojen mdara
ohjaavat ty6tdmme. Meiddn tehta-
vdamme on helpottaa ennen kaikkea
arkea ja valintoja.” H



erot vain vaihtelevat. Digitaalisuus on vauhdittanut yksilollistymista, ja se
kasvattaa asiakkaiden vaatimuksia. Asiakas haluaa yha tarkemmin juuri
hénelle kohdennettuja palveluja. Ja kun aika ja paikka eivit endd aseta rajoi-
tuksia, asiakkaat myos olettavat voivansa asioida juuri sellaisilla tavoilla ja
sellaisina ajankohtina kuin se heille parhaiten sopii.

Rakennamme siis yhd moniulotteisemmaksi muuttuvassa maailmas-
sa asiakasymmdrrystimme tarkkaan dataan pohjautuvasti. Datasta saa
irti toteutuneen faktatiedon, jota voidaan analysoida, jalostaa ja rikas-
taa yhdistdmalld sitd muihin tietoihin. Data muun muassa kertoo meil-
le, mitd on ostettu ja milloin, ja mistd - kivijalasta vai verkosta — onko
ostos maksettu kiteiselld, kortilla vai mobiililla. Verkko- ja digitaalisten
palvelujen kévijitiedoista kdy puolestaan ilmi, mistd asiakkaat ovat
sivustoille pdatyneet, mita he katsovat ja kuinka kauan, miten he etsivit
tuotteisiin tai palveluihin liittyvad tietoa sekd miten heiddn ostoprosessinsa
sujuu vai sujuuko. Analysoitu data antaa erinomaisia kehitysimpulsseja
asiakkaan palvelun parantamiseen, niin kuin vaikkapa verkkopalvelujen
tunnistettujen pullonkaulojen purkamiseen. Kun eri tietovirroista koottua
dataa yhdistetddn ja jalostetaan erilaisten ennuste- ja analyysimallien seka
muiden analyysimenetelmien avulla ymmarrykseksi, pystytidn jossain
madrin — ja kohtuullisen hyvilld tarkkuudella — ennustamaan my®6s tulevaa,
niin kuin tuotteiden menekkid. Kuva edelleen terdvoityy, kun hyédynne-
tadn myos ulkopuolisista ldhteistd saatavaa tietoa, kuten arvo-, asenne- ja
ilmi6tutkimuksia, markkina-analyysejd, kuluttajatrendeji ja demografia-
ennusteita. Tdmd kokonaisuus antaa jo erinomaiset raamit asiakkaan
ymmartamiselle, mutta vie meidat silti vain tiettyyn pisteeseen asti, koko
kuvaa asiakkaasta se ei kerro. Koska tavoitteenamme on pysty4 virittimain
konseptimme sopimaan entistd tarkemmin paikallisille taajuuksille sekd
tarjota asiakkaillemme yhd paremmin kohdennettuja, monikanavaisia
palveluja, tarvitsemme liséksi hienovireisempad, henkil6kohtaisempaa ja
suorempaa vuorovaikutusta asiakkaidemme kanssa kokonaiskuvan tayden-
tamiseksi.

Kauppapalvelut ovat toimintamme peruskivi, niiden pitdd olla asiak-
kaillemme jatkuvasti relevantteja ja priimakunnossa. Tiedimmeko, miten
ihmiset tind pdivind asioivat? Mikd heitd oikein motivoi? Miten ja mistd
kanavista he hakevat tietoa, ostavat tai inspiroituvat? Asiakkaan asiointi- ja

ostopolun tunteminen ja ymmairtiminen on monikanavaisen palvelu-
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verkoston ja paremman asiakaskokemuksen kehittdmisen syvad ydinta. Sik-
si data on avainroolissa my6s kauppapaikkojemme ja asiointipalvelujemme
kehittimisessa.

Olemme kulkeneet todella kauas niistd fyysisen kaupan kulta-ajoista,
jolloin ratkaisu asiakkaiden tarpeisiin ja kysyntadn I6ytyi uusista neli6ista.
Kaukana ovat my6s ajat, jolloin ne investoivat, joilla oli siihen varaa, ja
asiakkaiden eniten arvostama toteutus oli se kaikkein vetovoimaisin. Rat-
kaiseva tekijd asiakkaan maailmassa saattoi aiemmin olla vaikkapa kaupan
laheinen sijainti. Tallaisessa kilpailumaisemassa kaupparyhmdamme on pe-
rinteisesti parjinnyt hyvin, etenkin ruokakaupat. Vaikka fyysinen lasniolo
on edelleen vahvuutemme, vankka kivijalkaosaamisemme ei kuitenkaan
endd yksin riitd pitdmain asiakkaitamme tyytyviisind. Meiddn pitdd olla
paremmin asiakkaidemme saavutettavissa myds monikanavaisesti, jotta
asiakkaat voivat asioida juuri silloin kuin itse haluavat. Siksi yhdistimme
kivijalkamme tueksi myds verkkokaupan ja muut digitaaliset palvelut, jot-
ta asiointi- ja ostospolku olisi mahdollisimman vaivaton. Tavoitteenamme
on saada tastd yhdistelméastd niin hyvin yhteentoimiva palvelukokonaisuus,
ettd pystymme rakentamaan sen varaan asiakkaillemme jopa ylivoimaista
hy6tyd ja helppoutta. Asiakas ei siis sopeudu meihin, vaan meidédn tehti-
vimme on sopeuttaa ja kehittdd omaa toimintaamme vastaamaan heiddn
tarpeitaan. Se ei onnistu, ellemme tunne asiakkaitamme.

Monikanavaisuuden vahvistaminen vaatii meiltd vield paljon ty6td. Mei-
dén on opittava paljon lisdd etenkin pirstaloituvan kysynnin sekd pirsta-
loituvien kanavien ja markkinoiden dynamiikasta. Tarvitsemme laajempaa
ymmarrystd siitd, miten ja milld tavoin asiakkaamme monikanavaisessa
maailmassa asioivat ja millaista monikanavaista palvelukokonaisuutta asiak-
kaamme odottavat juuri meidin heille tarjoavan. Tarvitsemme my6s syvem-
pdd ymmadrrystd siitd, miten pystymme kaupparyhmdissd samaan aikaan
sdilyttdmadn sekd valtakunnallisen mittakaavan tehokkuuden ettd ottamaan
asiakkaan jopa yksil6tasolla yhd paremmin huomioon.

Digitaalisuus on mahdollistanut uudenlaisen henkil6kohtaisen yhteyden
kaupan ja asiakkaan vililld, ja juuri henkilokohtaisuutta asiakas on alkanut
palveluilta my6s odottaa. Téssd on kuitenkin oltava tarkkana ja kuunneltava
asiakkaita herkilld korvilla. Thmiset kokevat nykyddn esimerkiksi omat mo-
biililaitteensa hyvin henkilokohtaisiksi valineiksi. Jos niiden kautta kohden-

netaan viestejd, on tirkedd, ettd ne pohjautuvat asiakkaan ostohistoriaan



tai muuhun hinen tunnistamaansa asiointiin tai kiinnostuksen kohteisiin,
kuten tiedon hakemiseen tuotteista tai palveluista. Elleivit mobiilin kaut-
ta tarjotut edut, kampanjat tai suositukset tunnu asiakkaasta relevanteilta,
hin kokee ne hiiritsevidnd push-markkinointina. Jos vaikka asiakas, joka
ei ole koskaan asioinut yhdessidkdin Kodin Terrassamme, saisi runsaasti
sithen liittyvad kohdennettua markkinointiviestintdd vaikkapa terassilau-
doista, hian tuskin innostuu lihtemiin Kodin Terraan ostoksille. Luulta-
vimmin hédn drsyyntyy ja pahimmillaan kieltdd markkinointiviestintimme
kokonaan. Sokoksessa usein asioiva taas hyvinkin todennékoéisesti ilahtuu
ja aktivoituu mahdollisesti my6s ostamaan, jos saa henkilokohtaisesti tie-
toa Sokoksen tulevista kampanjoista tai hinen ostoprofiilinsa mukaisesti
kohdennettuja etuja ja tuotesuosituksia. Parhaimmillaan osuvasti kohden-
netut digitaaliset palvelut lisadvit asiointia, kasvattavat sitoutuneisuutta ja
syventavat asiointisuhdetta. Nden vield valtavasti mahdollisuuksia parantaa
asiakkaan palvelua.

Totuus kuitenkin on, ettd asiakkaan maailman ymmartiminen ei ole,
kaikesta kdytossd olevasta datasta huolimatta, helppoa — ja timd maailma
muuttuu koko ajan yhd monimutkaisemmaksi. Asiakkaat ovat entistd vaati-
vampia ja saavat vaikutteita kaikkialta maailmasta. Erilaisia villityksid ja il-
miditd, isompia ja pienempid, syntyy jatkuvasti ja tihenevddn tahtiin. Muu-
tokset ovat nopeita ja digitaaliset kanavat vauhdittavat ilmitiden ja hittien
levidmistd salamavauhtia maailman laidalta toiselle. Jotkut ilmi6t lopahta-
vat nopeasti, jotkut jadvit trendeind elimddn pidempéankin. Kaupankin on
osattava entistd herkemmin haistella ja hyédyntdd nditd nousevia trendeja.
Kaupalla on kysynnin ennustamiseksi kdytossddan muun muassa oma asia-
kas- ja ostodatansa, markkina-, kuluttaja- ja menekkitietoa, asiakaspaneelit
ja -raadit sekd trenditutkimuksia. Mutta naimékadn eivit vield riitd. Esimer-
kiksi ruoka-alalla on tunnistettava suunnannéyttdjdt, ruokavaikuttajat ja
hittireseptien tekijat, joita asiakkaammekin seuraavat, somessa ja muualla.
Myds media tarttuu mielellddn nouseviin ilmidihin. Niiden kaupallinen
hy6dyntdminen vaatii nopeita hoksottimia ja tarkkaa pelisilmai. Kaikkeen
ei tietenkddn kannata tarttua, mutta olisi tirked pystyd tunnistamaan ne,
joiden noste ei ole hetkellist4 tai paikallista pienen ryhman innostusta vaan
laajempaa ja suurempaa. Nostan tdstd esimerkiksi kauppasushin, jonka
suhteen emme mielestini olleet alkuun ihan hereilld. Tunnistimme kylld
ilmién, mutta emme tdysin sen mittakaavaa. Siksi reagoimme turhan hi-
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taasti ja meiltd tdrvadntyi aikaa, ennen kuin saimme tuotua laadukkaan ra-
vintolatasoisen kauppasushin laajemmin valikoimiimme seka rakennettua
valmiiksi my6s yhteistykuviomme eurooppalaisen, huippulaatuista kisin-
tehtyd sushia tarjoavan Sushi Daily -konseptin kanssa.

ASIAKAS ON OMAN DATANSA VALTIAS

Kun puhumme asiakkaaseen liittyvastd tiedosta, datasta, laht6kohtamme
on, ettd sen omistaa aina asiakas itse. Asiakas on siis oman datansa suhteen
niin kutsutusti kuskin paikalla. Louhimme ja hyédynndmme dataa tietysti
monin tavoin my6s ilman, ettd yksiléitd on lainkaan tarpeen tunnistaa.
Huolehdimme kuitenkin tarkasti siitd, ettd asiakasta yksil6ivdd dataa kayte-
tddn aina asiakkaan meille antamalla luvalla ja asiakkaan hyvéksi, esimer-
kiksi omien kulutusvalintojen apuna. Jalostamme asioinnista kertynyttd
dataa ja jaamme sen asiakkaalle takaisin erilaisina omiin osto- ja asiointi-
tietoihin perustuvina hy6typalveluina sekd entistd tarkemmin kohdennet-
tuna tarjontana, etuina, suosituksina ja asiakasviestintdna. Hy6typalveluista
hyvid esimerkkejd ovat S-mobiilin Omat ostot sekd &lykés, suositteleva
ostoslista.

S-mobiilin Omat ostot onkin ollut todellinen edelldkavijapalvelumme.
Sen avulla pystymme tarjoamaan asiakkaalle hdnen todelliseen ostotietoon-
sa perustuvaa faktaa ostoskorin sisallostd. Perhejako-ominaisuuden ansios-
ta palvelussa voi ndhd4 paitsi omat ostot my6s koko talouden ostotiedot.
Hydtylaskureiden taustalla on asiakkaan ostotiedon lisdksi aina tutkittua
tietoa ja maan parasta asiantuntemusta. Jos haluaa sy6da terveellisemmin,
kevyemmin, kotimaisemmin tai ilmastoystavillisemmin, konkreettis-
ten muutosten tekeminen ja niiden edistymisen seuranta on nyt todella
helppoa. Esimerkiksi kasvisten kulutuksen seurannan avulla voi kitevasti
tarkistaa, tuleeko kansallisten ravitsemussuosituksen mukaisesti se puoli
kiloa kasviksia, marjoja ja hedelmid pdivassd omien ruokaostosten osalta
tayteen.

Tieddn kokemuksesta, etti tieto vauhdittaa halutun muutoksen tekemis-
td. Olen viime aikoina ottanut tavoitteekseni syoda terveellisemmin ja olen
saanut laskureiden avulla hivutettua niin omaa kuin perheenikin ruoan-
kulutusta aiempaa kasvisvoittoisempaan ja kevyempdin suuntaan. Muutos
on selked, kun tarkastelen vaikkapa vuoden takaisia ostojamme ja vertaan
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niitd tdhdn pdivadn: Perheemme kuukausitasoiset hedelma- ja vihannes-
ostot ovat than mitatustikin kasvaneet huomattavan paljon. Helpossa muo-
dossa oleva faktatieto ja kehityksen seuranta on mainio motivaattori jatkaa
ostoskorimme keventdmistd ja muokata sitd esimerkiksi entistd vihemman
ilmastoa kuormittavaan suuntaan. Asiakkaammekin ovat ottaneet palvelun
jo nyt todella hyvin vastaan. Jotkut ovat kokeneet sen niin hyodylliseksi,
ettd ovat alkaneet keskittdd ostojaan kaupparyhméddmme, jotta palvelun
data vastaisi mahdollisimman paljon heiddn todellista kulutustaan. Joil-
lekin asiakkaille Omat ostot -palvelu on ollut jopa syy liittyd osuuskaupan
jaseneksi. Oman datan jalostaminen asiakasta palvelevaksi hyotytiedoksi
on positiivisella tavalla koukuttavaa ja samalla my6s kilpailuedun lahde.
Viimeksi olemme kehitelleet kansallisiin ravitsemussuosituksiin pohjau-
tuvan ravintotietolaskurin, joka mahdollistaa my6s omien tavoitteiden aset-
tamisen. Olen jo itsekin asettanut konkreettisia tavoitteita sokerin, rasvan
ja suolan saantimddriin. Omat ostot -palvelu on vasta elinkaarensa alussa
ja kehitimme sitd jatkuvasti asiakkailta saadun palautteen avulla. Uskon
vahvasti, ettd emme ole ndhneet palvelun potentiaalista vasta kuin pienen
osan.

Me siis tarjoamme asiakkaalle data- ja faktapohjaisia apuvilineitd, joil-
la hén voi tehdd omien valintojensa mukaisia kulutuspdatoksid ja muuttaa
ostokdyttdytymistddn. On kuitenkin hyvd muistaa, ettd asiakkaalla itsellddn
sdilyy aina pddtosvalta valintoihinsa. Kauppa ei koskaan suoraan ohjaile
asiakasta, vaan tehtdvimme on tarjota riittdvdn laajasti vaihtoehtoja, joista
asiakas voi tehdd ostopadtoksensa arvostustensa mukaisesti. Tarjoamiemme
tyckalujen tuella asiakas pystyy kuitenkin omassa arjessaan hyvin helpolla
tavalla ohjaamaan omaa ja perheensa kulutusta haluamaansa suuntaan. Hy-
vd on myos tiedostaa, ettd kaikkia oman kulutuksen niin tarkka seuraami-
nen ei kiinnosta, emmeka siithen tietenkddn ketddn myoskadn velvoita.

MITTAAMINEN KERTOO
SUUNNAN JA VAUHDIN

Joulukuussa 2013 SOK:n auditorion puhujakorokkeen takaa totesin, ettd
asiakkaiden tyytyvaisyyden on oltava meille ykkésasia. Vaikka olemme otta-
neet noista ajoista jo suuria kehitysloikkia, tyotd meilld riittdd edelleen. No-
peutuvassa digiajassa ja maailmanluokan kilpailussa datavetoisen asiakas-



lahtoisyyden ja asiakasymmarryksen merkitys vain kasvaa ja asiakkaiden
vaatimustaso nousee.

Asiakastyytyviisyydessd meilld pitdd olla tavoitteet korkealla, mutta silla,
miten itse arvioimme onnistumistamme, ei lopulta ole merkitystd. Merki-
tystd on vain silld, olemmeko myds asiakkaidemme mielestd onnistuneet ja
toimimmeko aiempaa asiakasldhtéisemmin. Emme tiedd, ellemme kysy ja
mittaa — ja tee sitd my0s tarpeeksi usein. Meidén pitdd olla nykyistd paljon
nilkiisempid palautteelle ja kerdttdva sitd eri tavoin ja tiheimmin, silld no-
peissa muutoksissa vuositasoiset asiakastyytyvdisyyskyselyt eivit endd riita.
Meididn on my6s varmistettava, ettd meilld on toimivat ja helposti kaytet-
tavat kanavat palautteen antamiseen. Palautteen kerddminen ei tietenkddn
johda mihinkdin, jos emme ole siitd aidosti kiinnostuneita, jos emme rea-
goi emmekd ota opiksi ja jos se ei vaikuta toimintaamme, valikoimiimme tai
palveluumme.

Naissd asioissa meilld on vield paljon tekemistd, 14pi koko kaupparyh-
mimme. Teemme kukin tyotaimme, tehtiavisti, toimenkuvasta ja orga-
nisaatiosta riippumatta, loppujen lopuksi aina asiakkaan hyvéksi. Siksi
asiakkaiden tyytyvdisyyden pitdd olla meilld kaikilla jatkuvasti mielessa
niin SOK:ssa kuin osuuskaupoissamme ja kaikilla eri organisaatiotasoilla,
ylimmasta johdosta asiakaspalveluun.

Asiakastyytyvdisyys rakentuu uudenlaisesta, ketterimmastd ja nopeam-
man reagoinnin mahdollistavasta tekemisen tavasta sekd syvemmasta vuo-
rovaikutuksesta asiakkaidemme kanssa. Asiakastyytyvaisyyttd ei voi konsep-
toida, vaan se on kaiken tekemisemme lopputulos. Asiakkaan asettaminen
aina keski66n vaatii meiltd uudenlaista ajattelua, néyrempaa palveluasen-
netta sekd yhteistyo- ja palveluhalukkuuden omaksumista, kaikissa organi-
saatioissamme. Ilman jokapdivdistd aitoa halua sekd tehdd asioita yhdessd
ettd palvella paremmin emme saa asiakkaalle nakyvid positiivisia muutoksia
aikaan.

Asiakastyytyviisyys on myds johtamiskysymys. Yksi tehokkaimpia tapoja
suunnata ajattelua ja toimintaa haluttuun suuntaan on kirkastaa tavoitteet
ja konkretisoida tekemiset. Niinpa esimerkiksi johtajien ja esimiesten tulos-
kortteihin olisi kirjattava asiakkaan tyytyvdisyyden kokemus niin, ettd silld
olisi myo6s tarpeeksi merkittdvad painoarvo. Ndin asiakas ei pddse meiltd ke-
neltikddn unohtumaan, ei asiakaspalvelutydssd toimivalta, asiantuntijatyo-
td tekeviltd eikd johtoryhmin jéseneltd. Asiakasldhtoisyyden sisdistiminen
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ja nostaminen keskeiseksi toimintaamme ohjaavaksi voimaksi on meille
kriittisen tirkedd — ja my0s paras tae jatkuvuudesta.

Olen pannut ilolla merkille, ettd yhd useammat osuuskauppojen ja
SOK:n johtoon kuuluvat henkil6t kiertivit ja kdyvat sddnnéllisesti kaupois-
samme varmistamassa kauppojen hyvan kunnon ja saamassa palautetta suo-
raan asiakasomistajiltamme ja tyontekijéiltimme.

TIETOSUOJA ASIAKKAIDEN
LUOTTAMUKSEN SINETTINA

Olen edelld kertonut datan kdytostd asiakkaan palvelun parantamisek-
si. Kun puhe kdidntyy dataan, monen mieleen saattaa nousta pelkoja sen
vadrinkdytostd. Haluan siksi erityisesti korostaa, ettd tietosuoja on meille
S-ryhmaéssé arvo, ei turhaa sanahelindd. Datan kiytto perustuu luottamuk-
seen. Meilld on velvollisuus toimia oikein, lapindkyvisti ja huolellisesti, jot-
ta asiakkaiden tietosuoja sdilyy turvattuna kaikissa tilanteissa. Asiakkaiden,
omistajiemme, luottamus S-ryhméén tiedon kisittelijana ja tiedon kayttaja-
nd on meille elinehto ja investoimme asiakkaiden tietosuojan turvaamiseen
valtavan paljon aikaa ja resursseja. Olemme ehdottomia myos siini, ettem-
me koskaan myy hallussamme olevaa asiakasdataa kolmansille osapuolille.

Asiakkaiden luottamus ja arvostus ansaitaan. Teemme jatkuvasti ty6td
sen eteen, ettd pystymme olemaan luottamuksen arvoisia, joka pdivd ja
jokaisen asiakkaan kohdalla. Koulutamme ja valmennamme sdannéllisesti
koko henkilokuntaamme sisdistimain korkean tason tietosuojan asettamat
velvoitteet ja sédnnokset. Edellytimme my6s samaa korkean tason tietosuo-
jaa kaikilta yhteisty6kumppaneiltamme ja varmistamme sen aina sopimuk-
sin.

Olen erittdin iloinen, ettd asiakkaidemme luottamus S-ryhmé@in asiakas-
tietojen kisittelijand onkin huippuluokkaa. Asiakastutkimuksemme mu-
kaan noin 90 prosenttia asiakkaistamme luottaa huolellisuuteemme ja lain-
mukaisuuteemme asiakastietojen kisittelijand. Asiakkailtamme saamamme
tunnustus velvoittaa ja kirittdd meitd toimimaan entistd tinkimattomammin
niin, ettei tuo luottamus koskaan vaarannu. ll



Asiakas on kyldadan saapuva ystava

annele Hanssonin tyomatka

kotoa Kokkolan Rossoon

kestdd usein pitkdadn. Ei sen
vuoksi, ettd se olisi erityisen pitka
pyordiltavaksi, vaan koska han tapaa
matkan varrella niin paljon tuttuja.
Nuoria, keski-ikdisid, lapsiperheita,
ikdihmisid, silld Hannele on ehtinyt
palvella asiakkaita jo kolmessa
polvessa, 47 vuoden ajan. Osasta
on tullut ystavid, osasta tervehti-
miskavereita. Viimeiset, vahan yli
kymmenen vuotta, ovat vierdhtaneet
Osuuskauppa KPO:n Rossossa.

”Yksinkertaisesti vain tykkdan
ihmisista. En kyllasty heihin
koskaan”, Hannele toteaa.

Ja Hannelesta pidetdan. Han
saa jatkuvasti kiitosta ja ylistavda
palautetta suoraan ja epdsuoraan
sosiaalisen median kautta.

Mutta mikd on hanen asiakas-
palvelunsa salaisuus?

Hannelen mielesta resepti on
yksinkertainen.

”En koskaan ajattele, ettd tuolta
tulee asiakas, jota pitda palvella,
vaan ettd sieltd tulee ihmisid, ystavid,
tapaamaan juuri minua.”

KOHTAA JA KUUNTELE

Kun asiakas sitten istuutuu ravintolan
poytadn, han saattaa olla jo todella
ndlkdinen. Silloin Hannele koettaa
rauhoitella tédtd ja kertoa tosiasiat,

kuten sen kuinka kauan ruoan valmis-

tumisessa juuri nyt saattaa kestaa.
”20 minuuttia voi tuntua nalkai-
sestd kahdelta tunnilta, siksi ndissa
asioissa on oltava tarkkana eikd saa
maalailla liian optimistista kuvaa.”

Kun Hannele edessa on ihan uusi
asiakas, han tarkkailee ensin hetken
uutta ystdvddnsa ja miettii, miten
juuri hanen kanssaan ollaan. Oikea
tunnelma on tarked. Onko murheita,
stressid, kiirettd tai auttaako kenties
huumori? Aika usein auttaa. Ndlkakin
vahan vdistyy, kun nauretaan yhdes-
sd. Ja sitten Hannele tarjoaa kaiken
tietdmyksensa.

”Nykypdivdn asiakas on todella
laatutietoinen. lhmiset endd harvoin
haluavat rekkamiehen jattiannoksia
vain ndlkdd sammuttamaan, vaan
he haluavat elamyksid, niin maku-
kuin visuaalisiakin yllatyksid. Ja
tassd tyossad tdytyy tietdad tarkkaan
ruoka-aineallergiat, raaka-aineiden
alkuperat ja valmistustavat. Viineis-
takin pitdad tietdd melkoisesti, silla
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niistd nykyasiakkaat tietdvat ihan
hurjasti.”

Vaikka asiakkailla on viinitietd-
mystd, alkoholia ei enda ravintolassa
juoda samaan tahtiin kuin aiempina
vuosina.

”Ja olihan se 7o-luku todella
varikdstd aikaa. Ei ollut tavatonta,
ettd joku siemaisi illan tuoksinassa
vahingossa tulppaanimaljakon vedet
suuhunsa tai ettd melkein samai-
sesta maljakosta etsittiin jonkun
tekohampaita. Sellaista ei enda ndy,
vaan nykyadn ihmiset ovat aika lailla
selvin pdin ja silti mukavan rentoja,
se on todella kiva ilmio.”

HAPEILEMATTA ETEENPAIN

Asiakkaan kohtaaminen on Hanne-
lesta aina tarkedd, ihmisista ei saa
tulla rutiinia. Huumorinkin Hannele
kohdistaa yleensd itseensd. Han
tunnustaa olevansa hassuttelija.

”Muistan aina kuinka entinen
esimieheni sanoi, ettd kunpa saisin
pdivan olla niin kuin sind!”

Ilo tarttuu, sen Hannele on huo-
mannut ja sen, ettei hdan hdped enda
sanomisiaan ja tekemisidan.

”0Qlen jo lilan vanha hdapedmadan,
sen lopetin jo lapsuuteeni!”

Hannele Hansson tarkkailee aina
ensin hetken uusia asiakkaita ja miettii,
miten juuri heidan kanssaan ollaan.

Han ei hdpeile edes jalkeenpdin,
vaikka joskus hanellekin sattuu hute-
ja. Nuorena etenkin, niin kuin silloin
kun héanen kyndansa jai asiakkaan
hiusverkko. Kollega jarkyttyi tilan-
netta ja arvokkaan rouvahenkilon
sojottanutta kampausta niin, etta
tiputti vield pihvin poytdaseurueen
toisen rouvan iltapuvulle. Tilanne
vaati monta kokenutta emantaa keit-
tiosta paikalle ja pulloittain vissya
tahranpoistoon. Silti Hannele on sitd
mieltd, ettd jos virheitd jaa liiaksi
murehtimaan, oma heittdytyminen
kdrsii. Ja sitd hdn juuri rakastaa, heit-
taytymistd. Hannele onkin ideoinut
monenlaisia tempauksia niin tydssa
kuin vapaa-ajalla.

”Olemme jdrjestaneet muun
muassa osana Kokkolan Talviharmo-
nikka -tapahtumaa talvikaraoken.
Viime vuonna meilld oli tuossa
Rosson edessd palju ja kolme
erilaista saunaa. Ja karaokea
lauletaan vain ulkona, vaikka olisi
paukkupakkanen!”

Erityisen ylped han on kollegansa
kanssa aikoinaan perustamastaan
Akkain ajoista, pyordilytapahtumas-
ta, jota ehdittiin polkea kymmenena
vuonna. Ja Suomi 100 -juhlavuoden
kunniaksi polkaistusta kaulahuivi-
kampanjasta, jossa Rosson asiakkaat
neuloivat kaulaliinat kaikille Kokko-
lan sotaveteraaneille ja ensimmadisen
luokan oppilaille.

”On ihanaa jdrjestdd kaikkea.
Kesdisin olen pitanyt perunaviljelyk-
sid kesdterassillamme ja Kokkolan
400-vuotisjuhlaa juhlistimme pu-
na-oranssein teemaistutuksin. Yksi
asiakas toi terassin eteen nojalle
vanhan polkupyoran, jonka sutaisin
oranssilla maalilla, toinen asiakas
nikkaroi viereisiin puihin linnun-
pontot, jotka saivat siveltimestani
punaisen vdrin.”

Vaikka tyévuosia on kertynyt,
S-ryhmassakin jo yli parikymmentd,
Hannele ei ole kaupparyhmassa
mikdan hurja poikkeus. Itse asiassa
S-ryhmassa pitkdt tydurat ovat yllatta-
vankin yleisid. Eikd Hannele tunne
edelleenkddn vdasyvdnsd mitenkdan
erityisesti. Tyopdivat ovat niin vauhdik-
kaita, ettei hdan vain ehdi. Totta kai
valilla sarkee selkda ja jalkoja, mutta
niitd luultavasti sarkisi joka tapauk-
sessa. Vaikka jonain pdivdna vasyt-
taisi, yleensd ystavat, asiakkaat tem-
paavat mukaan. On paljon juteltavaa,
kohdattavaa ja ratkottavaa. Hannele
nimittdin tykkad toimia mieluummin
kuin tuumia ja liikoja suunnitella.
Niin on tullut haettua vaikkapa oma
silitysrauta kotoa, jotta ruotsalaislau-
laja Thomas Ledinin paita on saatu si-
ledksi tai tyynnytelty tasaisen vihainen
asiakasryhma iloitsemaan yhdessa
pdyddn adressd niin, ettd Hannelella
on taas kaupungilla monta silmdparia
lisad tervehdittavia. M
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HANGOSTA INARIIN

MATKA MAAKUNTAAN

S-ryhmissd olemme todella kaikkialla Suomessa, Han-
gosta Inariin. Olen ty6skennellyt yli 30 S-vuodestani
suuren osan Helsingissd, mutta viihdyin my6s Osuus-
kauppa Hameenmaan toimitusjohtajana kymmenisen

vuotta. Muutimme perheen kanssa Lahteen, mikd ei ollut mikddn valtava
kulttuurinmuutos, vain satakunta kilometrid ylemmais, mutta muutto uu-
delle paikkakunnalle kuitenkin. Muistan edelleen kirkkaasti, kuinka sain
ennen muuttoa tekstiviestin kouluikiiseltd pojaltani. Olin tuolloin Rans-
kassa kuukauden mittaisella opiskelurupeamalla. Poikani toivoi viestissdan,
ettd jaisin auton alle, ettei perheen tarvitsisi muuttaa.

En jaanyt, vaikka opiskelukaverini uhkasivatkin minut auton alle t6niis-
td, ja niin me muutimme. Perspektiivin muutos SOK:n toimistohuoneista
kentille teki erinomaisen hyvida. Ja my6s perhe viihtyi. Pestini alkuvaihees-
sa ladhdin avaamaan uutta S-marketia Oittiin. Silloin oli tapana, etti johto
kitteli avajaisiin saapuneet asiakkaat, jotka saivat tuoreen leivin mukaansa.
Viki jonotti ovien ulkopuolella leipdi ja kittelyd jotenkin hyvin ndyrand,
katseetkin maahan luotuina. Nam4 ihmiset ovat ne meidan omistajat, joita
varten olemme olemassa, muistan ajatelleeni. Se heritteli, padkonttorivuo-
sinani kun olin ollut aika lailla erilaisten suomalaisten kanssa tekemisissa.
Asiantuntijahommissahan oppii puolustamaan ideoitaan ja vakuuttamaan
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muita, vaikka yhteisty6td tehddéankin, ja yli laikkyessadn siitd voi joskus ol-
la noyryys aika kaukana. Himeenmaan vuosina ndin useita kertoja kaikki
toimipaikat ja kohtasin asiakkaita, joita varten me titd tyctd teemme. Mi-
nulla oli tapana kiertdd kaikki yksikot lapi kerran vuodessa. Opin arvosta-
maan niiden yksilollistd palveluotetta, varikkaitd persoonia ja homman toi-
mivuutta. Kuulin tarinoita, kuinka asiakkaat halusivat jonottaa juuri tietylle
kassahenkil6lle, koska palvelu oli niin iloista ja asiakkaat huomioon ottavaa.
Silmini avautuivat ihan konkreettisesti ymmartdmain, ettd niin osuuskaup-
pojen kuin niiden toimipaikkojenkin henki syntyy nimenomaan ihmisist4,
erilaisista, eri puolilla Suomea.

S-ryhmén voimanléhteend on mielestdni aina ollut koko maan kattava
verkosto. Yksinkertaistetusti tyonjako toimii niin ettd 19 osuuskaupan yh-
teisesti omistama keskuskunta SOK tuottaa koko kaupparyhmadlle sen tar-
vitsemat valtakunnallisten liiketoimintojen ketjuohjauspalvelut sekd muut
tarvittavat tuki-, asiantuntija- ja kehittdmispalvelut. Itsendiset osuuskaupat
puolestaan hoitavat liiketoiminnan harjoittamisen omilla toimialueillaan.

Kaupparyhmidssimme osuuskauppojen mdird on vuosikymmenten ai-
kana pudonnut useista sadoista alle kahteenkymmeneen. Suunta on selvd,
alaspdin ollaan menossa. Mutta kuinka alas? Onko olemassa joku oikea,
eksakti osuuskauppojen maara? Voiko sellaista edes mairitelld? T4td pohdin-
taa kaupparyhmassamme on kayty varmasti koko sen olemassaolon ajan. Ja
veikkaanpa, ettd keskustelu aiheesta jatkuu vilkkaana my6s tulevaisuudessa.

Yhtid ainoaa oikeaa vastausta ei varmasti 16ydy, koska sellaista ei ole. Op-
timaalisin verkoston koko ja laajuus ovat aina riippuvaisia ajasta, jossa elam-
me. On kuitenkin tirkedd, ettd rakenteemme toimisi mahdollisimman hyvin
juuri niissd olosuhteissa, joissa kulloinkin toimimme.

Meilld on kaupparyhmind takanamme hyvin vaikeita vuosia, jolloin
osuuskaupparakenteemme ei endd missadn mielessd vastannut ymparillam-
me muuttuneita olosuhteita. Osuuskauppoja oli satoja, ne eivdt endd parjan-
neet kilpailussa vaan olivat pahassa kurjistumiskierteessd. Seuraukset olivat
erittdin vakavat. Nami vaiheet on kuitenkin jo niin moneen kertaan doku-
mentoitu S-ryhmaa koskevissa historiikeissa ja my6s muissa s-ryhmaldisten
aiemmissa julkaisuissa, ettd en pidd tarpeellisena kerrata niitd tarkemmin
tdmén kirjan yhteydessd. Niistd kaupparyhmdmme ldpikdymistd vaikeis-
ta vuosista kuitenkin voi — ja myds pitdd — ottaa opiksi. Lisdksi on tirkedd
oivaltaa se, kuinka meiddn on jatkuvasti arvioitava toimintaympdriston ja
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kilpailumaiseman muutosten vaikutuksia myds kaupparyhmin rakenteen ja
johtamisen toimivuuden nikokulmasta.

Kaupparyhmissimme on vuosien mittaan ollut erilaisia kiytintoja,
jotka liittyvat verkostomme tavoitelaajuuteen. Joissakin ryhmaistrategiois-
sa kirjasimme osuuskaupoille ihan tarkankin tavoitelukumdirin, joka oli
alhaisempi kuin osuuskauppojen miidrd nykyisin on. Pelkdstidn SOK:n
aktiivisuudella fuusioita oli melko turha yrittdd saada aikaan, silld vikisin
vdantdminen olisi synnyttinyt vain vastareaktioita. Jos taas osuuskaupoissa
oli fuusioon tarpeeksi kiinnostusta ja yhdistymismahdollisuuksia ldhdettiin
selvittdmddn, SOK oli toki mukana tukemassa hankkeita. Joskus yhdisty-
misissd pdastiin maaliin asti, joskus ei, ja ajoittain hyydyttiin jo lahtételi-
neisiin. Koska olemassa olevaa verkostoa alempi lukumdiri oli kuitenkin
kirjattu strategiapapereihin, se sisilsi ajatuksen, ettd osuuskauppojen yhdis-
tymiset olisivat kovin toivottuja, vaikka emme olleet ottaneet millddn lailla

Joensuun
seutukunta
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kantaa siihen, missd maantieteellisissa kolkissa niita olisi toivottu tehtavan.
Pelkka kirjauksen olemassaolo aiheutti joissakin osuuskaupoissamme selvad
artymystd. Paikoin taidettiin kokea, ettd strategiakirjauksessa astuttiin itse-
ndisten osuuskauppojen varpaille suorastaan seisomaan.

Uusimmassa S-ryhman strategiassa paatimme luopua kokonaan osuus-
kauppojen méarallisistd tavoitteista. Se oli oikeastaan vain vallitsevan tosi-
asian ja kdytdnnén huomioonottamista. Koska osuuskaupat ovat itsendisid
yrityksid, ne paittivit joka tapauksessa aina itse mahdollisista yhteenliitty-
misistd. Siksi emme katsoneet enda tarpeelliseksi madritelld edes strategia-
tasoisesti mitddan optimitavoitelukumairaa. Halusimme kirkastaa my®és sen,
ettd strategisestikin kaikki 19 alueosuuskauppaamme ovat koosta tai sijain-
nista riippumatta kaikki samalla viivalla. Ne voivat kukin tahollaan pohtia
— ja toivottavasti myds pohtivat — omia toimintaedellytyksiddn omista lahto-
kohdistaan kdsin. Esimerkiksi SOK:n toimesta niitd ei painosteta millddn
tavalla liittymé&dn yhteen.

Se ei kuitenkaan tarkoita sitd, etteikd asialla ole kaupparyhmillemme
merkitystd. Kylld silld on, suurtakin. On hyvin tdrkedd tunnistaa, millaisia
vakavia haasteita esimerkiksi Suomen alueellinen ja véestéllinen pitkin
aikavilin kehitys eri osuuskaupoillemme viistimittd asettaa. Haasteet ovat
hyvin erilaisia eri puolilla Suomea. Joillakin alueilla viesto vihenee nopeas-
ti ja asukkaat ikddntyvit. Yha useampi suomalainen hakeutuu asumaan ja
tyoskentelemddn kasvukeskuksiin tai lihelle niitd. Muutokset vaikuttavat
suoraan osuuskauppojen jisenmdidriin ja uusien jdsenten potentiaaliin.
Toisilla alueilla jasenméddrd muuttovdeston myotd kasvaa, toisilla pohja



kapenee kapenemistaan. Kaupparyhmdmme on yhta vahva kuin sen osuus-
kaupat ovat.

Kannustan siksi hyvin vahvasti jokaista osuuskauppaa pohtimaan, miten
kukin niistd voisi leventdd ja vankistaa omia hartioitaan turvatakseen ja
vahvistaakseen jdsentensd palveluja. Oma viestini on, ettd osuuskauppojen
nykyinen lukumaéri ei ole kiveen hakattu, ja vahemmalldkin tulisimme toi-
meen. Karttoja ja ennusteita on hyvi tutkia huolellisesti. Ja jokaisen osuus-
kaupan olisi hyvi tahollaan arvioida, millainen on sen omien jisenten nako-
kulmasta paras ja kestavin tulevaisuuskuva. Sanotaan, ettd pakko on paras
muusa, mutta on my6s taysin mahdollista ottaa tulevaisuus niin kutsutusti
omiin kisiin ja hakea se paras ratkaisu jo ennen kuin se on ihan valttima-
tontd. Kehotan siksi osuuskauppoja katsomaan my6s aktiivisesti ympéril-
leen. Joskus kipeimmaltd tuntuva paatos voi olla juuri se vastuullisin.

Ympirilleen osuuskaupat ovat toki katsoneetkin. Ja vililld myo6s 16yta-
neet toisensa. Joskus vaikeimman kautta ja pitkdhkon pyorittelyn jilkeen,
niin kuin Lammin Osuuskaupan fuusio Himeenmaahan itselleni opetti.

Kun olin aloittanut Himeenmaan toimitusjohtajana, aika pian tyélistalle
nousi Lammin Osuuskaupan yhdistymisen edistiminen. Tunnusteluja oli
tehty jo edeltdjani aikana, vuosituhannen alussa. Niinpd 2005 pédtettiin
ddnestdd jasenkokouksessa asiasta. Paikalle saapui noin satakunta jasenta.
Alustin tilaisuuden, kerroin faktat ja syyt, miksi fuusio kannattaa. Tunnel-
ma oli tihed. Osuuskaupan hallituksen puheenjohtaja, joka taisi olla sitd jo
kolmannessa sukupolvessa, vastusti kiihkeisti fuusiota. Saliin saapuneet
olivat suurimmaksi osaksi hanen ldhipiiriddn. Vastustajat kdyttivit kokouk-
sessa puheenvuoroja, joissa verrattiin osuuskaupan itsendisend sailymistd
jopa jatkosotaan. Asia-argumentteja ei juuri ladeltu, voimakkain tunnetila
voitti. 58 prosenttia kokoukseen osallistuneista kylld kannatti fuusiota,
mutta olisimme tarvinneet 67 prosentin kannatuksen — emme siis paisseet
maaliin. Fuusio toteutui lopulta vasta viisi vuotta my6hemmin. Téll4 kertaa
mekin varauduimme paremmin. Tiesimme, ettd tarvitsimme runsaammin
ddnestdjid paikalle, ja niin tarjosimme jokaiselle paikalle saapuvalle lahja-
kortin Hesburgeriin. Sali tdyttyi, ihmisid oli edellisestd kolminkertainen
madrd, ja heistd noin 90 prosenttia kannatti fuusiota. Tiesin, ettd Lammin
Osuuskaupan jdsenille pditos oli tulevaisuuden kannalta paras. Siksi maali-
nauhan katkaiseminen monen vuoden maratonin jilkeen tuntui erityisen

hyvalta.
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Yksi fuusio on toteutunut my6s omalla padjohtajakaudellani, kun Juko-
lan Osuuskauppa yhdistyi Pohjois-Karjalan Osuuskaupan kanssa vuonna
2019. Jukolan toimialue Yld-Karjalassa kuuluu juuri niihin alueisiin, joilla
viki vdistdmattd vihenee ja alueen elinvoima hiljalleen hiipuu. 20 vuoden
aikana Jukolan toimialueen asukasmdéra oli ehtinyt vahentyd jo ldhes 30
prosenttia, eikd mitdan merkkid kehityksen kdantymisesta ollut endd nako-
piirissd. Jukola oli jo valmiiksi S-ryhmdn pienin osuuskauppa. Itsendisend
sinnitteleminen olisi merkinnyt Jukolalle hidasta kutistumisen ja kurjis-
tumisen tietd ja sen jdsenille vadjaamaittd heikentyvid palveluita. Jukolan
Osuuskaupan johto halusi turvata alueen palvelut ja tyopaikat, ja tihdan
paras ratkaisu oli osuuskaupan sulauttaminen samassa maakunnassa toimi-
vaan, Jukolaa merkittivisti suurempaan Pohjois-Karjalan Osuuskauppaan.
Samaan valistuneeseen lopputulokseen pdityivit my6s Jukolan Osuuskau-
pan omistavat jasenet, jotka yli kahden kolmasosan enemmistolld tekivat
péitoksen yhdistymisestd. Padtos luopua oman osuuskaupan itsendisyydes-
td ei varmasti ollut helppo, mutta vastuullinen ja oikea. Fuusion ansiosta,
osana paljon suurempaa ja vahvempaa osuuskauppaa, Jukolan alueella asu-
vien asiakasomistajien palvelut voivat sdilyd ja monelta osin jopa parantua.
Pohjois-Karjalan Osuuskauppa sai Jukola-fuusiosta lisad muskeleita kehittdd
palvelutarjontaansa aktiivisesti ja koko toimintasdteellddn ympéri maakun-
taa, kaikkialla Pohjois-Karjalan alueella. Jukolan asiakasomistajat onnis-
tuivat Pohjois-Karjalan Osuuskauppaan liittyméilld vakauttamaan alueensa
palvelujen saatavuuden ja saamaan jdsenyydelleen my6s entistd parempaa
hyo6tyd. Hienoa oli, ettd heiddn ruokakorinsa hintaa pystyttiin laskemaan
heti fuusion toteutumisen jilkeen useita prosentteja ja jukolalaiset pddsivit
mukaan myos Pohjois-Karjalan Osuuskaupan maksamien osuusmaksun ko-
ron sekd ylijgdmanpalautuksen piiriin.

Jukolan ja PKO:n fuusio oli siis kannattava kaikille pohjoiskarjalaisille
asiakasomistajille. Sen lopputuloksena Pohjois-Karjalassa on alkanut uusi,
entistd dynaamisempi yhden maakunnallisen osuuskaupan aika. Edellisestd
toteutuneesta fuusiosta kaupparyhmissimme olikin ehtinyt kulua aikaa jo
seitsemdn vuotta, joten vdestomuutosten vaikutusten kiihtyessa soisin tah-
din olevan huomattavasti kiivaampikin.

Joskus kuulee sellaisiakin viitteitd, ettd yhteen osuuskauppaan ei voi ko-
vin luontevasti kuulua alueita useammasta maakunnasta. Ja etti maakunnat
ja alueet olisivat keskenddn niin kovin erilaisia, ettei mikddn maantieteelli-



sesti kauempana sijaitseva, yhdistynyt taho voisi ajaa tasapuolisesti niiden
kaikkien intressid. Tdmin vditteen paikkansa pitdvyydestd olen henkil6koh-
taisesti vahvasti eri mieltd. Osuuskaupan toimialueen ei mitenkdin tarvitse
rajoittua vain yhden maakunnan alueelle. Meilld on tilldkin hetkelld kaup-
paryhmissamme tdstd monta hyvdad esimerkkid. Osuuskauppa KPO toimii
vallan mainiosti viiden maakunnan alueella, samoin Etel4d-Pohjanmaan
Osuuskaupan toiminta-alue kattaa ongelmitta paikkakuntia useammasta
maakunnasta.

Myos omat kokemukseni Himeenmaan toimitusjohtajana vahvistavat td-
man. Kiertelin toimitusjohtaja-aikanani aktiivisesti osuuskaupan toiminta-
alueeseen kuuluvia paikkakuntia. Tuolloin niin pelkdstddn jo ndiden kiyn-
tieni aikana ja ilman sen kummempaa data-analyysid, ettd Himeenmaan
paikkakunnat todella olivat keskenddn hyvin erilaisia. Erityisesti muistan
Forssan tienoon, sielld oli ihan omanlaisensa tunnelma, joka poikkeaa pal-
jon esimerkiksi Heinolasta, Sysmaistd tai Hartolasta. Silti keskenddn hyvin-
kin erilaisten alueiden operoiminen ei tuottanut osuuskaupan johtamisen
nikokulmasta minkainlaisia vaikeuksia.

Héimeenmaan aikoina tapahtui my6s kahden alueellisen kauppakama-
rin, Himeen ja Lahden, yhdistyminen yhdeksi Himeen kauppakamariksi
2000-luvun alkupuolella. Olin tuolloin Lahden kauppakamarin puheen-
johtaja ja muistan, ettd yhdistymissuunnitelma heratti alkuun molemmin
puolin epidluuloa. Pelittiin, ettd jompikumpi pddsee niskan piille ja ajaa
sitten vain omaa eikd lainkaan yhteistd etua. Yhdistymisprosessin aikana oli
tarked kuunnella huolenaiheita ja vakuuttaa, ettd kaikenlaiseen tasapuoli-
suuteen kiinnitetddn erityistd huomiota. Johtamani osuuskaupan toimialue
oli sama ja siksi tim4 uusi alue oli minulle varsin luonteva. Mitddn ongel-
mia ei lopulta tullut ja yhdistyminen toi merkittivad tehokkuutta ja voimaa
kauppakamarin tekemiseen. Iso plussa oli mys se, ettd kooltaan huomat-
tavasti suurempana yhdistynyt kauppakamari oli entistd vetovoimaisempi
tyopaikka. Himeen kauppakamari sai tuolloin erinomaiseksi vetdjikseen
kovan luokan osaajan, muun muassa Sodexoa vuosikaudet johtaneen Kirsi
Aaltion, joka nosti huomattavasti koko kauppakamarin toiminnan tasoa.
Jalki oli komeaa, silld muutaman vuoden kuluttua Himeen kauppakamari
oli noussut ldhes kaikilla tunnusluvuilla mitattuna pahnan pohjimmaisesta
kauppakamarien valtakunnalliseen kirkipdahan.
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Alueiden vililld on siis totta kai kiistattomia eroja, mutta niiden keski-
niinen erilaisuus ei kuitenkaan omankaan kokemukseni valossa esti teho-
kasta yhteistd operointia.

SUURI KESTAA MUUTTOTAPPION PAREMMIN

Vaikka kaupparyhmin strategisen johtamisen ndkékulmasta osuuskaupoille
ei ole tarvetta kiinnittdd tavoitelukumdirid, olen asiaa silti paljon pohtinut
— ja nyt padjohtajakaudellani yhda enemman. Mika voisi olla téssd kiihtyvan
muutoksen ajassa optimiluku? Mielestani hyva ldhtokohta pohdinnoille on
pyrkid kohti tasapainoa. Sen saavuttamiseen nikékulmia on useita.

Jos osuuskauppojen lukumiird putoaisi selvisti alle kymmeneen, voisi
syntyd tilanne, jossa niistd muodostuisi liiankin isoja ja itsendisid. Kaup-
paryhmin yhtendisyys voisi kdrsid. Kasvaneen koon tuoma vahvistuminen
saattaisi johtaa myos siihen, ettd osuuskaupat alkaisivat ottaa SOK:lta takai-
sin sinne jo keskitettyjd palveluita, niin kuin taloushallintoa, markkinointia
tai it-jarjestelmiin liittyvid toimintoja. Yhtendisyyden lisdksi kérsisi myos
koko kaupparyhméin tehokkuus.

Entd jos osuuskauppoja olisi kymmenkunta?

Vuosikymmenten pituisen, eri tehtivissd kartuttamani oman kaupparyh-
mikokemukseni marinoimana uskallan todeta, ettd se voisi olla nykyisessa
vaativassa toiminta- ja kilpailuympéristossd varsin toimiva malli ja maara.
Jokaisella osuuskaupalla pysyisi tdlloin vield syvd intressi kaupparyhmén
yhteiseen tekemiseen. Liittymalld yhteen osuuskaupat vahvistuisivat ja pys-
tyisivat lisadmadn kilpailukykyaan alueellisessa markkinassa.

Osuuskauppojen lukumddran vihenemiselld saavutettaisiin kaupparyh-
matasolla selvid tehokkuushy6tyjd. Toiminta tehostuisi, kun paillekkdiset
rakenteet kuten hallinnon, johdon ja talouden toiminnot kevenisivit osuus-
kauppojen yhteenliittymisten jalkeen. Kustannussdastot olisivat kauppa-
ryhmatasolla laskettuna huomattavat, helposti useita kymmenid miljoonia
euroja.

Jotta mitddn toimialaa voi pyorittdd tehokkaasti ja kannattavasti, tarvi-
taan kriittistd massaa osaamisen ja resurssien varmistamiseksi. Osuuskau-
pat ovat tdssdkin suhteessa keskendidn kovin erilaisessa asemassa. Monessa
niistd ei ole kovinkaan suuria resursseja mittakaavaltaan pienempien toimi-
alojen kehittdmiseen. Jos osuuskauppoja olisi nykyista selvasti vahemmin,



Osuuskauppa voi
yhta hyvin kuin sita
ympadrodiva maakunta

e on osuuskauppa, joka sam-

muttaa maakunnasta valot.

Sen sanonnan Pohjois-
Karjalan Osuuskaupan toimitusjoh-
taja Juha Kivela on kuullut useammin
kuin itse on muuttanut pois maa-
kunnasta. Muuttojakin on kertynyt
vuosien varrella kaikkiaan jo kuusi
— ja joka kerta mies on palannut
takaisin. Valot eivat ole koskaan vield
sammuneet.

”Meilld on silti tdalld osuuskau-
passa aito huoli siitd, miten maa-
kunnassa voidaan. Totuus nimittdin
on, ettd osuuskauppa voi juuri niin
hyvin tai huonosti kuin ymparoiva
maakunta.”

Niin Pohjois-Karjalan Osuus-
kauppa PKO:n strategiaan kirjattiin
yksitoista vuotta sitten yhdeksi
tehtdvaksi myds maakunnan elin-
voimaisuuden edistaminen.

”Kddet taristen se sinne lisattiin,
silloin mietimme ankarasti, ettd
velvoittaako tamd meidat tulevai-
suudessa kaikkeen sellaiseen, mika
ei oikeasti kuulu liiketoimintaan.
Suoraan sanottuna pelkdsimme
pahinta.”

Pelko on Kiveldn mielestd osoit-
tautunut vuosien varrella turhaksi.
Oikeastaan strategialisdys on tuonut
hdnestd vain kaikkea myonteistd
mukanaan.

”Johtaminen on paljon yksinker-
taisempaa ja toimintamallimme on
selkeytynyt. Emme ole raha-auto-
maatti maakunnallisiin hankkeisiin,
vaan liiketoiminnan kannattavuus
ohjaa aina edelleen kaikkia hankkei-
tamme.”
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TORIPARKISTA
PALLOILUHALLIIN

Ensimmdinen suurempi ponnistus
uuden strategian hengessa oli
terveysaseman rakennuttaminen
Joensuuhun.

”Siihen meille tuli aloite kau-
pungin sosiaalipalveluista. Sieltd
soitettiin ja kerrottiin, ettd Joensuus-
sa aiotaan purkaa vanha Niinivaaran
terveysasema. Ja sen perdan sitten
varovasti kyseltiin, ettd olisiko tama
nyt ihan dlyton ajatus, jos lahtisitte
tdllaiseen terveysasemahankkeeseen
mukaan.”

Ei ollut. PKO osti Niinivaaran
S-marketin tontin ja uusia rakennus-
lupia alettiin hankkia.

”Kyllahdn se projekti lopulta pai-
sui kuin pullataikina, mutta onnistui
kuitenkin loistavasti. Kaupunki sai
tilat ilman investointihuolia, osuus-
kauppa sai todella hyvan vuokralai-
sen ja alueen asukkaat puolestaan
palvelut, jotka ovat meidan S-mar-
ketimme kyljessd.”

Alueellinen vaikuttaminen
osana osuuskaupan strategiaa vaatii
kuitenkin sdadnnéllista yhteydenpitoa
alueen virkamiehiin. Tallaisen yhtey-
denpidon ansiosta syntyi muutama
vuosi sitten muun muassa Lieksan
litkuntahalli.

”Lieksassa oli varmaan jo 40
vuotta haluttu rakentaa urheiluhalli,
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mutta kaupungin poliittinen ilmapiiri
ei ollut sithen milldan kypsa. Niinp4,
kun Lieksaan tuli uusi kaupunginjoh-
taja, han kysyi suoraan, ettd olisiko
meilld kiinnostusta rakennuttaa
sellainen. Hanelld oli niin tiiviit ja
tarkat perustelut asialle, ettd hanke
alkoi edetd.”

Ja jdlleen kerran kaikki voittivat,
kuntalaisista osuuskauppaan.

Alueellinen vaikuttaminen on ter-
veysaseman rakentamisesta lahtien
ollut PKO:ssa vdrikdstd: on rakennet-
tu toriparkkeja, pystytetty kesatyo-
kampanjoita nuorille ja perustettu
myods oma yksityinen terveysasema.
Nyt rakennetaan palloiluhallia
Joensuuhun.

Kaikki tamad vaatii kymmenig, jos
ei satoja tapaamisia yhteison jdsen-
ten ja vaikuttajien kanssa.

”Vililla katson kalenteriani ja mie-

tin, ettd mitenkahan tuo tai tuokin
tilaisuus liittyy meidan taloudellisiin
pdadamddrimme. Mutta totuus on,

ettd meiddn on oltava yhteisém-

me aktiivinen jasen ja vaikuttaja,
muuten emme pdrjad. Ja silti se on
myds tuloksellista toimintaa, jonka
tehtdvana on tuottaa hyotya asiakas-
omistajillemme. Jotkut kutsuvat sita
ronsyilyksi, mutta minusta se on
johdonmukaista strategiamme to-
teuttamista — muuten taalla raukoilla
rajoilla ei parjattdisi, me pidamme
ne valot padlla!”

”Osuuskaupan tehtdva on
missiommekin mukaan
tehdd yhdessa omasta maa-
kunnasta parempi paikka
elad. Se tarkoittaa siis paitsi
entistd parempia kauppa-,
ravintola-, tavaratalo-,
lilkennemyymala-, parturi- ja
hautaustoimistopalveluita
myds alueen kehittamista.
Maakuntien kehityksen
kannalta keskeistd on
maakunnan keskuskaupun-
gin elinvoimaisuus, joka
sdteilee koko maakuntaan.
Siksi osuuskaupalla on suuri
intressi kehittdd muun muas-
sa toriparkkeja ja keskustan
ravintolapalveluita. Muuten
nuoret muuttavat muualle

ja keskuskaupunki ja koko
maakunta ndivettyy. PKO
Juhan johdolla on meidadn
osuuskaupoista vienyt tdman
maakunnan kehittdmisen
ehka pisimmalle, hyva niin,
kunhan eivdt innostu vield
olympialaisia hakemaan!”

— Taavi Heikkilé



jakautuisi my6s toimialaosaaminen niiden kesken tasaisemmin ja ndin
osaaminen kokonaisuudessaan vahvistuisi. Osuuskaupat saisivat varmasti
myos aiempaa tehokkaammin houkuteltua riveihinsd kovan luokan am-
mattilaisia kaupparyhmdmme ulkopuolelta, kun osuuskaupat olisivat alan
toimijoina uskottavia pelureita my6s ulkopuolisin silmin.

Otan tastd havainnollisen esimerkin. Jos osuuskaupalla on matkailu- ja
ravitsemistoimialan salkussa vain yksi hotelli ja muutama ravintola, on
aiheellista kysyd, miten se pystyy ylldpitimddn koko ajan kiristyvissd ja
kansainvilistyvassa kilpailussa riittavda tasoa ja houkuttelemaan tarpeek-
si kovia osaajia toimintaa vetdmain? Miten osuuskaupassa varmistetaan
riittdvi intressi ja fokus kehittdd toimintaa kannattavasti? Vai onko riski,
ettd pieni toimiala jad osuuskaupassa isompien jalkoihin, haastavimmillaan
jonkun henkilén oman piitoimen ohella hoidettavaksi? Miten kehittymi-
sen vaatima oppiminen tilléin turvataan? Kun vield peilaamme tétd siihen
tosiasiaan, ettd timin pdivin kilpailussa mittapuun kaikille toimijoille maa-
rittdvdt alansa parhaat, kansainvilisesti, on selvii, ettd jadmme niistd ihan
lijaksi jalkeen.

Jos ajattelemme osuuskauppojen kykyd turvata asiakasomistajien pal-
velut pitkdjinteisesti, ei voi todellakaan vihitelld Suomessa meneilldin
olevan valtavan rakennemuutoksen merkitystd. Osuustoiminta oli se, joka
aikanaan pystytti suomalaisille syrjaseuduille talouden perusrakenteet. Nyt
muutokset ajavat osuuskauppojamme viistimaittd siihen, ettd ne joutuvat
yhd hanakammin etsimdin suurempaa kokoa. Kehityskulussa on samoja
tunnistettavia piirteitd kuin muutama vuosikymmen sitten, jolloin emme
endd pystyneet teollistumisen ja suuren maalta kaupunkeihin -muuttoaal-
lon jaloissa ylldpitimddn satojen maaseudulla toimivien osuuskauppojen
verkostoamme. Nyt tdmd kehitys koskee etenkin nopeasti hiljentyvid paik-
kakuntia ympéri Suomen. Tulevaisuudessa emme endd pysty pitiméaan ylld
nykyisenkaltaista palveluverkostoa. Manner-Suomessa on 294 kuntaa ja
S-ryhmilld on kauppa 283 kunnassa. Olemme 11 kunnassa jo nyt ainoa ruo-
kakauppa.

Oman kaupan menetys on paikkakunnalle ja sen asiakkaille aina valtava
tappio. Se on sitd riippumatta siitd, kuuluiko kauppa pieneen tai suureen
osuuskauppaan. Pienelle osuuskaupalle yhden kaupan menetys on kuiten-
kin raskaampi taakka, sille yhdenkin toimipaikan lakkauttaminen tekee

kokonaisuuteen paljon isomman loven suureen osuuskauppaan verrattuna.
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Suurempi osuuskauppa kestdd siis aina suhteellisesti paremmin alueensa
pienten paikkakuntien hiljentymisen ja verkoston asteittaisen harvenemi-
sen. Jo tdmi tosiasia puoltaa voimakkaasti suositustani siitd, ettd jokaisen
osuuskaupan kannattaa aktiivisesti arvioida, mikd olisi riittdvd koko turvata
omien jdsenten palvelut myds pitkille tulevaisuuteen.

MAARA VAIKUTTAA PAATOKSENTEKOON

Olen pohtinut pddjohtajakaudellani osuuskauppojen optimaalista maarda
my6s kaupparyhmdmme kehittamisen ja johtamisen nidkékulmasta. Kiih-
tyvdssd muutosvauhdissa tehokkuus, nopeus ja reagointikyky ovat meille
elinehto.

Muutos ohjaa meitd vaistimaitta sithen, ettd tietyt asiat S-ryhmassékin on
jarkevintd keskittdd. Téllaisia ovat esimerkiksi it- ja digikehittdminen sekd
markkinointi, ja nditd kaikkia pitdd viedd madratietoisesti eteenpdin lapi
koko kaupparyhmén.

Jos osuuskauppojen madrd putoaisi noin kymmeneen, my6s paitoksen-
teostamme tulisi paljon nopeampaa ja dynaamisempaa.

Jos osuuskauppoja olisi nykyistd huomattavasti vihemman, olisi mah-
dollista nostaa jopa ne kaikki mukaan SOK:n hallitukseen. Osuuskaupat
olisivat tdlloin kaikki mukana péddtoksenteon ytimessd ja aina yhtéldisesti
ja tasavertaisesti ajan tasalla asioista. Tdma olisi myds SOK:n omistamisen
ndkékulmasta mielesténi ideaali ratkaisu, kun jokainen S-ryhmain kuuluva
osuuskauppa mahtuisi mukaan hallitukseen.

Tassa mallissa SOK:n hallituksen koko toki kasvaisi, mutta uskon sen
olevan vield hallittavissa. Etenkin kun ottaa huomioon sen kiistattomat
hy6dyt kaupparyhmin johtamisen jouhevuuden kannalta. Paitcksenteko
tehostuisi ja vauhdittuisi merkittavisti. Myos reagointikykymme paranisi
huomattavasti. Ja sitd nopeutuva maailma ympérillimme meiltd vaatii.
Yhteisessd poyddssd istuminen kasvattaisi ja syventdisi my6s ymmarrystd
koko kaupparyhmin yhteisestd edusta. Uskon, ettd sitoutuminen tehtyihin
padtoksiin kasvaisi, kun kaikki osuuskaupat olisivat mukana niitd tekemdssa
ja ymmartaisivit ndin paitosten taustat. Iso laiva saataisiin varmasti kaanty-
main huomattavan paljon ketterimmin.

Nykyisessd 19 osuuskaupan mallissamme vain kuusi osuuskauppaamme
on kerrallaan mukana SOK:n hallituksessa. Suuri enemmist6, 13 osuuskaup-



paamme, jaa siis ulkopuolelle. Osuuskauppajasenten lisdksi hallituksessa
on vuodesta 2019 alkaen ollut kaksi kaupparyhmin ulkopuolista jasenti,
ja SOK:n pédjohtajana istun itse puheenjohtajan paikalla. Kaytimme
tilldkin hetkelld todella paljon aikaa hallituksen ulkopuolella olevien
osuuskauppojen ajantasaisen tiedonsaannin turvaamiseen ja yvhteisen
ymmarryksen rakentamiseen. Pidimme S-ryhmén ylimmén johdon eli
SOK:n konsernijohtoryhmidn ja alueosuuskauppojen toimitusjohtajien
kesken sddnnollisesti yhteisid kokouksia ja seminaareja, niin kasvokkain
kuin etdyhteyksin. Lisdksi informoin hallituksen ulkopuolisten
osuuskauppojen johtoa henkilokohtaisesti itse tekemalldni videolla SOK:n
hallituksen puheenjohtajan roolissa jokaisen hallituksen kokouksen
jilkeen. Olemme toisaalta kayttineet valtavan paljon aikaa hallituksen
jasenten ymmarryksen kasvattamiseen esimerkiksi digin merkityksestd ja
vaikutuksesta. Vaikka jaamme tdtdkin tietoa parhaan kykymme mukaan
eteenpdin, on selvdd, ettd samanlaista yhteistd ymmarrystd ei voi syntyd
kuin jos kaikki olisivat aktiivisesti mukana pohdinnoissa.

Pyrimme siis kaikin voimin varmistamaan riittivan tiedonsaannin kai-
kille osuuskaupoille. Mutta on ymmarrettavaa, ettd hallituksen ulkopuoliset
osuuskaupat eivit varmastikaan tunne olevansa yhtd hyvin perilld tehtyjen
padtosten taustoista kuin hallituksessa mukana olevat. Se saattaa heikentdd
esimerkiksi paatoksiin sitoutumista.

Olen edelld avannut omaa ajatteluani siitd, mikd voisi olla tdssd kiih-
tyvin muutoksen ajassa tulevaisuuden kannalta optimaalisin verkosto ja
mitd hyo6tyad siitd olisi nimenomaan kaupparyhmékokonaisuuden kannalta.
Haluan vield korostaa, ettd nima pohdinnat ovat omaa ddneen ajatteluani,
ja perustuvat niin kaupparyhméikokemukseeni kuin pidjohtajana toimimi-
seen, mistd olen saanut paljon perspektiivid katsoa my6s pitkille eteenpdin.

Itsekin osuuskaupan toimitusjohtajana vuosikymmenen ajan toimineena
tieddn kuitenkin hyvin, ettd asiassa on kaksi puolta. Olen vakuuttunut siita,
ettd itsendiset osuuskaupat kylld 16ytavit omin voimin itselleen parhaat rat-
kaisut. Toivon silti, ettd edelld esittdmani ajatus siitd, ettd harvempilukui-
sina kaikki osuuskauppamme voisivat mahtua SOK:n hallitukseen, antaisi
osuuskaupoille lisskimmoketta voimien yhdistimiseen. H
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Heidi Nordman viihtyy iltavuorossa
ja hotellin arjen pyorityksessa.
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Thiago Serafim pitaa

pdivavuoroista,

silld niiden jdlkeen

hanelle jaa parhaiten
‘ aikaa perheelle

ja harrastuksille.

S-eldmaa kellon ympari

ysteerikko, huvipuistopaal-

likkd, ABC:n yovuorolainen,

sosiaalisen media ammat-
tilainen tai Brasiliasta Suomeen
kotiutunut palvelutorin vastaava.
Kaikkia naitd tyontekijoita ja tyon
kuvia yhdistaa kirjain S.

S-ryhman tydntekijoita tydskente-
lee melko erikoisissakin ammateissa
ympadri Suomea — ja ihan kaikkina
vuorokaudenaikoina.

TERHI POYHONEN, SIPOON
LOGISTIIKKAKESKUS,
SIPOO, KELLO 6.00

Aamuvuoro alkaa kello 6 yleensa
aina samoin: automaatiokasittelija

Terhi Poyhdonen nappaa kdteensa
radiopuhelimen ja kasitietokoneen.
Han tarkastaa Inex Partners Oy:n
Sipoon logistiikkakeskuksen seindn
info-televisiosta, mika tyotehtava ta-
nddn odottaa. Usein se on kuivatuo-
telogistiikan puolella, siis "kuivalla”.

”Kun pddsen tyopisteelle, alan
seurata prosessia, siis tuotteiden
kulkua varastossa, tietokoneelta. Jos
ja kun punainen valo naytollad alkaa
vilkkua, se merkitsee virhettd, joka
pitad selvittaa.”

Virhe tarkoittaa usein, ettd jokin
tuote on jaanyt jumiin. Joskus se voi
olla my6s hdirid prosessissa, silloin
tarvitaan kayntia sahkokaapilla.
Virheiden méadrd vaihtelee paivittdin.



Joskus ty6 sujuu pitkddnkin hairiottd,
toisinaan taas Terhi saa liikuntaa
oikein kunnolla.

”Puhelimen askellaskurista olen
joskus tarkistanut, ettd tydpdivana
saattaa kertyd sellaiset 16 ooo
askelta, joten en pelkastdan istu
tietokoneruudun ddressd.”

Kun Terhi aikoinaan siirtyi Kilosta
uuteen Sipoon logistiikkakeskuk-
seen, hanen tyonsa muuttui taysin.
Automaatioprosessit piti ottaa
nopeasti haltuun. Han on kuitenkin
pitdnyt muutoksesta.

”Parasta tdssd tydssd on
itsendisyys, jokaisella on oma
vastuualueensa. Silti saan apua
tyoyhteisostd, jos jokin ongelma sita
vaatii.”

JOAKIM INNILA,
SOK:N ASSAKESKUS,
HELSINKI, KELLO 9.00:

Kun Joakim Innild aamulla avaa
tietokoneen, tyot alkavat yleensa
heti. SOK:lla sosiaalisen median
viestinndn asiantuntijana tyoskente-
leva Joakim kdy nopeasti ldpi, mitd
maailmalla on tapahtunut ja mihin
S-brandin tulisi reagoida somekana-
villaan. Valtaosa sosiaalisen median
tyostd tapahtuu kuitenkin ”pinnan
alla”. Joakim palvelee viestinndn
tiimia kirjoittamalla paivityksia,
reagoimalla S-ryhmadan tai asiakas-

omistajiin vaikuttaviin keskusteluihin
sekd toimimalla eri asiantuntijoiden
yhdyshenkilona. Tarkedd tyoskentely-
otteessa on ketteryys, silld se on
sosiaalisen median vahvuus.

”Usein kiireisimmat hetket ovat
aamusta ja iltapdivastd, mutta
harvoin on kahta toistaan muistutta-
vaa pdivaa. Kiireessdkin auttaa, etta
saan olla mukana upeassa tiimissd ja
tehda tyotd, jolla on merkitys.”

Koronan ensi aalto oli ty6aikana
Joakimin mielestd aivan erityista.

Tyd sai vield yhden uuden merki-
tyksen, kun tiedonkulun tehtavaksi
muotoutui ihmisten huolen ja

hddan helpottaminen. Joakim
huomasi, kuinka ennenndakematto-
man tdarkedd tasmallinen informaatio
ihmisille poikkeustilanteessa on, ja
kuinka suuri merkitys sosiaalisella
medialla oli.

”Korona-aika oli hyvin kosketta-
vaa. Ndimme kaikki konkreettisesti,
kuinka tarkeda ja mahtavaa tyota
esimerkiksi pdivittdistavarakaupois-
sa tehtiin. Ja sain olla omalta osaltani
vdlittamdssa tietoa tdastd. S-ryhman
henkildston arjen sankaruudesta ja
yhteishengestd kertovat uutiset, seka
Tulkoon mitd vaan -filmi sykahdytti-
vdt jokaista myds somessa. Ndiden
sisdltdjen saama huomio ja ihmisten
kommentit olivat todella kosketta-
via. Se oli tdssd tyossa unohtumaton
hetki.”

THIAGO SERAFIM,
S-MARKET MUNKKIVUORI,
HELSINKI, KELLO 12.00:

Keskipdivan tydtunnit, ne ovat
HOK-Elannon Munkkivuoren
S-Marketin palvelutorin vastaava
Thiago Serafimin kiireisimmat het-
ket. Kun hdan kymmeneltd vilkaisee
kelloaan, seuraavan kerran han
yleensd hatkahtdd, kun huomaa
iltapdivan olevan jo pitkalla. Lounas-
ruoan hakijat pitavat Thiagon tydssa
kiinni.

”]a se on mukavaa, silld pidan
ihmisten palvelemisesta ja heidan
arkensa helpottamisesta. Tyopdivddn
ei mahdu juuri tyhjid hetkid. Ja jos
sellainen tulee, menen yleensa aut-
tamaan palvelutorin lahella oleviin
pisteisiin.”

Thiago on tydoskennellyt Munkki-
vuoressa yli kymmenen vuotta. Kun
han aloitti, juuri Brasiliasta Suomeen
muuttaneena, hdn ei osannut suo-
mea kuin muutamia sanoja.

”Aloitin tydharjoittelussa, mutta
aika pian paasin kassatyohon. Oli
mahtavaa, ettd minuun luotettiin,
siind oli opittava kieltd nopeasti.”

Kielitaidon karttuessa tyoteh-
tavatkin ovat muuttuneet. Thiago
kiittda tydyhteisddan ja esimiestdan
kaikesta luottamuksesta, jonka on
saanut. Rasismiin hdn ei ole tyoyh-
teisossddn koskaan tormannyt. Han
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pitda tyostddn ja erityisesti sdanndol-
lisestd pdivavuorosta. Niin jda aikaa
myds perheelle, vaimolle ja kolmelle
tyttarelle — ja surffausharrastukselle.

PILVI SEROLA, TYKKIMAKI,
KOUVOLA, KELLO 16.00:

Huvipuiston kesdpdivdssd mika
tahansa hetki voi olla kiireinen,
aamupadivat, kun Kymen Seudun
Osuuskaupan omistama Tykkimaki
aukeaa, tai iltapdivd, kun kesa
porottaa l[dmpimimmilldan. Sen on
huomannut huvipuistopdallikko Pilvi
Serola jo ensimmaisend huvipuis-
tokesdnddn. Entinen katsastusalan
yrittdja loysi vajaa vuosi sitten
itsensd uudesta tydstd, jossa on
ollut paljon muitakin yllatyksia kuin
huvipuistolaitteet — joita kaikkia, siis
niitd, joihin aikuinen voi mennd, Pilvi
on testannut. Yllattavampad oli muun
muassa hurja tyontekijamaard, joka
puistoon kesdksi palkataan.

”Ensimmadinen talveni tdalld meni
aika lailla tyontekijoita pestatessa.
Noin 400 hakijaa haastateltiin ja 200
palkattiin®, Pilvi kertoo.

Kaikkein suurin yllatys Pilville oli
kuitenkin se, kuinka paljon tyota
huvi- ja vesipuiston kauden valmis-
telussa on. Ulkopuistojen lisdksi han
vastaa ympdri vuoden auki olevasta
sisdhuvipuistosta.
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”Kauden rakentaminen toteu-
tetaan suurelta osin 11 hengen
vakihenkilokunnan uurastuksella.
On ollut hienoa huomata, minkalais-
ta ammattitaitoa talosta loytyy.”

Vaikka kaiken perustana ovat
normaalit liiketoiminnan rutiinit,
tyon tarkoituksena on tuottaa ennen
kaikkea iloa puiston kavijdille.
Kesalla Pilvi on vastuussa siitd, etta
ndin myos tapahtuu. Han valvoo, etta
henkilokuntaa on pisteilla tarpeeksi
ja hommat hoituvat.

”0n tdssa kuitenkin pakostakin
hymy herkdssd, kun tydhuoneen
ikkunasta nakyy yksi Tykkimaen
maamerkeistd, Yllatysten talo ja
tyopoytad koristavat Kusti ja Kerttu
sekd Minion-hahmot. Ei pddse unoh-
tumaan mielestd, ettd tassa tyosken-
nellddn kaiken hauskan parissa.”

HEIDI NORDMAN, SOKOS
HOTEL ORIGINAL VAAKUNA,
VAASA, KELLO 19.00:

Jos hotellipdallikkd Heidi Nordmanin
pitad valita, niin mieluisin tyovuoro
hadnelle on iltavuoro, ehdottomasti.
Han pitdd iltojen tunnelmasta Osuus-
kauppa KPO:n Sokos Hotel Original
Vaakunassa.

”Yleensa aloitan tydvuoron koti-
koneelta aamulla ja hoidan rauhassa
tyon juoksevia asioita. Keskipdivdan

mennessa menen hotelille, jossa
olen usein pitkalle iltaan saakka.”

Heidille tyo ja asiakaspalvelu ovat
elamantapa. Esimiehendkin han
haluaa tehda asiakaspalvelutydta
noin pari iltaa viikossa.

”Jos en olisi mukana asiakas-
pinnassa, niin nopeasti jdisin
ulkopuolelle siitd, mitd talossa
tapahtuu. Tykkdan olla ihmisten
kanssa ja tapahtumien keskitssa.
Menen avaamaan ovia, petaamaan
sankyjd, jos on tarpeen — tai istah-
dan juttelemaan vieraiden kanssa.
Haluan nayttdaa esimerkillani, etta
tyotd tehddan nimenomaan yhdessa,
suurella syddamelld.”

Ja tyot tehddan mahdollisimman
hyvin. Siksi Heidi on saanut tydkave-
reiltaan lempinimen ”Pilkku”. Asiat
ovat jdrjestyksessd, tyo tehdddn
siististi mutta pilke silmakulmassa.

”Me tyontekijathdan saatamme
vaikka kontata tuossa respan edessd,
kun hotelliin saapuu koiravieras.
Olemme kaikki eldinrakkaita, joten
koirat ovat meilld todellisia kunnia-
vieraita”, Heidi nauraa.

Niin myds ihmiset. Se nakyy
hotellin tuloksissa.

”Meiddn asiakastyytyvdisyys-
tulokset olivat vuonna 2018 kaikkien
Original-hotellien parhaat. Se on
mahtava kiitos tdstd tyostd.”



ANNA PAAKKI,
ROOM ESCAPE,
LAPPEENRANTA, KELLO 22.00:

Iltaisin lappeenrantainen Anna
Paakki pohtii tydkseen mysteereja.
Tai pikemminkin antaa asiakkaiden
pohtia.

Kun Anna, matkailu- ja asiakaspal-
velualan ammattilainen, naki joitakin
vuosia sitten tydpaikkailmoituksen,
jossa etsittiin mysteerikkoja, han
kiinnostui oudosta tyonimikkeesta
niin, ettd pdatti ottaa selvda, mitad tyo
piti sisdllaan. Ja niin hdan haki téihin
Eteld-Karjalan Osuuskauppa Eekoon
omistamaan pakohuone Escape Roo-
miin. Han sai tydn ja vuosien varrella
nimike on muuttunut mysteerikosta
mysteeripdallikoksi.

"Tydhon kuuluu pakohuonepelin
tarinoiden kertominen asiakkaille,
toimintaohjeiden ldapikadynti, oikean
tunnelman luominen ja pelin kulun
valvominen. Asiakkaat saavat valita
kahdesta mysteerikertomuksesta rat-
kottavakseen toisen. Aikaa asiakkail-
la on aina tunti. Mind seuraan heidan
etenemistddn ja annan tarpeen tullen
pienid vihjeitd.”

Annasta asiakkaiden seuraaminen
on kiinnostavaa.

”lhmiset reagoivat niin eri tavoin
jannittdavaddn tilanteeseen. Toiset
ovat hilpeitd, toiset neuvokkaita,
joitain tilanne saattaa jopa ahdistaa.

Siksi heiddn tunnelmiaan on tarkeda
seurata.”

Pelaajat ovat kaikenikdisid ja hy-
vin eri taustoista. Jotkut matkailevat
eri pakohuonepelien perdssa ympari
Suomea.

”Parasta tyossa on kontakti
ihmisiin. Kun tuntee onnistuvansa
tunnelman luonnissa ja kaikilla on
kivaa, se on todella hyva hetki.”

LAURA VAINIO,
ABC RENKOMAKI,
LAHTI, KELLO 02.00:

Yossd on ihan oma tunnelmansa. Sita
mieltd on Osuuskauppa Hameen-
maan ABC Renkomdelld tydskentele-
vd Laura Vainio.

Han on tyoskennellyt viimeiset
kymmenen vuotta, lukioidstd saakka,
ABC:lla ja tehnyt niistd viimeiset
kuusi vain yévuoroa.

”Y6lla valvominen sopii minulle,
olen silloin virkeimmilldni. Yossa
tyokin on itsendisempaa kuin pdiva-
vuorossa. On selvittdva tiukoistakin
tilanteista itsendisesti, ei voi jaada
kenenkdan seldn taakse odottele-
maan, ettd tilanne selvidisi.”

Kiperid tilanteita on onneksi
harvassa, mutta joskus on niitakin,
niin kuin vaikkapa silloin, kun auto
juuttui pesukadulle tai asemalla
syntyi nahistelua. Silloin on pitdnyt
olla nopeasti neuvokas.

”Yoévuoroille on tyypillista hiljais-
ten ja ruuhkaisten hetkien vuorotte-
lu, koskaan ei tiedd mitd tapahtuu.”

Kahteen asti yolla riittdd yleensa
hyvin asiakkaita, Hesburgerissa
jopa ruuhkaksi ja S-marketissakin
kdyddan vield puolenyon aikaan
ostoksilla taajaan. Laura tyéskente-
lee kahvion lisdksi ndilla molemmilla
pisteilla.

Aamuyoksi vaki vahenee, mutta
silloin liikkuu oma kantajoukkonsa,
ammattiautoilijat.

”Qissd on oikeastaan ihan samalla
tavalla omat kanta-asiakkaansa kuin
pdivisinkin. Heihin olen tutustunut
hyvin vuosien varrella. On kiva tunne
tulla lomalta tai pidemmaltd vapaal-
ta, kun kuulee, ettd paluuta on jo
odotettu. Se pistdd jaksamaan.” ll
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DIALOGI: S-RYHMA VOI YHTA HYVIN KUIN SUOMI

MIHIN OLEMME MENOSSA?

Taavi Heikkild ja Timo J. Hdmaldinen
ovat vanhoja ystavid ja yhdesta asiasta
hyvin samaa mielta: Monimutkaistunut
maailma vaatii tyontekijoilta — ja myos

tydnantajilta — yha enemman joustavuutta
ja uudenlaisia henkisid voimavaroja.
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len téssd kirjassa halunnut tuoda esiin niitd asioita, joilla me

S-ryhmissd luomme askelmerkkeji tulevaisuuteen. Luomme ne

yhdessd ihan siksikin, ettemme osuuskaupparyhmaissd eld muus-

ta maailmasta erillimme. Jo se, ettd miljoonat suomalaiset ovat
asiakkaitamme, kertoo, kuinka kuljemme muun Suomen kanssa samassa
tahdissa ja hengitimme samaa ilmaa. Meidin menestyksemme edellyttia,
ettd my6s Suomella menee hyvin. Ja toisaalta, kun me menestymme, voim-
me silloin tukea koko yhteis6d parjadmaan paremmin.

Entd mitkd ovat sitten suomalaisen yhteiskunnan haasteet, mitd pitdisi
tapahtua, ettd Suomi jatkossa parjaisi?

Olen kadynyt ndistd Suomen ja yritysmaailman — ja vihdn S-ryhméankin —
haasteista keskusteluja pitkdaikaisen hyvin ystavani, Yhdysvalloissa tohto-
riksi vditelleen ja Sitrassa nykyddn tyoskentelevan Timo J. Himaldisen kans-
sa. Vaikka tyGskentelykenttimme ja siten nikokulmamme suomalaiseen
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yhteiskuntaan ja talouseldmdidn ovat varmasti melko erilaiset, 16yddimme
aina yhteneviisyyksid yhteiskuntaa ja osuuskauppaa kohdanneista haasteis-
ta. Siksi pddtimmekin tdman kirjan puitteissa vaihtaa hieman ajatuksia, silld
maailman lisddntyva kompleksisuus, jota Timo on paljon tutkinut, vaikuttaa
yhd enemmén my6s meidan kaupparyhmamme toimintamalleihin.

YHA MONIMUTKAISEMPI TULEVAISUUS

TAAVI: Jos ldhtisimme miettimddn Suomen tulevaisuudenndkymia, niin
kuinka Timo tutkijan nikékulmastasi niet, miten Suomen — niin yritys-
maailman kuin julkisen puolen toimijoidenkin — pitédisi muuttua, ettd me
pysyisimme maailman kehityksessd mukana ja pérjdisimme paremmin? Vai
onko koronakriisi mielestédsi heilauttanut pitkdn tdhtdimen suunnitelmat
ihan toisaalle?

TIMO: Suomen tulevaisuusndkymit ovat tosiaan viime aikoina muut-
tuneet melkoisesti. Kulunut vuosi on kuitenkin ndyttinyt sen, ettd Suomi
on yhteiskuntana melko vahva kestimédn kriisejd ja poikkeustiloja. Me
parjadmme ja toimimme poikkeusolosuhteissa varsin hyvin. Nayttda kui-
tenkin siltd, ettd emme kykene ennakoimaan niitd kriisejd yhtd hyvin. Kun
ajatellaan vaikkapa 1990-luvun lamaa tai timén vuosituhannen finanssikrii-
sid ja sen pitkittyneita jalkivaikutuksia — ja nyt koronapandemiaa — nima
kaikki ovat aika lailla yllittineet meidat, vaikka varmasti merkkejd olisi
ollut ilmasta luettavissa. Tallaisista kriisitilanteista selvidmisessd on paljolti
kyse my6s johtamisesta. Kun organisaatiotutkijat ovat miettineet, millai-
sella johtamisella erilaisissa toimintaymparistossd parjataan, on yhdeksi
toimintaympéristoksi hahmottunut niin sanottu kaaosymparistd, joka voisi
olla melko vastaavanlainen kuin nyt meilld koronakriisissd on ollut. Vaikka
syy- ja seuraussuhteet ovat tillaisessa ymparistossd osittain epdselvit, on
silti pakko toimia. Me suomalaiset — ehkd vdhin ylldttdenkin — ndytamme
parjddvin tamankaltaisessa toimintaymparistossd melko hyvin.

TAAVI: On totta, ettd kriisiajan johtaminen on tdysin erilaista kuin
muussa ajassa, my0s yrityksissd. Sen olemme nyt suomalaisissakin yrityk-
sissd varmasti kaikki koronan vuoksi kokeneet. Voi kylld todeta, ettd kaikki
yrityksen tekemit suunnitelmat, harjoitukset ja panostukset kriisinhallin-
taan maksoivat itsensd kriisin iskiessd moninkertaisesti takaisin, niin myds
meilld S-ryhméssd. Mitd paremmat ovat valmiudet, sitd nopeammin kriisin



saa edes jossain médrin hallintaan ja poikkeustilanteen vaatimat johtami-
sen kdytinnot voimaan. Kriisijohto - ja koko johto muutenkin - joutuu
ottamaan tavallista enemmain naruja késiinsd ja voimaan astuu tiukkoja
sddntojd siitd, miten saa ja miten ei saa toimia. Samalla moni esimies ja
liikketoimintajohtaja on joutunut todella testaamaan tilannejohtamisen
taitojaan, silld tdma on useille ihan ensimmainen oikea ja todellinen kriisi.
Siind nousevat omat henkilokohtaiset johtamisen opit ja kehitysaskeleet
jokaisella arvoon arvaamattomaan. Meilld on S-ryhmissd takana pitkd
historia ja olemme selvinneet pahoistakin kriiseistd. Kriisit ovat yleensd
vain tiivistineet rivejd, kun kaikki voimavarat on pitanyt keskittdd akuutin
ongelman ratkaisemiseen. Uskon, ettd meilld on kriisijohtamisessa etua
myos siitd, ettd olemme viime vuosina panostaneet johtamisen laatuun
niin voimakkaasti, ettei se ole jddnyt vain sanahelindksi. Esimiehid on
tuettu ja valmennettu, jotta johtamisemme olisi mahdollisimman tasalaa-
tuista ldpi kaupparyhmin. Henkil6kohtaisten johtamislupausten lisdksi
johdon yhteiset lupaukset — uskallan, arvostan ja toteutan — ovat saaneet
ihan uuden merkityksen. Niitd tarvitaan niin yrityksen muuttuneessa ul-
koisessa tilanteessa kuin myos sisdisessd toimintakulttuurissa. Kauppa pitaa
yhteiskunnan rattaat pyorimassd myos kriisiaikoina ja toimipaikoissamme
niin henkil6stén kuin asiakkaiden turvallisuuden takaaminen on meille yk-
kosasia. Saimme my®s siirrettyd ylikuormittuneisiin paivittdistavarakaupan
palveluihimme nopeasti lisdd resursseja muilta toimialoiltamme ja samalla
viltyimme jaredammiltd lomautuksilta. Asiantuntijoillamme arkiset kohtaa-
miset ja vuorovaikutustilanteet puolestaan vaihtuivat virtuaalikokouksiksi
ja sdhkopostiviesteiksi. Resilienssid 16ytyi, ty6 hoitui hyvin my6s ndin, ja
sisdinen luottamus parani. Ehdoton voimavara olivat jo aiemmin kdytt66n
otetut digitaaliset kaupparyhmitasoiset tyovidlineet, joilla viestit kulkivat
reaaliajassa kaikkiin tarvittaviin paikkoihin ja kaikkiin suuntiin.

TIMO: Toimintaymparistén muutos vaikuttaa yritysten lisiksi koko nyky-
yhteiskuntaan — ja tuo ympdristé on muuttunut tietysti voimakkaasti jo
ennen korona-aikaakin. Néiden erilaisten toimintaymparistéjen muutosta
on tutkinut muun muassa brittildinen systeemitutkija David Snowden, joka
on kehitellyt niin sanotun Cynefin-ajattelukehikon. Tdhdn peilaten ongel-
manratkaisijan on tdrkedd arvioida ongelman luonnetta, ennen kuin héin
alkaa miettid siihen ratkaisuja. Ongelmia on Snowdenin mukaan neljai eri
tyyppid: yksinkertaisia, monimutkaisia, kompleksisia ja kaoottisia. Kaootti-
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set jo tuossa alussa mainitsinkin, mutta ndistd muista vield muutama sana.
Yksinkertaisessa ja stabiilissa toimintaymparistossd voidaan toimia aika
rutiininomaisesti, niin kuin on aiemminkin hyviksi havaittu. Monimutkai-
sessa ympdristossd tilanteen hahmottamiseen vaaditaan jo asiantuntijoiden
tuottamaa analyysid ja sen pohjalle rakentuvaa ymmarrystd, mutta syy- ja
seuraussuhteet ovat siind vield hahmotettavissa. Sitten on vield kompleksi-
nen toimintaympdristo, jossa ei endd parjatd asiantuntija-analyysilld, koska
lukuisat toimijat ja jdrjestelmit ovat niin keskindisriippuvaisia, ettei asioita
voida juurikaan ennustaa jarkevalld tavalla eteenpéin.

Ja nyt yhteiskunnastamme on siis tullut yha kompleksimpi, sellainen,
jossa aiempiin kokemuksiin nojaava, vahvasti suunnitteluun ja asiantunti-
juuteen perustuva toimintamallimme ei endd toimi. Silti monessa organi-
saatiossa vallitsee vield aika perinteinen, suunnitteluun perustuva johta-
mistapa ja organisaatiorakenne. Siksi organisaatiotutkijat korostavatkin,
ettd aiempaa kompleksimmassa ja epdvarmemmassa toimintaympéristéssd
my0s yritysten pitdisi yhd enemmén kehitella joustavampia, muun muassa
rinnakkaisiin kokeiluihin ja verkostoyhteistyéhon perustuvia toimintatapo-
ja. Ndin yrityksissa jatkuvasti luotaisiin erilaisia vaihtoehtoja, eri konteks-
teissa, ja kokeiltaisiin — etenkin jos toimitaan valtakunnallisesti tai kan-
sainvélisesti — eri paikkakunnilla erilaisia vaihtoehtoja. Kokeilujen tekijat
voivat sitten oppia toisiltaan erilaisista konteksteista mikd toimii ja mika
puolestaan ei toimi. Parhaita uusia toimintamalleja voidaan tdmén jilkeen
levittdd ja sopeuttaa uusiin toimintaymparist6ihin. My6s julkisen hallinnon
puolella meilld hiljalleen aletaan herdtd tdhdn. Ehka selkein esimerkki on,
ettd edellinen hallitus otti kokeilukulttuurin hallitusohjelmaansa, joka on
askel oikeaan suuntaan. Olennaista on oppia kokeiluista ja pystyd jalosta-
maan opit hy6dyksi.

TAAVI: Tassa toimintaympariston muutoksessa yhd moniulotteisem-
maksi nden ihan suoran analogian meiddn tilanteeseemme S-ryhméssa.
Mehidn olemme perinteisesti olleet vahvoja suurten volyymien ja peruspro-
sessien tehokkaassa pyorittamisessd, ja sithen my6s meiddn kilpailukykym-
me ja menestyksemmekin on pitkdan perustunut.

Nyt me olemme siirtymassa prosessildhtoisyydestd yhd asiakasldhtoisem-
pédn ja ketterdmpéddn tapaan toimia. Timd nidkyy muun muassa siind, ettd
olemme perustaneet viime vuosina yli yksikkérajojen ulottuvia tiimeji, jois-
sa eri alojen asiantuntijat kohtaavat. Yleinen suuntahan maailmalla ja yhi



enemman my6s meilld on, ettd organisoidutaan kulloisenkin tyon ympérille
kehittimadn uutta ja ratkomaan haasteita. Tiimit rakentuvat yli hallinnollis-
ten organisaatioiden, ja nidin tiedonkulkua eri osien vililld aiemmin hidas-
taneet organisatoriset tai muut hallinnolliset siilot alkavat purkautua. Meil-
14 tyoskentelevid huippuammattilaisia on mielestdni hyodynnettava entistd
paremmin ja siihen tdllaiset eri organisaatioista tulevista osaajista muodos-
tuvat tiimit ovat oiva keino. Siten saamme parhaat asiantuntijat ryhmitty-
main kulloisenkin ongelman dérelle. Olen vahvasti sitd mieltd, ettd kaiken-
laisen yksinyrittimisen aika on S-ryhméssakin ohi ja ammattilaistemme on
osattava taipua tillaiseen syvddn yhteistyohon eri organisaatioiden osaajien
kanssa. Tarvitaan siis luottamusta, puolin ja toisin. Parhaiden asiakasldh-
toisten lopputulosten aikaansaamiseksi tarvitaan laajasti kaupparyhmin eri
resursseja hyodyntavaa yhteistd kehittimisté, jotta varmistamme kehitys-
kokeilujen soveltuvuuden pysyvdin arkeen ja saamme onnistuneet pilotit
skaalattua nopeasti ryhmitasoisiksi. Tdssd toimintatavassa meilld on toki
vield paljon opittavaa, mutta tdmd on valttdimiton kehityssuunta, sithen
meitd ohjaa juuri timi entistd kompleksimpi toimintaympéristo.

Vanhassa maailmassahan toimittiin pitkalti niin, ettd saatettiin suun-
nitella jotakin uudistusta, jirjestelmdd tai uutta toimintoa kaksi vuotta,
ennen kuin se tuotiin hallituksen kisiteltdvaksi. Pahimmassa tapauksessa
kavi niin, ettd hallitus totesi sen tuossa vaiheessa jo auttamattomasti van-
hentuneeksi tai toteuttamiskelvottomaksi. Uudessa maailmassa puolestaan
asetetaan resursseja ja aikatauluja, vaikka ei valttimittd tiedetd, mikd on
todellinen lopputulos — sen saattaa paattdd lopulta vasta asiakas. Esimerkik-
si erilaisia sovelluksia kehitettdessd voidaan jopa parissa kolmessa viikossa
saada aikaan ensimmdiinen versio, jota sitten lihdetdin kokeilemaan ja
testaamaan pienelld joukolla. Kokeiluista opitaan ja kehitysty6 jatkuu pa-
lautteen pohjalta. Tallaiseen tyoskentelytapaan tarvitaan monenlaista osaa-
mista, my6s uusia ketterid kehittimismenetelmid, mikd puolestaan vaatii
juuri timénkaltaista tyStapaa tukevan uudenlaisen organisaatiorakenteen.
Tillainen tiimi ldhtee sitten yhteinen visio silmissddn suunnittelemaan
asiakasta helpottavaa palvelua, jota koko ajan myos sparraillaan yhdessa
asiakkaan kanssa. Tamantyyppinen asiakasldhtoisyys on meilld paljon pu-
huttanut, silld tissd metodissa asiakas pitdd saada kiedottua yha tiiviimmin
kaiken tekemisemme keskiton.
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TIMO: Juuri titd samaa me olemme Sitrassa miettineet muun muassa
julkishallinnon paatoksenteon suhteen. Kompleksin maailman ongelmien
ratkaisua edistdd ilmioldhtéinen hallintomalli, se ettd eri sidosryhmit or-
ganisoituvat yhdessd haasteen ympdrille niin, ettei sitd tarkasteltaisi vain
omasta kapeasta sektorindakokulmasta. Jos siis haastetta ei vield lahtokoh-
taisesti kovin tarkkaan ymmarreti tai se on hyvin moniulotteinen, niin
kootaan tarvittava kidytdnnon asiantuntemus, tutkimustieto ja avainsidos-
ryhmat ilmién ympérille keskustelemaan ja rakentamaan siitd syvillisem-
pad yhteistda ymmarrystd. Lihtotilanteessa saattaa olla jo paljonkin tietoa
saatavilla, mutta se on hajallaan ja eri osapuolilla ei valttimitti ole yhteistd
kokonaisvaltaista ymmdrrystd tarkasteltavasta ilmiostd. Tédtd yhteistd ym-
marrystd ldhdetddn siis yhdessd luomaan dialogisesti ja mahdollisimman
hyvéssd hengessa. Pohjimmiltaan kysymys on oikeastaan yhteisestd oppi-
misprosessista. Kun yhdessa rakennetaan syvéllisempad kuvaa ilmi6std, sen
pohjalta alkaa nousta uusia luovia ratkaisuja, joilla ongelmaa voidaan ryhtyd
ratkomaan. Yhteiset oppimisprosessit ovat niiden vaikeiden ongelmien rat-
kaisun ytimessa.

TAAVI: Tuollaista ldhestymistapaa voi varmasti soveltaa myo6s yrityksissa
uusien ratkaisujen kehittdmiseen. Vanhan ajattelumallin ldpitunkemassa
yritysmaailmassa juututaan herkasti ajattelemaan, ettd kasvu kylld jatkuu,
kunhan vain lisdtdan tarjontaa. Nykyddn kuitenkin muun muassa kaupan
puolella kaikki uudet tuotteet 16ytyvit googlaamalla, ja periaatteessa koko
maailman tarjonta on suomalaistenkin saatavilla. Se on nostanut kaupan
tarjonnan riman ihan uusiin, ennen nikemattémiin korkeuksiin. Esimer-
kiksi kaupan alalla pelkédstddn lisidmalld myyntineli6itd ja myymalld samaa
kuin ennenkin ei kisassa endd menestytd. Asiakkaiden tarpeet ja asiointi-
tavat muuttuvat jatkuvasti. Siksi tulevaisuuden menestyksessd on ensiar-
voisen tdrkedd, ettd saamme vuorovaikutuksen ja palveluiden kehittimisen
yhdessd asiakkaiden kanssa toimimaan ja nivottumaan yhi syvemmin mu-
kaan prosesseihimme. Ketteryys ei toki ole nykyddnkddn aina se soveltuvin
toimintatapa. Kylld meilld esimerkiksi uusi Prisman kiinteist6 syntyy edel-
leen hyvin perinteiselld hankesuunnittelulla, jossa tiedimme jo aloittaessa,
mikd on tavoittelemamme lopputulos. Jos sitd ldhdettdisiin jotenkin hyvin
ketteristi testailemaan, niin luultavasti saisimme enemmain sotkua kuin
hyvid aikaiseksi. Mutta sitten kun Prisma saadaan rakennuksena valmiik-



si, sen valikoimia, asiointikanavia ja muuta toimintaa kehitetddn ketterin,
asiakasldht6isin menetelmin.

TIMO: Juuri ndin. Tdmidn aiemmin kuvaamani ajattelukehikon hyva
puoli on, ettd se tekee eron ndiden neljin erilaisen toimintaympéristén
valilld. Pitad tunnistaa, minkélaisessa toimintaymparistssd ja minkélaisen
ongelman kanssa kulloinkin painimme. Jos kyseessd on kohtuullisen selked
hanke, niin kuin konkreettisen rakennuksen suunnittelu, tillainen tehokas
ja perinteinen malli on varmasti yhi paras. Ehkd nyt vain entistd useam-
pi toimintaympadristd on muuttunut paljon monimutkaisemmaksi, jopa
kompleksiksi. Jos timdn osaa tunnistaa, valtytdan hakemasta liian yksinker-
taisia ratkaisuja monimutkaisiin ongelmiin.

Kansainvilisessd keskustelussa, aina OECD:td my6ten, on pohdittu myds
tehokkuuden seki toisaalta ketteryyden ja uudistumiskyvyn vilistd tasapai-
noa. Nyt toimintaympdristé6 on muuttunut sithen suuntaan, ettd sopeutu-
miskykya tarvitaan yhd enemmain. Se ei kuitenkaan tarkoita, etteiko tehok-
kuutta jatkossakin tarvittaisi, se ei vain enii voi olla monessa ymparistossa
ainoa tavoite. Nyt siis haetaan uudenlaista tasapainoa, jossa tehokkuuden ja
uudistumiskyvyn pitdd toteutua samanaikaisesti. On kasattava juuri edelld
kuvaamasi kaltaisia moniosaajatiimeja ja tehtdvid rinnakkaisia prosesseja,
joiden tuloksista keskustellaan ja opitaan jatkuvasti toisilta. T4t4d on Suo-
messa jo kokeiltu julkishallinnossa muun muassa koulutusjarjestelmassa ja
uskon, ettd toimintamalli yleistyy yritysmaailmassakin.

TAAVI: On ehdottoman tirkedd, ettd kulloinenkin kehitystilanne ja
toimintaympadrist6 tunnistetaan, aina Prisman rakentamisesta mobiilisovel-
lusten kehittimiseen. Prosessien pitdd olla tehokkaita, mutta samat mene-
telmit eivit sovellu kaikkeen. Esimerkiksi suuri investointihanke on hyvin
erilainen toteutettava kuin ketterid menetelmia kiyttivd, asiakasldht6inen
uuden palvelun kehitysprojekti. Olennaista on tunnistaa, mitd olemme
tarkalleen ottaen kehittimassd, minkalaista asiakkaan tarvetta ja liiketoi-
minnan haastetta olemme ratkaisemassa ja miten tavoitamme asiakkaan ja
saamme hdnen ddnensd jo tdssd kehitystyossd kuuluviin. Nama kysymykset
ohjaavat meit4 ratkaisemaan sen, mikd on milloinkin paras tapa edetd. On
syytd kiinnittdd huomiota etenkin rutinoitumisen vaaroihin, kun maailma
muuttuu ympdrilld kiihtyvélld vauhdilla. Meiddn on turvattava uudet toi-
mintamallit, jotka mahdollistavat luovan innovatiivisuuden, mutta samalla
lopputuloksien tulisi olla sellaisia, ettd niiden tehokas toimeenpano todella
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on mahdollista. Sopeutuminen on meilldkin entistd tirkeampdd, kulutus
pirstaloituu monin tavoin, eivitkd keskiverrot konseptit puhuttele enii ke-
tadn. Siksi mekin haemme jatkuvasti tasapainoa muun muassa valtakunnal-
lisen tehokkuuden ja paikallisen sopeuttamisen vililld. Hyvind esimerkkind
voisivat olla vaikka ravintolakonseptit, joiden sisdisissd taustaprosesseissa
voidaan pyrkid tehokkuuteen tiettyyn pisteeseen asti ja sopeuttaa sitten
asiakkaalle nikyvit konseptin osat vastaamaan juuri paikalliseen kysyntdan.

TIMO: Ndma kaksi erilaista lhestymistapaa, uutta kokeileva ja tehokas,
ovat my0s vuorovaikutuksessa, kun kehitellddn, hiotaan ja otetaan uusia
asioita kdyttoon. Kokeiluista opitaan jatkuvasti ja ndmd oppimisprosessit
synnyttavat ratkaisuja, jotka pitdd sitten saada mahdollisimman tehokkaasti
kiyttoon. Syntyy siis erddnlainen oppimiskehd, joka parhaimmillaan luo te-
hokkaasti uutta.

TAAVI: Tami on totta. Kun tuodaan yhteen ihmisid eri taustoista ja
erilaisilta osaamisalueilta, saadaan asioihin aina monipuolisempia nakokul-
mia, mikd puolestaan on hedelmallistd. Ndin myo6s véltytddn rutinoitumisel-
ta, kun vililld poistutaan omasta laatikosta ja omalta mukavuusalueelta. Jo
pelkéstddn organisaation luontaista diversiteettid hyodyntdmalld voi syntyd
aivan uudenlaisia ratkaisuja tuttuihinkin haasteisiin. Meilld on esimerkiksi
S-ryhmassa hyvin erilaisia toimialoja, joilla on omat liiketoimintalogiikkan-
sa ja lainalaisuutensa. Toimialojen toisessa padssd ovat vaikkapa ruokakau-
pat, joissa menestyminen vaatii logistista tehokkuutta, ja toisessa ravintola-
ja hotelliala, jossa asiakkaan kokema palvelu on avainasemassa. Emme ole
vield osanneet tarpeeksi risteyttdd eri toimialojemme erilaisia vahvuuksia
ja osaamisia, mutta uskon, ettd olemme tdssikin kiihdyttdmassa koko ajan
parempaan vauhtiin. Koronakriisin aikana lidhdimme muun muassa no-
peasti ratkomaan syémisen muuttuneita haasteita ja saimme lyhyessi ajassa
valmista ravintolaruokaa myyntiin ruokakauppoihimme ja my6s kehitettyd
asiakkaillemme kokonaan uuden Sy6 kotona -ravintolaruoan verkkopalve-
lun. Ja kun tdssd taannoin S-ryhméssd pohdimme S-brandidmme, keskuste-
luissa nousi esiin muun muassa Sokos Hotels -ketjun puolella menestyksek-
kaasti soveltamamme kolmen brandin taktiikka. Siini on tunnistettu, ettd
hotellimme ovat Sokos-hotelleja, mutta keskendin silti hieman erilaisia,
kun ketjuun kuuluu vapaa-ajanviettoon keskittyvid, business-konseptilla
toimivia ja historiaansa arvostavia hotelleja. Pohdimme titd brandin so-
veltamistapaa muun muassa S-market-ketjumme osalta, silld meiddn noin



400 S-marketistamme 16ytyy laaja koko- ja valikoimakirjo, muutaman sa-
dan nelién kaupasta todella monipuolisiin, ldhes pienen Prisman tasoisiin
ruokakauppoihin. Voisivatko siis S-marketit hy6tyd hotellien kaltaisesta
tavasta soveltaa brandid — ja miksemme ole aiemmin osanneet ajatella titd
laajemmassa mittakaavassa? Tama on hyvd esimerkki siitd, ettd on pyristel-
tavd eroon totutuista ajattelumalleista, jotta voidaan ndhda uudella tavalla
myos ihan lidhelle ja 16ytdd uudenlaisia mahdollisuuksia. Olisikin tarkeda,
ettd esimerkiksi meiddn matkailu- ja ravitsemispuolen osaajamme olisivat
nykyistd tiiviimmin tekemisissd paivittdistavarakaupan kanssa. Tamakin
vaatii jdlleen yhteisty6td yli yksikoiden sekd roolien ja organisaatioiden
miettimistd taas vihin uudesta nikékulmasta, mutta uskon, etti se olisi
hedelmallistd. Mara-ihmisissd on usein palvelualalla ty6skenteleville omi-
naista luovuutta ja markkinointihenkisyyttd, kun taas pt-kaupan puolelta
16ytyy todellisia prosessin ja tehokkuuden ammattilaisia, ndkékulmia, joista
puolestaan mara-puoli voisi saada hyvdd oppia. Nden positiivisia ristiin-
polytyksen mahdollisuuksia myds kaikkien korostuneesti asiakaspalveluun
panostavien bisnestemme valilla.

TIMO: Se, ettd ihmisten kokemuspiiri laajenee, kun kierretddn organi-
saation eri tehtdvissd tai osallistutaan asiantuntijana toisen toimialan kehi-
tyshankkeisiin, on erinomainen ajatus. Innovaatiotutkimuksessa keskeinen
havainto on, ettd on hyvi, jos erilaiset asiantuntijat paasevit pitkdjanteiseen
vuoropuheluun keskendédn, ndin voidaan yhdistelld erilaisia nakemyksia,
mikd puolestaan on aina hedelmillistd luovuuden niakokulmasta. Jotta kai-
kenlaiset siilot ylittdva vuoropuhelu lisddntyisi ja uusia ajatuksia padstdisiin
toteuttamaan, on tarkeii, ettei heti ensimmaiseksi tormata hallinnollisiin
tai kdytdnnon esteisiin. Henkisen joustavuuden kasvattaminen ja kéytin-
non kokeilumahdollisuuksien pitdisi kulkea kési kadessa.

MITEN MEIDAN ON MUUTUTTAVA?

TAAVI: Timi uusi maailma haastaa, ei ainoastaan yritykset vaan myo6s yk-
silot, ihan vudella tavalla. Miti tim3 oikein vaatii meiltd ihmisiltd? Ainakin
yrityksissd se vaatii johdon osalta ihan uudenlaisia osaamis- ja kehittymis-
tavoitteita ja kykyd ymmartaa kompleksia maailmaa, eik6 niin?

TIMO: Tdami on totta, ja muutos on ollut melkoisen nopea. Kun katso-
taan yleisesti ihmisten ja kansalaisten tasolta, niin toisen maailmansodan
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jalkeen mekin Suomessa olimme 1960-luvulle asti ldhes kehitysmaa. Nyt
me olemme jo pitkidlle kehittynyt yhteiskunta. Ihmisilld on paljon enem-
man resursseja kdytettdvinddn kuin aiemmin. Samaan aikaan kulttuurim-
me on vapautunut ja markkinoiden tarjonta ihmisten arjessa kasvanut.
Olemme siirtyneet niukkuuden yhteiskunnasta valintojen yhteiskuntaan, ja
ihan tulotasosta riippumatta ihmisilld on suomalaisessa nyky-yhteiskunnas-
sa todella paljon valinnan varaa — ja ndita valintoja on pakko tehdd. Myos
arkieldmastd on tullut lukuisine aktiviteetteineen aiempaa kompleksimpaa.
Tamai taas on aiheuttanut sen, ettd eldménhallinta on yhé haasteellisempaa.
Mehdn emme valttimittd ole hirvedn hyvid paatoksentekijoitd, jos ajatel-
laan vaikka pitkén aikavélin hyvinvointiamme. Esimerkiksi eldiméntapoihin
liittyvit sairaudet ja niiden jatkuva lisddntyminen heijastavat titd arjen paa-
toksenteon ja hallinnan vaikeutta nopeasti muuttuvassa ja kompleksissa va-
lintojen maailmassa. Henkiseen hyvinvointiin kohdistuu my6s ihan uuden-
laisia paineita. Mielenterveysongelmien kérjistyminen viime vuosina liittyy
todennikoisesti tihdn samaan elinympéristémme rajuun muutokseen.

Téstd muutoksesta selvidmiseen me tarvitsemme henkistd koherenssia,
joka auttaa meitd tasapainoilemaan ja sopeutumaan jatkuviin uusiin haas-
teisiin. Henkistd koherenssia on médritelty tutkimuksissa kolmella eri teki-
jalla, elaman ymmadrrettavyydelld, hallittavuudella ja merkityksellisyydella.
Tutkijat ovat huomanneet, ettd henkinen koherenssi karttuu ihmisilld idn
ja elamdnkokemuksen my6td aika lailla lineaarisesti, eli nuorilla ihmisilld
henkistd koherenssia on vihemmin kuin varttuneemmilla. Tdmi puoles-
taan saattaa selittdd ainakin osittain sen, ettd nuorilla mielenterveysongel-
mat ovat niin paljon yleisempid. Tulkintani onkin, ettd vaikka nykymaailma
on erityisen haastava kaikille, se on sitd etenkin nuorille, joille elimanko-
kemusta ei ole vield ehtinyt niin paljon karttua. Tétd ajatusta tukevat myds
tilastot: Suomessa alle 55-vuotiailla tyokyvyttémyyseldkkeiden yleisin pe-
ruste ovat mielenterveysongelmat. Ja mitd nuorempaan ikiluokkaan tastd
menndin, sitd suurempi madrd tydkyvyttomyyselakkeistd aiheutuu juuri
mielenterveyssyistd. Tastd puhutaan Suomessa ihan liian vihin, silld tarvit-
sisimme perusteellista pohdintaa ja keskustelua siitd, mitd asialle voitaisiin
tehda.

TAAVI: Meilld on S-ryhmissd ollut ihan tismalleen sama havainto, mie-
lenterveysongelmat ja etenkin nuorten henkiléiden mielenhallinnan haas-
teet ovat kasvaneet todella merkittavasti. Me ty6llistimme paljon nuoria



ja olemme tdmin siksi ihan konkreettisestikin havainneet. Olemme poh-
tineet syvillisesti, miten voisimme paremmin tarjota tukea ndihin mielen
hyvinvoinnin haasteisiin. Meilld on jo pitkddn ollut kiyt6ssd muun muassa
varhaisen tuen malli, silli havaintomme on ollut, ettd mitd aiemmin ongel-
miin pystytddn puuttumaan, sen tehokkaampaa tuki on. Havainto korreloi
suoraan myos sairauspoissaolojen vahenemisen kanssa. Kehitimme yhteis-
tyokumppaniemme kanssa monivuotisen Nuori Mieli Ty6ssd -hankkeemme
aikana hyvdn vastaanoton saaneen matalan kynnyksen Mielen tuki -mallin,
jota olemme nyt alkaneet soveltaa nuorten lisiksi laajemminkin organisaa-
tiossa. Erds hankkeen aikana kehitetyistd innovaatioista on Terveystalon
kanssa luotu Mielen olkapdi -tukichat, josta saa kellon ympéri vastauksen
omiin huolenaiheisiin ja mieltd askarruttaviin kysymyksiin. Videoyhteydel-
ld paasee muun muassa keskustelemaan huolenaiheistaan psykologin tai
psykoterapeutin kanssa. Meilld on timin liséksi ty6terveyshuollossamme
kdytossd niin sanottu lyhytterapiamalli, jonka kautta ihminen péddsee kah-
den piivin sisilld tyoterveysladkirin pubheille, josta hdnet ohjataan tarpeen
mukaan psykoterapeutille. Olemme saaneet niistd erilaisista malleista hy-
vid tuloksia ja myds esimiesten ja johdon ymmarrys mielen hyvinvoinnin,
tyon ja johtamisen yhteydestd on meilld selvisti kasvanut.

Onkin hyvin mielenkiintoista kuulla ja pohtia, mistd tima mielenterveys-
ongelmien raju kasvu oikein johtuu. Erityisesti nuorten kohdalla on paljon
puhuttu muun muassa jatkuvan sosiaalisen median kanavien kiytén aiheut-
tamasta ahdistuksen ja jopa merkityksettdmyyden tunteesta, ettd nuoret
elévat liikaa virtuaalimaailmassa ja sosiaaliset kontaktit seka litkunta voivat
unohtua kokonaan samalla kun vdaristynyt vertailu muihin tai taydellisiltd
vaikuttaviin somehahmoihin koko ajan kiihtyy. Timi on huolestuttavaa ke-
hitystd. Samalla meilld kaikilla — ja erityisesti nuorilla — on yhd enemmin
valinnan mahdollisuuksia niin arjen asioissa kuin muissa eliméanvalinnois-
sa, eikd tdmd selvésti ole vain positiivinen ilmié, silld my6s vaatimukset
tuntuvat koventuneen.

TIMO: Jatkuva valinnanvaran kasvu todella vaikeuttaa valintojen teke-
mistd. Otan nyt ihan yksinkertaisen esimerkin omasta nuoruudestani. Kun
vuonna 1990 muutin Yhdysvaltoihin jatko-opiskelemaan, Suomessa saattoi
kaupan hyllyltd 16ytda kolme neljd murobrindiid. Yhdysvalloissa erilaisia
muroja oli hyllyssd noin 15 metrin pituudelta. Vaikka tdmi on vidhin hassu
ja yksinkertaistettu esimerkki, niin se kuvaa osaltaan sitd infodhkyd, johon
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nykyddn tormddmme. Mitd enemman meilld on valinnanvaraa, sitd enem-
mén joudumme prosessoimaan tietoa. Kun sitten vihdoin on tehnyt yksit-
taisen valinnan, joutuu vield pohtimaan, tekiko kenties oikean valinnan, vai
olisiko pitdnyt valita jotenkin toisin.

Toinen klassinen esimerkki on Applen iPhonen kehitystyé aikana,
jolloin Nokia vield dominoi matkapuhelinmarkkinoita. Nokian kayttojar-
jestelmi oli kuitenkin aika monimutkainen. Applen perusfilosofia taas on
ollut kaiken aikaa helppous ja yhteensopivuus, he halusivat vihentdd arjen
kompleksiteettia eivatka lisdtd sitd, silld sen vahentyminen on hyvaksi my6s
ihmisen hyvinvoinnille. Apple palkkasi kauppoihinsa neuvonantajia, joiden
tehtdvind ei ollut myyd4, ainoastaan neuvoa asiakasta tuotteiden ominai-
suuksista. Tdma vahensi liikkeissd asiointiin ja pditoksentekoon liittyvad
stressid. Myés BMW on ottanut tdimédn konseptin myShemmin omissa liik-
keissddn kayttoonsa. Yksi keino luoda arvoa on siis se, ettd autetaan ihmisid
pérjddméddn paremmin vihentdmilld arjen monimutkaisuutta ja valinnan
paljoutta.

TAAVI: Nuo ovat hyvid esimerkkeja. Meilld on kaupan puolella hyvin
samankaltaisia havaintoja juuri valikoiman laajuuden suhteen. Jos on vaik-
kapa 40 eri tuotetta tarjolla samasta raaka-aineesta, asiakas ei koe sitd endd
hyviksi valikoimaksi, vaan vaikeasti lapikdytaviksi. Samanaikaisesti joilla-
kin tuotealueilla asiakkaiden tarve valikoiman laajentamiseen on aidosti
kasvanut ja yleisesti myos halutaan tarjolle yhd enemman erilaisia vaihto-
ehtoja. Tdmi luo kaupallekin ihan uudenlaisia haasteita. Tarvitaan uusia
toimivia ratkaisuja asiakkaiden kaipaaman tuotteisiin liittyvdn ja valintoja
helpottavan informaation tarjoamiseen.

TIMO: Téstd on hyvd harpata aasinsilta kahteen valintaan vaikuttavaan
tekijddn. Toinen niistd on kiytettdvissd oleva aika ja toinen taas henkinen
kapasiteetti, joka pdivdn mittaan valintojen sytvereissd kuluu, silld meidan
aivomme vdsyvit. Jos siis vaikkapa raskaan ty6paivin jilkeen menemme
kauppaan ostoksille, olemme ihan erityisen huonoja paitoksentekijoitd.
Lankeamme helpommin heriteostoksiin etenkin nilkdisind, mutta myos
drsyynnymme herkemmin.

On siis mietittdvd, miten yksil6d voidaan auttaa aiempaa kompleksisem-
massa arjessa, ihan siis sielld kaupan kéytavilld kuin my6s yhteiskunnassa
tai tydeldmdssd muutenkin. Jos joku tekee puolestamme arkea helpottavia



padtoksid, valitsee vaikkapa tuotteita tai reseptejd meille tarjolle, mika sen
nipparampdd, jos vain luotamme, ettd ne ovat riittdvan hyvid.

Osahan tdstd maailman yhid kompleksimmasta rakenteesta johtuu yh-
teiskuntamme pitkille edenneestid erikoistumisesta, joka on toki myds tar-
peellista, koska muuten menisimme kehityksessa taaksepain. Siksi meiddan
on myos mietittdvd, miten voimme parantaa ihmisten ja organisaatioiden
kykyd toimia aiempaa monimutkaisemmassa maailmassa. Miten voimme
auttaa ihmisid kehittymddn niin, ettd heilld olisi yha laajempi maailman-
kuva ja ymmarrys ongelmista, joita he kohtaavat? Voimmeko kenties tukea
yksilod esimerkiksi tybeldmassa niin, ettd meilld olisi yhd enemmaén tarjolla
mentoreita ja tiimitukea, ettei ongelmia padse syntymdén. Tai ettd apua oli-
si tarjolla nopeasti, kun ongelmia on jo syntynyt, mutta ne eivit ole vield
pitkittyneet. Néen siis, ettd haasteita on joko pyrittdva vihentdmadn — tai
sitten on lisattava yksilon kyvykkyytta arjesta selvidmiseen.

TAAVI: Tuo on mielenkiintoista, mitd Timo juuri kerroit tastd kyvyk-
kyyden kasvattamisesta. Tdssd varmasti my6s yritysjohdolla on merkittivd
tehtdvd, olla mukana laajentamassa meidan kaikkien ymmarryskykyd tyo-
elimassd. Olemme paljon pohtineet ja myos jo kokeilleetkin erilaisia joh-
tamisen tapoja ja uusia rooleja. Tyon ympirille ryhmittyminen yli organi-
saatiorajojen merkitsee myds sitd, ettd ihmisten ty6td ja tekemisid voidaan
ohjata ja johtaa useammastakin suunnasta. Esimerkiksi toimenkuvaan ja
tyotehtaviin liittyvdd ohjausta ja tukea voi hyvin antaa eri henkilo, tai hen-
kil6t, kuin se, jolla on vaikka hallinnollisempi esimiesrooli. Tdssd on tietysti
pidettdva tiukasti huoli siitd, ettd roolit ovat kirkkaita ja hyvin kommunikoi-
tuja.

TIMO: Olen viime aikoina perehtynyt etenkin kehityspsykologiseen
nikokulmaan. Siihen, kuinka ihminen lapsuudestaan lihtien kehittyy,
miten hdnen osaamisensa ja maailmankuvansa laajenee ja miten hinen
eettinen ja moraalinen maailmankuvansa kehittyy. Thminenhin kehittyy
nimenomaan haasteiden kautta. Silloin yksil joutuu etsimédin uusia rat-
kaisuja, ja kun nditd ratkaisuja 16ytyy, maailmankuva vdistdmattd monipuo-
listuu. Kun ihminen etenee aikuisuuteen, ymmadrrys maailmasta paranee
entisestddn. Viimeaikainen tutkimus on osoittanut, ettd ihmisen kehitys voi
jatkua myohdiseen keski-ikddn saakka. Tutkimus on myds osoittanut, ettd
eri ihmiset kehittyvit seki eri vauhdilla ettd eri tasoille. Timén takia meil-

14 on myos toisistamme poikkeavia maailmankuvia. Tutkijoilla on erilaisia
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vaiheteorioita siitd, kuinka tdma kehitys etenee. Harvardin yliopiston kehi-
tyspsykologian professori Robert Keganilla on muun muassa malli aikuisidn
kolmesta kehitysvaiheesta. Ensimmdiisessd olemme vahvasti viiteryhmadam-
me sitoutuneita, olemme omaksuneet ryhmén maailmankuvan ja arvomaa-
ilman aika vahvasti ja suhtaudumme melko epiilevasti muuntyyppisiin ih-
misiin ja ryhmiin. Toisella kehityksen tasolla osaamme jo tarkastella omaa
ryhmddmme kriittisestikin ja ymmaérrdmme, ettd asioihin on olemassa
muunlaisiakin nikokulmia kuin omamme. Jos tisti vield edetiin, voimme
paista tasolle, jossa aidosti ymmarramme erilaisten ihmisten nikékulmia ja
voimme etsid kulloiseenkin tilanteeseen sopivan nikékulman.

Keganin nikemys on, ettd maailman kompleksisuuden kasvu on jo ylit-
tinyt meiddn ymmarryskykymme ja olemme siitd himmentyneitd. Hin
puhuukin kompleksin maailman sekd meiddn ymmarryskykymme valisestd
kuilusta, joka on kaikille haaste. Jos haluamme pérjitd aiempaa komplek-
simmassa maailmassa, meiddn pitdd pystyd kehittymain ajattelussamme.
Kegan ja hinen yhteistybkumppaninsa ovat lihteneet hyddyntdimain naitd
tutkimustuloksia erilaisissa organisaatioiden ja johdon koulutuksissa. Eivit-
ki he ole ainoita kehityspsykologian asiantuntijoita, jotka ovat ndin tehneet.
Naissd koulutuksissa pureudutaan siihen, kuinka johdon ja henkilskunnan
kehittymistd voidaan tukea niin, ettd he parjdisivit paremmin tdssd uuden-
laisessa maailmassa. Erityisen tdrkedd timd on kansainvilisissd yrityksissa,
joiden reaalimaailma on jo eri kulttuurienkin kautta kompleksinen. Ideana
on siis kehittdd henkilostod nimenomaan vertikaalisessa suunnassa, henki-
16n ajattelumalleja ja maailmankuvaa rikastaen, kun osaamista perinteisesti
on kehitetty horisontaalisesti, omaa osaamisaluetta aina pala kerrallaan laa-
jentaen.

Téllainen vertikaalinen kehitys voi nostaa meitd uuden maailman vaati-
malle ymmarryksen tasolle ja se pitéisi tuoda mukaan kaikkeen elinikdiseen
oppimiseen. Ei siis riitd, ettd hankitaan joku uusi ammattitaito, vaan on pys-
tyttdvd kasvamaan my6s ihmisend.

TAAVI: Tima kuulostaa mielenkiintoiselta, tdstd ajattelusta mekin var-
masti voimme oppia lisdd. Meilld on, vaikka pddosin kotimarkkinayritys
olemmekin, hyvin erityyppistd toimintaa eri aloilla. Kaiken kaikkiaan tama
digimurros ja muun muassa vastuullisuuteen liittyvien haasteiden moni-
mutkaistuminen ja vaikeutuminen ldpiisee kaikki toimintomme ja vaatii
meiltd kylld ihan uudenlaista out of the box -ajattelua. Emme tee pditok-



sid ja linjauksia irrallaan muusta maailmasta. Meilld on tietysti isona mo-
nialaorganisaationa paljon sisaista diversiteettia, josta ammentaa, mutta
haemme myos systemaattisesti nakokulmia S-ryhmén ulkopuolelta. Muun
muassa juuri digiasioissa sekd vastuullisuuskysymyksissd meilld on ollut jo
pitkdadn ulkopuolisista huippuasiantuntijoista koostuvia sparrausryhmid
haastamassa ja laajentamassa ajatteluamme. My6s hallituksemme ulko-
puoliset jdsenet tuovat meille uutta virtaa ja nikemystd omilta vahvuus-
alueiltaan. Siind on toki omat haasteensa, kun yritetddn sovittaa yhteen
monitahoista sisdistd ja ulkoista informaatiota. Jo omassa verkosto-organi-
saatiossamme meiddn on jatkuvasti sovitettava monimutkaistuvia asioita
yhteen, yhteiseksi sisdiseksi nikemykseksi. Oma merkityksensa on myds eri
yksiléiden kyvykkyyksilld sekd omaksua ja ymmairtdd komplekseja ilmi6i-
td ettd rakentaa eri ndkokannoista yhteistydssd muiden kanssa yhteisesti
jaettua nikemystd. Valmiutemme kuunnella ja oppia muilta ja tuoda myos
oma nikemyksemme rakentavalla tavalla yhteiseen p6ytddn luonnollisesti
vaihtelevat.

TIMO: Yksi hyvd esimerkki on muun muassa Ray Dalion perustama,
maailman suurin hedge-rahasto, Bridgewater Associates, jossa lahdettiin
kehittdmddn luottamukseen perustuvaa transparenssia eli lapindkyvyytta.
Heilld kuka tahansa organisaatiossa, ihan milld tahansa tasolla, voi tuoda
esiin oman nikemyksensd, haastaa vaikka padjohtajan. Taustafilosofiana
tdssd on se, ettd ajattelu ei voi kehittyd, jos kommunikaatiossa on esteitd,
jotka hidastavat hyvien ideoiden kehittymistd. Niinpd yrityksessd suositaan
kokouksia, joissa jokainen pystyy reaaliaikaisesti arvioimaan toistensa pu-
heenvuoroja ja mielipiteitd — niin siis saadaan suoraa ja vilitontd palau-
tetta. Muita esimerkkejéd kehityspsykologisesta ldhestymistavasta on muun
muassa mentorimainen malli, jossa kokeneempi tukee vihemmin koke-
neen ihmisen kehitystd tuomalla omia ajatusrakenteitaan keskustellen esiin
ja sitd kautta rakentaa luottamusta ja tukee toisen mahdollisuutta oppia
uusia ajatusmalleja, turvallisessa ympéristossa.

TAAVI: Tama on helppo allekirjoittaa. Olen ihan ensimmadisistd esimies-
tehtdvistani ldhtien kayttinyt sanontaa, ettd paras nikemys voittakoon.
Optimaalisessa organisaatiossa kaikkien pitdisi pystyd tuomaan omia aja-
tuksiaan epdréimitti esiin. Johdolla ei pitiisi olla tarvetta itsekehuun, vaan
sen pitdisi saada ihmiset aktiivisesti kehittimddn ja tuomaan esille omia
ideoitaan. Alkuvaiheessa uraani huomasin, ettd monet ymparilldni olivat
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tottuneet melko erilaisiin johtamisndkemyksiin ja -tapoihin. Se, ettd alaiset
kdyvit kanssani vahvaakin dialogia, ei vie minulta mitdan pois, painvastoin.
Térkeintd on, ettd yksikoissd pystytddn kehittimdin ja jalostamaan ajatuksia
hyvissd hengessd ilman pelkoa tyrmayksestd. Johdon tehtdvd on edesauttaa
ja kannustaa tallaisen ideoita ja ajatuksia vaihtavan, luottamuksen tyokult-
tuurin vahvistumista. On myo6s todella tarkeda, ettd erilaisissa tyoelaman
koulutuksissa kokoontuu yhteen ihmisid eri aloilta ja eri organisaatioista,
silld me saamme toistemme maailmoista aivan uudenlaisia nikokulmia. It-
selldnikin on tdméinkaltaisista koulutuksista erinomaisia kokemuksia. Kun
vanhassa maailmassa etsittiin prosessitehokkuutta, niin nyt kompleksit ti-
lanteet ja tiedon tulviminen joka suunnasta haastavat meidit astumaan ulos
mukavuusalueeltamme. Meiddn pitdd 16ytdd uusia ulottuvuuksia, kaikkien,
ja luoviin prosesseihin pitdd jaksaa perehtyd, vaikka tydskentelisi prosessi-
johtajana.

Olen my6s huomannut, ettd tuota osallistumisen tasoa on digitaalisuus
valtavasti helpottanut ja lisdnnyt. Meilld oli koronan takia ensimmaiisen
kerran osuuskauppojen johdon kokous Teams-palaverina. Sen aikana tuli
suorastaan hammentdvin paljon kommentteja ruudun kautta. Se oli ihan
uutta. My6s hiljaisemmat, kuuntelevammat osallistujat, jotka eivit kas-
vokkain pidetyissd kokouksissa useinkaan pyydd omia puheenvuoroja,
kirjoittivat todella nasevia kommentteja. Keskustelu ja nikékulmat moni-
puolistuivat. Omassa ty6ssdnikin huomaan sen, ettd digi mahdollistaa pal-
jon valittbmdmmadn palautteenannon. Ennen alaisten piti varata johtajalta
audienssi, nyt viestit kulkevat vauhdikkaasti napin painalluksella. Tahdnkin
pitdd johtajilla olla valmiutta ja reagointikykyd, palautetta kun voi tulla
melkein mistd tahansa organisaatiosta, kun modernit vélineet tekevit sen
helpoksi.

TIMO: Tami on totta, erilaisissa viestintivalineissid on omat etunsa.
Thmiset ovat erilaisia, siten myds kommunikoinnin tavat ja itselle luon-
tevimmat vilineet voivat vaihdella. Kommunikointi, kaikenlainen, on
avainasemassa ja kaiken esitetyn ei tarvitse olla aina tarkasti jasentynytta.
Tahdnkin voi kannustaa, hyvid toteuttamiskelpoisia ideoita voi jakaa, vaikka
ei viela tietaisikdan, miten ne vieddian maaliin asti. Aiemmin mainitsema-
ni Bridgewater Associatesin yksi perusteeseistd oli, ettd virheitd saa tehdd,
mutta niistd pitdd aina oppia. He satsaavatkin niin sanotun maksimaalisen
hyvidn oppimisprosessiin. Tdssd ideana on, ettd maksimaalinen tieto on



saavutettavissa, jos rohkaistaan ihmisid menemaan epamukavuusalueille ja
kohtaamaan uusia haasteita, vain se mahdollistaa kehityksen.

TAAVI: Erés hyvin avartava kiytanté meilld on ollut ihmisten kierratta-
minen eri tehtdvissd, my6s johtotasoilla. Osuuskaupoissamme tapahtuu itse
asiassa sangen usein siirtymid osuuskauppojen vililld, kun uusia tehtavia
avautuu. Olisi tirked saada nykyistd jouhevampaa henkil6ston liikkuvuut-
ta niin eri toimialojemme kuin my6s SOK:n ja osuuskauppojen vilille. Se
laajentaisi ihmisten ymmarrystd toimialoista ja verkostomme eri osien teh-
tavistd, ja eri toimialat saisivat aivan uudenlaisia ajatuksia. Tédhén tarvitaan
tietysti tyontekijéiden omaakin motivaatiota. Meilld SOK:ssa uusimpia
johtotason tyotehtdvien vaihdoksia on konsernijohtoryhméssimme CFO:n
ja SOK:n liiketoiminnoista vastaavan johtajan tehtivien vaihto pdikseen.
Molemmat saivat virtaa ja intoa seké toivat aiemmasta toimenkuvastaan
vahvuuksia uusien tonttiensa kehittimiseen. My6s strategiajohtajamme on
ottanut muutosjohtajan roolissaan vetovastuulleen it- ja digikehityksemme,
joita hidn nyt muokkaa uuteen, ketterdmpain asentoon vahvalla strategisel-
la nékemykselld ja otteella. Odotan paljon my6s uusimmalta siirroltamme.
Olen nimittdin vakuuttunut, ettd vihittdiskaupan ketjuohjausta vuosikausia
menestyksekkadsti vetdnyt johtaja tuo vahvan kokemuksensa turvin seuraa-
vaksi ihan uutta energiaa ldhialueiden marketkauppamme kehittimiseen
ja saa sen ohella itselleenkin uutta oppia ja nakokulmaa kansainviliseen
kauppaan. Totta kai tarvitsemme ja my6s teemme rekrytointeja kaupparyh-
min ulkopuolelta tuomaan uutta osaamista ja nikemyksellisyyttd. Moni-
alayrityksend nden, ettd meilld on kaikkiaan vield valtavan paljon kéytté-
matontd potentiaalia kerryttad ja kasvattaa sekd yksikéiden ettd yksiléiden
kyvykkyyksia.

TIMO: Timi samainen huomio on tehty my6s kansainvalisissd yrityk-
sissd, ja niista on saatu hyvid kokemuksia. Uudet haasteet varmasti virkis-
tavat ja mahdollistavat ymmarryksen ja maailmankuvan laajennuksen. Ja
kun maailmankuva laajenee, pystytddn yhd paremmin my6s vastaamaan
kompleksin maailman haasteeseen.

TAAVI: Me yritykset tarvitsemme muuttuvan toimintaympéristén hal-
tuunottoon kuitenkin myés yhteiskuntaa ja julkishallintoa. Niidenkin on
muututtava, silli usein my6s julkishallinnon siiloutuneet rakenteet vai-
keuttavat meiddnkin toimintaamme. Hyva esimerkki on vaikkapa alkoholi-
lainsdadadnto tai taannoiset koronasta johtuneet ravintoloiden rajoitukset.
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Asioissa on monta nikokulmaa, esimerkiksi alkoholiasioissa eri suuntiin
vetavit elinkeinopolitiikka ja kansanterveysnikékulma. Kun eri nakokul-
mat my6s hajautuvat eri hallinnon aloille, yritysten kannalta syntyy helposti
viliinputoamisia. Mikddn ministerié ei tunnu ottavan kokonaisvastuuta,
vaan ministerididen tavoitteet menevit ristiin tai asiat jadvit usean eri mi-
nisterion viliin, niin ettd oikeaa osoitetta omien huolenaiheiden tai toivei-
den eteenpdinviemiseksi on joskus sangen vaikea 16ytdd. Paljon on siis vield
kehitettdvai, ihan jo tehokkuudenkin nikokulmasta, jotta yhd monimutkai-
sempiin asioihin 16ydetddn entistd selkedmpid ja ldpindkyvampid yhteisid
toimintamalleja. Uskon silti, ettd niin julkishallinnon kuin yritystenkin on
sitouduttava rakentamaan sekd yhteiskunnan ettd elinkeinoeldmén pal-
velut kansalaisille ja asiakkaille entistd helpommiksi. Eri instituutioiden
onkin yhdessd pidettava huolta ihmisistd tdssd yhteiskuntamme kiihtyvin
muutoksen pyorteissd. Meille S-ryhmassad tdma rooli on viime vuosina vain
kirkastunut, kun olemme pyrkineet tarttumaan valtaviin globaaleihin, il-
mastonmuutoksen kaltaisiin haasteisiin. Meille kun lankeaa vastuullisena
yrityskansalaisena ja suurena tyollistijand ihan uudenlaista vastuuta niin
yksil6std, yhteiskunnasta kuin taloudestakin. Tdtd vastuuta pystymme kan-
tamaan vain, jos toimimme syvdssd yhteisty6ssd muiden kanssa. Paremman
yhteisen tulevaisuuden rakentamisessa tarvitaan meitd kaikkia yhdessd - ja
jokainen sen eteen tehty teko lasketaan. H









Alepa-fillarit ja
keltapunainen katukuva

un kaupunkipydrien kump-
panuuksista vastaava Clear
Channel ehdotti HOK-Elannolle
yhteisty6td, ajatus vaikutti heti
kiinnostavalta. Tosin se heratti
myos tukun kysymyksid.

”Suoraan sanoen kirjasimme yl6s
pitkdn listan huolenaiheita. Miten
pyorat huollettaisiin, varastettaisiinko
niitd, rikottaisiinko ne, saisimmeko
pyorilla lopultakin enemmadn huonoa
kuin hyvada julkisuutta — ja ennen
kaikkea, kiinnostavatko ne edes
ketddan”, HOK-Elannon viestintd- ja
markkinointijohtaja Tuomas Ahola
muistelee.

Silti vastaus kaupungin yhteis-
tydoehdotukseen oli melko nopeasti
kylld. Vaikka Helsingissa oli aiemmin
tehty jo yksi epaonninen kaupunki-
pyordakokeilu, maailmalta oli hyvia
kokemuksia vastaavanlaisista yhteis-
tyopyorista.

Nopeasti myds pdatettiin, etta
pyorat olisivat nimenomaan Alepa-
fillareita.

“Alepat ndkyvat helsinkildisessa
katukuvassa ja ovat usein lyhyiden
pyoramatkojen padssd, siksi se sopi
brandina juuri kaupunkipyorailyyn.”

Ensimmadisessd erdssd vuonna 2016

pyorid hankittiin lilkenteeseen 5oo0.

Niitd alettiin heti ahkerasti kdyttaa.
”Pyoristd nousi alkuun jopa jonkin-

moinen somemyrsky, jossa kyseltiin,
miten julkinen taho, kaupunki, voi
tehdd kaupallisen puolen kanssa
tdllaista yhteistyotd. Kavi kuitenkin
niin onnellisesti, ettd danekkdaimmin
kyseenalaistaneet myG6s ihastuivat
pyoriin ja konseptiin, ja niin pyorien
kayttdjaystavallisyys sai paljon posi-
tiivista huomiota.”

Nyt Alepa-fillareita pyorii liiken-
teessd jo noin 4 500 ja Helsingin
lisdksi niitd loytyy Espoosta
ja Vantaalta.

”Tdytyy myontdd, ettd suosio on
yllattanyt meidéat. Pyorat ovat valta-
van hyvin kaytdssa, ulkopuolinen

yhtid hoitaa huollot, eika niihin ole
kohdistunut merkittavaa ilkivaltaa.
Mielestdni pyordt ovat otettu osaksi
tydmatkoja ja lyhyita siirtymisid — ja
ndin myos me palvelemme asiakkai-
tamme juuri niin kuin osuuskaupan
tehtdvdna onkin, helpotamme eldmda
ja osallistumme heiddn arkeensa.” ll
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YHDESSA ENEMMAN
— OSUUSKAUPPA 2030

MUUTOKSIA KESTAVA OSUUSTOIMINTA

erroin timin kirjan alussa, ettd olen vuosikymmenten saatossa

ikddn kuin kasvanut kiinni osuustoimintaan. Osittain tdma kas-

vaminen on tapahtunut huomaamatta, tyén ohessa, ja oikeastaan

vasta urani myShemmissd vaiheissa olen alkanut syvillisemmin
pohtia, mistd osuustoiminnassa pohjimmiltaan on kyse.

Kun osuuskauppa perustettiin, se oli vastaisku vallitsevalle tilanteelle,
jossa markkinoita hallitsivat yksityiskauppiaat. Tavalliselle ihmiselle kulut-
tajaosuuskunnan merkitys oli ensisijaisesti taloudellinen, kun liittyminen
yhteen muiden kanssa mahdollisti paremman osto- ja hankintavoiman.
Maailma ja Suomi ovat tuosta ajasta muuttuneet. Ja niin ovat asiakkaamme-
kin. Jotain pysyvddkin silti on. Asiakkaillemme osuustoiminnan ydin kitey-
tyy tdndkin pdivana vastuullisiin liiketoimintoihimme, siis laadukkaisiin ja
kohtuuhintaisiin ja kilpailukykyisiin palveluihimme, jotka vastaavat tarpei-
siin, ovat my6s lahelld ja osa jokapdiviistd arkea. Palveluidemme vankalle
pohjalle voimme rakentaa syvempéd luottamussuhdetta asiakkaisiimme.

Mutta miksi osuustoiminta on kestdnyt niin hyvin aikaa ja miksi uskon,
ettd se on voittava konsepti tulevaisuudessakin?

Yksi osuustoiminnan eittimattémia vahvuuksia on varmasti se, ettd
se on tavalla tai toisella l4snd niin valtavan monen suomalaisen eldmassa.
Suomihan on maailman osuustoiminnallisin maa, tdilld osuuskuntia on

noin 4 000 ja ldhes 90 prosenttia suomalaisista on jdsen jossain niistd. Suo-
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malaiset liittdvit osuustoimintaan yleisimmin sellaisia ominaisuuksia kuin
suomalainen omistus, paikallinen, etujen tuottaminen asiakkaille ja yhteis-
toiminta. Osuustoiminta on my6s kansantaloudellisesti tarkedd, silld vajaa
neljinnes Suomen BKT':sta syntyy osuuskuntien kautta. Siten tdimai laajalle
levinnyt jasenomisteinen yritysmalli, jossa johdetaan ja toteutetaan yhtei-
sod hyodyttavai liiketoimintaa, on vaikuttanut hyvin merkittavilld tavalla
koko suomalaiseen talouseliméin ja kehittdnyt sitd my6s eteenpdin.
Kuluttajaosuustoiminta on siis kautta historiansa ollut erittdin tarked
suomalaisen talouden ja yhteiskunnan rakentaja sekd muutosvoima. Se tart-
tui alkujaan yhteiskunnallisiin epakohtiin ja tarjosi kovina aikoina toisenlai-
sen, yhteison voimaan perustuvan vaihtoehdon tuottaa jisenilleen hyvilla
hinta-laatusuhteella kaupallisia palveluita. Silld on aina ollut my6s sivistivd
ja valistava tiedonjakajan rooli. Kumpikaan ndistd rooleista ei ole sisallolli-
sesti vanhentunut, ne vain eri aikoina ilmenevit hieman eri tavoin. Vuosi-
kymmenestd toiseen toimintamme kulmakivind ovat olleet saatavuus, saa-
vutettavuus, helppous ja edullisuus, ja ne ovat sdilyttineet relevanttiutensa
myos digiajan painekattilassa, vaikka alustat ja tavat niiden toteuttamiseen
ovat teknologian kehittyessd muuttuneet — ja muuttuvat myos jatkossa.
Mutta mitd ja minkélainen on osuuskauppa seuraavalla kymmenluvulla?
Tai sen jdlkeen, tulevilla vuosikymmenilld? Uskon, ettd modernin osuustoi-
minnan tdmén ja tulevien aikojen menestys kumpuaa yhd edelleen yhteisén
voimasta, siis siitd, ettd yhdessd saamme aikaan yhteistd hyvdd. S-ryhmén
uudessa missiossa olemme kiteyttdneet tuon osuustoiminnallisen perus-
viisauden muotoon: teemme yhdessd paremman paikan eldd. Se on meille



yhtd oivallinen ohjenuora niin jokapédivdiseen arkipuurtamiseen kuin pi-
demmin tihtdimen visiointiin, toimimmepa S-ryhmén sisdlld tai yhdessa
asiakkaidemme, kumppaniemme ja koko ymparéivin yhteiskunnan kanssa.

Osuustoiminta my6s ldhtee aina jasentensd tarpeista, siis eldd ja muuttuu
heiddn mukanaan. Siksi meidédn on erityisen tdrkedd jatkuvasti vahvistaa ja
syventdd vuorovaikutusta jaseniemme ja asiakkaidemme kanssa, silld heita
varten me kaiken teemme. Vain niin me pystymme turvaamaan palvelui-
demme osuvuuden, varmistamaan asiakkaiden tyytyviisyyden ja halun py-
syd yhteisomme jasenind sekd kayttad aktiivisesti palveluitamme.

My®os eri toimialoja koskevalla sddntely-ymparist6lld on vaikutuksensa
sithen, millaisia kaupallisia palveluja voimme tulevaisuudessa jasenillemme
tarjota. Kuluttajat ovat eri tutkimuksissa ilmaisseet toiveensa, ettd ruoka-
kaupasta voisi muun asioinnin yhteydessd ostaa esimerkiksi viinejd. Tata
tosin nykyinen lainsddddnto ei salli. Alkoholilain kokonaisuudistus astui
voimaan vuonna 2018 ja sen jilkeen ruokakaupassa on saanut myydé enin-
tadn 5,5 prosentin vahvuisia alkoholijuomia. Kahden vuoden kokemuksen
perusteella uudistus ei ole lisdnnyt alkoholin vihittdismyyntid, vaan se on
jopa laskenut kaksi prosenttia vuodesta 2017 vuoteen 2019. Kuluttajat ovat
arvioineet YouGov-tutkimusyrityksen selvityksissd pdivittdistavarakaupan
vuodesta 2012 alkaen parhaiten yhteiskuntavastuuta kantavaksi toimialaksi
Suomessa, joten heilld on vahva luottamus kaupan kykyyn myydd myos
alkoholituotteita turvallisesti ja ikdrajoista huolehtien. My6s esimerkiksi
apteekkituotteet ja -palvelut ovat suomalaisille tirkeitd peruspalveluita,
joiden parempaan saatavuuteen ja hintatason edullistamiseen liittyy paljon
toiveita. Apteekkialan sddntelyd ei kuitenkaan ole Suomessa uudistettu
merkittavilld tavalla kymmeniin vuosiin, vaikka muu toimintaymparisté
ja my6s kuluttajien tarpeet ovat muuttuneet oleellisesti. Viesto ikddntyy ja
lagkekustannusten jatkuva nousu on myds suuri kansantaloudellinen haas-
te. THL, Fimea ja Kela julkaisivat vuoden 2020 alussa yhteisen esiselvityk-
sen koskien lddkehoidon kustannuksia ja apteekkitalouden nykytilaa Suo-
messa. Siind todettiin, ettd Suomessa on Pohjoismaiden kallein lddkejakelu
ja suomalaisapteekkien katteet ovat jopa 200 miljoonaa euroa korkeammat
muihin Pohjoismaihin verrattuna. Apteekkiuudistuksella olisikin saatavissa
merkittdvit sddstot suomalaiselle kuluttajalle ja yhteiskunnalle. S-ryhmalld
on tilld hetkelld noin 70 kumppaniapteekkia. Vuoden 2019 lopulla SOK ja
Apteekki Isokannel aloittivat my6s verkkokauppayhteisty6n, jossa apteekki
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vastaa S-apteekkiverkkokaupan toiminnasta. Asiakaskyselyjemme mukaan
asiakasomistajamme toivovat meiltd nykyistd laajempaa apteekkipalvelujen
tarjontaa.

Suomalaisten omistamina tunnemme kylld asiakkaamme. Kun ennen
kauppias tunsi asiakkaansa henkilokohtaisesti, modernissa ajassa helpot
digitaaliset ratkaisut mahdollistavat uudenlaisen henkilokohtaisen yhtey-
den asiakkaan ja kaupan vilille — ja juuri henkildkohtaisuutta asiakas myds
palveluilta odottaa. S-ryhmaissa tarkeimpid tapoja yhdistdd kauppa ja asiakas
modernilla tavalla on S-mobiili, jota kehitimme jatkossa yha vuorovaikut-
teisempaan suuntaan.

YLIVOIMAISEN HYODYN OSUUSKAUPPA

Viiden vuoden ajan visionamme on ollut tuottaa asiakkaillemme ylivoi-
maista hyotyd ja helppoutta omasta kaupasta. Pyrimme tietysti tuota
palmusaarta kohti kaikin keinoin, ja mielestini kilpailukykyisyydestd, kus-
tannustehokkuudesta ja jatkuvasta parantamisesta huolehtivat osuuskaup-
pamme ovat mitd modernein tapa saavuttaa se. Samalla ylivoimainen hy6ty
ja helppous ovat meille my6s erddnlainen olemassaolon oikeutus, koska
jdsentemme omistamana pyrimme nimenomaan maksimoimaan juuri hei-
dédn hy6tyddn. Valttikortteinamme ovat monipuolisen valikoiman tarjoavat
valtakunnalliset ketjukonseptit, maanlaajuisesti kattava toimipaikkaverkos-
to, nopeasti kehittyvit hyotyd ja helppoutta tuovat verkko- ja digipalvelut
sekd edullinen hintataso. Asioinnin keskittimiseen kannustaa jopa viiden
prosentin Bonus sekd muu palkitseminen, mika osaltaan helpottaa positii-
visen kierteen syntymistd. Tuotot investoimme takaisin palveluiden kilpai-
lukyvyn jatkuvaan varmistamiseen, jotta parjadmme kilpailussa ja olemme
siten jisentemme suuntaan uskottava toimija. Siksi toimimmekin raikkaan
kaupallisesti ja tavoittelemme aina kannattavaa toimintaa. Koska ensisijai-
nen tehtdvimme osuustoiminnallisena yrityksend on tuottaa etuja ja palve-
luita jdsenillemme, emme kohtuuttomasti maksimoi voittoa. Pyrimme juuri
oikean kokoiseen, tulevaisuuden turvaavaan kohtuulliseen tulokseen, joka
on riittava jasenhy6tyjen tuottamiseen sekd mahdollistaa jatkuvan uudistu-
misen ja pitkdn tdhtdimen kehittdmisen. Hyva, vastuullinen osuustoiminta
tarvitsee molempia elementtejd, riittdvad kannattavuutta ja kykyd tarjota
asiakashyotyd, tdssd jarjestyksessd ja keskenddn tasapainoisessa suhteessa.



”Osuustoiminnalliseen tulokseen
lasketaan myos jasenhyoty”

iten osuuskaupan asiakas-

omistajille maksimoidaan

taloudellinen hyoty — ja
vield niin, ettd se on osuuskaupan
kannalta kestavasti kannattavaa?

Tatd on mietitty viime vuodet
hyvinkin perinpohjaisesti Suomen
pohjoisimmassa osuuskaupassa,
Osuuskauppa Arinassa.

”Ajatushan ei ole missdan nimes-
sd uusi, mutta meiddn tapamme
viedd sitd eteenpdin on varmasti aika
lailla pidemmalle jalostunutta kuin
monissa muissa osuuskaupoissa.
Meilld muun muassa osuuskaupan

onnistumista arvioidaan niin sanotul-

la osuustoiminnallisella tuloksella,
johon lasketaan yhteen niin opera-
tiivinen tulos kuin jasenhyodytkin”,
kertoo Osuuskauppa Arinan toimitus-
johtaja Veli-Matti Puutio.

Asiakasomistajien palvelujen ja
hyotyjen jatkuva kehittdminen ovat
siis Arinan osuustoiminnan keskios-
sd. Taman kehitystyon mahdollistaa
Puution mielestd vain ja ainoastaan
kannattava liiketoiminta seka vahva
tase.

"Taloudellinen tulos on kaiken
edellytys, siis ettd meilla todellakin

on mista jakaa hyotya asiakasomis-
tajille. Kun meilla on hyva konsepti
ja tehokas organisaatio, niin silloin
saamme my0os tdstd yritysmuodosta
kaiken mahdollisen hyddyn irti.
Meillad ei osuuskauppana kuitenkaan
ole tarvetta keratd voittoa yrityksen
tilille, vaan ydinkysymyksemme on,
paljonko syntyy jaettavaa, ja paljonko
osuuskauppa tarvitsee tulosta, etta
se pysyy toimintakykyisena.”

Yksi tapa jakaa asiakasomis-
tajahyotya on kehittda jatkuvasti
yhd parempia ja monipuolisempia
palveluita. Toinen tapa on jakaa
taloudellista hyotya alennuksina
tai Bonuksina. Namd molemmat
kannustavat Puution mielestd jasenid
keskittdmddn ostonsa yha tiiviimmin
omaan kauppaan. Ja tamad puoles-
taan vaikuttaa suotuisasti myynnin
kasvuun.

Siksi Puution mielestd onkin
tarkedad tarkastella, suunnitella ja
ennustaa niin liiketoiminnan tulosta
kuin asiakasomistajahyotydkin — ja
ndin myds molemmille on asetettava
oikea ja tarkka tavoitteensa.

”Esimerkiksi vuonna 2019, joka
oli meiddn enndtysvuotemme, Arinan

tulos oli noin 30 miljoonaa ja hyodyt
noin 9o miljoonaa. Ndin laskimme,
ettd osuustoiminnallinen tuloksem-
me viime vuonna oli 120 miljoonaa
euroa. Vuoden 2020 tavoitteet
asetimme vieldkin korkeammalle,
130 miljoonaan, mutta korona tietysti
sekoitti ndita suunnitelmia.”

Tavoitteena Arinassa on kehittad
tulosseurantaa ja -ennustamista yha
tarkemmaksi.

”Ndin voimme suunnitella ja
pohtia syvemmin, miten voimme
tuottaa omistajillemme taloudellista
hyotyd ja missd muodossa. Tand
vuonna seuraamme omistajahydtyjen
toteutumista johtoryhmdssa ensi
kertaa tarkemmalla kuukausitason
raportoinnilla.”

ASIAKASHYOTY
NOPEASTI JAKOON

Miten sitten Arinassa jaetaan jase-
nille hyotyd? Jatkuvasti tai ainakin
usein, se on Veli-Matti Puutiosta
paras vaihtoehto. Huonoin on se,
ettd hyddyn jaossa hidastellaan.
”Yksi ja melko yleisesti osuus-
kaupoissa kaytetty vaihtoehto on



jakaa ylijadmanpalautuksia. Minusta
se ei kuitenkaan sitouta asiakasta
kovinkaan tehokkaasti. Voidaan myos
tarjota normaalin Bonuksen lisaksi
tuplabonuksia, jotka mekin Arinassa
olemme kokeneet erittdin hyviksi
vaihtoehdoiksi, silld ne toimivat kuin
positiivinen lumipalloefekti, jossa
lisddntyvat niin myynnin volyymi kuin
asiakkaan saamat edut. Talloin mei-
dan ei myoskdan tarvitse kahta vuotta
miettid, miten raha kaytettdisiin, vaan
asiakas saa hyddyn nopeammin.”

Muita keinoja jakaa hydtyd ovat
esimerkiksi hintojen halpuuttaminen,
S-Pankin ilmaiset palvelut tai asiakas-
omistajien tuote-edut ja alepdivat.

”Tarkedd on, ettd pystymme aina
osoittamaan asiakkaille menevan
hyodyn ja siksi meidan on jatkuvasti
kehitettdva raportointia, myds ryhma-
tasolla. Esimerkiksi S-mobiilissa olisi
hyva olla mahdollisuus omien etujen
laskemiseen.”

”Vuoden 2019 osuustoiminnalli-
nen tulos, 123,7 miljoonaa euroa toi
omistajahyotyd asiakasomistajallem-
me keskimdarin 729 euroa vuodessa.
Se on monelle jo ihan merkittava
summa.”

Omistajahyoddyt vaativat Veli-

Matti Puution mielestd aina tarkkaa
pohdintaa. Ja asiakkaan ndakokul-
maan asettumista. Tarkedad on ennen
kaikkea tunnistaa asiakkaan kannalta
relevantti hyoty. Yhtd tarkead hanesta
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on arvioida, miten toimenpiteet
vaikuttavat omistajien ostokdyttayty-
miseen.

”0Osuuskaupan tdaytyy onnistua
arkisessa myyntikisassa kilpai-
lijoita vastaan. Jos omistajien
ostot osuuskaupasta kasvavat, niin
osuuskaupan myynti kasvaa ja ndin
omistajahyddyt ovat samanaikaisesti
panos myynnin kasvattamiseen.”

Omistajahyddyn tavoittelussa
toimintamalleja ei voi hakata kiveen,
vaan on kuulosteltava jatkuvasti sitd,
mitd asiakkaat haluavat. Yksinelava
opiskelija voi hyotyd tuotekohtai-
sista hintaeduista enemman kuin
bonushyddyistd. Suurelle perheelle
Bonukset ja tuplabonus-pdivat ovat
taas talouden kannalta jarkevia
vaihtoehtoja.

Puutiosta onkin tarkeda muis-
taa — ja myds muistuttaa — etta
osuuskauppa on aidosti tavallisten
kotitalouksien puolella.

”Paras vastine rahalle. Se ajatus
on meilld Arinassa osuustoiminnan
johtoteemoja - ja pitdd jo ihan
osuustoiminnan syntyvaiheenkin
sisdllddn. Edelleen me kuitenkin
viestimme tdstd mielestdni turhankin
vaatimattomasti. Me vertaamme
kuukausittain ruokakorimme hintaa
kilpailijaan ja olemme paljon edul-
lisempia heihin ndhden. Se viesti
meidan pitdisi saada yhd paremmin
kuuluviin.” H

”Arina on meiddn osuustoi-
minnallisimpia kauppojam-
me, kiitos sen asiaan syvasti
vihkiytyneen johdon. Seka
toimitusjohtaja Veli-Matti
Puutio ettd hallintoneu-
voston puheenjohtaja

Matti Pikkarainen ovat

aina valmiita filosofiseen
keskusteluun osuustoi-
minnan tarkoituksesta.

Eikd vain filosofoimaan

vaan myds toteuttamaan
ajatuksensa. Osuuskauppa
Arinan edistyksellinen pohde
osuustoiminnan tuloksen
laaja-alaisuudesta ja
merkityksesta on innoittanut
minua ja muitakin osuus-
kauppoja. Ei ole seminaaria,
missd he eivat tatd jaksaisi
nostaa esille, odotuksella,
ettd jospa se vihdoin menisi
myds padjohtajalle jakeluun.
Itse asiassa tamd kirja ja
Veli-Matin haastattelu avasi-
vat asian minulle syvemmin
kuin koskaan aiemmin.”

— Taavi Heikkilé



Liian vdhdinen tulos rapauttaa kykymme tuottaa jatkuvasti hyvad hinta-laa-
tusuhdetta, liiallisena se ei puolestaan endd maksimoi asiakkaan hyo6tya.
Tdm4 tasapainoilu kannattavuuden ja hy6dyn vililld patee kuluttajaosuus-
toiminnassa aina, oli aikakausi ja kilpailutilanne miki tahansa. Nyt, kun
koronakriisin my6td taloudelliset ajat ovat tiukentumassa varmasti melko
pitkdksikin aikaa, hinnan merkitys korostuu entisestddn. Siksi meiddn on
jatkuvasti huolehdittava kustannustehokkuudestamme ja tuloksellisuudes-
tamme, jotta voimme perustehtidvimme mukaisesti tuottaa jasenillemme
edullisemman ostoskorin.

Osuuskauppa on ihmisten yhteiso, jonka jasenet hy6tyvit jasenyydestddn
sitd enemman, mitd ahkerammin he osuuskaupan palveluja kdyttavit. Hyo-
ty ostosten keskittdmisestd kaupparyhmiin on luonteeltaan rationaalista:
Bonus-euroja kertyy sitd runsaammin, mitd tiukemmin asiointia keskittaa.
Progressiivisen palkitsemisen lisdksi jasenyydelle tuovat hy6tyd myos eri-
laiset asiakasomistajille suunnatut edut, kuten tuplabonus-piivit, ketju-,
tuote- tai palvelukohtaiset asiakasomistajaedut ja S-Pankin maksuttomat
pankkipalvelut, jotka konkretisoituvat niitd kaytettdessd. Ja mitd enemmaén
asiointimme ja sitd myGten myds myyntimme kasvaa, sitd enemman hy6tyy
ja kehittyy my6s paikallinen yhteisd, joka saa ndin muun muassa parempia
palveluja, tyopaikkoja, verotuloja ja uusia alueellisia investointeja.

Osuuskaupalla voi olla jasenelleen my6s vilineellistd arvoa, jolloin
osuuskauppa toimii jisenensd hy6dyksi eri tavoin kuin miten markkinat
yleensd toimivat. Esimerkiksi me kaupparyhmisséd ajattelemme, ettd da-
tan suurin hy6dyntédjd on aina asiakas itse. Me emme omista dataa, vaan
se on asiakkaan padomaa, jota me hinen puolestaan ja luvallaan kerddm-
me, jalostamme ja jaamme hinelle takaisin. Erilaiset hyttylaskurit ja muut
datapohjaiset palvelut ovat jisenillemme erinomaisia apuvilineitd, jotka
auttavat tekemddn tutkittuun tietoon ja omaan kulutukseen pohjautuvia
fiksumpia valintoja. Kun asiakas saa aktiivisen asioinnin avulla jisenyydestd
konkreettista taloudellista hy6tyd ja pitdd laskurien kaltaisia hy6typalveluja
sekd omia tarpeita vastaavaa ja entistd paremmin kohdennettua tarjontaa
hénelle lisdarvoa tuottavina tekoina, jasenyydestd tulee entistd merkityksel-
lisempéd ja sitoutuminen omaan kauppaan kasvaa.

Uskon myos siihen, ettd osuustoiminta kehittyy tulevaisuudessa yhi voi-
makkaammin avoimen datatalouden suuntaan, ja muun muassa erilaisista
asioinneista ja tekemisistd kertyvad rikastettua dataa jaetaan monenlaisissa
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asiakasta palvelevissa muodoissa hédnelle my6s takaisin. Ajatuksena on tar-
jota yha personoidumpaa, arkea helpottavaa, ohjaavaa palvelua sen mukaan,
mitd asiakkaat haluavat ja arvostavat. Toisten asiakkaiden kulutusvalintoja
ohjaavat enemmin taloudellinen harkitsevaisuus ja edullisuus, toisten taas
arvot. On tdrkedd kehittdd palveluja molemmat painotukset huomioon ot-
taen. Muun muassa dlykés, omaan ostohistoriaan pohjautuva, suositteleva
ostoskori on jo kdyt6ssd ruoan verkkokaupassa ja palvelua kehitetdan yhdes-
sd asiakkaiden kanssa jatkuvasti paremmaksi. Sitd my6s hiotaan toimimaan
yhd saumattomammin yhteen muiden palvelujemme, kuten Yhteishyvin
reseptiikan kanssa. Asiakkaan ostohistorian pohjalta on mahdollista ke-
hittdd tulevaisuudessa my6s kokonaan uudenlaisia, esimerkiksi kuukausi-
veloitukseen pohjautuvia palveluja kotitalouden perustarvikkeiden jatku-
vaan tdydentdmiseen. Kehitimme uudenlaisia ratkaisuja myds hintojen
lapindkyvddn ja helppoon vertailuun, mikéd tukee taloudellisesti jarkevien
valintojen tekemisti.

Nama erilaiset hyotypalvelut ovat jo nyt monelle asiakkaallemme niin
merkityksellisid, ettd he haluavat keskittdd asiointiaan kaupparyhmédamme,
silld he kokevat saavansa niiden avulla vastinetta rahalleen. Hyo6typalve-
lumme ovat joillekin jopa syy liittyd osuuskaupan jaseneksi. Selvityksemme
mukaan jo nyt 41 prosenttia tutkimukseen vastanneista suomalaisista suosii
S-ryhméd aina kun se vain on mahdollista. Arvostamme valtavasti sitou-
tuneita omistajlamme ja haluamme kaikin keinoin kasvattaa tétd joukkoa,
silld yhteisvoiman kasvaessa pystymme kehittimadn my6s palveluitamme.
Siksi yksi tarkeimmistd kehityskohteistamme on 16ytdd ratkaisu siihen,
kuinka kerromme asiakkaalle jasenhy6dyistd nykyistd Bonuslaskelmaa laa-
jemmin ja johdonmukaisemmin. Tavoitteena on saada aikaan erddnlainen
henkil6kohtainen ja my6s perhekohtainen hy6tylaskuri. S-mobiili voisi olla
toimiva alusta myds tdmén osuustoiminnallisen kokonaishyédyn tarkem-
paan raportoimiseen. Jasen voisi halutessaan luovuttaa osuuskaupan hallin-
noitavaksi dataansa my6s osuuskaupan ulkopuolisesta asioinnistaan, jolloin
kokonaiskuva asiakkaasta edelleen tarkentuu. Keskeistd kuitenkin on, etti
asiakas voi aina luottaa meihin oman datansa hallinnoijana ja toimintamme
on eettistd, avointa ja lapindkyvad. Asiakkaan luottamusta vahvistaa se, ettd
osoitamme aina kéyttivimme meille uskottua dataa niin, ettd kehitimme
konkreettisia, arkea helpottavia palveluja, jotka asiakas kokee itselleen hyo-
dyllisiksi ja siten my6s jasenyydelleen aitoa lisaarvoa tuottaviksi.



ASIAKKAAN VAHVISTUVA AANI

Muuttuvat asiakkaamme haastavat koko kaupparyhmidmme jopa péiva yha
parempaan. Siksi otamme tulevaisuudessa asiakkaat ja heiddn tarpeensa
vahvemmin kaiken toimintamme keskioon. Asiakkaan sekd hdnen asiointi-
ja ostopolkunsa tunteminen ja ymmartaminen pitda olla tiukasti monikana-
vaisen palveluverkoston rakentamisen sekd paremman asiakaskokemuksen
ytimessd. Asiakasvuorovaikutus ja jalostettu data ovat keskeisissa rooleissa,
kun kehitimme kauppapaikkojamme seka asiointi- ja hyétypalvelujamme
vastaamaan tuleviin tarpeisiin.

Koronakriisi lisdsi muun muassa verkkokaupan sekd erilaisten kotiin
tilattavien ja noutopalveluiden suosiota. Esimerkiksi ruoan ostaminen
verkosta moninkertaistui kevalld 2020. Verkkokaupat saivat paljon uusia
kdyttdjid ja varmasti suuri osa jdd pysyvastikin niiden asiakkaiksi. Myos
kaupparyhmdmme sai tuotua markkinoille lyhyessd ajassa kaksi uuttaa
verkkopalvelua. Suoritus oli hyvad, mutta meiddn on edelleen vauhditetta-
va askellustamme digipolulla, huolehdittava siitd, ettd verkkokauppapal-
velumme kehittyvit, ovat helposti kiytettdvid, verkostoltaan kattavia sekd
toimitustavoiltaan kilpailukykyisid. Meiddn pitdd my6s vahvistaa monika-
navaisuuttamme ja kehittdd lisad digitaalisia palveluja tukemaan asiointia
seka kivijalassa ettd verkossa. Edelleen meiddn pitdd ymmartad paremmin
etenkin pirstaloituvaa kysynndn, kanavien ja markkinoiden dynamiikkaa.
On aivan olennaista, ettd pystymme my6s tulevaisuudessa sdilyttdmddn
valtakunnallisen mittakaavan tehokkuuden, vaikka otamme asiakkaamme
huomioon yha yksilllisemmin.

Asiakkaidemme ddni kuuluu kaupoissamme, silld haluamme jasenem-
me osallistuvan ja vaikuttavan aktiivisesti kaikkeen toimintaamme. Kun
vaikutusmahdollisuudet paranevat, my6s suhde osuuskauppaan tiivistyy.
Siksi kehitdimme lisdd Alepan Korttelitoiveen tai S-marketissa pilotoitavan
Sinuntoiveen kaltaisia suoran vaikuttamisen tapoja. Valikoimatoiveet ovat
monelle jo tuttuja, ja asiakkaat luonnollisesti haluavatkin vaikuttaa itsed la-
helld oleviin asioihin, juuri sellaisiin kuin oman kaupan valikoimat ja arkea
helpottavat palvelut. Timan lisdksi toivomme jisentemme ottavan yha ak-
tiivisemmin kantaa muunkinlaisiin osuuskaupan toimintaan liittyviin kysy-
myksiin. Kehitimme ttd varten uusia helppokayttoisid vaikuttamiskeinoja,
jotka viemme toimipaikkatasolle. Kylld-ei-tyyppisissd asioissa asiakkaat voi-
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sivat helposti d4dnestdd asiointinsa lomassa esimerkiksi yhteison viestiseinal-
14 tai jopa eri asiakkaiden ostoksia hihnalla erottavalla kassakapulalla — ja
toki myds digitaalisesti. Asiakkailta voisi kysya yhteisoseindn tai kassakapu-
lan avulla mielipidettd esimerkiksi kyseisen toimipaikan aukioloajan piden-
tamisestd. Jos taas mietimme suurempia Prisma-keskuksiamme, ne toimivat
jo erddnlaisina alustoina my6s muille asiointibrandeille. Keskuksen koko-
naistarjontaa kehittdessdan osuuskaupat voisivat yhd useammin selvittad
kyseisessd Prismassa aktiivisesti asioivilta, millaista uutta palvelutarjontaa
he omaan keskukseensa toivovat.

Kun S-mobiilin kdyttdjamadrad saadaan kasvatettua, siitd kehittyy laa-
jemminkin erinomainen yhteydenpitoviline ja suora osallistamis- ja vai-
kuttamiskanava osuuskaupan ja sen jasenten vililld. Digiajassa suurenkin
joukon tarpeet tai kannat saadaan kohtuullisen helposti selville. S-mobiilin
avulla olisi kaupparyhmaitasoisestikin mahdollista selvittdd, mitd kokonaan
uusia palveluja voisimme tuottaa asiakkaillemme tai mitd asioita voisimme
hoitaa tai kehittdd heiddn puolestaan. Nami voisivat hyvin olla muutakin
kuin perinteisintd kauppaa ja palvelutoimintaa.

OSUUSKAUPPA ALUSTANA

Osuuskauppa voisi toimia alustana tai ekosysteemind laajemmille tarpeille
tai toisenlaiselle kysynnille kuin mihin pystymme olemassa olevilla kau-
poillamme ja palveluillamme itse tai kumppaniemme kanssa tilld hetkelld
vastaamaan. Tulevaisuudessa voisimme toimia esimerkiksi erddnlaisena
modernina, ldhes kaikkien suomalaisten yhteishankintafoorumina, jolloin
kerdisimme laajan asiakaskuntamme tarpeita yhteen, kayttaisimme glo-
baalia hankintavoimaamme edullisten hintojen takaamiseen ja hoitaisim-
me tuotteiden kuljetuksen. Osuuskauppa tai kaupparyhmi olisi se tuttu,
luotettava ja aina tiukasti jisentensd etua ajava kotimainen kumppani,
joka toimisi hankintaprosessin seka tuotteiden laadun ja eettisyyden ta-
kaajana. Osuustoiminta taipuu mielestdni hyvin timantyyppiseen uuden
ajan “kimppadiilitoimintaan”, jossa yhdessa toimien saadaan paras vastine
rahalle. My6s tdssd on pohjimmiltaan kyse siitd, ettd kysyntdd niputetaan
yhteen ja osuuskauppa edustaa jasentensd mandaatilla tuota kysyntdd han-
kintamarkkinoilla tuottaen kulloisellakin riatdlsidylld tarjontaratkaisulla
jasenistolle parempaa hyotya edullisemmilla kustannuksilla. Talld periaat-
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teella voisi toteuttaa monenlaisia hankintoja suoraan hankintaldhteeltd toi-
mipaikkoihimme tai jopa loppukayttijille asti. Meilldhdn on valtakunnalli-
sena kaupparyhmaini jo nyt sellaista logistista osaamista ja kyvykkyyttd, jota
tdmdntyyppinen toiminta edellyttdd. Jakeluun voisi mahdollisesti joukkois-
taa myo0s jasenistod. Lisaksi data-ajassa uusien tarpeiden kartoittamisessa ja
kysynnian hahmottamisessa on mahdollista hyddyntaa laajamittaisesti myds
asiakkaiden ostohistoriaa, aina tietysti heiddn luvallaan.

Osuuskaupan ei tarvitse rajoittua vain uuden tavaran ja palvelujen hank-
kijan ja tarjoajan rooliin. Maapallomme kantokyky ja resurssien entistad
viisaampi kdytté kiinnostavat yhd useampaa asiakastamme ja uskon, ettd
tdmad vaikuttaa my6s meiddn kulutustapoihimme. Teknologian kehitys luo
ympdristoystavallisempid tapoja tuottaa raaka-aineita ja valmistaa tavaroita.
Myos palvelullistuminen etenee, kun tuotteet ja prosessit muuttuvat yha
enemmain palveluiksi, my6s yli toimialarajojen, ja arvoketjuihin syntyy uu-
sia litketoimintamahdollisuuksia toimialojen rajapintoihin. Kaikkia ihmis-
ten ja perheiden eldmin eri vaiheissa tarvitsemia tuotteita ei ole valttima-
tontd hankkia uutena tai edes itse omistaa, vaan yhd useampi haluaa 16ytda
tarpeisiinsa ympdriston kannalta kestdvampid kulutusratkaisuja. Ndenkin
paljon potentiaalia muun muassa kierto- ja jakamistalouden, materiaali-
tehokkuuden, kierrityksen ja palvelullistumisen alueilla. Olemme tehneet
muun muassa elintarvikealan materiaalitehokkuussitoumuksen, jolla va-
henndmme ruoan valmistuksen, jakelun ja kulutuksen ymparistévaikutuk-
sia. Esimerkiksi kaikki S-ryhmdn myymail6issd syntyvit jatteet lajitellaan
hyotykayttoon eli jate hyddynnetdan joko materiaalina tai energiana. Jo nyt
valtaosa jatteistd kierratetdan materiaalitehokkuussitoumuksen tavoitteen
mukaisesti uusien tuotteiden raaka-aineina. On vain fiksua ja ymparistén
kannalta huomattavan paljon kestivimpdd kiyttdd valmistetut tavarat
mahdollisimman loppuun asti ja vasta sen jilkeen kierrattad ne uusien tuot-
teiden raaka-aineiksi. Tavoitteenamme on kasvattaa edelleen materiaalien
hy6tykéyttod ja tuotteiden kierrdttimistd sekd tarjota kierrdttdimiseen poh-
jautuvia palveluita jatkossa my6s asiakkaidemme kiytt66n. Jo nyt kauppam-
me ottavat vastaan esimerkiksi asiakkaiden kaytettyja vaatteita. Tallaiseen
toimintaan ei kuitenkaan ole vield kovin toimivia laajamittaisia kaupallisia
markkinoita. Osuuskauppa voisi mielestdni silti hyvin toimia esimerkiksi
kdytetyn hyvakuntoisen tavaran, kuten urheiluvilineiden, luotettavana jal-
leenmyyjand. Nopeasti kiertoon menevii lasten urheiluvilineiden kaltaisia



tuotteita voisi jopa hankkia uutena edullisemmin tai niin, etti seuraavasta
tuotteesta saisi alennusta, jos sitoutuu palauttamaan ostamansa tuotteen
mythemmin kohtuullisessa kunnossa uudelleen myyntiin. My6s tavaroiden
yhteiskdyton mahdollistaminen jdsenille tai erddnlainen kiyttdoikeuksien
myynti voisi olla osuuskaupalle luonteenomaista toimintaa. Asiakas voisi
ostaa tai vuokrata tietyksi ajanjaksoksi tarvitsemansa kayttétavarat, esimer-
kiksi lasten luistimet ja polkupy6rin, ikddn kuin palveluna tai kiyttéoikeu-
tena, jonka puitteissa ne voisi vaihtaa aina seuraavaan sopivaan kokoon. Pal-
velun hinta vaihtelisi sen mukaan, haluaako uuden vai kdytetyn tuotteen.

Myos digitalisoituvassa ajassa osuuskaupan tehtdvand on pyrkid vastaa-
maan jdsenyhteisonsd eri tarpeisiin ja tarjota kaupallisesti kannattavia kei-
noja vastata kysyntddn, koski kuluttajien tarve sitten tavaroita tai palveluita.
Uskon, etta sellaiset yritykset menestyvit, jotka pystyvdt tunnistamaan ku-
luttajien arvojen, tarpeiden ja jopa tunnemaiseman muutokset. Siksi meil-
lekin on niin olennaista pysya jatkuvasti hereilld ja tietoisina siitd, miti ja-
senemme haluavat ja arvostavat ja mikd heiddn osto- ja kulutuspaatoksidan
ohjaa. Viime vuosikymmenini kysynnin rakenne on yleisen taloudellisen
hyvinvoinnin parantuessa siirtynyt Suomessakin yhid enemmén tavaroista
palveluihin. 2010-luvulta ldhtien tavaroiden kulutus ei ole juurikaan kas-
vanut, vaan kdytdnnossd kysynnin kasvu on kohdistunut erilaisiin palve-
luihin. T4ma suuntaus tulee oletettavasti jatkumaan, silld omistaminen on
menettdnyt merkitystddn identiteetin rakentajana, ja erilaisten palveluiden
kiytostd on tullut laajasti hyvaksyttyd. My6s digitalisoituminen on vauhdit-
tanut tatd kehitystd. Esimerkiksi viihdepalvelujen kdytt6 on jo muuttunut
suurelta osin immateriaaliseksi, kun kuukausittain veloitettavat palvelut
ovat korvanneet fyysisten tuotteiden oston. Entistd aineettomampaan suun-
taan kulutusta ohjaa my6s nopeasti vahvistuva kestavan kulutuksen trendi.
Asiakasomistajistamme jo reilusti yli 50 prosenttia ilmoittaa haluavansa
kuluttaa vastuullisesti. Esimerkki palvelullistumisesta, yhteiskdyttoisyydes-
td sekd kaupallisen perustoiminnan ulkopuolisesta yhteisén ja oman toimi-
alueen palvelemisesta ovat kaupunkikuvaa muuttaneet Alepa-fillarit, jotka
ovat varmastikin vahentdneet HOK-Elannon polkupytrien myyntid, mutta
tarjoavat monelle padkaupunkiseutulaiselle arkista mukavuutta ja ymparis-
toystavallisen, kitevdn tavan liikkua ilman, ettd pyordd tarvitsee omistaa,
sdilyttdd ja huoltaa. HOK-Elanto hyddyntdi itsekin fillareita kayttdmalld
niitd kesdaikaan ruoan verkkokaupan kuljetuspalvelussa.
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Koronakriisi opetti jdlleen kerran sen, ettd yritykselld on aina oltava kykyd
suunnitella tulevaa ja reagoida ketterasti yllattdviinkin kysynnan muutoksiin.
Kriisit ovat aina my6s mahdollisuuksia, kun kulutus, markkina- ja kilpailu-
tilanne muuttuvat. Osa muutoksista jdd tosin lyhytaikaisiksi, mutta syvissd
kriiseissa tapahtuu aina my6s pidempiaikaisia ja jopa pysyvid muutoksia, joi-
den vaikutukset voivat heijastua laajallekin alueelle. Kriisit tarjoavat hedel-
mallisen maaperdn myo6s uusien palvelujen seki liiketoiminta- ja yhteistyo-
mallien kehittdmiseen. Korona oli toisaalta hyva opetus siitdkin, ettd kaikista
ennakoinneista huolimatta kuluttajat osaavat my6s yllattdd. Esimerkiksi me
varauduimme ruokakaupoissa etittiden ja -opiskelujen vuoksi valmisruoan
kysynndn merkittdvddn kasvuun. Niin ei kuitenkaan suuressa mittakaa-
vassa tapahtunut, vaan ihmiset alkoivat kokata kotona enemman arkiruokaa
perusraaka-aineista ja varsinkin leipomisesta syntyi todellinen buumi.

Digitalisoitumisen mahdollistamat loputtomat vaihtoehdot my6s moni-
mutkaistavat valintoja. Tarjonnan monenlaiselle kuratoinnille, jirjestimisel-
le ja ostoavulle on jatkossa yhd enemmin kysyntdd. Kun kysyntd lisdksi pirs-
taloituu ja muuttuu yksil6llisemmaksi, korostuvat myos personoidut palvelut
ja tuotteiden rditalointi. Jos mietimme kayttotavaroita, esimerkiksi tuottei-
den perusmallit voivat olla tulevaisuudessa hyvinkin edullisia, mutta niiden
radatiloinnistd pitdd maksaa. Varastossa voi olla valmiina ldhinni tuotteiden
perusaihioita, ja asiakkaalle myytivd lopputuote on useimmiten jollain
tavalla jalostettu hanen mieltymystensd mukaisesti. Kaupoissa taas palvelun
rooli korostuu ja myyjiltd odotetaan esimerkiksi suosituksia sekd osto- ja
suunnitteluapua. Tyontekijit ovat erddnlaisia brindildhettilditd, joilla on
suuri merkitys asiakkaan asioinnin onnistumisessa, hyvin asiakaskokemuk-
sen rakentamisessa ja asiakkaiden viihtymisessd. Elimyksellisilld matkailu- ja
ravintolakaupan kaltaisilla palvelualoilla on tietysti aina ollutkin ndin, mutta
tama patee yhid enemmain kaikkeen muuhunkin kaupankayntiin. Kun digita-
lisoituminen etenee, kohtaamisten ja vuorovaikutuksen merkitys kasvaa.

Kun puhutaan teknologian kiihtyvista kehityksestd, on hyvd muistaa
tuttu sanonta, ettd meilld ihmisilld on taipumus yliarvioida lyhyen aikavilin
muutoksia, mutta aliarvioida niitd pitkalld aikavalilla. Jotkut teknologista
innovaatioista voivat kuitenkin mullistaa lyhyessikin ajassa miljardien ih-
misten tavallisen arjen ja muovata samalla koko liiketoimintaymparist6a.
Tallainen keksint6 on ollut esimerkiksi uuden sukupolven ilypuhelin, joka
alkoi vallata toden teolla kuluttajamarkkinoita vasta alle 15 vuotta sitten.



Mobiilikehitys sovelluksineen on ollut valtavan nopeaa ja jatkuu edelleen.
Mobiili on mullistanut todella paljon my6s kaupan liiketoimintamalleja, kun
asiakkailla on kidytdnndssi aina ulottuvillaan reaaliaikainen tieto tuotteista,
palveluista ja hinnoista. Puhelinta kiytetddn yhd useammin my6s ostami-
seen ja maksamiseen.

Pandemiakriisi osoitti my6s sen, miten laajasti maailmantalous on glo-
balisoitunut ja miten tiukasti maat ovat riippuvaisia toisistaan, ldhes toimi-
alasta riippumatta. Pitkien toimitusketjujen kriisiherkkyys konkretisoitui,
ja kriisi herdtti useat valtiot — my6s kuluttajat — huomaamaan, kuinka tar-
keitd esimerkiksi huoltovarmuus ja omavaraisuus ovat. Suomi ja kaupan ala
selvisivit muun muassa yhteiskunnallisesti kriittisen tarkedstd ruokahuol-
losta vaikeassa tilanteessa hyvin, silldi omavaraisuusasteemme on korkea,
pdivittdistavarakauppa toimii tehokkaasti kaikkialla maassa ja suuri osa
suomalaisten kuluttamasta ruoasta tulee Suomesta. S-ryhmankin myymista
elintarvikkeista 80 prosenttia on kotimaisia. Uskon, ettd kriisi lisdsi edelleen
suomalaisten arvostusta kotimaista ruokaa ja ruokaketjua kohtaan. Niin val-
tavan kokoluokan kriisi muuttaa kuitenkin varmasti maailmaa tavoilla, joita
emme vield osaa edes nidhdd. Esimerkiksi viime vuosina valtavasti kasvaneen
kansainvdlisen matkailun toipuminen totaalisesta romahduksestaan voi
kestdd kauan. Etenkin lentomatkustamista rasittavat lisdksi suuret ilmasto-
paastot. Matkailu kotimaassa ja ldhialueilla luultavasti kasvattaa suosiotaan
ainakin ldhivuodet. Lihelld tuotetun arvo saattaa kasvaa ja lisitd painetta
muun muassa globaalien tuotantoketjujen lyhentdmiseen. Toisaalta on otet-
tava huomioon, mikd on kuluttajien reaktio mahdollisten muutosten vaiku-
tuksiin esimerkiksi tuotteiden hintoihin.

Teknologian kehitys muuttaa védistamittd myos tuotteiden tilaus- ja val-
mistustapoja ja vaikuttaa hankintoihin. Esimerkiksi dlyohjatut laitteet voivat
tulevaisuudessa vaihtaa tietoja ja jopa hoitaa sekd optimoida suuren osan ih-
misten arkihankinnoista. Nostan timén vision esille siksi, ettd timantapaista
kehitystd voisi tehokkaasti hy6dyntda ihan konkreettisesti esimerkiksi ruoka-
hivikin hallinnassa. Olemme S-ryhmissd ponnistelleet jo pitkddn hivikin
kitkemiseksi, mutta silti tyctd arvoketjussa riittdd edelleen. Ruokahévikki
on yhi suuri ongelma niin kotitalouksissa kuin ihan maailmanlaajuisestikin,
ja se on ekologisesti ja taloudellisesti kestimatontd. Luonnonvarakeskuksen
tuoreen selvityksen mukaan yhdeltd ihmiseltd voi Suomessa mennd vuodes-
sa jopa 25 kiloa sy6tavaksi tarkoitettua ruokaa haaskuuseen. Havikki koostui
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koti- ja valmisruoista seka pitkalle jalostetuista elintarvikkeista. Noin 10
prosenttia ruokahdvikistd oli avaamattomissa pakkauksissa. Kun ongelman
ratkomiseen halutaan pureutua yha tiukemmin, uskon, ettd kehittyva tekno-
logia, hiljalleen yleistyvit dlyohjatut laitteet sekd erilaiset kaupan asiakkail-
leen tarjoamat todelliseen ostamiseen ja analysoituun dataan pohjautuvat di-
gipalvelut voisivat yhdessa tuoda havikinhallintaan merkittavad parannusta.
Esimerkiksi jadkaapin tdydentdmisen sykli voitaisiin optimoida vastaamaan
mahdollisimman hyvin kotitalouden aitoa kulutusta. Ostosten tarkempaan
suunnitteluun ja ruoan monipuoliseen kdytt66n on toki jo nyt olemassa eri-
laisia apukeinoja, ja kehityksessa kiinnitetddn yhd enemmaén huomiota myds
niiden keskindiseen yhteensopivuuteen. Ruokahivikissd on kuitenkin kyse
my0s asenteista. Siksi haluamme omin toimenpitein parantaa ruoan arvos-
tusta, lisatd kuluttajien opastusta esimerkiksi tdhteiden tehokkaaseen hyo-
dyntdmiseen ja tarjota helppokayttdisessa muodossa tutkittua tietoa ruoan
ympdristovaikutuksista.

Jos taas mietimme Vaikkapa hankintoja, muun muassa 3D-tulostushan on
jo nyt todellisuutta, joten kovin kaukana ei vilttaimatta ole sekdin aika, jolloin
tuotteet valmistetaan yhd useammin tilauksesta eri komponenteista, jotka
voivat jopa olla erilaisia fyysisten ja digitaalisten yhdistelmii. Hankintaketjut
todenndkoisesti ainakin osittain lyhenevit ja tulevat my6s ldhemmas sita
maantieteellistd aluetta, missd tavarat kulutetaan. Tavaroiden ja palveluiden
tuotannosta tulee varmasti yhdistelma globaalia ja lokaalia, jopa hyperlokaa-
lia ja henkilkohtaista. Uskon, ettd muun muassa logistisen osaamisen mer-
kitys kasvaa entisestddn lahitulevaisuudessa, kun yha suurempi osa tavaroista
valmistetaan vasta tilauksesta ja toimitetaan jopa ilman vilivarastointeja suo-
raan loppukayttdjille. Logistiikassa olemme perinteisestikin olleet vahvoja,
joten uskon, ettd se tuo meille kilpailuetua myos tulevaisuudessa.

Nuo edelld kuvaamani mahdollisia tulevaisuuksia visioivat kehityskulut
ovat vasta pitkalti ajatusleikkejd eivatki siis vield arkipdivad. Mutta periaat-
teessa ne ovat tdysin mahdollisia, jos jdsenyhteisossimme on timéantyyp-
pisille uusille ratkaisuille riittdvasti kysyntdd ja niihin onnistutaan kehitta-
main logistisesti jarkevit ja kannattavat liiketoimintamallit. Fyysiset kaupat
eivdt kuitenkaan ole havidmassd mihinkddn, vaikka uusia liiketoiminta- ja
palvelumalleja syntyykin. Laajin valikoima léytyy verkosta, mutta kivijalka-
kaupoilla on aina roolinsa my6s tuotteiden showroomeina, elimysten
tarjoajina ja kohtaamispaikkoina. Lahtckohtamme on se, ettd asiakkaiden



muuttuvat tarpeet ja arvostukset ohjaavat sitd, mihin suuntaan kauppa-
muotomme ja toimintatapamme kehittyvit. Mys kehittyva teknologia avaa
tietysti jatkuvasti uusia mahdollisuuksia. Mielestdni aktiivisen edelldkavija-
yrityksen vastuullisuutta on pyrkid itsekin jatkuvasti luotaamaan, mihin
suuntaan vaikkapa kestavdn kehityksen vaatimukset kulutusta voivat ohja-
ta. Yhdessi asiakkaiden ja my6s yhteistybkumppaneiden kanssa voi lihted
kartoittamaan uusia mahdollisuuksia ja kehittiméddn ketterin menetelmin
uudenlaisia kaupallisia ratkaisuja, jotka ovat samalla my6s vastuullisia.

Osuuskauppa siis kehittyy ja muuttuu yhdessa asiakkaidensa ja ymparéi-
van maailman kanssa, omista vahvuuksistaan ja arvopohjastaan ponnistaen.
Osuustoiminta ja osuuskaupat ovat aina olleet kansanliike ja sitd ne ovat
mitd suurimmassa mddrin myos modernissa ajassa. Me olemme meidat
omistavien asiakkaidemme puolella ja vastaamme my6s tulevaisuudessa nii-
hin tarpeisiin, joihin tdima asiakasyhteiséomme meille mandaattinsa haluaa
antaa. Kyse on siis ennen kaikkea vuorovaikutteisesta luottamussuhteesta.
Uskon tédysin siihen, ettd S-ryhmi osuuskauppoineen edustaa tulevaisuu-
dessakin asiakkailleen sellaista tasaisen laadun ja kohtuullisuuden takaavaa,
reilua suomalaista vastuunkantajabrindii, johon luotetaan, johon halutaan
sitoutua ja jonka kanssa halutaan omaksi ja yhteisén hyviksi yhdessd toi-
mia. S-ryhmén kaltainen suuri toimija, jolla on suora yhteys ldhes neljaan
miljoonaan suomalaiseen, on myés erittdin vetovoimainen kumppani ja
yhteisalusta muille toimijoille.

OSUUSTOIMINTA PYSYY
YHTEISKUNNALLISENA MUUTOSVOIMANA

Kun ty6stimme uutta missiotamme, osallistimme pohdintatyohén myds
asiakkaitamme ja sidosryhmidmme. Muun muassa ndiden tyGpajojen antia
analysoidessamme kévi varsin selkedsti ilmi, ettd ihmisten luottamus val-
tion, julkishallinnon ja puolueiden kykyyn ratkaista tehokkaasti ilmaston-
muutoksen tai vdeston ikddntymisen kaltaisia mittavan kokoluokan haastei-
ta on heikentynyt. Se oli melko huolestuttava 16ydds. My6s kansainvilisen
politiikan ilmapiirin viilentyminen viime vuosina on antanut selvid viitteitd
siitd, ettd valtiot eivét tosiaan tunnu esimerkiksi ilmastonmuutoksen kal-
taisissa toimissa paljonkaan luottavan toisiinsa tai kansainviliseen jirjes-
telmddn. Siksi uskon, ettd globaalien haasteiden ratkaiseminen on yha vah-
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vemmin yritysten kédsissa — ja mukaan tarvitaan my6s kuluttajat. Poliitikkoja
ja valtioita vaivaa ennen kaikkea uskalluksen puute, koska haasteet ovat vai-
keita ja monimutkaisia eiké kaikille sopivia, nopeasti vaikuttavia helppoja
ratkaisuja niihin ole. Ratkaisuilla on aina hintalappunsa, ja kustannusten
kohdentaminen oikeudenmukaisesti on ddrimmdiisen haasteellista. Kyse ei
lienekédan siitd, etteivatko valtiot tai poliitikot tietdisi, mitd esimerkiksi il-
mastonmuutoksen torjumiseksi pitéisi tehdd. Tietoa varmasti on — ja paljon
on myo6s pelkkdd puhetta. Ongelma on pikemminkin siing, ettd poliitikoilta
puuttuu kykyd ja rohkeutta toimia tarpeeksi tehokkaasti ja jopa radikaalisti,
koska katsotaan liian ldhelle ja peldtain mahdollista poliittista riskid. Polii-
tikot saattavat varoa myoés yritysten reaktioita, silld tiukat ilmastotoimet ja
sddntelyn kiristiminen voivat nostaa yritysten kustannuksia lyhyelld aika-
valilla. Tunnistan itsekin timin haasteen, mutta uskon vield vahvemmin
sithen, ettd valttimattomat tiukennukset pakottavat my6s innovoimaan ja
kehittdmddn uusia teknologiaratkaisuja.

Globaali koronapandemia siirsi ekologiset kestavyyskysymykset hetkeksi
sivuun, mutta ne eivit ole silti unohtuneet. Toisaalta nopea reagointi ja toi-
met akuutin kriisin ylldttdessd antavat uutta toivoa siitd, ettd my6s hitaam-
min etenevit, ilmastonmuutoksen kaltaiset kriisit pystytddn vield ratkaise-
maan. Ja yrityksilld on ndiden ongelmien ratkaisijana yha keskeisempi rooli,
sillda my6s kuluttajat luottavat niihin enemmén kuin esimerkiksi valtioihin
tai kansainvilisiin organisaatioihin. Tdma kavi ilmi my6s omassa selvityk-
sessimme. Sen mukaan ldhes neljinnes asiakkaistamme oli sitd mieltd, ettd
juuri yrityksilla on kaikkein merkittdvin rooli ilmastonmuutoksen torjun-
nassa. Suomen valtiota piti keskeisimpéna toimijana vain noin joka kymme-
nes vastaaja. Moni kuluttaja siis todellakin uskoo, ettd yritykset kykenevit
kauaskantoisempaan, vaikuttavampaan ja pitkijanteisempddn ongelmanrat-
kaisuun kuin mihin poliitikot ja instituutiot nayttavat talld hetkelld kykene-
vdn. Yritykset pystyvdt toimillaan olemaan suunnannéyttéjia kestavimman
yhteiskunnan, erddnlaisen “uuden normaalin” ja kestdvin arjen rakenta-
misessa. Tahidn joukkoon S-ryhmd haluaa kuulua ja olla kunnianhimoisena
edelldkavijand, jopa kirittdjand muille. Meiddn on yhdessa pystyttava raken-
tamaan kestdvéa tulevaisuutta my6s tuleville sukupolville. Yhteiskunnalliset
virtaukset ovat liikkumassa sellaiseen suuntaan, ettd yrityksiltd odotetaan
yha aktiivisempaa kannanottoa ajassa esiin nouseviin ilmiéihin ja kysymyk-
siin. Neutraalius tai katsomossa pysytteleminen eivit endd valttamatta toi-



mi, vaan yrityksen on uskallettava valita puolensa ja tehtdvd arvopohjaisia
valintoja. Niitd odottavat yrityksiltd myds heiddn tyontekijansa.

Tallaisissa toimintaympériston ja yhteiskunnallisen ilmapiirin muu-
toksissa luotettavuutta, turvallisuutta, vastuullisuutta ja kohtuullisuutta
edustava jasenomisteinen osuustoiminta on mielestédni erittdin vahvoilla.
Kaupparyhmamme edustaa suurta joukkoa suomalaisia kuluttajia, meilld on
selked arvopohja ja missio, jotka ohjaavat toimintaamme, valintojamme ja
yhteiskunnallisia kannanottojamme. Kasvollisena kotimaisena ja aina asiak-
kaitamme l4helld olevana toimijana kannamme joka pdiva vastuumme tuot-
teista ja palveluista, joita myymme. Rehellisyys, aitous ja uskottavuus ovat
ensisijaisen tdrkeitd. Pelkdt kannanotot eivit toimi, ellei ole olemassa myds
konkreettisia todellisia tekoja viestid tukemassa. Teot ovat vaikuttavampia,
jos ne eivdt ole vain yrityksen toiminnan ulkopuolisia, kuten lahjoituksia
tai tukitoimia, vaan my6s omia toimintamalleja muuttavia. Jos ajattelemme
vaikka ihmisten tasavertaisuutta tirkeini vaalittavana arvona, on selvii,
ettd S-ryhmissd jokainen on yhtd arvokas ja voi tyoyhteisossd olla oma it-
sensi. Kun tasavertaisuutta arvona edistetiin, Prismamme voi olla Priden
kumppanina eikd rekrytoinneissa kysytd tyonhakijan ikdd eikd muitakaan
sellaisia asioita, joilla ei ole tydn tekemisen kannalta merkitystd. Osaami-
nen, oppimiskyky ja asenne tyéntekoon ratkaisevat. HOK-Elanto, jossa tyos-
kentelee yli 40 eri maasta kotoisin olevia tyontekij6itd ja jonka asiakaskunta
on my6s hyvin monikulttuurista, on uskottava ottaessaan kantaa kaikenlai-
sen syrjimittomyyden puolesta. Yksi esimerkki tillaisesta yhteiskunnalli-
sesta kannanotosta oli sen muutaman vuoden takainen Joulurauhaa-lyhyt-
elokuva, jossa puolustettiin monikulttuurista Suomea. Erityisen tarkeda on
tunnistaa ja saada muutosta aikaan syrjivissd rakenteissa ja prosesseissa,
silloin vaikutuskin on suurin. S-ryhmdlld on kdytdssd muun muassa anonyy-
mi ilmoituskanava, jonka kautta tyontekijat ja ulkoiset sidosryhmét voivat
ilmoittaa, jos epdilevit tai kokevat vadrinkaytosta tai eettisen periaatteiden
vastaista toimintaa S-ryhmaissd tai sen kdyttimissd hankintaketjuissa.

MISSIO VIE TULEVAISUUTEEN

S-ryhmén kaltainen suuri yritysryhma voi omilla toimillaan ja yhdessa mui-
den kanssa aidosti luoda ihmisille toivoa valoisammasta tulevaisuudesta.
On valtavan suuri ero siind, koemmeko, ettd voimme jokainen yksiléni ja
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yhdessd muiden kanssa tehda asioille jotain vai nostammeko kdtemme ylos
antautumisen merkiksi. Osuuskauppana meilli on mahdollisuus monin
konkreettisin tavoin vaikkapa ilmaston hyviksi toimimalla auttaa sen tilas-
ta huolissaan olevia ihmisid uskomaan, ettd voimme vaikuttaa vaikeisiinkin
asioihin. Uskon siihen, ettd koska me olemme monelle tuttu ja luotettava ak-
tiivinen toimija, meidan kelkassamme on turvallista olla kyydissa. Olemalla
osuuskauppayhteisémme jasen yksil6lld on siis mahdollisuus kokea olevansa
omilla teoillaan osa ratkaisua ja osa sellaista laajempaa joukkovoimaa, joka
saa ympdristossddn todellisia ja kestavid muutoksia aikaan. Olen vakuut-
tunut, ettd timédn aktiivisen yhteisén aikaan saama joukkovoima on yhi
useammalle asiakkaallemme merkityksellista.

Halpuutus-luvun yhteydessi kerroin, kuinka entinen esimieheni Christian
Lybeck totesi minulle, ettd saan tehd4 aikamoisia jumppaliikkeitd, jotta pad-
johtajakaudellani saataisiin toinen yhtd iso juttu aikaiseksi kuin halpuutus
oli. On totta, ettd halpuutus oli kiistatta koko 2010-luvun térkein strategi-
nen linjauksemme. Sen toimeenpano kidynnisti kaupparyhmissimme niin
valtavan muutoksen, ettd se heijastuu oikeastaan kaikkeen tekemiseemme
yhd tdnddnkin. Seuraavia vuosikymmenid kohti lihdemme uuden missiom-
me siivittdmanad ja olen ddrimmdiisen innostunut sen avaamista tulevaisuu-
den suuntaviivoista. Se avaa aidosti lihes rajattomat mahdollisuudet tehda
yhdessd asiakkaiden ja kumppaneiden kanssa asioita jatkuvasti paremmin
ja siten turvata hyvin elimin edellytyksid meille kaikille. Emmehin ai-
noastaan rakenna ja kehitd palvelujamme jisenillemme, vaan vaikutamme
toiminnallamme koko elinympéristéomme. Kun tytllistimme, maksamme
veroja ja investoimme, rakennamme parempaa hyvinvointia sekd ihmisten
lahiyhteisoissd ettd koko ympardivissd yhteiskunnassamme. Tulevat ajat
sen vasta lopulta ndyttivit, mutta jo nyt olen vakuuttunut siitd, ettd kun
toimimme suurissa ja pienissa asioissa joka pédivd missiomme mukaisesti,
myonteinen vaikutuksemme suomalaisten arkeen ja elimédn on vield paljon
merKkittdvimpi, laajempi ja kauaskantoisempi kuin mitd halpuutuksella on
ollut. Olemme tehneet esimerkiksi vastuullisuuden eteen jo vuosikymme-
nien ajan valtavan paljon pitkdjanteistd ja systemaattista tyotd, mutta olem-
me silti mielestdni vasta alkumetreilld. Entistd vastuullisemmin ja asiakas-
lihtéisemmin toimien, tuloksellisuudesta huolehtien sekid kaikenlaista
kohtuuttomuutta vastaan taistellen voimme yhdessd rakentaa kestavilld
tavalla parempaa paikkaa eldd meille kaikille — nyt ja tulevaisuudessa. B



KTM Taavi Heikkila (s. 1962) on tehnyt koko
33-vuotisen tyduransa S-ryhman palveluksessa.
Viimeiset ldhes seitseman vuotta han on toimi-

nut Suomen Osuuskauppojen Keskuskunnan
(SOK) péddjohtajana ja hallituksen puheenjohta-
jana. Ennen pddjohtajuuttaan hdn toimi muun
muassa Osuuskauppa Hdmeenmaan toimitus-
johtajana ja hallituksen puheenjohtajana,
SOK:n kehitysjohtajana, hankintayhtio Intrade
Partners Oy:n toimitusjohtajana ja SOK:n
rahoitusjohtajana. Heikkild on vaikuttanut
my0s lukuisten elinkeinoeldman edunvalvonta-
jarjestojen, kuten Elinkeinoelaman Keskusliiton
(EK), Keskuskauppakamarin, Kaupan liiton

ja Paivittdistavarakauppa ry:n sekd Mainosta-
jien liiton hallituksissa. Heikkildlle mydnnettiin
vuorineuvoksen arvo vuonna 2017.



Teemme yhdessd paremman paikan elda on
S-ryhmadn tuore missio. Se ei ole syntynyt hetkessa,
vaan on hioutunut sana sanalta globalisoituneen
kaupan, digitalisoitumisen ja muuttuvan kulutuksen
murrosvaiheessa. Se on syntynyt ajassa, jossa
S-ryhmankin on taytynyt tarkastella uusin silmin
strategiaansa ja koko toimintansa tarkoitusta - ja
myds muuttaa niitd. Pddjohtaja Taavi Heikkildn kirja
on kertomus uuden mission syntyvaiheista. Se on
myds kertomus kaikesta, mitd nuo mission viisi sanaa
pitdvat sisdlladn: tastd ja tulevasta ajasta, Suomesta,
yhdessd tekemisen voimasta seka siitd, miten ja miksi
kaiken tekemisen laadun on kaupparyhman sisalla
muututtava pdiva pdivalta paremmaksi. Samalla kirja
kuvaa Heikkildn omaa matkaa, niitd yli 30 tyovuotta
S-ryhmdssd, joiden aikana hdnelle on kerros
kerrokselta avautunut se, mika on osuuskaupan
tehtdva, sen aikaa kestdva syvin olemus.



