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HEIKKI PELTOLA

Kauppakisan voittajat ja voitetut

Ulkomaisten ketjujen tulo on johtanut hyperkilpailuun ja kaupan rakenteen
muuttumiseen, mutta edelleen joukossa on myds pienid toimijoita. Asiakasta
ei nykyisin voi hurmata pelkilld tuotteilla ja hinnoilla. Asiakkaat ostavat yhd
vdhemmdin sitd, mitd tarvitsevat ja yhd enemmdin sitd, mikd heitd sytyttddi.
Menestydkseen kaupan on voitettava itsensd ja osattava vedota yksittdisten
asiakkaiden tunteisiin kiehtovien konseptien avulla.

Téssd artikkelissa esitelldan suomalaisen kaupan
murrosta ja ketjujen vilisen kilpailun muuttu-
mista: sen voittajia ja voitettuja ja miten tama
on muokannut palvelun kisitettd. Asiakasta ei
nykyisin voi hurmata pelkilld tuotteilla ja hin-
noilla, nyt oleellista on rakentaa hintd kiehto-
va konsepti.

Ulkomaiset ketjut ovat tuoneet suomalaiseen
kauppakisaan uusia piirteitd. Huikeasti kasva-
neen ja tasokkaan tarjonnan takia asiakkaat voi-
vat hylatd huonojen lisaksi myds hyvat kaupat
vain siksi, ettd ne eivat miellytd heitd tarpeeksi.
Kilpailussa on siirrytty hyperkilpailun aikaan.
Sité ei kdyd4 eika voiteta pelkilld tuotteilla, hin-
noilla ja palveluilla vaan kiehtovilla konsepteil-
la, olemalla omaperdisesti erilainen.

Suomessa on ldhes 30 000 vahittaiskauppaa,
noin 200 kaupan ketjua ja tuhansia kiehtovia
tarinoita. Rakenteet ovat ryskyneet ja viides-
sd vuodessa ulkomaiset ketjut ovat tuplanneet
markkinaosuutensa, mutta ovat silti edelleen
pienid toimijoita. Suunta on kuitenkin selv, ja
asiakkaan mielessd raja kotimaisen ja ulkomai-
sen vélilla hamértyy ja menettdd merkitystdan.

Ratkaisevaa ei ole se, missd konsepti on kehitet-
ty tai kuka sen omistaa, vaan miten houkutte-
levaa ketjun palvelutarjonta asiakkaiden silmis-
sd on. Karjistetysti voi sanoa: ketjun pitda joko
erottua tai sen voi lopettaa.

Suurimmat rakenteelliset jarjestelyt ovat kos-
keneet paivittdistavarakauppaa. Kun SOK os-
ti Sparin, HOK nielaisi Elannon ja Tradeka ja
Wihuri kihlautuivat, viisi ketjua katosi ruoka-
kaupan kisasta ja myds katukuvasta. Joka neljas
myymaild myy ruokaa ja muissa tarjolla on pu-
keutumiseen, kodin kohentamiseen ja harras-
tuksiin liittyvid kéyttotavaroita.

Joukkoon mahtuu monenlaista. Tarjonnan
kirjo on laaja ja kilpailu kuluttajista kovaa. Toisin
kuin yleisesti kuvitellaan, kauppojen lukumaéra
ei ole juurikaan laskenut. Véira luulo syntynee
siitd, ettd ruokaa myyvien kauppojen maéra va-
henee jopa yli sadalla joka vuosi. Samaan aikaan
erikoiskauppojen maira on kasvanut.

Suomessa toimivien kauppojen myynnit ti-
lastoidaan tarkasti. Tilastokeskus laskee kaup-
pojen liikevaihdon, lukuméérin ja henkil6ston,
ja kaupan jérjestot keraavit tarkkoja tietoja ke-
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hityksestd. Kannattavuuden kehitystd voi seura-
ta verotiedoista. Tieto on tarkkaa, joskin se tu-
lee melkein vuoden viiveelld: loppuvuodesta saa
tiedon edellisvuoden myynneistd ja tuloksista
vahin pitemmalla viiveelld.

Tilastoja tutkimalla karisisi moni luulo kau-
pan rakenteesta ja kehityksesta. Esimerkki tds-
td on oletus kaupan keskittymisestd suuriin
yksikéihin. Suuret yksikot ovat kylld entistd
suurempia ja niiden osuus myynnistd on kasva-
massa, mutta ndiden jéttildisten seassa tuhannet
kagpiokaupat taistelevat urheasti eldmastdan.
Esimerkiksi vaatekaupassa kymmenen suurinta
ketjua nappaa 500 myymalallaan puolet myyn-
nistd, mutta toista puolta jakaa 2500 putiikkia.
Urheilukaupassa viiden ketjun 200 myymalda
jakaa puolet, toisesta kisailee melkein 900 pda-
osin pitkélle erikoistunutta kauppaa. Kodintek-
niikkakauppa on keskittynyt ketjuihin, mutta
viiden suurimman ketjun ulkopuolelle jaa alan
myymaloitd vield 500.

Toinen harha liittyy ketjutoimintaan. Suo-
messa on melkein 200 kaupan ketjua ja niiden
osuus vahittdiskaupan myynnistd on 80 prosent-
tia. Ketjujen kokonaismaéra on kasvanut, mutta
osittain tdstd johtuen suuri osa ketjuista kasvaa
markkinaa hitaammin eli menettdd markkina-
osuutta. Kolmas harha liittyy ulkomaisiin ket-
juihin. Monilla on yksisilmdinen késitys niiden
menestyksestd Suomessa. Kasvavia ja erinomai-
sen kannattavia on monta: H&M, IKEA, Lindex,
Biltema, Hemtex ja Yves Rocher. Kaupan mur-
roksessa monessa ketjussa rahaa tuhlataan tyh-
myyksiin ja tehottomuuteen. Asiakkaita houku-
tellaan keinoilla, joissa ei ole imua.

Huipulle paésee vain ymmartamalld, mikd on
peli ja mitkd ovat sen sddnnét. Jotta timén ym-
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martdisi, tdytyy katsoa, miltd oma meno nayttaa
asiakkaan silmin: onko siind tarpeeksi imua.
Kasvanut vauraus on johtanut siihen, ettd
asiakkaat ostavat yhd vihemmadn sitd mitd tar-
vitsevat ja yhd enemman sitd, mika heidét sytyt-
tdd. Menestyakseen tdssd markkinassa on ym-
mdrrettdva, ettd palvelussa ja kilpailemisessa on
yhd vihemmain kyse tuotteiden myymisestd ja
tuputtamisesta ja yhda enemmin kyse siitd, ettd
yritykset voittavat itsensé ja osaavat vedota yk-
sittdisten asiakkaiden tunteisiin.

Suomalaisen kaupan murrosta voisi kuvata
seuraavilla havainnoilla:

1. S-ryhmd nousi péivittdistavarakaupan ykko-
seksi selkedn strategian ja taitavan toteutuk-
sen avulla.

2. Sparien, Elannon ja Wihurin lopettaminen
johti paivittdistavarakaupan keskittymiseen
kahden ison (S ja K) ja muutaman pienem-
mién toimijan késiin (Suomen Léhikauppa
Oy, Lidl, Stockmann ja halpakaupat).

3. Hypermarkettien asema on vahvistunut. Vii-
dessd vuodessa Prisma ja Citymarket ovat
kasvattaneet myyntidan yli miljardilla eurol-
la ja sadalla toimipisteellddn ne nappaavat jo
reilut 12 prosenttia koko vihittdiskaupasta.

4. Tsot jahmeit jarkdleet ovat yksi toisensa jal-
keen hajonneet. Eka ja Tuko kaatuivat laman
jalkipyykissd ja Kesko muuttui kauppiaiden
keskusliikkeestd kauppiasvetoisten ketjujen
kehittdjdksi. Samalla kauppiaiden asema ja
rooli muuttui ketjussa.

5. Lidl rakensi allistyttavalld vauhdilla sata uut-
ta ruokakauppaa tdytend pidettyyn mark-
kinaan ja opetti suomalaisille uuden kaup-
patavan ja uudet hinnat, mutta sai pelattyé
pienemmaén osuuden.



6. Halpakaupat kasvattivat vaivihkaa osuuttaan
ja ovat tehneet erinomaista tulosta. Alueelli-
sesti toimineiden ketjujen yhdistyminen on
tirked askel toimintojen tehostamisessa.

7. Ulkomaisten, erityisesti ruotsalaisten, ket-
jujen rantautuminen Suomeen on eldvoitta-
nyt tarjontaa ja pakottanut kotimaisia ketjuja
tarkistamaan toimintaansa.

8. H&M mullisti muotikaupan ja otti ykkospai-
kan varsin pienelld myymaélamaaralla.

9. Vaikka ketjut hallitsevat markkinaa, tuhan-
net yksittdiset myymaldt tuovat véhittéis-
kauppaan moninaisuutta. Ketjukonseptit
ovat ajan my6té kirkastuneet ja niihin on tul-
lut omaperaisyytta.

10. Erikoiskaupat hakeutuvat toistensa tuntu-
maan: kauppakeskuksiin ja keskustakortte-
leihin.

Muutosten seurauksena asiakkaille on tullut
vaihtoehtoja lisdd, mutta tarjonta on supistunut.
Kilpailu kdyddan yha enemmén ketjujen valil-
14 eikéd vain kauppa kauppaa vastaan. Ketjujen
tarjonta on usein konseptilahtoistd eiké asiakas-
ldhtoistd. Kun valikoima pédtetadn keskitetysti,
kaukana asiakkaista, asiakkaiden todelliset tar-
peet voivat jaada tyydyttamatta.

Seuraavaksi tarkastelen kaupan murrosta
Suomessa toimialoittain aloittamalla kahdesta
suuresta kauppamahdista: S- ja K-ryhmaista.

Pitka kiri puri

S-ryhmién ruokakaupassa tapahtui kdannekoh-
ta vuonna 1990. Sen jéilkeen markkinaosuus on
kivunnut yli 40 prosenttiin. Vuonna 1990 S-
verkosto kasitti 763 péivittdistavaroita myyvéaa

kauppaa, joista melkein puolet, 376 kappaletta,
oli pienié lahikauppoja.

S-ryhmaé on ollut aktiivinen kaikilla kolmel-
la ruokaketjullaan. S-market on Suomen suurin
ketju. Sen paivittdistavaramyynti on viidennes
alan markkinoista, yhtd paljon kuin K-super-
marketilla ja K-marketilla yhteensa.

Prisma néytti koko 1990-luvun kaksinume-
roisia kehityslukuja. Ainoastaan Lidlin tulo
hiukan hyydytti ketjua, ja vuosina 2002 ja 2003
myynti ei kasvanut.

S-ryhmaén keskeiset strategiset valinnat olivat
ex-padjohtaja Kari Neilimon mukaan kustan-
nustehokkuus, monipuolinen palvelutarjonta,
osaamisen kehittdminen ja asiakasomistajalédh-
toisyys. Neljaan ketjuun keskittyminen, panos-
taminen ruokaan, omien asiakkaiden palkitse-
minen bonuksella ja hankinnan tehostaminen
muodostavat vankan perustan, jolla osuutta on
kasvatettu. S-ryhman strategiset valinnat muo-
dostivat kokonaisuuden, jolla on noustu suo-
malaisen kaupan huipulle.

Nikemystd ketjujen suunnitteluun haet-
tiin ulkomailta. Prisman konseptin takana on
ranskalaista nakemysté ja S-marketin konsep-
tin perustan loi amerikkalainen osaajaryhma.
Sokokset saatiin yhdistelemélld ranskalaista
ja englantilaista ndkemystd. Prisma osui maa-
liinsa ensi yrittdmalla ja Sokos toisena vuon-
na, mutta S-market alkoi liitdaa vasta, kun siti
hiottiin suomalaisin aivoin. Lahimyymalal-
le sopivaa liiketyyppid pohdittaessa paadyt-
tiin sithen, ettd koska se on asiakkaalle yleensa
vain tdydennysostopaikka, toimivin ratkaisu
on laatikkomyymaléksi silloin kutsuttu halpa-
kauppa. Sellainen saatiin ostamalla valmis ket-
ju, Alepa. Télld nimelld toimitaan kuitenkin
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vain péddkaupunkiseudulla, muualla kdytetdan
nimed Sale.

Bonus-kortti on monen mielestd ehka S-ryh-
mén kauppastrategian kirkkain kruunu. Kun
Bonus-kortti otettiin kdyttoon, luovuttiin tyo-
ladsta ja kalliista tarjousruletista ja alettiin pal-
kita asiakas ostosten keskittdmisestd omis-
tamaansa yritykseen. Koska palkitseminen
tehdddn progressiivisesti, molemmat osapuo-
let hyotyvat: Mitd enemmaén asiakas ostaa, sitd
enemmain hin hyétyy.

Neljds nostetta synnyttanyt tekiji on Inex
Partners Oy:n (S-ryhmén hankinta- ja logistiik-
kayritys) perustaminen 1990-luvun alussa. Sitd
vastustettiin aluksi, joko ennakkoluulojen tai
ymmartimittomyyden takia. Ajateltiin, ettd kil-
pailijan kanssa ei sovi liittoutua yhteistyohon.
Yhteistyo tuotti kuitenkin nopeasti sddstojd ja
oli tarked lenkki erityisesti S-ryhmén nousussa.

K-kansan nousu

Mediassa suomalainen vihittiiskauppa néhtiin
1990-luvulle asti neljan koplan kisana. Kvartet-
tiin katsottiin kuuluvan yksityiset tukkukaupat
Kesko ja Tuko sekd osuuskaupat SOK ja EKA.
Tuko oli yksityisten tukkukauppiaiden yhteen-
liittymd ja sen lippua liehuttivat mm. Stock-
mann ja Anttila.

Tuosta joukosta on jiljelld endd kaksi isoa,
ihan erilaista kaupan jattid. Tuko haudattiin
vuonna 1996 ja Eka-yhtymé murskaantui 1990-
luvun laman jalkoihin jittden jélkeensd pienen
péivittaistavarakauppaa harjoittavan Tradekan.

Kauppiaiden perustama ja osittain omistama
Kesko nousi kaupan ykkéseksi ainutlaatuisella
organisaatiolla, jossa yhdistyivét tehokas tukku-
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kauppa ja itsendisten kauppiaiden johtama va-
hittdiskauppa.

Keskon rakenteen nerokkuus nakyy varsinkin
tavassa, jolla kauppiaat toisaalta Keskon omis-
tajina, toisaalta sen asiakkaina saatiin mukaan
tukkuliikkeensd paitoksentekoon. Hallintoneu-
voston ja neuvottelukuntien kautta kauppiaat
padsivat paittimaan varsinkin itsedan koske-
via asioita, mutta heiddt on pidetty taitavasti ja
tehokkaasti erossa tukkukaupan johtamisesta.
Kun pitka yritys Tradekan ja Tukon yhdistdmi-
sestd epdonnistui vuonna 1996, pankit jérjesti-
vit Tukon ostajaksi Keskon, ja Tradeka jai yk-
sin. Kilpailuvirasto kuitenkin esti kaupan eiké
Kesko saanut T-kauppoja. Niistd muodostettiin
Suomen Spar Oy, joka ei kymmeneen vuoteen
pédssyt lentoon ja pédtyi kutistuneena lopulta
SOK:n syliin syksylld 2005. Tuko-kaupassa Kes-
ko sai kuitenkin Anttilan ja alkoi kovalla kédel-
14 laittaa sitd tuloskuntoon. Erilaiset yrityskult-
tuurit vaikeuttivat tyotd, mutta nyt Anttila tekee
tuskaisten vuosien jalkeen tulosta.

K-kauppojen markkinaosuus pdivittéista-
varakaupassa pysytteli sinnikkéasti 40 prosen-
tin pinnassa, mutta lahti laskuun vuonna 1997.
Vaikka K-kaupoilla on edelleen vankka jalan-
sija useimmilla edustamillaan toimialoilla, ne
ovat joutuneet perddntymddn monilla aloil-
la. Ruokakaupassa S-ryhmé meni ohi vuonna
2005, tavaratalokaupassa Prisma ohitti City-
marketit vuonna 1998, Vaatehuoneen lopetta-
misen jalkeen vaatekaupassa ei ole endd omaa
ketjua, K-kenkd ja Andiamo ovat kutistuneet
ja Musta Porssi on putoamassa. Ilonaiheita
ovat asemansa markkinajohtajana vakiinnut-
tanut Intersport sekd rautakaupan ketjut K-
rauta ja Rautia.



Kesko aloitti verkostonsa saneeraamisen yli
kymmenen vuotta myéhemmin kuin muut. Ky-
lan viimeisen kaupan ovessa luki melkein aina
K. Ruokaa myyvid K-kauppoja on nyt 2000 vi-
hemmaén kuin 20 vuotta sitten. Mdéard on valta-
va, ja on mahdotonta kuvitella, ettd markkina-
osuus sdilyy verkoston karsiutuessa lahes sadan
kaupan vuosivauhtia. Kaikki menetetyt markat
ja eurot eivdt voi mitenkddn siirtyéd toiseen K-
kauppaan.

Uusi ketjuorganisaatio teki myds yhteistyon
K-ketjujen valilld vaikeaksi. Iso ja vahva K oli
murtunut moneksi pikku-K:ksi. Téstd seurasi
paljon strategista sekoilua ja taktista hapuilua.
Kokeiltiin kaikenlaista ja kun uudet temput ei-
vt tepsineet, kokeiltiin jotain muuta. Lopulta
iso kuva katosi eikd endd tiedetty, mitd oltiin te-
kemassa.

Kun myynnit hyytyivit, kauppiaan rooli otet-
tiin uuteen tarkasteluun ja ketjuyhteistyd viritet-
tiin sellaiseksi, ettd kauppiaalla on keskeinen pe-
lipaikka, mutta eri tavalla kuin ennen. Uudelle
ketjukauppiaalle ketjukuri ei ole kahle vaan on-
nistumisen elinehto. Keskon kohtalonkysymys
onkin, miten kauppiasyrittdjyys saadaan hyo-
dynnettya niin, ettd syntyy kaupallista nostetta.

Viidessdtoista vuodessa Kesko on muuttunut
keskusliikkeestda ketjujen keskukseksi. Kovin
kasvu ja suurimmat toiveet kohdistuvat erikois-
kauppaan. K-ruokakauppojen médrin vahene-
minen on tehnyt ison loven myyntiin. Sitd on
paikattu kiihtyvélld kansainvalistymiselld.

Kolmannen korvapuusti

T-ryhmén jésenliikkeiden myynti oli vuonna
1990 yli puolet suurempi kuin tuolloin vaikeuk-

sissa tarpovan S-ryhman. Sen jalkeen myynnin
kasvu alkoi hidastua ja Tuko teki tappiota.

Tradekasta sen sijaan kasvoi selviytyjd. Eka-
yhtymén raunioista nousi kolmen ketjun Trade-
ka, joka on selvinnyt yrityssaneerausohjelmasta
ja maksanut velkansa korkojen kera. Eka-yh-
tymaé sekoili monen ketjun kanssa, mutta oppi
omista virheistddn ja on sen jilkeen keskittynyt
kolmeen. Siwaa, Valintataloa ja Euromarketia
yhdistdd konstailematon ja kaupunkimainen
toimintatapa.

Koko 1990-luvun myymaildiden médrd ja
myynti vahenivit, mutta vuosi 2000 oli kddnne-
kohta ja sen jilkeen on néytetty vain plus-alkui-
sia numeroita.

Osuusliike Elanto perustettiin leipomoksi
vuonna 1905 ja se ehti toimia 98 vuotta ennen
sulautumistaan HOK:iin vuonna 2004. Virallisis-
sa yhteyksissd on korostettu, ettd HOK ei fuusioi-
nut Elantoa itseensa, vaan kaksi itsenaista osuus-
kauppaa yhdistivit voimansa. Tosiasia kuitenkin
on, ettd yhtend aamuna Elanto lakkasi olemasta
itsendinen ja pikavauhtia sen myymélét alkoivat
liputtaa vanhan kilpailijansa logolla. Elannolle
olisi voinut kiydd paljon huonomminkin, mut-
ta HOK:lle ei paljon paremmin. Se sai mukavan
madrdn maukkaita kauppapaikkoja padkaupun-
kiseudulta, mutta kauan piti vadntad ennen kuin
sopimuspaperit olivat valmiina.

Tyylilla tulosta

Jos Suomessa ddnestettdisiin tyylikkdimmasta
kauppahuoneesta, Stockmann olisi vahva ehdo-
kas voittajaksi. Hyvi tyylitaju, vakaa kasvu ja ta-
saisen tuhti tulos ovat tehneet yrityksestd ihail-
lun. Toimiala ei kuitenkaan ole sellainen, jossa
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tehddén helppoa rahaa, pdinvastoin. Useimmat
Stockmannin kollegat eivit tee tulosta, sillé ta-
varatalo keskustassa on kauan sitten julistettu
uhanalaiseksi elinkeinoksi. Stockmannin me-
nestyksessd on enemmén osaamista kuin on-
nea: kenelldkddn ei voi olla onnea 147 vuotta.
Stockmannin onni ja kirous ovat vaativat asiak-
kaat. He pitdvat yhtiovanhuksen virkednd ja
noyrand vaatimalla siltd enemman kuin kehtaa-
vat muilta vaatia.

Tilastoissa tavarataloiksi kutsuttuun ryh-
médn kuuluu kahdenlaisia toimijoita. Sokos,
Stockmann ja Anttila edustavat perinteists,
mutta kutistuvaa keskustatavarataloperinnettd.
Prisma, Citymarket ja Euromarket tilastoidaan
my0s tavarataloiksi, mutta ne ovat oikeasti hy-
permarketteja ja vetdvdt puoleensa eri keinoin
kuin perinteiset tavaratalot. Niiden myynnista
noin puolet tulee ruuasta ja ne haluavat yhteen
kerrokseen sekéd keskitetyn kassarahastuksen.
Perinteiset tavaratalot rahastavat palvelupisteis-
sd ja tarjoavat myos henkilokohtaista palvelua.

Elannon Maxi-ketjun lopettamisen jilkeen
on jéljella kuusi tavarataloketjua, jotka keradvat
vajaalla 200 toimipaikalla noin 7 miljardin eu-
ron myynnin, noin kuudesosan kaupan kautta
kulkevista euroista. Prisma ja Citymarket muo-
dostavat kirkiparin ja ne sijaitsevat usein rin-
nakkain tai ldhekkdin. Citymarket on johdossa
myyméléiden médrissd, Prisma myynnissa.

Stockmann on suomalaisen tavaratalokau-
pan ikoni, mutta jad Suomen myynnissd alle
puoleen Prisman ja Citymarketin tasosta. Sa-
massa keskustatavaratalojen sarjassa sen kilpai-
lijoita ovat Anttila ja Sokos. Sokos on sitkeds-
ti sinnitellyt kutistuvan verkostonsa, laskevan
myyntinsé ja kehnojen tulostensa kanssa. Vasta
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euroajalla toimenpiteet alkoivat purra ja myyn-
nin eteen on ilmestynyt plus-etumerkki. Anttila
on suomalaisen kaupan virildiskd. Anttilan juu-
ret ovat 1950-luvulla Kaarle E. Anttilan perus-
tamassa postimyyntiyrityksessd. Mydhemmin
alueellisista tavarataloista tehtiin valtakunnalli-
nen ketju muuttamalla Saastamoisen HEPS-ta-
vatalot, Lipsasten LIPSit, Kotilainen Joensuusta,
Snellman Oulusta ja Aminoffien Putkola Iisal-
mesta Anttila-kyltin alle.

Joka paiva pitaa syoda

Suomessa on endd alle 4 000 ruokaa myyvai
myymalad. Niissa tyoskentelee 43 000 henkil6d
eli 40 prosenttia kaupan tyollistimastd 110 000
henkil6std. Taman lisdksi ruokatavaroita myy-
déddn 1 500 kioskista ja 1 600 erikoiskaupasta,
jollaiseksi katsotaan liha-, kala-, luontaistuote-
ja karkkikauppojen, konditorioiden ja jdatelo-
kioskien lisdksi myos Alko, vaikka harvalle sen
ketjun tuotteet kai ihan péivittdisessd kaytossa
ovat.

Suomen péivittdistavaroiden kauppa on kes-
kittynyttd. Sen jilkeen kun Spar siirtyi SOK:
lle ja Tradeka vei Wihurin, markkinan on voi-
nut jakaa kolmeen osaan. SOK haukkaa reilun
ja Kesko vajaan kolmanneksen, ja loppu menee
Suomen Lahikaupalle, Lidlille, Stockmannille ja
yli tuhannelle pienelle yrittdjalle. Nelja suurinta
ketjua — S-market, K-supermarket, Prisma ja K-
citymarket — myyvit yli puolet kaikesta ruuasta
ja tuhat pienintd alle kymmenyksen.

S-market on paitsi ruokakaupan, myds Suo-
men suurin ketju reilulla kolmen miljardin eu-
ron myynnillddn. S-marketin tasaisen kasvun
takana on selked strategia seka kirkas ketjukon-



septi ja sen tinkiméton toteutus. Perheystéval-
lisend hypermarkettina itsensd esittelevan Pris-
man verkosto kasvoi 1990-luvulla 22:sta 38:aan
ja on nyt jo yli 50.

S-ryhmin selkedn ketjurakenteen kumma-
jainen on kahden ldhes samanlaisen alennus-
ketjun ylldpitiminen. Sale ja Alepa onkin vuo-
sikertomuksessa niputettu samalle riville. Sale
ja Alepa ovat suppean valikoiman halpamyy-
maloitd, joille on oma vakiintunut paikkan-
sa markkinoilla. Maakunnissa toimiva Sale on
ketjuista hiukan suurempi. Lidlin tulo samalle
hintalohkolle ei ole kutistanut alan konkareita.
Se, joka haluaa ostaa ruokansa halvalla, kiy se-
ka Lidlissé ettd Salessa/Alepassa. Toisen valikoi-
missa on padosin omia tuotteita, toisella ldhin-
nd tunnettuja merkkituotteita. Sale on luonteva
osa S-ryhmién kauppatarjoomaa, ja se on hitaas-
ti kasvanut ja pystynyt myds nostamaan mark-
kinaosuuttaan.

K-citymarket oli hypermarkettien ykkénen
27 vuotta aina vuoteen 1999 asti. Vuoden 1993
K-ryhmin ketju-uudistuksen jélkeen uusperus-
tanta loppui viideksi vuodeksi. K-supermarketit
ovat 12 vuodessa kasvaneet 53 myymalédn ketjus-
ta kolminkertaiseksi, mutta samaan aikaan kes-
kikoko on laskenut. Ketjun kasvupyrdhdys sat-
tui vuosille 2000-2003 ja uusia tuli nimenomaan
isojen "kahden koon” markettien liittyessd “kol-
men koon ketjuun”. K-supermarketit ovat kaup-
piaansa nakoisid. Myymadloitd ei ole kloonattu
samalla muotilla, vaikka painetta ja perusteita
sithen suuntaan varmasti on. Ketjun iskulause
“tavallista parempi ruokakauppa” kuvaa iskevisti
sitd, mistd K-kaupat on aina tunnettu.

Viides mahti ruokamarkkinoilla on luku-
madriltddn suurin kauppiasvetoinen ketju K-

market, joka on monta vuotta kerdnnyt vajaan
kymmenen prosentin markkinaosuuden.

K-market on parhaimmillaan silloin, kun se
on kauppiaansa nikdinen. Hyva kauppias tekee
hyvén tilin, mutta huonoa asiakas ei armahda
tilanteessa, jossa asiakkaalla on vaihtoehto - ja
usein on.

Siwa on Tradekan kolmesta ketjusta suurin
ja mainostaa itseddn Suomen suurimpana ldhi-
kauppaketjuna. Sité se onkin, jos mittarina kay-
tetddn myymaloiden madrad, joka ylitti 500 ra-
jan vuonna 2006. Viiden miljoonan asukkaan
maassa se on korkea luku. Siwa on omalla ta-
vallaan ketjutoiminnan edelldkavija Suomessa,
silld se starttasi monta vuotta ennen muita. Se
harjoittaa suoraviivaista toimintaa. Valintatalo
on kaupunkildhikaupan tienraivaaja. Se ei ole
perinteisesti palveleva, vaan haluaa olla cityih-
misen korttelikauppa. Suomen Léahikaupan kol-
mas ketju Euromarket hakee linjaansa. Myyn-
nin rakenne ja toimintatyyli on samanlainen
kuin Prismalla ja Citymarketilla, mutta se ei ole
edes pyrkinyt ndiden haastajaksi, vaan jdanyt
vilisarjaan haluten olla ”iso, mutta nopea”.

Lidl taaplaa tyylilladn

Lidlin tulo Suomeen kirjaimellisesti herétti suo-
malaisen ruokakaupan. Tapa ei ehka ollut miel-
lyttavd, mutta havahtuminen oli valttimaton.

Lidl on ensimmaiinen todella kansainvilisen
tason toimija Suomen ruokakaupassa. Se tuo
kisaan uuden tavan toimia. Ehdoton ketjuku-
ri, tiukka fokus, spartalainen toteutus, outo ja
arveluttava, vihédn pelottavakin tiedottamatto-
muus ovat yhdistelm4, joka jattdd ihmisten mie-
likuvitukselle tilaa.
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Lidl opetti kuluttajille uuden hintatason. Ta-
ma pakotti kaikki kilpailijat tarkistamaan omia
hintalappujaan, kun liian kallis tavara alkoi jaada
hyllyyn. Oikeastaan koko oma kaupantekotapa
piti tarkistaa. Miksi meille tullaan, mistéd asiakas
meille maksaa? Mihin meilld on varaa panostaa
ja mistd pitad supistaa, kun kate kutistuu?

Halvalla menee, tulosta tulee

Yli 200 myymaéld4 voi niputtaa halpahalli -otsi-
kon alle. Nimen rekisteroi itselleen alan legenda
Esko Ylinen. Hénen piadasiassa Pohjanmaalla
toimiva Halpa-Halli on reilulla 30 myymalalla
alan suurin ketju.

Halpakauppa-ala on ollut rivakan uudelleen-
jarjestelyn alaisena sen jilkeen, kun Capman
kiinnostui alasta. Ensin syntyi Tarjousmaxi yh-
distdmalld Tarjoustalo ja Maxi-Makasiini.

Joulukuussa 2005 kerrottiin kolmannesta as-
keleesta kohti valtakunnallista ketjua, kun Tok-
manni, Tarjousmaxi ja Robinhood yhdistyi-
vdt. Néiden satakunta toimipistettd kerdd yli
500 miljoonan euron myynnin. Capmanilla on
enemmisto perustetun yhtion osakkeista.

Monien kaupan ammattilaisten silmissa hal-
pakaupoissa ei ole mitdan hohdokasta. Kansa
on toista mieltd. Vetovoima ei kuitenkaan syn-
ny pelkdstddn hinnoista, vaan yhtd lailla mie-
lenkiintoisista tuotteista.

Tiimarin vanha iskulause "hyvad mieltd pik-
kurahalla® kuvaa osuvasti halpojen hintojen
ydintd. Thmiset eivit osta halpaa tavaraa pelkés-
tddn sddstddkseen rahaa, vaan hakevat tavaran
hankkimisen ja sen kdyttimisen tuomaa tyydy-
tyksen tunnetta. Elamyksen yksi osa on, etti ta-
varan saa pikkurahalla.
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Pintamuotia kansan syville
riveille

Siitd tonnista, josta suomalaiset kotitaloudet jo-
ka kuukausi luopuvat kaupan kassoilla, jad ruo-
kakaupoissa kdynnin jdlkeen jéljelle 450 euroa
kaytettaviksi erikoiskaupoissa. Kodin varuste-
tasoa kohennetaan 175 eurolla, ladkkeita napsi-
taan 80 eurolla ja vaatteisiin kdytetddn 45 euroa.
Vain kymppi kuussa jai kirjakauppaan ja kuu-
della eurolla ostetaan kukkia.

Asiakkaan euroja on kirkkymaissa toista sa-
taa erikoiskaupan ketjua. Taulukko 1 néyt-
tad erikoiskaupan rakenteen myymaldittdin ja
myynneittain.

Taulukko 1. Erikoiskauppa myymaloittdin ja myyn-
neittdin vuonna 2007.

Myymaléitd | Myynti
milj. €

Vaate- ja tekstiilikaupat 3220 1750
Kenka- ja laukkukaupat 520 220
Urheilu- ja venekaupat 1310 1010
Kodintekniikka- ja 1040 1620
musiikkikaupat
Huonekalu ja sisustus 1500 1560
Rauta- ja maalikaupat 1800 3220
Apteekit ja kemikaliot 1400 2415
Kirja- ja paperikaupat 750 390
Optisen alan kaupat 740 390
Kulta ja kellokaupat 670 280
Postimyynti ja 160 580
verkkokauppa




Muodin markkinoiden lasketaan olevan rei-
lut nelja miljardia euroa, josta vaatteiden osuus
on kolme miljardia. Sitd on jakamassa yli kol-
metuhatta myymaldd. Pukeutumisen markki-
nasta vain noin puolet tulee vaatekauppojen
kautta, toisen puolen jakavat tavaratalot, halpa-
hallit, urheiluliikkeet ja postimyynti. Suomen
suurin muodin myyjd on Stockmann, joka ta-
voittaa seitsemadlld tavaratalollaan joka kymme-
nennen Suomessa vaatteisiin ja kenkiin kéyte-
tyn euron. Sokos-ketju tulee hyvini kakkosena.
Kolmossijasta kisaavat tasaisesti Citymarket,
Anttila ja Prisma.

Yhd useampi Suomessa kiytettdvd vaate on
hankittu ulkomaisen ketjun valikoimista. Ny-
kyisin Stockmannin omistama Lindex oli en-
simmiinen ulkomainen vaateketju Suomessa.
Lappeenrannassa vuonna 1987 avattu myyma-
1a sai nopeasti jatkoa ja viidessd vuodessa oli
valmiina 18 myymaldn verkosto. Pohjoismais-
ten ketjujen vyory Suomen muotikauppaan on
ollut hurjaa: sata myymélaa viidessa vuodessa,
puolet niistd Dressmanneja, loppu tanskalaisia
Bestsellerin ketjuja ja ruotsalainen H&M. H&M
tuli Suomeen vuonna 1997 vauhdikkaasti vii-
delld myymaldlla ja nousi 20 myymalalla ykko-
seksi noin 15 prosentin markkinaosuudella ohi
Seppildn ja Modan, joilla molemmilla oli ja on
edelleen yli sata myymailda. Moda ja Vaatehuo-
ne ovat kuitenkin taipuneet ylivoiman edessd ja
menettdneet myyntidan.

Seppildn juuret loytyvdt Kymenlaaksos-
ta, mutta Helsingin muuton jdlkeen lahdettiin
maailmalle vuonna 1984 avaamalla myymala
Berliiniin. Marraskuussa 1988 Seppaldstd tuli
osa Stockmannia, mutta ennen sitd oli makset-
tu oppirahoja yrittdimélld Amerikan valloitusta.

Nyt ketjun laajentumisen suuntana on Vendja.

Suomen vaatekaupoista nelja viidestd jaa
kaikkien tuntemien ketjujen ulkopuolelle. Té-
mé madrd hupenee, mutta ei kovin nopeasti.

Toisin kuin vaatteet ja kengidt, suomalaiset
ostavat urheilutavaransa pédosin erikoisliik-
keestd. Alalla liikkuvasta lahes miljardin euron
markkinasta nelja viidesta padtyy johonkin tu-
hannesta urheilukaupasta.

Intersport on ollut ylivoimainen ykkonen jo
kauan. Sen osuus alan erikoiskaupasta on reilu
kolmannes ja kansainvilisestikin huippuluok-
kaa. Intersport on yksi maailman suurimmista
erikoiskaupan ketjuista jittden taakseen myos
oman alansa amerikkalaiset yritykset. Kesko-
konserniin kuuluvassa ketjussa on vain 58 myy-
malad, mutta se myy yhtd paljon kuin kuusi seu-
raavaksi suurinta kilpailijaansa.

Kotipiiri koreaksi

Kodin kohentamiseen kaytetddn reilut seit-
semédn miljoonaa euroa vuodessa eli tuplas-
ti enemmaén kuin pukeutumiseen. Tavaratalo-
jen osuus myynnisté on reilu viidennes. Prisma
on télld alueella selvdsti suurin, sen jdlkeen So-
kos ja Anttila melko tasoissa ja Citymarket heis-
td hieman jdljessd. Tavaratalojen kotiin liittyva
tarjonta on paaasiassa sisustusta.

Kotia voi kohentaa remontoimalla, kalus-
tamalla tai koneistamalla. Nitd tarpeita tyy-
dyttavat kodintekniikkaan, huonekaluihin tai
rauta-alan kauppaan erikoistuneet ketjut ja
myymalat.

Aikoinaan puhuttiin kodinkonekaupoista,
mutta nykyisin kéytossa oleva termi kodintek-
niikkakauppa kuvaa paremmin alan luonnetta;
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endd ei myydd koneita, vaan teknisia laitteita.
Alan kauppa on kasvanut hyvin ja se on ol-
lut aikamoisessa myllerryksessd. Vuonna 1999
Suomeen tullut Gigantti on noussut alan ykko-
seksi. Gigantin aloittaessa Expert, Tekniset ja
Musta Porssi hallitsivat 321 myymalélld mark-
kinaa. Mitddn niistd uusi tulija ei lydnyt kan-
veesiin, mutta kaikki ovat joutuneet luovutta-
maan myyntid. Ykkosketjujen ulkopuolelle jaa
iso, mutta kutistuva joukko kodinkoneita myy-
vid pienid myymaloité ja ketjuja.

Huonekalukaupassa liifkkuvat isot rahat. Nii-
hin jdtetadn 1,5 miljardia euroa ja sillé jaolla on
700 kauppaa. Yhti isoa ei alalta 16ydy. Myynti-
listan kirjessd olevat Kodin Ykkoénen ja IKEA
eivit ole perinteisid huonekalukauppoja vaan
sisustuskauppoja. Sotka, Masku, Asko, Isku,
Stemma ja Vepsildinen rajautuvat selvemmin
huonekalukauppaan, tanskalainen Jysk ja ruot-
salainen Hemtex taas sisustamisen tekstiileihin.
Alalle on tullut uusia yrittdjid, eivatka kaikki
vanhat ole pysyneet vauhdissa. Suurten toimi-
joiden jalkeen jaa vield yli 1200 pientd myyma-
144 osaansa ottamaan.

Rautakaupat ovat yrittineet péddstd eroon
maskuliinisesta maineestaan ja alkaneet kiin-
nostua miesrakentajien rahojen lisdksi naissi-
sustajien sieluista.

Raudan vihittdiskaupassa néyttdd olevan
kaksintaistelutilanne, mutta tasavahvat ykko-
set K-rauta ja Starkki ovat erilaisia. Kummatkin
ketjut koostuvat isoista myymaldistd: K-raudan
keskimyynti on 16 miljoonaa euroa ja Starkin
melkein tuplasti isompi. Rautakaupat ovat myos
ammattilaisten ostopaikkoja ja tdma pitdd ottaa
huomioon tilaston lukuja arvioitaessa.

Neljan suurimman rautaketjun myynti on
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kaksi kolmasosaa markkinoista. Suuret rauta-
ketjut myyvit yksin enemmadn kuin alan 500
pienintd yritystd yhteensd. Pienid toimijoita on
alalla valtavasti, mutta keskimyynti kertoo, et-
td kyse on todella pienistd, erikoistuneista toi-
mijoista.

Elinvoimaa ja aistielamyksia

Erikoiskaupasta on tdhan asti kiyty lapi vasta
noin puolet. Se toinen puoli pitda sisdllddn mm.
apteekit, kirjakaupat, optikot, Alkot, lelukaupat
sekd fotoalan, kukka- ja kaytettyjen tavaroiden
kaupan. Téssd joukossa on muutama iso ketju ja
tuhansia yksilollisid pikkupuoteja.

Alko on monella tavalla aliarvostettu ja ylen-
katsottu ketju. Se johtunee osin sen erikoisase-
masta ja historiasta, osin tietimattomyydesta.
Iso muutos yhtion ajattelussa tapahtui 1990-lu-
vun alussa, kun téltd tylyn palvelun talolta ha-
luttiin riistdd sen erityisasema ja saada viinit
maitokauppojen hyllyille. Muutamassa vuodes-
sa melkein maatumispisteessd olleesta monopo-
lista kuoriutui moderni palvelulaitos. Myymaélat
uudistettiin, valikoimat kaytiin lapi ja kauppaa
uudistettiin monin tavoin niin ulkoisesti kuin
sisdisesti. Harvoin nékee niin nopeaa muodon-
muutosta. Sen jéljiltd Suomessa on yksi maail-
man parhaista alkoholin myyntiketjuista.

Alko ilmoittaa itsevarmasti olevansa “valmis
huippusuorituksiin kaikilla niilld osa-alueilla,
joista yhden maailman parhaan alkoholijuomi-
en vahittdismyyntiketjun asiakaspalvelun ko-
konaisuus muodostuu”. Syy tidhén on ilmeinen.
On vain ajan kysymys, milloin se joutuu kilpai-
lemaan avoimessa sarjassa ainakin viinikaup-
piaana.



Moni ketju saisi opetella tekemisen asennetta
Alkolta. Sen ei olisi tarvinnut uudistua niin pal-
jon ja niin nopeasti, mutta se halusi néin tehda,
ja lopputulos kestad vertailun mihin tahansa.

R-kioski voisi kehua olevansa Suomen suu-
rin ketju. Sen yli 700 toimipistettd on levinnei-
syydessddn ihan omassa luokassaan. Rautakir-
jan omassa hoidossa oli noin 400 ja kauppiaiden
hoidossa noin 300 kioskia. R-kioski onkin Suo-
men asioiduin ketju, sielld kdydadn 110 miljoo-
naa kertaa vuodessa. Kirjakaupan ykkonen on
Suomalainen kirjakauppa, jonka 60 myymélaa
palvelevat 44 paikkakunnalla Kemijérvelta Hel-
sinkiin. Myynnistd kirjojen osuus on noin 70
prosenttia. Kirjakauppojen 300 miljoonan eu-
ron myyntid ovat Suomalaisen kirjakaupan li-
saksi jakamassa Stockmannin Akateeminen
Kirjakauppa, kauppiasvetoiset Info-kirjakau-
pat, Kipa, Kirja-Q ja kustantajien jaddnnoserien
myyntiin erikoistuneet Kirjaporssi ja Kirjatori.

Optisella alalla on tungosta. Viisi suurin-
ta ketjua vie markkinasta 80 prosenttia, mut-
ta muiden osuus on kasvanut eniten. Instru on
markkinajohtaja ldhes 30 prosentin osuudel-
laan. Silmiasema on suurin suomalaisomistei-
nen optikkoketju. Se erottuu kilpailijoistaan sil-
14, ettd se tarjoaa myos silméladkarin palvelut.

Pitaa kumartaa, jos tahtoo kohota

Lidl kddnsi lehted Suomen kaupan historiassa.
Vihdn aiemmin IKEA, H&M ja Gigantti oli-
vat osoittaneet, miten suhteellinen kisite kil-
pailu on. Kautta historian on sanottu kilpailun
kiristyvan, mutta moni ei ole vaivautunut miet-
timéddn, mitd tdma tarkoittaa ja mitd johtopda-
toksid asiasta pitdd tehdi. Kilpailun tehtdvina

on poistaa huonot ja keskinkertaiset yritykset
markkinoilta. Niin kauan kun huonoja yrityk-
sid on hengissa, kilpailu ei toimi.

Hyva palvelu ja halvat hinnat eivit hyperkil-
pailuksi muuttuneessa taistelussa takaa kaupan
menestymistd. Asiakkaat eivit sitoudu yhteen
ostopaikkaan eivitkd he halua ostaa vain siksi,
ettd tavaraa on tarjolla tai se on halpaa. Osta-
essaan asiakkaat toteuttavat itseddn ja arvojaan,
hakevat eldmyksid ja merkityksid, vaihtelua ja
valittamista.

Kaupalle tdma merkitsee haastetta, johon se
ei ole ennen joutunut vastaamaan. Asiakasta on
opittava kuuntelemaan uudella tavalla. Ei riitg,
ettd kuulee sanat, pitad kuulla sanojen vilit.

Toiseksi asiakasta on opittava palvelemaan
uudella tavalla. Ei riitd, ettd tarjoaa sitd mité ky-
sytddn, pitdd tarjota myos sitd mité ei osata kysyd,
mutta halutaan ostaa, jos joku ymmartaa tarjota.
Jos haluaa palvella hyvin, pitdd tuntea asiakas.

Mitd asiakas sitten haluaa? Jos ei tyydy pin-
nalliseen oletukseen, ainoa oikea vastaus on:
“Emme tiedd” Ei voi tietdd, miksi asiakas tulee
juuri tiettyyn kauppaan, miksi hén valitsee juu-
ri tietyn tuotteen, millaisissa tunnelmissa hin
poistuu, mitd hdn pohtii kotona tuotetta kayt-
tdessddn, tuleeko hédn koskaan takaisin samaan
kauppaan ja jos ei, miksi.

Asiakkaita tutkitaan miljoonilla euroilla,
mutta silti heitd ei tunneta. Paljon on saatu sel-
ville, mutta tarkein on oletusten varassa. Miten
voisi tietdd, mitd asiakas tuumii ja tekee, kun
asiakas ei itsekddn tiedd. Asiakkaat valitsevat
kaupan hetken mielijohteesta ja ostavat mikd
juuri silloin sattuu miellyttdmaan.

Tallaisessa maailmassa on fiksua tunnustaa,
ettd ei tiedd ja siksi olla kiinnostunut kaikin kei-
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noin selvittdiméan, mité asiakkaiden péissa liik-
kuu. Juuri tdimé epavarmuus tekee kaupasta niin
kiehtovan alan. Koskaan ei tiedd, mika toimii ja
mika ei. Tarkedtd on pelata eika pelatd, kokeilla
kaikenlaista, tehd4 virheitd ja flopata, muuten ei
voi onnistua isosti.

Kolmanneksi asiakkaita on opittava kumar-
tamaan uudella tavalla. Asiakas kohtaa kaupas-
sa yhd harvemmin ihmisen, mutta silti hén voi
kokea, ettd hénelle kumarretaan. Vilittdmis-
td voi osoittaa monin tavoin. Hintd varten on
hankittu mielenkiintoisia tavaroita, ne ovat siis-
tisti esilld, hintoja ei tarvitse arvailla. Jos asiakas
pettyy, kauppa korvaa hianta kuulustelematta.

Palveluloisto ei synny kauppiaan kaskyst,
vaan ihmisten oivaltaessa, ettd kaupanteossa on
kyse loiston synnyttdmisestd eikd pelkdstd myy-
misestd ja ostamisesta, ei tuoton tekemisesta, ei
tarjouksista, ei palvelemisesta, vaan loistosta.

Palveluloisto johtaa siihen, ettd asiakas pois-
tuu ihastuneena, iloisesti ylldttyneend, huojen-
tuneena tai haltioissaan siitd, mitd hian on l6yta-
nyt tai miten hantd on kohdeltu.

Palveluloistoa ei synny, jos
1. Kaupan henkil6sté ymmértad tehtdvansa ole-

van vain konseptin teknisté toteuttamista.

2. Thmisid johdetaan huonosti, heisti ei vilite-
td, jos tyOpaikalla on ahdistunut henki, kun
kenenkién ei tarvitse toissd kdynnistdd aivo-
jaan.

3. Jos asiakas nidhddian vain kukkaron kanta-
jana, eikd ihmiseni, joka reagoi tunteillaan
sithen mitd hénelle tarjotaan ja miten hinta
katsotaan.
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Palvelu tulee takaisin

Halvalla myyvié on aina ollut. Ne valtaavat kau-
pasta yhden nurkan, mutta paljon jdi valtaamat-
ta. Jos hinta olisi meille asiakkaina tarkein asia,
kaikkien kaupan toimijoiden pitiisi olla E-RIT-
TAIN huolissaan tulevaisuudestaan. Hyperkil-
pailu tuo supertehokkaat toimijat eiké niille voi
pérjata hinnalla.

Asiakkaina me tarvitsemme halpaa, mutta
haluamme hyvad. Hinta on suhteellinen suu-
re. Se suhteutetaan siithen, mitd saadaan vasti-
neeksi.

Palveluloiston ydin on antaa enemman vas-
tinetta rahalle. Tavara ei muuksi muutu, mut-
ta palvelu kasvaa antajansa otteessa. Palvelulois-
to syntyy sydamessd, nikyy silmén pilkkeend ja
siirtyy asiakkaalle. Sitd on palveluloisto.

Halvalla myyvit eivit voi poistaa asiakkaan
halua saada palvelua. Mitd enemmain palvelua
karsitaan, sitd kipedammin sitd kaivataan. Us-
kon, ettd palvelu tulee takaisin siitd yksinkertai-
sesta syystd, ettd emme halua eldi ilman sita.

Palvelun kisite muuttuu. Se sisdltdd edelleen
kumartamista palvelutilanteessa, mutta ennen
kaikkea halua ymmartdd asiakkaan sielua, hei-
dédn odotustensa arviointia ja ennakointia. Tés-
sd haasteellisessa tehtévdssd ei voi onnistua, jos
asioita tarkastelee pelkén taskulaskimen kanssa.
Kaupan huipulle nousevat vain ne, jotka kuu-
levat sellaista, mité ei sanota ddneen. Siitd syn-
tyy ilmio, jota voi parhaiten kuvata sanalla pal-
veluloisto.
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