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Recently, as the importance of serving owner’s interests has been emphasized in
corporate culture, systems of corporate governance have also risen in importance.
This study contributes to academic and managerial discussion on corporate gov-
ernance. The objective of the study is to describe and understand the special issues
and challenges of corporate governance in customer-owned co-operative stores.
The qualitative source material here analysed consisted of 22 interviews of the
chairpersons of S-groups regional stores’ supervisory boards and written materials

published by the S-group.

According to the study, corporate governance in co-operative stores differs from
corporate governance in investor-owned companies not only in matters related to
governance, funding and property rights, but also in that the owners of co-
operative stores tend to be passive and don’t often even realize their position as
owners. Issues relating to trustees’ representativeness and capabilities, flow of
information, balancing the short- and long-term benefits of owners and the over-
emphasizing of managerial power create challenges for corporate governance in

co-operative stores.






ALKUSANAT

Kédessisi oleva pro gradu -tutkielma on useiden kuukausien piinan tulos. Kohtele
sitd sille kuuluvalla arvolla. Saadakseni aikaan tdmédn noin 120-sivuisen tutkiel-
man jouduin uhraamaan kesédlomani, matkustamaan tuhansia kilometrejd, nukku-
maan useita 6itd kaukana kotoa sijaitsevissa hotelleissa, lukemaan useita tuhansia
sivuja erindisid osuustoimintaa ja corporate governance -tutkimusta kisittelevaa
kirjallisuutta, rasittamaan aivojani kaikenlaisella mietinnélla ja pohdinnalla ja ni-
kemédn kummallisia, joskin toisinaan my0s sangen hyddyllisid, unia erindisisti
téssd tutkimuksessa késiteltivisté asioista. Lisdksi jouduin kokemaan omantunnon
tuskia satunnaisesta K-kaupassa pistdytymisestd - ja mikd pahinta, tuntemaan riit-

tamattomyyttd tutkimusaiheen laajuuden ja valtavan mahdin edessa.

En olisikaan selvinnyt rdmén pro gradu -tutkimuksen tekemisestd yksin. Tahdon
kiittdd ohjaajiani professori KTT liro Jussilaa sekd KTT Juha-Matti Saksaa tutki-
mustyOni aikana saamastani tuesta ja ohjauksesta seké tutkielman tarkastamisesta.
Tahdon kiittdd myos kaikkia tutkimuksessa haastateltuja S-ryhmén alueosuus-
kauppojen hallintoneuvostojen puheenjohtajia heidén tutkimukseen antamastaan
ajallisesta panoksesta: [lman teidén apuanne tdmén tutkimuksen tekeminen ei olisi
ollut mahdollista. Suurimman kiitoksen ansaitsee kuitenkin puolisoni Rope Kojo-
nen, joka kuunteli kérsivillisesti illasta toiseen asiakasomisteisten osuuskauppojen
omistajaohjaukseen, tieteenfilosofiaan ja tutkimusmetodologiaan liittyvid ajatuk-
siani ja pohdintojani, uskoi kykyyni saattaa timéa tyd kunnialla pdédtokseen seka

auttoi minua muokkaamaan késikirjoitusta ymmérrettdvimpéaén muotoon.
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1 JOHDANTO

Omistajaohjaus juontaa juurensa aikaan, jolloin yritysten omistus ja johtaminen
alkoivat eriytyd toisistaan. Kun yrityksen omistajat eivét endd itse johtaneet yri-
tyksiddn, syntyi tarve varmistaa, ettd ulkopuoliset johtajat hoitavat tehtividin
omistajien etujen mukaisesti. Pitkén aikaa omistajaohjaus -ajattelu oli kuitenkin
taka-alalla ja yritysten johto piti omistajia l&hinnd halvan rahan ldhteend, silld
omalle pddomalle ei tarvinnut ainakaan Suomessa maksaa korkeaa korkoa. Tdma
johtui siitd, ettd yrityksid haluttiin omistaa enemmain “strategisista” kuin taloudel-
lisista syistd. Taustalla vaikutti vallalla oleva sédénndstelytalous, jossa pddomien

litkkkumista oli rajoitettu. (Veranen 1996)

Viimeisten parin vuosikymmenen aikana yritysten johtamiskulttuurissa on kuiten-
kin tapahtunut muutos kohti omistajaldhtdisempéé ajattelua. On tunnustettu, etti
yritysjohto voi kayttdd itselleen jadvdd padtidntavaltaa ja liikkumavapautta myds
omistajien etujen vastaiseen toimintaan. Yritysjohdolla voi olla esimerkiksi kiusa-
us investoida liikaa tai painottaa liian paljon yrityksen kasvua tai markkinaosuut-
ta. Yritysjohdolla voi myds olla henkilokohtaisia tavoitteita, joita toteutetaan

omistajien etujen kustannuksella. (Pellervo 2002)

Omistajaldhtdisen kulttuurin voimistumisen mydtd omistajaohjausjérjestelmat
ovat nousseet merkittdvdin asemaan yritysten toiminnassa. Omistajaohjausjérjes-
telmilld pyritdén paitsi varmistamaan, ettd liikkeenjohto hoitaa tehtdviddan lakien ja
muiden yritysten toimintaa sddtelevien sddntdjen (esim. yhtidjarjestys, osuuskun-
nan sididnndt) mukaan, myos sovittamaan omistajien ja liikkeenjohdon intressit
paremmin yhteen (ks. esim. Jensen & Meckling 1976). Erddnd merkkini omista-
jaohjausjérjestelmien merkityksen korostumisesta voidaan pitdd liikkeenjohdon
ohjauksen ja valvonnan tehostamiseen kannustavien corporate governance -

suositusten laatimista ja kiyttoonottoa eri puolilla maailmaa."

! Esimerkkeind merkittévistd corporate governance -suosituksista Cadbury Report (1992) ja
Greenbury Report (1995) Isossa-Britanniassa, Viénot-raportti (1995) Ranskassa seki HEX:n,
Keskuskauppakamarin & Teollisuuden ja Tyonantajain keskusliiton (2003, aikaisempi versio
1997) laatima Suositus listayhtididen hallinnointi- ja ohjausjarjestelmistd Suomessa (ks. esim.
Davis 2001; Pellervo 2002).



Omistajaohjaukseen liittyvét kysymykset ovat kiinnostaneet myds monia tutkijoi-
ta. Ensimmadisen, nyt jo klassikoksi muodostuneen, merkittivén teoksen aiheesta
kirjoittivat Berle ja Means vuonna 1932. Teoksen nimi oli The Modern Corpora-
tion and Private Property ja siind késiteltiin varsin perusteellisesti omistamisen
(ownership) ja toimivallan (control) eriytymisti ja sen seurauksia nykyisen kaltai-

sissa yksityisissd osakeyhtioissa.

Berlen & Meansin teoksen jélkeen yritysten ohjausta ja valvontaa on tutkittu use-
asta eri ndkokulmasta késin. Paikkansa aiheesta kdydyssd keskustelussa ovat va-
kiinnuttaneet ainakin agenttiteoriaan® (esim. Jensen & Meckling 1976; Fama
1980; Fama & Jensen 1983; Eisenhardt 1989; Davis ym. 1997; Daily, Dalton &
Cannella. 2003; Hillman & Dalziel 2003), resurssiperusteiseen teoriaan® (esim.
Pfeffer & Salancik 1978; Hillman, Canella & Paetzold 2000) seki
tunnollisuusteoriaan® (stewardship theory; esim. Davis, Schoorman & Donaldson
1997; Fox & Hamilton 1994; Muth & Donaldson 1998) perustuvat tavat kasitelld
ilmiotd. Teorioiden keskeiset erot liittyvit niiden taustalla oleviin ihmiskasityksiin

sekd hallinnon rooliin yritysten toiminnassa.

Tahinastisessa omistajaohjaustutkimuksessa on kuitenkin ollut yksi merkittava
puute. Se on keskittynyt ldhes yksinomaan sijoittajaomisteisiin, porssinoteerattui-
hin yrityksiin (Skurnik 2005; ks. kuitenkin Cornforth 2004; Spear 2004), joiden

toiminnan keskuksessa on omistajien varallisuuden kasvattaminen sijoitetun pai-

% Agenttiteorian ytimessa on agenttisuhde, jossa yksi osapuoli (pddmies, esim. yrityksen omistaja)
delegoi paitintivaltaa vaativan tyon toiselle, tyon suorittavalle osapuolelle (agentille, esim. toimi-
valle johdolle) Teorian mukaan molemmat osapuolet maksimoivat omaa etuaan, jolloin yrityksen
omistajaohjauksessa keskeiseen asemaan nousevat sopimuksiin, valvontaan ja kannusteisiin liitty-
vit tekijat. (Eisenhardt 1989; Jensen & Meckling 1976; Fama 1980).

3 Resurssiperusteisessa omistajaohjaustutkimuksessa huomiota ei kiinnitetd omistajien ja johdon
vilisiin suhteisiin, vaan yrityksen toimintaedellytyksiin siind ympéristossi, jossa se toimii. Resurs-
siperusteisen teorian kannattavat nikevit hallinnon tydpanoksen siltana yrityksen ja sen toimin-
taympdriston vililld. Tdssd roolissa ulkopuoliset hallinnon jdsenet tarjoavat yritykselle resursseja,
joita sen olisi muuten vaikeaa (tai liian kallista) saavuttaa. (Daily ym. 2003)

* Tunnollisuus teorian juuret ovat psykologissa ja sosiologiassa. Siind missi agenttiteoria olettaa
ihmisen olevan rationaalinen oman edun tavoittelija, luottomiesteoriassa liikkeenjohdon odotetaan
toimivan pitkdlti omistajien intressien mukaisesti. Yrityksen toimitusjohtajaa pidetddn “hyvénd
jatkdnd”, jonka intressit ovat isolta osin omistajien intressien kanssa yhtenevit. Ndin muun muassa
siksi, ettd liikkkeenjohdon maine on sidottu tiukasti yrityksen maineeseen. Luottomiesteorian
mukaan valtuuttavat hallintorakenteet ovat suotavia, koska ne lisddvét johdon sitoutumista
yritykseen ja parantavat siten yrityksen toimintaedellytyksid. (Davis, Schoorman & Donaldson
1997; Fox & Hamilton 1994)



oman suhteessa maksettujen osinkojen ja osakkeiden arvonnousun kautta. Muun-
laisen tarkoituksen ja omistajarakenteen omaavien yritysmuotojen osalta omista-

jaohjaustutkimus on vield lapsen kengissa.

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tamé pro gradu -tutkielma on osa Lappeenrannan teknillisen yliopiston kauppa-
tieteellisen tiedekunnan tutkimushanketta Osuustoimintayritysten menestystekijat
ja niiden johtaminen.” Tutkielma osallistuu yritysten omistajaohjauksesta kéyti-
véddn keskusteluun (esim. Jensen & Meckling 1976; Fama 1980; Fama & Jensen
1983; Eisenhardt 1989; Nilsson 2001; Borgen 2004; Cornforth 2004; Spear 2004)
tuomalla esiin omistajaohjaukseen omistajaldhtoisestd ndkokulmasta liittyvaa
problematiikkaa niin tarkoitukseltaan, omistajaintresseiltddn kuin liitketoiminnan
organisoimisen muodoltaan porssiyhtiostd poikkeavissa asiakasomisteisissa
osuuskaupoissa. Tutkielman tarkoituksena on 1) tuoda uusia nékékulmia omista-
jaohjauksesta kdytivddn akateemiseen keskusteluun ja 2) myodtévaikuttaa asia-

kasomisteisten osuuskuntien omistajaohjauksen kehittymiseen.

Tutkimuksessa asiakasomisteisten osuuskauppojen omistajaohjausta késitellddn
omistajaldhtdisestd ndkokulmasta. Tutkimusta ohjaavat seuraavat kolme lédhtoole-
tusta: 1) Yritysten tarkoituksena on niiden omistajien hyddyttdminen. 2) Omista-
jaohjauksen tarkoituksena on varmistaa yrityksen tarkoituksen toteutuminen. 3)
Yritysmuoto vaikuttaa siihen, miten omistajat hyotyvét yrityksestd ja siithen, mil-

laisia haasteita omistajaohjauksen toimivuuteen liittyy. ©

’ Osuustoimintayritysten menestystekijét ja niiden johtaminen on Suomessa ainutlaatuinen liiketa-
loustieteellinen osuustoiminnallisten yritysten tutkimukseen keskittyvd tutkimushanke, joka saa
rahoituksensa pddasiassa Suomen kulttuurirahaston alaisesta Osuustoimintatutkimuksen rahastos-
ta. Hankkeen tarkoituksena on tuottaa osuuskuntien menestymisen kannalta oleellista uutta tietoa
ja ymmarrystd osuustoimintayritysten strategiatyon tueksi. Lisdtietoja tutkimushankkeesta saa
osoitteesta www.lut.fi/cbm; viitattu 16.7.2007.

¢ Osuustoiminnallisissa yrityksissi yksinomaan omistajien etuja painottavaa nikokulmaa omista-
jaohjaukseen on perinteisesti vierastettu. Sen sijaan 1dhtdkohtana on ollut kaikkien sidosryhmien
huomioiminen osuuskunnan toiminnassa. Vaikka késittelenkin osuuskuntien omistajaohjausta
omistajaldhtdisestd ndkokulmasta, tarkoitukseni ei ole sanoa, ettei osuuskuntien toiminnassa tulisi
huomioida omistajien lisdksi myds muita sidosryhmid. Pdinvastoin osuuskuntien luonteesta johtu-
en omistajaldhtdisen ndkokulman soveltamisesta seuraa, ettd osuuskunnan kannattaa esimerkiksi
pitdéd huolta toimintaymparistostdén. Lisdé aiheesta luvussa 2.3.



Aikaisemmin asiakasomisteisten osuuskuntien omistajaohjausta on tutkittu verrat-
tain vdhin. Merkittdvimmat aihetta sivuavat aikaisemmat tieteelliset julkaisut lie-
nevit Cornforthin (2004) kirjoittama artikkeli The governance of cooperatives
and mutual associations: A paradox perspective’ ja Spearin (2004) kirjoittama
artikkeli Governance in democratic member-based organisations®. Molemmat
artikkelit lahtevét liikkeelle sijoittajaomisteisten yritysten parissa kehitetyistd
omistajaohjausta mallintavista teorioista ja pyrkivit soveltamaan niitd osuuskun-
tiin, keskindisiin yhtidihin ja muihin jasenyyteen perustuviin yhteisdihin. Lisdksi
muun muassa Nilsson (2001) ja Borgen (2004) ovat kirjoittaneet osuuskuntien

organisointiperiaatteista syntyvistd kannustinongelmista (incentive problems).

Suomeksi asiakasomisteisten osuuskuntien omistajaohjausta kisittelevid akatee-
misia julkaisuja ei ole juurikaan saatavilla, huolimatta siitd, ettd osuustoiminnalla
ja erityisesti asiakasomisteisilla osuuskunnilla on huomattava taloudellinen ja yh-
teiskunnallinen merkitys Suomessa (Skurnik 2005).” Tietadkseni ainoat suomen
kielelld kirjoitetut aihetta sivuavat akateemiset tutkimukset ovat Skurnikin (2005)
varsinaisesti Suomen talousmallia kisitteleva vaitoskirja sekd Granlundin (2005)
ja Paavilaisen (2006) pro gradu -tutkielmat. Mainituista pro gradu -tutkielmista
Granlundin sindnsd varsin onnistunut pro gradu -tutkielma késittelee omistajaoh-
jausta uuden institutionaalisen teorian valossa tuottaja- / markkinointiosuuskun-
nista, ei tdimén tutkimuksen keskiosséd olevissa asiakasomisteisissa osuuskunnissa.

Paavilaisen tutkielma puolestaan kisittelee myds asiakasomisteisia osuuskuntia

7 Cornforthin (2004) artikkeli jakautuu sisllllisesti kahteen osaan. Ensimméinen osa liittyy sii-
hen, miten sijoittajaomisteisten yritysten parissa kehitettyjd corporate governance teorioita voi-
daan soveltaa osuuskuntiin ja keskindisiin yhtidihin. Toisessa osassa Cornforth keskittyy ana-
lysoimaan paradokseja, jannitteitd ja rooliristiriitoja, joita omistajahallinnon toimintaan eri teorioi-
den valossa liittyy.

8 Sperin (2004) artikkeli keskittyy puolestaan enemmén tdmén tutkimuksen suuntaisesti késittele-
médn demokraattista prosessia, jonka kautta jdsenten intressit vélitetddn yrityksen johdolle, ja
sithen liittyvié haasteita, muun muassa toimivan johdon vallan korostumista, jdsenhallinnon edus-
tavuuteen liittyvid kysymyksid sekd ylipdétdan jasenten vahdistd osallistumista osuuskuntien hal-
lintoon.

® Asiakasomisteisten osuuskuntien merkittdvyydestd Suomessa kertoo se, ettd jo yksin timén tut-
kimuksen kohdeorganisaationa toimivilla S-ryhmén osuuskaupoilla on yhteensé yli 1,7 miljoonaa
asiakasomistajaa, joka vastaa jasentalouksiksi muutettuna noin kahta kolmasosaa Suomen kotita-
louksista (www.s-kanava.fi; viitattu 8.3.2008). S-ryhmén osuuskauppojen liséksi Suomessa toimii
kaksi merkittdvdd osuustoiminnallista asiakasomisteista pankkiryhmid, OP-Pohjola-ryhméd sekd
koivunlehtipankkeina tunnettu POP-ryhméd. Yhteensd ndilld kolmella asiakasomisteisista osuus-
kunnista koostuvalla yritysryhmittymalld on jdsenid — ja samalla omistajia, joiden etua ryhmitty-
mien tulisi etsid — 1dhes 3 miljoonaa. (www.op.fi; viitattu 23.1.2008)



muiden osuuskuntien joukossa, mutta tutkielman anti rajoittuu 1dhinnd osuuskun-
tien hallinto- ja johtamistapojen vertaamiseen HEX Oyj:n, Keskuskauppakamarin
ja Teollisuuden ja Tyonantajain keskusliiton vuonna 2003 julkaistuun suosituk-
seen listayhtididen hallinnointi- ja ohjausjdrjestelmistd. Asiakasomisteisten
osuuskuntien omistajaohjausta kasitteleville tutkimukselle onkin olemassa selvéd

tarve.

Tamén tutkimuksen tavoitteena on kuvata ja ymmaértdd asiakasomisteisten osuus-
kauppojen omistajaohjaukseen omistajaldhtdisestd ndkokulmasta liittyvid erityis-
piirteitd ja haasteita. Tutkimuskysymykseksi pelkistettynd tutkimuksen tavoitteet

voidaan ilmaista seuraavalla tavalla:

Millaisia erityispiirteita ja haasteita asiakasomisteisten osuuskauppojen omista-

jaohjaukseen liittyy omistajalahtdisesta nakokulmasta tarkasteltuna?

Tutkimuskysymysté selventdmaén asetin seuraavat alatutkimuskysymykset:

1) Millaisia erityispiirteitd osuuskauppojen tarkoitukseen, omistamiseen ja
omistajaintresseihin, tavoiteasetantaan seka asiakasomistajien vaikutus-
mahdollisuuksiin liittyy?

2) Millaisia haasteita osuuskauppojen omistajaohjaukseen liittyy?

Ensimmdiseen alatutkimuskysymykseen vastaaminen on térkeéd, silld yrityksen
tarkoitus, omistaminen ja omistajaintressit, yrityksen tavoiteasetanta sekd omista-
jien vaikutusmahdollisuudet luovat omistajaldhtdisestd ndkokulmasta katsottuna
pohjan omistajaohjaukselle ja siind mahdollisesti esiintyvilld erityispiirteille. Toi-
seen kysymykseen vastaaminen puolestaan mahdollistaa osuuskauppojen omista-

jaohjauksen kehittdmisen.



1.2 Keskeiset kasitteet ja rajaukset

Tdmén tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu osuustoiminnan, asia-
kasomisteisten osuuskuntien omistamisen / omistajuuden seké omistajaohjauksen

kisitteiden ja niitd midrittelevan kirjallisuuden ympérille.

Osuustoiminta on yksityisomistukseen perustuvaa yhteisollisyyttéa korostavaa
lilketoimintaa (Skurnik 2005), jossa tavoitteena ei ole yksinomaan voitto, vaan
palveluiden ja etujen tuottaminen osuuskunnan jasenille (Nilsson 2001). Laurin-
karin (2004) mukaan osuustoiminta voidaan maééritelld my0s jdsenten taloudelli-
seksi ja sosiaaliseksi, osuuskunnan muotoon jérjestetyksi yhteistoiminnaksi, jonka
tarkoituksena on tyydyttdd jisenten yhteisesti sovittuja tarpeita. Osuustoiminta ei
muodosta yhtd yhtendista liikettd, vaikka termejd Co-operative movement ja Ge-
nonssenschafliliche Bewegung kéytetddnkin yleisesti anglosaksisessa ja saksalai-
sessa keskustelussa (Laurinkari 2004, 7). Pdinvastoin osuustoiminnasta on ole-
massa joukko toisistaan poikkeavia ja osittain myds ristiriitaisia maéritelmid. Suu-
rimmaksi osaksi se johtuu siitd, ettd osuustoiminta on syntynyt erilaisissa kansalli-
sissa ympdristdissd erilaisin tavoittein erilaisten lakien ja taloudellisten
(fiskaalisten) tavoitteiden alaisuudessa. (Stryjan 1994, 59) Téssd tutkimuksessa

osuustoimintaa késitelldin pddosin suomalaisesta perspektiivista.

Osuuskunta on jasentensd tasavertaisesti omistama ja hallitsema (Jussila 2007),
Suomen Osuuskuntalain mukainen yritys, jonka “jasenm&ardé eik& osuuspéa-
omaa ole ennalta maaratty”” ja jonka “’tarkoituksena on jasenten taloudenpidon
tai elinkeinon tukemiseksi harjoittaa taloudellista toimintaa siten, ettd jasenet
kayttavat hyvakseen osuuskunnan tarjoamia palveluita taikka palveluita, jotka
osuuskunta jarjestaa tytaryhteisonsa avulla tai muulla tavalla™ (Pellervo 2005,
5). Yritysmuotona osuuskunta on noin 160 vuotta vanha; Suomessakin osuuskun-

tia on ollut jo toista sataa vuotta.

Asiakasomisteisella osuuskunnalla tarkoitetaan sellaista kuluttajaosuuskuntaa,

jossa osuuskunnan ja jasenen valinen suhde perustuu tavaroiden tai palveluiden



ostamiseen osuuskunnalta (Laurinkari 2004)."° Asiakasomisteisten osuuskuntien
tarkoitus on hyoddyttdd omistajajdseniddn tarjoamalla heille parempia ja / tai edul-
lisempia palveluja kuin markkinoilta olisi muuten saatavissa. Omistajaohjauksen
kannalta asiakasomisteiset kuluttajaosuuskunnat poikkeavat kahdesta muusta tyy-
pillisestd osuuskuntamuodosta, ty6osuuskunnista ja tuottajien osuuskunnista paitsi
tavoiteasetannan myoOs omistajakunnan luonteen osalta. Asiakasomisteisissa
osuuskunnissa jésenid on tavallisesti enemmin ja he ovat passiivisempia kuin
tuottaja- ja tydosuuskunnissa, joissa osuuskunnan jdsenen koko toimeentulo on
tyypillisesti sidottu osuuskunnan toimintaan. (Mannio 2004; Laurinkari 2004)
Osuuskaupat ovat padasiassa kaupan alalla toimivia asiakasomisteisia osuuskun-

tia.

Omistajuus katsotaan tdssd tutkimuksessa ihmisen ja organisaation valiseksi
muodolliseksi, yhteiskunnan jarjestelmén kautta legitimoiduksi, sopimukselliseksi
suhteeksi (esim. Grunebaum 1987; teoksessa Jussila 2007). Maéritelmdn mukai-
sesti omistajuutta késitelldén tdssd tutkimuksessa ensisijaisesti taloudellisrationaa-
lisena eli taloudellisena (rahallinen, fyysinen ja muu “objektiivinen” hyoty), jarki-
perdisend (mitattavuus ja laskettavuus) ja muodollisena (laki ja sopimukset) il-
miond (Jussila 2007, 13). Yrityksen omistajina pidetddn henkil6itd, joilla on muo-
dollisesti seuraavat oikeudet: oikeus saada tietoa, ohjata ja valvoa yrityksen
toimintaa seké oikeus yrityksen tuottamaan taloudelliseen ylijadméén (residuaali-

voittoon) (Hansmann 1996).

Asiakasomisteisten osuuskuntien omistajuus poikkeaa sijoittajaomisteisten
yritysten omistajuudesta siiné, ettd omistajuuden hyddyt tulevat pitkélti palvelujen
kiyton kautta. My0s asiakasomisteisten osuuskuntien omistusoikeudet on maari-

telty sijoittajaomisteisista yrityksistd poikkeavalla tavalla. Pellervon omistajaoh-

10 K dsitteens asiakasomisteinen osuuskunta ei ole taysin yksiselitteinen. Jotkut tutkijat (esim. Volk
1993) kayttavit sitd kaikista sellaisista osuuskunnista, joissa osuuskunnan jésenilld on jonkinlainen
asiakassuhde osuuskuntaan. Tdlloin asiakasomisteisiin osuuskuntiin luetaan perinteisten kuluttaja-
osuuskuntien liséksi tuottajaosuuskunnat. Tassd tutkimuksessa asiakasomisteisilla osuuskunnilla
tarkoitetaan kuitenkin yksinomaan sellaisia kuluttajaosuuskuntia, joissa osuuskunnan jdsenten ja
osuuskunnan suhde perustuu yksinomaan tavaroiden tai palvelujen ostamiseen, eikd asiakas toimi-
ta osuuskunnalle raaka-aineita tai muuta samantapaista.



jaustyoryhmén mietinnén (2002) mukaan timé voi paitsi sitouttaa jasenid parem-

min osuuskunnan toimintaan, myos hamértdd omistamisen roolia.

Omistajaohjaus on késitteend monitulkintainen. Suppeimmillaan omistajaohja-
uksella viitataan vain yrityksen omistajien ja liikkeenjohdon vilisiin suhteisiin.
Laajimmillaan omistajaohjauksen késitettd kdytetddn englanninkielisen corporate
governance -kisitteen suomenkielisend vastineena. T&lloin omistajaohjauksen
voidaan katsoa pitdvén sisélldén kaikki ne keinot, joilla yritysten toimintaa sééddel-
ladn. Téssd yhteydessd omistajaohjausta osuvampi suomenkielinen termi voisi
olla vaikkapa yrityksen ohjaus ja valvonta, jota myds kuulee toisinaan kaytettdvin

ja jota myds itse tdssd tutkimuksessa kéytén.

Tassd tutkimuksessa omistajaohjauskésitettd kiytetddn suppeassa merkityksessa.
Nidin ymmaérrettynd omistajaohjaus tarkoittaa omistajien valitonta tai vélillista
vaikuttamista yrityksen johtamiseen (Lainema 1998, 15). Valittomélld vaikuttami-
sella tarkoitetaan omistusosuuksien hankkimista ja myymistd sekéd asiakasomis-
teisten osuuskuntien tapauksessa myds jdsenten osuuskunnan palvelujen kayttoad
koskevia paatoksid eli niin sanottua markkinaohjausta.!' Vililliselld omistajaohja-
uksella tarkoitetaan hallintoelinten kautta tapahtuvaa vaikuttamista, jota kutsutaan
myos jasenohjaukseksi. (Lainema 2006; Jussila 2007) Omistajaohjauksen pai-
midrind pidetddn omistajien intressien toteutumista yrityksen toiminnassa. Asia-
kasomisteisissa osuuskunnissa se ei tarkoita maksimaalisen voiton tuottamista,
vaan ldhinnd asiakasomistajien tarvitsemien palvelujen tuottamista mahdollisim-

man hyvin ja tehokkaasti.

Osakeyhtioiden parissa omistajaohjausta on tutkittu useasta eri teoreettisesta na-
kokulmasta kisin. Vanhin ja yleisin tapa hahmottaa omistajaohjausta on tehdi se

agenttiteorian (esim. Eisenhardt 1989; Jensen & Meckling 1976; Fama 1980;

" Tiedostan, ettd useissa aikaisemmissa tutkimuksissa markkinaohjaus on rajattu koko omistajaoh-
jaustarkastelun ulkopuolelle ja omistajaohjausta ja yrityksen hallintoa on pidetty pitkédlti samana
asiana. Téssé tutkimuksessa haluan kuitenkin tuoda myos markkinaohjauksen osaksi asiakasomis-
teisten osuuskuntien omistajaohjauksesta kdytavad keskustelua, silld mielestdni on luontevaa, ettd
yrityksissd, joissa omistajuus ja asiakkuus yhtyvit ja joissa omistamisen hyddyt tulevat pitkalti
yrityksen toimintaan osallistumisen muodossa, myods markkinaohjaus asiakasomistajien ostopai-
tokset otetaan mukaan omistajaohjaustarkasteluun.



Hillman & Dalziel 2003) nédkokulmasta. Tilloin huomio kiinnitetdén omistajien ja
yrityksen johdon vilisiin suhteisiin. Keskeiseen asemaan nousevat eri osapuolten
erilaisiin intresseihin, epdsymmetriseen informaatioon, valvontaan, sopimuksiin ja
yritysjohdon kannusteisiin liittyvét asiat. Agenttiteorian lisédksi omistajaohjausta
on tutkittu my0s muun muassa resurssiperusteisen teorian (esim. Pfeffer &
Salancik 1978; Hillman, Canella & Paetzold 2000; Hilmann & Dalziel 2003), tun-
nollisuusteorian (esim. Davis, Schoorman & Donaldson 1997; Fox & Hamilton
1994) ja valtateorian'? (esim. Mizruchi 1983; Pearce & Zahra 1991; Finkelstein &
D’Aveni 1994) ndkokulmista. Téssd tutkimuksessa sovellan pdédosin agenttiteorian
mukaista ldhestymistapaa omistajaohjauksen problematiikan esiin tuomiseen. En
kuitenkaan oleta, ettd agenttiteorian taustalla olevat oletukset ihmisten oman edun
tavoittelusta soveltuisivat sellaisenaan kaikkiin osuustoiminnassa mukana oleviin

henkiloihin.

1.3 Tutkimuksen konteksti ja kohdeorganisaatiot

Tutkimuksessa asiakasomisteisten osuuskauppojen omistajaohjausta tutkitaan
suomalaiseen osuustoiminnalliseen véhittdiskaupan yritysryhméén, S-ryhméin
kuuluvissa alueosuuskaupoissa. S-ryhmd muodostuu Suomen Osuuskauppojen
keskuskunnasta (SOK) tytdryhtidineen, 22 alueosuuskaupasta ja 16 paikal-
lisosuuskaupasta. Osuuskaupat ovat itsendisid, jdsentensd (asiakasomistajiensa)
omistamia ja hallitsemia osuuskunta-muotoisia yrityksid. Ne omistavat SOK:n ja

kayttavit ylintd padtosvaltaa S-ryhmaéssa.

Vuoden 2007 lopussa S-ryhméllé oli yhteensd yli 1,7 miljoonaa asiakasomistajaa
ja se oli pdivittdistavarakaupan markkinajohtaja Suomessa noin 41 % markkina-
osuudella. (Nielsen 2008; www.s-kanava.fi; viitattu 8.3.2008) S-ryhmin liiketoi-
minta-alueisiin kuuluvat marketkauppa, litkennemyymaila- ja polttonestekauppa,
tavaratalo- ja erikoisliikekauppa, matkailu- ja ravitsemiskauppa, auto- ja autotar-

vikekauppa, maatalouskauppa seké lokakuusta 2007 alkaen pankkitoiminta. Sen

' En kasittele tdssd tyossi lainkaan.
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liikketoiminnan tarkoituksena (toiminta-ajatuksena) on tuottaa palveluja ja etuja

asiakasomistajille. (Neilimo 2005; SOK-Yhtyméa 2007, 7)

S-ryhmén osuuskaupoilla on Suomessa pitkd historia. Ensimmdiset osuuskaupat
perustettiin 1800- ja 1900-luvun vaihteessa vastauksena kaupan alalle vallinnei-
siin ongelmiin: huonoon saatavuuteen, kalliiseen hintaan ja puutteelliseen laatuun.
Tuolloin osuuskaupat olivat pienid kyldkauppoja, joista sai tuon ajan perustarvik-
keita, suolaa, kynttiloitd, kahvia ja tupakkaa. 1900-luvun kuluessa olosuhteet,
joissa osuuskaupat toimivat, ovat muuttuneet radikaalisti. 1900-luvun puolivilissa
Suomessa siirryttiin maatalousyhteiskunnasta teolliseen yhteiskuntaan. Samalla
suuri osa véestostd siirtyi kaupunkeihin. Myohemmin teollisesta yhteiskunnasta
siirryttiin palveluyhteiskuntaan. Thmisten elintaso on noussut ja tarpeet muuttu-

neet. (Herranen 2004; Neilimo 2005)

Yhteiskunnan muuttuessa myds osuuskaupat ovat muuttuneet. Endé osuuskaupat
eivit ole kylin ainoita myymail6itd, vaan useiden kymmenien, jopa satojen tuhan-
sien asiakasomistajien muodostamia laajalti tunnettuja yrityksii'®, joissa tehok-
kuutta haetaan keskitettyjen hankintojen, toimivan logistiikan, ketjutoiminnan
sekd kehittyneiden tietojirjestelmien avulla. Samalla ne ovat osa kilpailuyhteis-
kuntaa, jossa osuuskauppojen jasenet dénestiavit osuuskauppojen hallinnon ohella
tai sijaan myos jaloillaan ja kukkarollaan. Tdmai tuo osuuskauppojen omistajaoh-
jaukseen erityispiirteitéd ja haasteita, joiden kuvaaminen ja analysoiminen on osal-

taan tdiman tutkimuksen tehtdvana.

1.4 Menetelmat tutkimuskysymyksiin vastaamiseksi

Pyrin vastaamaan tutkimuskysymyksiin analysoimalla tutkimusta varten kerda-

madni S-ryhmén alueosuuskauppojen hallintoneuvostojen puheenjohtajien (omis-

3 Alueosuuskaupat, joiden edustajia tissd tutkimuksessa haastattelin, vaihtelivat kooltaan noin
7 000 asiakasomistajan alueosuuskaupasta (Jukolan osuuskauppa) noin 510 000 asiakasomistajan
muodostamaan péddkaupunkiseudulla toimivaan osuuskauppaan (Helsingin Osuuskauppa Elanto).
Suurimassa osassa osuuskauppoja oli kuitenkin muutamasta kymmenestd tuhannesta sataan tuhan-
teen asiakasomistajaa.
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tajien ylimpid edustajia) haastatteluista (22 kpl)'* ja S-ryhmin julkaisemasta kir-
jallisesta materiaalista koostuvaa laadullista aineistoa osuustoimintaa (esim.
Miinkner 1981; MacPerson 1989; Watkins 1990; Skurnik 2002; Laurinkari 2004),
asiakasomisteisten osuuskuntien omistajuutta (esim. Hansmann 1996; 1999; Jussi-
la 2007) sekd omistajaohjausta (esim. Jensen & Meckling 1976; Fama 1980;
Eisenhardt 1989; Nilsson 2001; Sykuta & Cook 2001; Hillman & Dalziel 2003;
Borgen 2004; Cornforth 2004; Spear 2004) késittelevéa kirjallisuutta hyddyntéen.
Aineiston valinnan perusteena olivat tutkimuksen tavoitteet — sen ymmaértdminen,
millaisia erityispiirteitd ja haasteita osuuskauppojen omistajaohjaukseen omistaja-
lahtoisestd ndkokulmasta tarkasteltuna liittyy. Tutkimusaineiston analyysin toteu-
tin yksinkertaisella teemoittelu- ja tyypittelymenetelmalld (esim. Alasuutari 1999;
Eskola & Suoranta 1998; Tuomi & Sarajarvi 2003) soveltaen pddasiassa fak-

tandkokulmaa (esim. Koskinen, Alasuutari & Peltonen 2005).

Mielesténi kéytetyt tutkimusmenetelmét tukivat hyvin tutkimuksen tavoitteisiin
padsyd. Tutustumalla S-ryhmédn osuuskauppojen omistajaohjauksesta kertovaan
kirjalliseen materiaaliin ja haastattelemalla hallintoneuvostojen puheenjohtajia
sain hyvén késityksen osuuskauppojen omistajaohjaukseen liittyvistd erityispiir-
teitd ja haasteista. Tutkimuksen luotettavuutta lisdévit puolestaan tutkimusaineis-
ton laajuus sekd pyrkimys ldpindkyvyyteen koko tutkimusprosessin aikana: poh-
jaan tutkimukseni aikaisempaan teoriaan ja tuon esiin runsaasti lainauksia alkupe-

rdisestd tutkimusaineistosta tutkimuksen empiirisessd osassa.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen rakenne noudattaa pitkdlti tavanomaista kaavaa. Johdantoluvussa

esittelin tutkimuksen tarkoituksen ja tavoitteet, madrittelin tutkimuksessa kiytetyt

' Tutkimusta varten haastateltiin kaikkien 22 S-ryhméin kuuluvan alueosuuskaupan hallintoneu-
vostojen puheenjohtajia. S-ryhmién osuuskaupoissa hallintoneuvoston puheenjohtajat ovat omista-
jien ylimpid edustajia; hallituksen puheenjohtajana toimii toimitusjohtaja. Yksittdisen haastattelun
pituus vaihteli reilusta tunnista vajaaseen kolmeen tuntiin. Haastattelut nauhoitettiin ja purettiin
myo6hemmin tekstiksi kahden eri litterointipalveluja tuottavan yrityksen toimesta. Néin saatua
litteroitua aineistoa kertyi noin 550 sivua. Litteroidun haastatteluaineiston lisdksi tutkimuksessa
hyodynnettiin erindisid alueosuuskauppojen omistajaohjaus / corporate governance -jarjestelmisté
kertovia valmiita dokumentteja sekd S-ryhmén visioista kertovia kirjoja Sinun etusi Suomessa
(Lahti 1996), Sinun kumppanisi Suomessa (Lahti 2001) ja Oma Kauppa (Neilimo 2005).
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keskeiset kasitteet sekd kerroin tutkimuksen kontekstista ja menetelmistd, joilla

tutkimuskysymyksiin haetaan vastausta.

Luvussa kaksi siirryn késittelemédn tutkimuksessa hyddynnettyd teoriaa. Luvun
alussa késittelen osuustoiminnallisen liiketoiminnan erityispiirteitd. Luvun keski-
osassa keskityn osuustoiminnallisen omistajuuden késittelyyn. Osuustoiminnalli-
sen omistajuuden erityispiirteiden méérittely on keskeisessi asemassa tdssé tutki-
muksessa, silld se luo pohjan koko omistajaohjaus teeman kasittelylle. Luvun lop-
puosassa esittelen aikaisempaa omistajaohjaustutkimusta sekd vedén yhteen tut-

kimuksen teoreettisen viitekehyksen.

Luku kolme késittelee tutkimuksen metodologiaa. Kerron siind tdméan tutkielman
syntyyn johtaneesta tutkimusprosessista. Kuvaan muun muassa tutkimusaineiston
kerdamistd, késittelyd, tulkintaa ja analyysia. Luvun lopussa arvioin tutkimuksen
luotettavuutta, uskottavuutta seki yleistettdvyyttd muihin kuin tutkimuksessa kési-

teltyihin asiakasomisteisiin osuuskuntiin.

Luku neljé siséltdd tutkielman empiirisen osuuden. Luvun alussa kerron tarkem-
min tutkimuksen kohdeorganisaatiosta ja niiden historiasta seké hallintorakentees-
ta. Sen jélkeen siirryn kuvaamaan ja analysoimaan aineistoa tutkimuskysymysten

valossa. Luvun lopussa esitén kokoavan tiivistelmén tutkimustuloksista.

Tutkielman viidennessd luvussa esitdn timén tutkimuksen johtopéétokset. Johto-
paitoksissd kerron, kuinka tdma tutkimus suhtautuu aikaisempaan omistajaohjaus-
tutkimukseen. Témin jédlkeen esitén joitakin toimenpide-ehdotuksia asiakasomis-
teisten osuuskauppojen omistajaohjauksen kehittdmiseksi entistd omistajalédhtoi-
sempdin suuntaan. Luvun lopussa kerron vield varauksista sekd tutkimusta teh-

dessé ilmenneisté jatkotutkimustarpeista.
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2 OSUUSTOIMINTA, OMISTAJUUS JA
OMISTAJAOHJAUS

Taméan tutkimuksen keskeisid kasitteitd ovat osuustoiminta, asiakasomisteisten
osuuskuntien omistaminen ja omistajaohjaus. Téssd osioissa médrittelen kaytetyt
késitteet sekd esittelen niitd koskevaa aikaisempaa tutkimusta. Kdydesséni ldpi
kirjallisuutta painotan erityisesti timén tutkimuksen keskiossi olevaa osuuskunta-
tyyppid, asiakasomisteisia osuuskuntia, koskevaa tietoa. Muun tyyppisid osuus-
kuntia sekd kokonaan toisen yritysmuodon omaavia yrityksid teoriaosuudessa
kisittelen l1dhinnd osuustoiminnan luonteen, tarkoituksen ja periaatteiden seké

asiakasomisteisten osuuskuntien erityispiirteiden esiintuomiseksi.

2.1 Osuustoiminta

Osuustoiminta yrittdmismallina on maailmalla laajalti kéytossd. Sitd hyddynne-
tddn useimmissa markkinatalousmaissa sekd lisddntyvéssd madrin myos kehitys-
maissa ja uusissa kehittyvissd demokratioissa. Nimikkeend osuustoiminta oli tun-
nettu myds itdblokin maissa. Se kuitenkin poikkesi merkittdvisti alan kansainvali-
sestd valtavirrasta, ja siitd mitd osuustoiminnalla tdssd tutkimuksessa tarkoitetaan.

(Skurnik 2002; Watkins 1990)

Yhteistoiminnan (co-operation = yhteistoiminta, osuustoiminta) tarkoituksena on
saada aikaan sellaisia asioita, joihin yksittdisen ihmisen voimavarat eivét riitd tai
joita on muuten tarkoituksenmukaisempaa tehdd yhdessd. Satoja vuosia vanhoja
yhteistoiminnallisia toimintamuotoja ovat esimerkiksi talkoot, myllyt, nuottakun-

nat ja osuussahat.

Osuuskunnan historia omana erillisend yritysmuotonaan juontaa juurensa yli 150
vuoden pédhin. Tuolloin nykyaikainen markkinatalous oli vasta kehittymissa ja
tarvitsi toimiakseen pddoman omistukseen perustuvien yritysmuotojen rinnalle
my0s muiden tuotannontekijoiden varaan rakentuvia yritysmuotoja — nykyaikaisin

termein jdsen- ja/tai asiakasomisteisia yrityksid. Aikojen kuluessa tiltd pohjalta on
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kehittynyt monissa maissa, myds Suomessa, hyvinkin mittavaa kaupallista ja teol-

lista toimintaa. (Skurnik 2002; Laurinkari 2004)

Mistd osuustoiminnallisessa yrittimisessd on kysymys? Lyhyesti sanottuna osuus-
toiminnallisessa yrittdmisessd on kyse osuuskunnan muotoon jérjestetystd talou-
dellisesta (ja sosiaalisesta) yhteistoiminnasta jdsenten yhteisesti sovittujen tarpei-
den tyydyttdmiseksi (Laurinkari 2004, Seppelin 2000). Bartonin (1989, 1; teok-
sessa Nilsson 1996) mukaan osuustoiminnallisena yrityksend voidaan pitda yritys-
td, joka téyttdd seuraavat kolme ehtoa: 1) Yrityksen omistavat ja sen toimintaa
rahoittavat yrityksen palveluja kédyttavat henkildt, 2) yritystd hallitsevat yrityksen
palveluja kayttavét henkilot ja 3) yrityksen tuottama hyoty jaetaan sen palvelujen
kiyttdjille palvelujen kéyton suhteessa. Nilsson (2001) puolestaan korostaa
osuuskuntien eroja maailman yleisimpéén yritysmuotoon eli osakeyhtiodn verrat-
tuna. Hénen mukaansa osuustoiminnallisen liiketoiminnan tavoitteena ei ole yk-
sinomaan voitto, vaan palveluiden ja etujen tuottaminen osuuskunnan jésenille.
Oman maééritelménsé tarjoavat myds muun muassa Skurnik (2005) ja Seppelin
(2000). Skurnikin (2005) mukaan osuustoiminta on yksityisomistukseen perustu-
vaa yhteisollisyyttd korostavaa liiketoimintaa. Seppelin (2000, 9) mukaan osuus-

toiminta on taloudellisen yhdessa yrittimisen muoto.

Osuustoiminnallinen yritys poikkeaa muista yrityksistd ennen kaikkea tarkoituk-
sensa ja liiketoiminnan harjoittamisen muodon osalta. Molemmilla tekijoilld on
merkittdvd vaikutus my0s siithen, miten omistajuus ja omistajaohjaus osuustoi-
minnallisissa yrityksissd rakentuvat. Seuraavassa selvitin osuustoiminnan luon-
netta tarkastelemalla osuustoiminnan tarkoitusta ja perinteisen osuuskunnan taus-
talla vaikuttavia, Rochdalen osuuskaupan toiminnasta johdettuja osuusliiketoi-

minnan organisointiperiaatteita.

2.1.1 Osuustoiminnan tarkoitus

Suomen Osuuskuntalain mukaan osuustoiminnallisen yrityksen, osuuskunnan,

tarkoituksena on jasenten taloudenpidon tai elinkeinon tukemiseksi harjoittaa
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taloudellista toimintaa'® siten, ettd jasenet kayttavat hyvéakseen osuuskunnan tar-
joamia palveluita taikka palveluita, jotka osuuskunta jarjestad tytaryhteisonsa
avulla tai muulla tavalla™ (Pellervo 2005, 5). Kansainvélinen osuustoimintaliitto
International Co-operative Alliance (tistd eteenpdin ICA) puolestaan maéadrittelee
osuuskunnan “’itsendiseksi henkildyhteisoksi, johon jasenet liittyvat vapaaehtoi-
sesti toteuttaakseen yhteisesti omistamansa ja demokraattisesti hallitsemansa yri-
tyksen avulla taloudellisia, sosiaalisia ja kulttuurisia tarpeitaan ja tavoitteitaan™
(Pellervo-Seura & Suomen Kuluttajaosuustoiminnan Liitto 2002, 10). Osuuskun-
nan tarkoituksena on siis ennen kaikkea sen toimintaan sitoutuneiden jdsenten

yhteisesti sovittujen tarpeiden tyydyttdminen yhteisen liitketoiminnan avulla.

Osuuskunnan péétavoitteena ei siis ole samassa mielesséd kuin osakeyhtidssé voi-
ton tuottaminen omistajille'® — vaikkakin toiminnan yleinen liiketaloudellinen
tehokkuustavoite on niissd molemmissa sama. Sen sijaan osuustoiminnan tavoit-
teena on jisenten tarvitsemien palvelujen mahdollisimman tehokas ja tarkoituk-
senmukainen tuottaminen. (Skurnik 2002, 112) Tdéméi voidaan ilmaista myds niin,
ettd osuuskunnan tarkoituksena on tuottaa osuuskunnan jdsenille osakeyhtion
omistajien pddomatulojen muodossa saamaa hyGtyd vastaava hyoty tarjoamalla
jasenille heidén tarvitsemiaan palveluja markkinoita paremmin ehdoin (ks. esim.
Hansmann 1996). Miinknerin (1981) ja Watkinsin (1990) mukaan osuustoimintaa
on pidettdva kannattavana silloin, kun osuuskunta tuottaa joko yhté hyvid palvelu-
ja edullisemmin tai parempia palveluja samaan hintaan kuin mitd markkinoilta
olisi muuten saatavissa. Muussa tapauksessa osuuskunta ei tdytd sille asetettua

tehtévid ja sen toiminnan voidaan ajatella olevan turhaa.

Seppelinin (2000) mukaan osuustoimintaan on kuitenkin perinteisesti liitetty mui-
takin tavoitteita kuin osuuskunnan jdsenten osuuskunnasta saaman henkilékohtai-
sen hyddyn maksimointi. Téllaisia tavoitteita voivat olla muun muassa osuustoi-
minta-aatteen levittiminen, yhteisollisyys ja koko osuuskunnan toimialueen hy-
vinvoinnista huolehtiminen seké eettisesti oikea toiminta. Osaltaan ndmi tavoit-

teet tukevat jdsenen henkilokohtaista hyotymistd, osaltaan niille voidaan antaa

'* Toiminta voi olla my6s aatteellista, jos osuuskunnan saannét niin maaraavit.
' Nykyadn sijoittajaomisteisten yritysten tarkoituksena pidetdsin melko normatiivisesti sijoittaja-
omistajille tulevan voiton maksimointia. (Ks. esim. Grant 2005)
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myds itseisarvo. Se, mitkéd osuustoimintaan liitetyisté tavoitteista lopulta kussakin
osuuskunnassa korostuvat, riippuu pitkalti ajasta, paikasta sekd osuuskunnassa

mukana olevista thmisista.

2.1.2 Rochdalen osuustoimintaperiaatteet

Osuustoiminnan tarkoitus on hyddyttdd toimintaan osallistuvia jdsenid yhteisen
litketoiminnan harjoittamisen kautta. Seuraavaksi késittelen osuustoiminnan taus-
talla vaikuttavia liikketoiminnan organisointiperiaatteita, jotka tunnetaan yleisesti
Rochdalen periaatteiden nimelld. Rochdalen periaatteiden pohjalta eri maissa on

kehitetty omat tdsmélliset sddntonsd osuuskuntatoiminnan ohjaamiseksi.

Rochdalen periaatteet juontavat juurensa 1840-luvun Englantiin Rochdalen kau-
punkiin, jossa joukko kankaankutojia perusti tiettdvisti ensimmadisen elinkelpoi-
sen osuustoiminnallisen yrityksen, Rochdalen osuuskaupan (Neilimo 2005, 11).
Rochdalen osuuskaupan perustamisen taustalla vaikutti teollistumisen aiheuttama
yhteiskunnallinen murros, jonka Iso-Britannia koki ensimméisend maailman maa-
na. Teollistumisen myo6td perinteiset maaseudun ja pikkukaupunkien paikallisyh-
teisot sekd niissd harjoitetut rahvaan keskindisavun muodot katosivat. Samaan
aikaan yhteiskunnalliset luokkaerot kérjistyivét kasvavissa teollisuuskeskuksissa.
Suurten ty6ldismassojen eldmin kurjistuessa vauraus keskittyi harvojen késiin.
Elinolojensa parantamiseksi kansan oli 16ydettévai uusia selviytymiskeinoja. Yksi

mahdollisuus oli osuustoiminta. (Herranen 2004)

Rochdalen osuuskaupan menestys perustui liitketoiminnan periaatteisiin, jotka
merkitsivdt suurta muutosta siihenastisessa véhittdiskaupassa. Osa periaatteista oli
ollut kéytossé jo aikaisemmissa osuuskunnan kokeiluissa, osa muotoutui vahitel-
len kaytinnossd. (Herranen 2004, 20) Kun periaatteita on myShemmin tutkittu,
niitd on 18ydetty kaiken kaikkiaan 14. Kéytdnndssd kulutusosuustoiminnan kan-
nalta oleellisia periaatteita oli kuitenkin vain 7. Néihin kuuluivat avoin ja vapaa-
ehtoinen jdsenyys, kansanvaltaisuus ja tasa-arvo, jisenten osuustoimintaan sijoit-

tamalle pddomalle maksettavan koron rajoittaminen, ylijidmén palautus osuus-
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kunnan palvelujen kdyton suhteen, poliittinen ja uskonnollinen sitoutumattomuus,
kiteismyynti sekd valistustyon tekeminen. Néistékin periaatteista vain neljén en-
simmadisen Kkatsottiin olevan kaikille kulutusosuuskunnille véalttimattomid, silla
poliittisen tai uskonnollisen sitoutumattomuuden, kéteismyynnin ja valistustyon
tekemisen periaatteiden noudattamatta jattdmisen ei katsottu vievdn osuuskaupalta
sen osuustoiminnallista luonnetta. (Herranen 2004, 19 - 21)' Seuraavassa esitte-
len ndma valttdméttomat periaatteet tarkemmin sekd kerron niiden soveltamisesta

nykyaikaiseen osuustoimintaan.

Avoin ja vapaaehtoinen jasenyys tarkoittaa sitd, ettd osuuskuntaan saa liittya
kuka tahansa osuuskunnan palveluja tarvitseva oikeustoimikelpoinen henkild,
joka on valmis maksamaan osuuskunnan sddnndissd mainitun osuusmaksun ja
hyvéiksymdidn osuuskunnan sédénnét (Jussila 2007). Halutessaan jisen saa myos
erota osuuskunnasta, jos osuuskunnan toiminta ei endd syysti tai toisesta miellytéd
hintd. Eroavalle jdsenelle palautetaan hinen maksamansa osuusmaksu nimellisar-

. 18 . . T
voisena. = Kauppaa osuuskunnan osuuksilla ei voi kédyda.

Kaytdnnossd avoin jdsenyys tarkoittaa sité, ettd uudet jasenet padsevit hyotymain
osuuskuntaan aiemmin liittyneiden jdsenten aikaansaamasta kollektiivisesta omai-
suudesta tasavertaisina vanhojen jasenten kanssa (Miinkner 1981, 54 — 57). Osal-
taan timé perustuu osuustoiminnan taustalla vaikuttavalle ihmisten viliselle soli-
daarisuudelle. Pelkédn oman edun tavoittelun sijaan osuustoimintaan osallistuvien

ihmisten tulisi ajatella myds kaikkien ihmisten yhteisté etua. (Laurinkari 2004)

Avoimelle jdsenyydelle on kuitenkin olemassa my0s liiketaloudellisia perusteita.
Osuustoiminnan alkuaikoina suurempi jdsenmiérd sai aikaan sen, ettd kiintedt

kulut jasentd kohti pienenivdt (Herranen 2004, 21). Nykyadn pohjimmiltaan sa-

'7 T#ssd mainittujen, Rochdalen periaatteina tunnettujen, alusta asti samoina séilyneiden periaat-
teiden lisdksi osuuskunnissa harjoitetaan tai harjoitettiin aiemmin usein muuan muassa taloudelli-
suuden, osuuskuntien vélisen yhteistyon, rehellisyyden ja yhteison kestdvan kehityksen periaatteita
(Herranen 2004, 14 - 24; Watkins 1990; ICA 2000). Osa niistd on mukana myos kansainvélisen
osuustoimintaliiton (ICA) vuonna 1995 méérittelemissd osuustoimintaperiaatteissa. Osuustoimin-
taperiaatteista lisdd esim. Herranen 2004, Laurinkari 2004 ja erityisesti Watkins 1990 ja Pellervo-
Seura & Suomen Kuluttajaosuustoiminnan Liitto 2002.

18 Nykyinen Osuuskuntalaki mahdollistaa myds osuuksien arvonkorotuksen, mutta kéytdnnossé
arvonkorotuksia kdytetddn ldhinnd osuuteen kohdistuvan inflaation vaikutusten neutralisoimiseen
(esim. Mannio 2004).
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masta asiasta puhutaan kiyttden mittakaavaetujen tai volyymietujen (Jussila 2007,
260) kasitettd. Osuuskuntaan liittymisté ja sitd kautta osuuskunnan jisenmadrié ei
ole rajoitettu, silld suuri jisenmdird tuo mittakaavaetuja, joista hyotyvit kaikki
osuuskunnan jisenet. Erityisesti tdméa pitdd paikkansa asiakasomisteisissa kulutta-
jaosuuskunnissa, joissa yhteistoiminnan kautta saavutettavat volyymiedut luovat

pohjan koko osuuskunnan toiminnalle (Jussila 2007)."

Avoimen jisenyyden periaatteesta huolimatta my0s suljettujen osuuskuntien pe-
rustaminen on kéytdnnossd mahdollista, silld osuuskunta sekd maéirittelee itse
sddnnot, joita jasenten valinnassa sovelletaan, ettd tekee péddtoksen osuuskuntaan
otettavista jasenistd. (Laurinkari 2004) Esimerkiksi tydosuuskunnat, joissa osuus-
kunnan ja jdsenen vilinen suhde perustuu tydntekoon osuuskunnassa, ovatkin
useimmiten kadytdnnossd suljettuja (Kalmi 2002). Tdmén tutkimuksen kannalta
suljettujen osuuskuntien tarkempi késittely ei kuitenkaan ole tarpeellista, silld
asiakasomisteisissa osuuskunnissa osuuskunnan jésenyyden rajoittamiselle ei ole

mielekkditd perusteita.

Kansanvaltaisuus ja tasa-arvo tarkoittavat sité, ettd osuuskunnat ovat jdsentensa
hallitsemia demokraattisia organisaatioita, joiden toimintalinjoista méédraavat paa-
toksentekoon aktiivisesti osallistuvat jisenet. (Pellervo-Seura & Suomen Kulutta-
jaosuustoiminnan Liitto 2002). Péatantivalta osuuskunnan siséilld jaetaan jasen ja
ddni -periaatteella sijoitettuun pddomaan katsomatta. Jisen ja &éni -periaatteen
kiyttdminen ilmentdd osuuskuntien luonnetta tasa-arvoisten ihmisten muodosta-
mana henkiloyhteisoné, ei pddomien yhteenliittyména (Laurinkari 2004; Miinkner

1981).

Osuuskunnan tarkoituksen kanssa yhdenmukainen vaihtoehto osuuskuntien tasa-
arvoiselle paatintdvallan jaolle voisi olla paitdsvallan jako osuuskunnan palvelu-
jen kéyton suhteessa. Emelianoffin (1948; teoksessa Miinkner 1981) mukaan tima

onkin ainoa jérkevd tapa jakaa osuuskunnan pditdsvalta, ja osuuskuntien tasa-

' Laurinkarin (2004) mukaan asiakasomisteisia osuuskuntia perustettiin alun perin siksi, ettd ku-
luttajat saisivat lisdd vipuvoimaa” markkinoilla. Yhdistdmélld voimansa tavalliset kuluttajat pys-
tyivat hankkiman tarvitsemiaan tuotteita markkinoilta edullisemmin, eiké heidén tarvinnut alistua
yksityisten liikkeenharjoittajien riiston kohteeksi.
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arvoisen paitdsvallan jaon voidaan katsoa olevan vain seurausta palvelujen kiy-
ton suhteen homogeenisesta jisenkunnasta. Osuuskunnan péétdsvallan sitominen
palvelujen kéyttoon sotii osuustoiminnan taustalla olevaa demokraattisen henki-
16yhteison ihannetta vastaan. Miinknerin (1981) mukaan palvelujen kdyton suh-
teen jaettu padtosvalta voi johtaa osuustoiminnallisen yhteison jakautumiseen

eriarvoisiin luokkiin ja lopulta ei-demokraattiseen paatdksentekoon.

Kéytdnnossd jdsen ja ddni -periaatteesta pidetdéin Suomessa kiinni ensimmaéisen
asteen osuuskunnissa eli osuuskunnissa, joiden jdsenet ovat luonnollisia henkil6i-
td. Toisen asteen osuuskunnissa eli osuuskunnissa, joiden jasenet ovat piddasiassa
toisia osuuskuntia, jdsen ja déni -periaatteesta on yleensd oikeudenmukaisuuden ja

toiminnan tehokkuuden nimissa luovuttu.

Jasenten osuustoimintaan sijoittamalle padomalle maksettavan koron rajoit-
taminen tarkoittaa sitd, ettei osuuskunnan jasenille maksettava korko ole suoraan
sidoksissa osuuskunnan tuottamaan voittoon tai ylijidmaééin, joksi voittoa osuus-
kunnissa kutsutaan. Kaytinnossé rajoitetulla korolla on usein tarkoitettu johonkin
markkinoiden viitekorkoon sidottua korkoa eli korkoa, jonka osuuskunnan jisen
voisi saada sijoittaessaan rahansa johonkin toiseen suhteelliseen vidhériskiseen
kohteeseen. (Jussila 2007; Miinkner 1981, 79) Alun perin jésenten osuustoimin-
taan sijoittaman padoman korkoa rajoitettiin siksi, ettd osuuskunta voisi tehdé tar-
vittavat investoinnit (Herranen 2004). Koron rajoittaminen on kuitenkin linjassa

my0s osuustoiminnan tarkoituksen ja yleisen toimintalogiikan kanssa.

Pddomalle maksettavan rajoitetun koron -periaatteen ymmaértdmiseksi on tarkas-
teltava osuuskunnan tarkoitusta kokonaisuutena. Osuustoiminnassa padomalla ei
ole samalla tapaa hallitsevaa roolia kuin esimerkiksi osakeyhtidissd. Siksi myds-
kddn osuuskuntaan pddomaa sijoittaneet henkilot eivit ole hallitsevassa asemassa
osuuskunnan ylijidmaéaa jaettaessa. Osuuskunta ei ole pddomavoittoja tuottava yri-
tys, vaan yhteiso, joka kyllé tarvitsee pddomaa, mutta ei toimi maksimoidakseen
pddoman tuottoa. Miinknerin (1981) mukaan osuuskuntaan osuusmaksujen muo-
dossa rahaa sijoittavat jasenet eivét sijoitakaan osuuskuntaan rahaa ensisijaisesti

siksi, ettd haluavat saada korkeaa tuottoa sijoitukselle, vaan koska he ovat paétta-
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neet luoda ja ylldpitdd osuustoiminnallista yritystd hyotydkseen sen tarjoamista
palveluista. Néin ollen osuusmaksua on pidettdvd osuuskunnassa ldhinni osuus-
kunnan palvelujen tuottamista varten maksettuna sijoituksena ja osuuskunnalle
jasenyyden ajaksi annettuna “vilttdiméattomand pahana”, ei omistajuuden ja liike-
toiminnan keskiosséd olevana tekijéné, jonka mukaan kaikki osuuskunnan omis-

tusoikeudet jaetaan. (Mannio 2004)

Ylijddman palautus ostojen tai osuuskunnan palvelujen kayton suhteen jase-
nille on osuustoiminnan kulmakivi (Kalmi 2002). Periaatteen tarkoituksena on
varmistaa, ettd osuuskunnan tuotto koituu niiden hyviksi, jotka ovat saaneet sen
aikaan (Herranen 2004, 20 -21; Neilimo 2005, 12; Laurinkari 2004). Ylijddmén
palautus ostojen tai osuuskunnan palvelujen kdyton suhteessa tunnetaan myos
omakustannusperiaatteen nimelld (esim. Volk 1993). Periaatteeseen sisdltyy ajatus
osuuskunnan voitosta hinnoitteluvirheend, joka voidaan korjata jélkeenpdin
osuuskunnan palvelujen kdyton suhteessa maksettavilla ylijaidménpalautuksilla.
Koska osuuskunnan tarkoituksena on tuottaa toimintaan osallistuville jisenille
jasenten tarvitsemia palveluja jdsenille edullisilla ehdoilla, ei voiton tuottamiseen
(maksimoimiseen) ole samassa mielessd tarvetta kuin sijoittajaomisteisissa yrityk-
sissd, jossa omistajien hydtyminen tapahtuu pidosin yrityksen tuottamasta voitos-
ta maksettavien osinkojen muodossa. (Miinkner 1981) Voiton maksimoinnin si-
jaan osuustoiminnallisissa yrityksissd puhutaankin usein voiton optimoinnista.
T4lla tarkoitetaan sitd, ettd osuuskunnan halutaan tuottavan vain sen verran voit-
toa, ettd osuuskunta voi tehd4 tarvittavat investoinnit, varautua tulevaisuuteen ja

palkita jaseniddn sekd henkilokuntaansa.

Rochdalen periaatteet antavat hyvin kuvan siitd, miten osuustoiminnallinen yritys
toimii. Osuustoiminnallisen yrityksen muodostavat henkil6t, joilla on jokin yhtei-
nen tarve. Tarpeen tiyttdmiseksi henkil6t harjoittavat taloudellista yhteistoimintaa
osuuskunnan muodossa. Osuuskuntaan otetaan jéseniksi kaikki sellaiset henkilot,
jotka tarvitsevat osuuskunnan avulla tuotettuja palveluja ja ovat valmiita kanta-
maan jisenyydestd seuraavat velvoitteet, tyypillisimmin maksamaan osuuskunnan
sddnnodissd madridtyn osuusmaksun. Jos osuuskunta tuottaa osuuskunnan kehitta-

miseen tehtyjen varaustenkin jilkeen ylijddmaa, se palautetaan jésenille siind suh-
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teessa, kuin he ovat kdyttdneet osuuskunnan palveluja ja néin ollen osallistuneet
ylijadmaén tuottamiseen. Toimintaan osallistumattomia ulkopuolisia sijoittajia pe-

rinteisissd osuuskunnissa ei ole.

Rochdalen periaatteissa ja aikaisemmin esittdmissdni osuustoiminnan méiiritel-
missd keskeiseen asemaan nousevat seuraavat tekijiat. Ensinnidkin osuustoimintaa
pidetéén niissé taloudellisena toimintana, johon osallistuu useita ihmisié. Toiseksi
toiminnan tarkoituksena on hyodyttdd toimintaan osallistuvia jdsenid palvelujen
tuottamisen kautta. Kolmanneksi toiminnasta seuraavat edut jaetaan jdsenten toi-
mintaan osallistumisen suhteessa. Kun ndihin lisdd vield osuustoiminnan tarkoi-
tusta kasiteltdessd esiin nostetun Hansmannin (1996) esittdmén osuuskunnan kan-
nattavuuskriteerin (tuottaa yhtd hyvid palveluja edullisemmin tai parempia palve-
luja samaan hintaan kuin markkinoilta olisi muuten saatavissa) ja osuustoimintaan
liitetyt kollektiiviset hyodyt voidaan osuustoiminta maéritelld taloudelliseksi yh-
teistoiminnaksi, jonka ensisijaisena tarkoituksena on hyodyttdd toimintaan sitou-
tuneita jasenia tarjoamalla heille palveluja ja etuja markkinoita paremmin ehdoin
ja toissijaisena tarkoituksena on osuuskunnan toiminta-alueen kehittdminen asia-
kasomistajia hyodyttavalla tavalla. Maéritelmé perustuu edelld késiteltyyn osuus-
toimintakirjallisuuteen (Laurinkari 2004; Seppelin 2000; Hansmann 1996; Nilsson
2001; Miinkner 1981), vaikkei olekaan sellaisenaan l0ydettidvissd muista tutki-

muksista.

2.2 Osuuskunnan omistaminen ja omistajuus

Yrityksen omistajaohjauksen kannalta omistamiseen liittyvdt kysymykset ovat
keskeisid.”’ Asiakasomisteisten osuuskuntien omistaminen poikkeaa merkittivésti
Suomen ja maailman yleisimmaén yritysmuodon, osakeyhtion, omistamisesta. Osa-
keyhtidssd omistajina toimivat sijoittajat, jotka haluavat saada sijoittamalleen

pddomalle mahdollisimman hyvin tuoton jirkevélla riskinoton miérélla (Berle &

 Osuuskunnan omistajaohjauksen kannalta asiakasomistajuuden ymmértdminen ja mérittelemi-
nen on keskeisessd asemassa, silld esimerkiksi Jussilan (2007) mukaan yrityksen tavoiteasetanta
on voimakkaasti sidoksissa siihen, miten omistajuus yrityksessd médritelldan. Myos Skurnik
(2005) pitdad omistajuutta omistajaohjauksen kannalta keskeisend osuuskunnat muista yritysmuo-
doista erottavana tekijéna.
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Means 1932; Grant 2005). Asiakasomisteisen osuuskunnan omistavat osuuskun-
nan palveluja kéyttavit asiakasomistajat, jotka pyrkivét hy6tyméén osuuskunnasta
ensisijaisesti palvelujen kiyttdjin, eivét pddomasijoittajan roolissa (Borgen 2004).
Pellervon omistajaohjaustyoryhmén mietinnén (2002) mukaan tdmé voi paitsi
sitouttaa jasenid paremmin osuuskunnan toimintaan, myds hamartdd omistamisen

roolia osuuskunnissa.

Hansmannin (1996; 1999) mukaan asiakasomisteisen osuuskunnan ja sijoittaja-
omisteisen yrityksen omistamisen eroja voidaan havainnollistaa kayttimalla kési-
tettd sidosryhm@ (patron) kaikista niistd ryhmistd, jotka ovat yhteydessd yrityk-
seen joko sen tuotteiden ostajana tai jonkin sen tarvitseman tuotannon tekijén toi-
mittajana. Hansmannin (1999) mukaan yritykset ovat yleensé jonkin téllaisen si-
dosryhmin omistamia. Kuluttajien osuuskunnissa omistajina  toimivat
osuuskunnan palveluja kéyttdvit asiakkaat. Tuottajien osuuskunnissa omistajina
toimivat jonkin tuotantohyddykkeen, esimerkiksi viljan, maidon tai lihan tuottajat.
Osakeyhtiossd omistajina toimivat sijoittajat, jotka antavat pddomia yrityksen

kéayttoon.

Oikeus yrityksen tuottamaan ylijadmidn (residuaalivoittoon) ja usein myos ddni-
oikeuden yritystd koskevissa asioissa jaetaan yrityksen omistajana toimivan sidos-
ryhmién kesken siind suhteessa, missd omistajat ovat toimittaneet yritykseen sité
hyddykettd, jonka toimittajaryhmille omistajuus yrityksessd kuuluu. Esimerkiksi
asiakasomisteisissa osuuskunnissa ylijadmi jaetaan siis péddasiassa ostojen suh-
teessa ja osakeyhtiossd vastaavasti sijoitetun pddoman suhteessa. (Hansmann
1996; 1999) Mannion (2004) mukaan kyseistd hyddykettd (siis ostoja, toimitettua
raaka-ainetta tai sijoitettua padomaa) onkin pidettiva yrityksen omistajien ensisi-

jaisena osakaspanoksena.

Ongelmia yritysten omistajuustarkasteluun ja usein myo6s omistajaohjaukseen tu-
lee silloin, jos omistajuuskeskustelussa ei oteta huomioon sitd, mikéd sidosryhmé
toimii yrityksen omistajina tai mikd on yrityksen omistajien ensisijainen osakas-
panos. Téllaisesta ongelmasta voidaan ajatella olevan kysymys silloin, kun esi-

merkiksi osuuskuntia verrataan osakeyhtidihin ottamatta huomioon, ettd osuus-
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kunnissa osakaspanos ja itse omistajuus rakentuu hyvin eri tavoin kuin sijoittaja-
omisteisissa yrityksissd. Esimerkiksi Borgenin (2004) mukaan osuuskuntien omis-
tajaohjaustutkimusta on hiirinnyt se, ettd osuuskuntien jdsenomistajia on késitelty
virheellisesti ensisijaisesti sijoittajina (investors), ei osuuskunnan palvelujen kéyt-

tijiné (users).

Miten omistajuus sitten tdmén tutkimuksen keskitssi olevissa asiakasomisteisissa
osuuskunnissa tarkkaan ottaen rakentuu? Tdhén kysymykseen perehdyn seuraa-
vaksi. Esitykseni nojautuu padosin Jussilan (2007) viitoskirjatutkimuksen Omista-
juus asiakasomisteisissa osuuskunnissa taloudellisrationaalisia tekijoitd kasittele-
védn osuuteen ja noudattaa Jussilan viitdskirjan mukaista jakoa yksilon (jasenen)
henkilokohtaiseen ja jésenyhteison kollektiiviseen omistajuuteen. Késitteleméalla
omistajuutta sekd yksilon ettd yhteison nakokulmasta pyrin tuomaan esiin koko-

naiskuvan asiakasomisteisten osuuskuntien omistajuuteen liittyvistd asioista.

2.2.1 Yksilon nakdkulma

Tarkasteltaessa osuuskunnan omistamista yksilon nidkokulmasta keskeiseen ase-
maan nousevat neljd asiaa: osuuskunnan avoin jasenyys, méaérdysvallan jako
omistajien kesken, osuuskunnan perustehtdvistd johdetut tavat tyydyttdd jisenen

henkilokohtaisia hyotymistarpeita sekd osuuskunnan rahoitus.

Avoin jasenyys

Yksilon nékokulmasta tarkasteltuna osuuskunnan omistajuus poikkeaa osakeyhti-
Oiden omistajuudesta muun muassa sen takia, ettd osuuskunnan jdsenyys on
avointa (ks. luku 2.1.2). Avoimesta jisenyydestd seuraa, ettd osuuskunnan osuuk-
sien arvo ei muutu osuuskunnan toteutuneen ja odotetun menestyksen mukaisesti,
eikd osuuskunnan osuuksilla voi my0dskéédn kiydéd kauppaa osakeyhtion osakkei-
den tavoin. Néin ollen jésenelld ei ole myodskddn mahdollisuutta saada osuuskun-
nasta erotessaan mukaansa sitd osaa vauraudesta, jonka hinen mukanaolonsa on
osuuskuntaan synnyttdnyt. Yksilokeskeisen ldhestymistavan mukaisesti timén voi

ajatella alentavan jasenten osallistumishalukkuutta ja saavan heiddt vastustamaan
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investointeja, joiden takaisinmaksuaika ylittdd heiddn jasenyytenséd keston (Nils-
son 2001). Toisaalta voidaan sanoa, ettd erotessaankin jasen on kaikesta huolimat-
ta hyotynyt jdsenyydestd saatuaan jasenyyden ajan nauttia erilaisista yhteisomai-
suuden tuottamista eduista ja paremmin toimivista markkinoista (Borgen 2004).
Osuuskunta ei olekaan omistajilleen ensisijaisesti sijoituskohde (Pellervo 2002,

10), vaan keino tuottaa / hankkia tarvitsemansa palvelut.

Maaraysvalta

Perinteisen mallin mukaan toimivissa sijoittajaomisteisissa yhtiossé dénivalta jae-
taan osakkaiden tekemien padomapanosten suhteessa.”’ Asiakasomisteisissa
osuuskunnissa ddnivalta jaetaan kuitenkin pddsddntdisesti jdsen ja &ddni -
periaatteella (ks. luku 2.1.2). Omistajuuden kannalta jdsen ja &ini -periaatteen
kiyttd tarkoittaa sitd, ettei asiakasomisteisissa osuuskunnissa pddse syntymidin
tilanteita, joissa omistajuuden tuoma médrdysvalta keskittyisi yhdelle tai edes
muutamalle taholle (Pellervo 2002). Osuuskuntaa ei siis ole mahdollista vallata ja
muuttaa toimimaan jonkin tietyn ryhmén intressien mukaisesti, vaikkakin Suomen
Osuuskuntalaki mahdollistaa osuuskuntien muuttamisen osakeyhtioksi tietyin
ehdoin (ks. esim. Poyhonen 2005 ja Mahonen & Villa 2006). Miérdysvallan ja-
kaminen jdsen ja déni -periaatteella turvaa siis osaltaan osuuskunnan sdilymisté

asiakasomistajien omana liikeyrityksend. (Miinkner 1981; Laurinkari 2004)

Taloudellisrationaaliset hyodyt

Osuustoiminnallisen omistajuuden erityispiirteiden méérittelyn kannalta on tirke-
44 ymmartdd, mitd varten osuuskunta on olemassa, toisin sanottuna ymmaértéa,
mikd on osuuskunnan perustehtdvi ja tarkoitus. Késitellesséni osuustoiminnan
tarkoitusta toin esille, ettd osuuskunnalla voi olla jisenkunnasta riippuen erilaisia
painotuksia tarkoituksen ja perustehtdvén suhteen. Késiteltdessd osuustoiminnal-
lista omistajuutta yksilon nidkokulmasta keskeisimpédén asemaan nousee jdsenten

itsekeskeisten hyotymistarpeiden tyydyttiminen. Néin méériteltynd osuustoimin-

2! Kaytannossi osakeyhtidssd on usein danivallan suhteen eriarvoisia osakesarjoja, joten periaate ei
sellaisenaan toteudu kaytdnnossa. Sijoitetun pddoman suhteen jaettua ddnivaltaa voidaan kuitenkin
pitdd sijoittajaomisteisten yritysten erddnlaisena ldhtdoletuksena, josta muut kdytdnnot ovat poik-
keuksia.
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nassa on kyse siité, ettd jdsenet liittyvdt yhteen parantaakseen omaa taloudellista

asemaansa. (Jussila 2007)

Puhuttaessa osuustoiminnasta on usein viitattu osuuskunnassa vallitsevaan soli-
daarisuuden késitteeseen tarkoittaen, ettd osuuskunnassa jdsenten tulisi etsid yh-
teistd etua jopa oman etunsa kustannuksella (esim. Laurinkari 2004). Kuitenkin
esimerkiksi Miinkner (1981) kirjoittaa, ettd valtaosa osuuskuntien jésenistd kayt-
tdytyy tdysin itsekk&ésti ja sitoutuu osuustoimintaan vain siind tapauksessa, etti
siitd on heille itselleen hydtyd.? Lisiksi Watkins (1990) kirjoittaa, etteivit jisenet
viitsisi ndhdé osuuskunnan perustamisesta ja yllapidosta koituvaa vaivaa, jos siitd
ei olisi heille suoraa taloudellista hydtyd. Voidaankin todeta, ettd suurin osa
osuuskuntien jasenistd pitdd omien henkilokohtaisten hydtymistarpeidensa tyydyt-

tdmistd varmasti keskeisimpéna osuustoimintaan osallistumisen syyna.

Osakeyhtididen omistajat hyotyvit omistamisestaan sijoittajan roolissa pddoma-
tuottojen kautta. Asiakasomisteisten osuuskuntien jésenet puolestaan hydtyvét
omistamisestaan ensisijaisesti osuuskunnan palvelujen kéyttdjédn roolissa. Tdma
voidaan ilmaista myds niin, ettd asiakasomisteisissa osuuskunnissa omistajuuden
hyodyt tulevat omistajalle asiakkuuden kautta. Jdsenen ja osuuskunnan suhteen
ytimessé ei olekaan sijoittajuus tai osakkuus vaan jésenen henkilokohtainen liit-
tyminen osuuskunnan palvelujen kdyttéjéksi (Miinkner 1981). Jasenen aktiivisuut-
ta osuuskunnan palvelujen kéyttdjana tukee se, ettd omistajuudesta syntyvét hyo-
dyt syntyvét pddasiassa osallistumisen kautta. Jussilan (2007) mukaan asia-
kasomisteisen osuuskunnan omistajuudesta seuraavat yksilon taloudellisrationaa-
liset edut voidaankin tiivistid kahteen asiaan: parempiin kaupanehtoihin ja

ylijidmanpalautuksiin.

22 Teoriatasolla kyse on konfliktiteorian ja harmoniateorian vilisesti jannitteestd. Harmoniateori-
assa osuuskunnan jésenilld arvioidaan olevan yhteisend tavoitteena jésenten yhtdldisen hyvinvoin-
nin kasvattaminen. Heidén odotetaan toimivan koko osuuskunnan ja sen jdsenten hyviksi jopa
tilanteissa, joista heille seuraa ennemminkin omakohtaista haittaa kuin hyotya. (Laurinkari 2004,
47) Harmoniateorian vastapainoksi 1970-luvulla kehitetyssd konfliktiteoriassa puolestaan odote-
taan ihmisen etsivin ensisijaisesti omaa, ei yhteison etua. Tdlldin vaihtokauppaa syntyy vain miké-
li molemmat osapuolet hyotyvét vaihdosta. (Laurinkari 2004, 38) Laurinkarin mukaan konflikti-
teorian mukainen nékokulma on perusteltu 18hinnd jasenmédriltddn suurissa osuuskunnissa, joissa
jésenet eivit ole aktiivisessa vuorovaikutussuhteessa osuuskunnan eivitka toisten jasenten kanssa
ja joissa yksittdisen jdsenen vaikutusvalta ja yhteenkuuluvuuden tunne ovat vihéisid. Néin tulkit-
tuna konfliktiteoria soveltuu S-ryhmén alueosuuskauppoihin, silld ne tayttavat pitkélti Laurinkarin
asettamat ehdot.
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Paremmilla kaupanehdoilla tarkoitetaan sité, ettd asioidessaan osuuskunnan kans-
sa asiakasomistaja saa joko parempia tuotteita (laatu) tai suuremman valikoiman,
josta valita, parempaa palvelua ja / tai edullisempia tuotteita (hinta) vihemmalla
vaivalla (saatavuus / verkoston kattavuus). Lisdksi nykyaikaisissa osuuskunnissa
asiakasomistajille voidaan antaa l&hinnéd paljousalennukseksi miellettivaé asteit-
tain nousevaa ostohyvitystd (bonusta) asiakasomistajan tekemien ostosten méaéran
mukaan. Nidmé hyodyt ovat sidoksissa osuuskunnan tarjoamien tuotteiden ja pal-
velluiden ostamiseen ja kéyttoon (asiakkuuteen), eiké niilld ole arvoa, jos osuus-
kunnan jdsen ei kdytid osuuskunnan palveluja, toisin sanottuna tuo osuuskuntaan

osakaspanostaan. (Jussila 2007)

Ylijadmanpalautukset pitdvat tdssd yhteydessé sisdllddn paitsi osuuskuntien toisi-
naan maksamat varsinaiset vuosittaiset ostojen perusteella maksettavat ylijidmén-
palautukset, my0s kaikki muut tavat, joilla osuuskunta jakaa tulostaan. Oikeampi
termi tdsséd yhteydessa kéytettdviksi olisikin ylijddmaén jako (ks. Mannio 2004) tai
esimerkiksi Miinknerin (1981) kéyttdmé termi osuuskunnan tuottamien taloudel-

listen tulosten jako (distribution of economic results).

Kuten jo todettua, osuuskunnissa keskeinen tuloksenjakokriteeri ei ole sijoitetun
pddoman méérd, vaikka osa osuuskunnan tuloksesta voidaankin jakaa osuusmak-
suille maksettavana korkona. Sen sijaan osuuskunnan tuottama yliméirdinen voit-
to palautetaan jésenille yleensi siind suhteessa kuin he ovat kéyttineet osuuskun-
nan palveluja. Osuustoiminnan alkuvaiheessa asiakasomisteiset osuuskaupat ja-
koivat ylijidméa yleensi kerran vuodessa 3 — 4 % vuoden aikana tehtyjen ostosten
madrdstd (Herranen 2004). Nykyisin vallalla on kdytdntd, jonka mukaan asia-
kasomistajia palkitaan pddosin bonuksilla, ei varsinaisilla vuosittaisilla ylijaddmén-
palautuksilla. Kaytdnnon takana ovat pitkalti liiketaloudelliset ndkokulmat: prog-
ressiivisesti nouseva bonustaulukko sitouttaa osuuskunnan jdsenid hankkimaan
mahdollisimman suuren osa tarvitsemistaan palveluista omalta osuuskunnaltaan

(Lahti 1996).
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Rahoitus

Pellervon (2002) mukaan osuuskunta ei ole omistajilleen ensisijaisesti jos lain-
kaan sijoituskohde. Toimiakseen osuuskunta kuitenkin tarvitsee rahoitusta siind
missd muutkin yritykset. Nykyinen Osuuskuntalaki tarjoaa osuuskuntien rahoituk-
sen jarjestimiseen useita erilaisia instrumentteja. Seuraavassa esittelen péaépiirteit-
tdin osuuskunnille ominaiset, muihin yritysmuotoihin soveltumattomat rahoitusin-
strumentit. Tarkempaa tietoa niiden kéytostd, sddntelystd ja muusta sellaisesta saa
esimerkiksi Mannion (2004) teoksesta Osuuskunnat ja verotus, Seppo Poyhdsen
(2005) teoksesta Osuuskunnan hallinto ja osuuskuntalaki tai Madhosen & Villan
(2006) teoksesta Osuuskunta.

Perinteisesti osuuskuntia on rahoitettu varsinaisista osuuksista saatavilla osuus-
maksuilla. Osuuskuntalain mukaan jokaisen osuuskuntaan liittyvén jdsenen on
otettava vahintdin yksi osuus ja maksettava siitd osuuskunnan sddnndissd méérat-
ty osuusmaksu. Tavallisesti osuusmaksun suuruus on osuuskunnissa joko sama
kaikille jédsenille tai méédrdytyy jdsenen ja osuuskunnan vilisen liiketoiminnan
volyymin mukaan. Jalkimmaéinen tapa on ollut kdytdssd varsinkin tuottajaosuus-
kunnissa ja ensimméinen kuluttajaosuuskunnissa, esimerkiksi osuuskaupoissa ja
osuuspankeissa. Varsinaisen “pakollisen” osuuden liséksi joissakin osuuskunnissa
on mahdollista ottaa myds vapaaehtoisia osuuksia. Ne tuottavat ldahtokohtaisesti
samat oikeudet kuin varsinaiset osuudet, mutta vapaaehtoisten osuuksien kohdalla
osuuskunnalla on yleensd oikeus lunastaa osuudet takaisin, jos se katsoo sen tar-

peelliseksi. (Poyhonen 2005)

Varsinaisten osuuksien lisdksi osuuskunnat voivat hankkia omaa pddomaa lisd-
osuuksilla ja sijoitusosuuksilla. Lisdosuudet poikkeavat varsinaisista osuuksista
siind, ettei niidden mukana tule oikeutta kiyttdd osuuskunnan palveluja eiké oikeut-
ta osallistua osuuskunnan paitoksentekoon. Myds osuuskunnan ylijiimén jaossa
lisdosuudet tuottavat rajoitetut oikeudet: lisdosuudelle voidaan maksaa vain kor-
koa tai muuta hyvitystd, mutta ei varsinaista ylijddménpalautusta. Lisdosuuksia
voidaan osuuskunnan sdéntdjen niin salliessa tarjota myds muille kuin osuuskun-
nan jisenille. Lisdosuuksia voidaan kayttdd vain jos niistd on erikseen mainittu

osuuskunnan séddnnoissi. (Poyhonen 2005; Mannio 2004)
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Sijoitusosuudet poikkeavat varsinaisista osuuksista ja lisdosuuksista siind, ettei
niitd 1dhtokohtaisesti palauteta osuuden ottajalle. Niin ollen ne ovat pddoman py-
syvyyden ja takasijoitteisuuden suhteen osakeyhtion osakepddomaan rinnastetta-
vaa omaa padomaa. Jos sijoitusosuudesta halua luopua, sen voi myyda markki-
noilla vallitsevaan hintaan eteenpdin. Muuten sijoitusosuuksiin sovelletaan joita-
kin poikkeuksia lukuun ottamatta samoja lain sdént6jd kuin lisdosuuksiin. Kéy-
tdnnossé sijoitusosuudet eivit ole saaneet suurta suosiota, silld markkinaehtoisen
arvonnousun aikaansaaminen sijoitusosuuksille on ollut vaikeaa. (P6yhdnen 2005;

Pellervo 2005)

Osuuskuntien rahoitukseen liittyy useita haasteita. Riskirahoitusinstrumenttien
puuttuminen vaikeuttaa osuuskuntien rahoitusta varsinkin toiminnan alkuvaihees-
sa. Ongelmia voi syntyd myos silloin, kun osuuskunta tarvitsee nopeasti rahaa
esimerkiksi mittaviin investointeihin. Onkin sanottu, ettei osuuskunta ole hyvéa

tapaa jérjestdd yritystoimintaa pddomaintensiivisilld aloilla (esim. Jussila 2007).

My0s omistajaohjauksen ndkokulmasta osuuskunnan rahoitus on haaste. Koska
oman padoman ehtoista rahoitusta ei kdytdnnossd pystytd hankkimaan nopeasti,
tdytyy osuuskuntien jatkuvuus turvata jattdimailld osuuskuntiin suhteellisen paljon
kertyneitd voittovaroja tulevia investointeja varten sekd “puskuriksi” huonompia
aikoja varten (Pellervo 2002). Laineman (1998) mukaan tdmai saa aikaan sen, ettei
osuuskunnan johdolla ole tarvetta kdydd “niiaamassa” laajalle omistajajoukolle,
kun se tekee péétoksid esimerkiksi runsaasti pddomaa vaativista uusista investoin-

neista. Tdma lisdd johdon vaikutusvaltaa ja itsendisyyttd omistajista.

Yhteenvetona edellisestd voidaan sanoa, ettd omistajuuden ja asiakkuuden yhty-
minen tuo asiakasomisteisten osuuskuntien omistajuuteen padomavetoisten yritys-
ten omistajuudesta poikkeavia piirteitd. Liittyminen osuuskuntaan on vapaata eikd
osuuskunnan osuuksille muodostu markkinoita. Omistajuuteen liittyvéin méaariys-
vallan perusteena on jdsenyys, ei sijoitetun pddoman méérd. Asiakasomisteisissa
osuuskunnissa asiakasomistaja hyGtyy ensisijaisesti parempien kaupanehtojen ja

osuuskunnan yleensd palvelujen kidyton suhteessa palauttamien taloudellisten tu-
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losten kautta. Néin ollen tarkasteltaessa asiakasomisteisten osuuskuntien omista-
mista yksilon henkilokohtaisen hyotymisen ndkokulmasta keskeiseen asemaan
nousevat yhtdiltd palvelujen hintaan, laatuun, saatavuuteen ja toisaalta osuuskun-

tien asiakasomistajille palauttamaan rahaméérdén liittyvat tekijét.

2.2.2 Yhteison nakokulma

Osuuskuntien omistaminen eroaa sijoittajaomisteisten yritysten omistamisesta
myos siind, ettd sithen on tyypillisesti liitetty voimakas yhteisollinen elementti.
Esimerkiksi Volkin (1993) mukaan osuuskunnilla on muitakin tehtévid kuin omis-
tajalle tulevan suoran taloudellisen hyddyn tavoittelu. Jussilan (2007) mukaan
téllaisina tavoitteina voidaan pitdd yhteisen hyvén tuottamista ja siihen tarvittavan
yhteisen omaisuuden kerddmistd. Osuuskunnan jdsenten omistajaintressien voi-
daankin tulkita olevan perinteisen sijoittajaomisteisen yrityksen omistajien omis-

tajaintressejd laajemmat.

Edelld mainituista tekijoistd johtuen osuustoimintaan on usein liitetty niin sanottu
sidosryhmadajattelu (stakeholder view) vastakohtana yksinomaan omistajien intres-
seja painottavalle omistajaohjausajattelulle (shareholder view). Sidosryhmaajatte-
lun mukaan liiketoiminnassa on kyse arvon luomisesta kaikille niille (esim. toi-
mittajat, asiakkaat, tyontekijit, yhteiso, jossa yritys toimii jne.), joiden kannalta
yrityksen toiminta on térkeé4, ei pelkdstddn omistajille. (Pellervo-Seura & Suo-

men Kuluttajaosuustoiminnan Liitto 2002; Skurnik 2005)

Osuustoimintaperiaatteiden mukaan sidosryhmien huomioimisen on kuitenkin
tapahduttava aina jasenten haluamassa mittakaavassa ja jdsenten haluamin tavoin
(Pellervo 2002). Tama pitda siséllddn sen, ettd jos jdsenet haluavat osuuskunnan
ajavan vain heidén etuaan, ei osuuskunnan ole pakko ajaa minkéén muun sidos-
ryhmén etua (Miinkner 1981). Jussilan (2007) mukaan voidaankin kysyd, miksi

osuuskuntiin yleensa liittyy niin voimakas sidosryhménédkdkulman painotus.
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Miinknerin (1981) mukaan kysymys on siitd, ettd osuuskunnan omistajien joukos-
sa on aina itsekkdiden omaa etuaan ajavien jésenten lisdksi myos valistuneen it-
sekkditd ja jopa epditsekkditd jasenid. Valistuneella itsekkyydelld Miinkner (1981)
tarkoittaa sitd, ettd jésenet tdhtddvit oman edun ohella myos yhteiseen etuun ja
ovat valmiita asettamaan yhteiset pitkdn tihtdimen edut omien henkildkohtaisten
lyhyen téhtdimen etujensa edelle. Epditsekkéiksi jéseniksi Miinkner (1981) méé-
rittelee puolestaan ne jisenet, jotka pitdvit yhteistd etua omaa henkilkohtaista

etuaan tarkedmpané (vrt. Laurinkari 2004).

Osuuskuntien sidosryhmépainotteisen ajattelun voidaan nidhdéd olevan kuitenkin
myo0s seurausta osuuskuntien sidoksista tiettyihin talousmaantieteellisiin alueisiin.
Tuomisen, Jussilan ja Saksan (2006) mukaan osuuskunnan palvelut ovat kiytetta-
vissd yksinomaan tietyssd ajassa ja paikassa, eiké se tavallisesti voi siirtyd muual-
le; se eldd vuorovaikutteisessa symbioosissa ja riippuvuussuhteessa toimialueensa
lukuisten sidosryhmien kanssa. Téstd seuraa, ettd yksi keskeinen osuuskunnan
menestykseen vaikuttava tekijd on sen yhteison hyvinvointi, jossa osuuskunta

toimii.

Miinknerin (1981), Laurinkarin (2004) ja Jussilan (2007) mukaan jésenyhteison
kollektiiviseen omistajuuteen on usein liitetty my0s ajatus osuuskunnasta itsendi-
send, yksinomaan jdsentenséd hallinnassa olevana yrityksend. On ajateltu, ettd sil-
loin kuin osuuskunta ei ole taloudellisesti riippuvainen valtiovallasta tai toisista
yrityksisté, se pystyy toimimaan parhaiten jisenten yhteisesti sopimien paamaéri-
en hyviéksi. Kéytdnnossi osuustoiminnallisten yritysten pyrkimystd pysyé itsenéi-
send tukee se, ettei osuuskuntia voi niiden omistusrakenteesta johtuen vallata

(Mannio 2004).

Tarkasteltaessa osuuskuntaa omistusoikeuksien perspektiivistd jasenyhteison kol-
lektiivinen omistajuus ndkyy muun muassa siind, etti osakeyhtidistd poiketen
osuuskunnan varallisuus kuuluu osuuskunnalle itselleen, ei sen toiminnassa mu-
kana oleville jdsenille (esim. Nilsson 2001; Mannio 2004). Kéaytdnnossé tdmi tar-
koittaa sitd, ettd siind missd osakeyhtidissd osakkeen arvo vastaa koko yrityksen

oletettua arvoa jaettuna osakkeiden méadrilld, osuuskunnissa on nimellisarvoisten
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osuuksien ohelle myds ei-paikallistettua omaa piddomaa eli niin sanottua isdnné-
tontd pddomaa. (Mannio 2004; Skurnik 2005) Varsinkin asiakasomisteisissa
osuuskunnissa téllaista isdnnétontd pddomaa on usein varsinaiseen osuuspai-
omaan verrattuna erittdin paljon. Tamaé johtuu siité, ettd asiakasomisteisten osuus-
kuntien osuusmaksut ovat tyypillisesti alhaisia® ja valtaosa investoinneista teh-

daén tulorahoituksella.

Osuuskuntaan pidétetyn tuloksen avulla aikaansaadun omaisuuden kollektiivista
luonnetta on pidetty esimerkkind osuustoiminnallisen omistajuuden epditsekkyy-
teen viittaavasta luonteesta. Kollektiivisen pddoman yllépitdmisté ja sdilyttdmistd
voidaan kuitenkin pitdd jairkevdnd my0s jatkuvuusperiaatteen nojalla, silld toisin
kuin osakeyhtidissd, osuuskunnissa ei voida kerédtd nopeasti oman paddomanehtois-
ta rahoitusta. Osuuskunnan kerddamalla kollektiivisella pddomalla voidaankin aja-
tella olevan merkittdvd asema puskurina, jonka turvin osuuskunta voi tarvittaessa
selvitd vaikeiden aikojen lépi ajautumatta konkurssiin ja néin turvata jésenten tar-
vitsemien palvelujen saannin pitkélld aikavélilld. (Volk 1993; Jussila 2007) Toi-
saalta kollektiivisen omistajuuden on sanottu aiheuttavan myos tehottomuutta
yrityksen toiminnassa sekd tekevén osuuskunnan omistajaohjauksen hankalaksi
(ks. esim. Nilsson 2001). Naihin kollektiivisesti jarjestetyn omistajuuden omista-

jaohjauksellisiin vaikutuksiin syvennyn tarkemmin luvussa 2.3.

Pohdittaessa osuustoiminnan kautta aikaansaatavia etuja koko jdsenyhteison kan-
nalta keskeiseen asemaan nousevat Jussilan (2007) mukaan yhteistoiminnan kaut-
ta saavutettavat koko yhteis6d koskevat paremmat kaupanehdot, osuuskunnan
kollektiivisen omaisuuden aiheuttama yhteison vaurastuminen, paremmat palve-
lut, verotulot, vilitdn ja vélillinen tydllistdminen, investoinnit, tuki yrittdjille seka
esimerkiksi nuorisotyon, kulttuurin tai urheilun suora rahallinen tukeminen. Seu-

raavassa késittelen néité tekijoitd tarkemmin.

Jussilan (2007) mukaan osuuskuntien voidaan tulkita olevan koko toiminta-

alueelleen parempien kaupanehtojen tuojia, silld osuuskunnat antavat yrityksen ja

2 Esimerkiksi S-ryhmén osuuskaupoissa ja OP-ryhmin osuuspankeissa osuusmaksut ovat tyypilli-
sesti enimmillddn sadan euron luokkaa.



32

alueen “vaihdannassa” alueelleen (paikallismarkkinalle) 14htokohtaisesti suurem-
man hyddyn kuin puhtaasti individualistisista 1dhtokohdista toimivat sijoittaja-
omisteiset yritykset. Tdma johtuu siité, ettd koska osuuskuntien tavoitteena ei ole
maksimoida voittoaan, vaan tarjota palveluita jidsenilleen, ne voivat toimia ja toi-
mivat my0s alueilla, joilla edellytykset pddoman tuottoon ovat sijoittajaomisteis-
ten yritysten nidkokulmasta liian alhaiset. Néin toimimalla osuuskunnat tasoittavat

palvelutarjontaa ja tekevét eldmén myos haja-asutusalueilla mahdolliseksi.

Asiakasomisteiset osuuskunnat ovat myds palveluiden kehittdjid omalla alueel-
laan. Niiden aktiivinen pyrkimys jésenilleen tarjoamien palveluiden ja tuotteiden
aktiiviseen kehittimiseen pakottaa myos kilpailijat kehittimdin toimintojaan. (Ks.
esim. Lahti 1996; 2001) Esimerkiksi nykyisen S-ryhmén osuuskauppojen toimin-
nan voidaan ndhdé olleen merkittivéssd asemassa Suomen vihittdiskaupan palve-
lujen kehittdmisessd (Herranen 2004). Davisin (2001) ja Jussilan (2007) mukaan
osuuskunnat voidaankin késittdd oleelliseksi elementiksi “aidosti vapaan” ja kil-
pailullisen markkinan ylldpidossa — edellyttden, ettd osuuskunta toimittaa tehok-

kaasti yhteisonsé tarvitsemat palvelut ja tuotteet.

Osuuskunnan kollektiivisen omaisuuden aiheuttama yhteison vaurastuminen on
seurausta siitd, ettd osuuskuntien tuottama ylijidma investoidaan ldhtokohtaisesti
sille alueelle, jolta se on saatu. Sijoittajaomisteisissa yrityksissd voitto kulkeutuu
usein pois alueelta. Adam Smithin (1723 - 1790) popularisoiman nakyméattdmén
kdden periaatteen mukaan jarkevd, omaa etuaan tavoittelevien yrittdjien toiminta
johtaa ajan mittaan myds yhteiskunnan vaurastumiseen. Saastamoisen (1998) mu-
kaan niakyméittdémin kdden toimivuus riippuu kuitenkin kahdesta oletuksesta: 1)
Voitot investoidaan takaisin sille alueelle, jolta ne on saatu. 2) Yrityksen kasvu
lisdd tyovoiman kysyntdd. Ensimmadinen ehto toteutuu selvisti paremmin osuus-

kunnissa kuin osakeyhtioissa.

Paremmat palvelut, verotulot, véliton ja vilillinen tyodllistdminen, investoinnit
sekd tuki yrittdjille ovat osa osuuskunnan toiminnan synnyttiméé epéasuoraa hyo-
tyd alueelle. Toki voidaan sanoa, ettd osa néistd hyddyistd on luonteeltaan sellai-

sia, ettd mink4 tahansa yrityksen toiminta saa ne aikaan. Esimerkiksi tyo6llistimi-
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nen, verotulot ja usein myds paremmat palvelut seuraavat automaattisesti”’ uuden
yrityksen markkinoille tuloa. Samoin uusi investointi poikii yleensd aina tyOtd
my0s lukuisille tavarantoimittajille ja alihankkijoille, huolimatta siitd kuka —

osuuskunta vai osakeyhtio — investoinnin toteuttaa.

Ero osuuskunnan ja sijoittajaomisteisten vélilld onkin usein toiminnan kehittdmi-
sen aikajdnteessd. Karkeasti yleistden sijoittajaomisteisten yritysten omistajia
kiinnostaa liiketoiminnan kehittdminen tietyssi paikassa juuri niin kauan kuin se
tuottaa riittdvéan suuret taloudelliset voitot. Kun olosuhteet muuttuvat epéedulli-
siksi (epdedullisemmiksi kuin jossakin toisessa paikassa ottaen huomioon liike-
toimintojen siirtdmisestd aiheutuvat kustannukset) sijoittajaomisteisilla yrityksilld
ei ole endd syytd kehittdd tai ylldpitdé litketoimintaa alueella ja toiminto siirretddn
muualle (vrt. Kiina-ilmid). Osuuskunnissa, joissa liiketoimintojen on oltava sielld,
missé jdsenet niitd tarvitsevat, téllaista mahdollisuutta ei ole. Inkisen (2000) mu-
kaan osuuskunnat ovatkin usein pitkéjénteisid kumppaneita, jotka ovat sitoutuneet

alueen kehittimiseen vuosikymmenien ajaksi.

Viimeisend osuustoiminnan tuottamana hyotynd kasittelen vield useiden osuus-
kuntien harjoittamaa nuorisotyon, kulttuurin, urheilun tai muun vastaavan suoraa
rahallista tukemista. Vaikka téllaisen tuen méérd verrattuna osuuskunnan muuhun
toimintaan ei olekaan usein kovin merkittivéd, kertoo se jotakin osuustoiminnan
taustalla vaikuttavasta arvomaailmasta ja osuuskunnan liiketoiminnan tarkoituk-
sesta. Laurinkarin (2004) ja Miinknerin (1981) mukaan osuuskunnan tuloksesta
voidaan jdsenten tai heiddn edustajiensa niin pééttiessd jakaa myos suoraa tukea
yhteison kestdvéin kehityksen edistdmiseksi. Seppelinin (2000) mukaan téllainen
eettinen toiminta on joillekin osuustoiminnan kannattajille jopa merkittévin osuus-
toiminnan erityispiirre. Toisaalta osa osuustoimintaviestd vastustaa jyrkésti
osuustoiminnan yhdistdmistd hyvintekeviisyyteen. Osuuskuntien harjoittaman
suoran tuen voidaankin ajatella olevan paitsi “hyvintekevéisyyttd ja yleishyodylli-
sen toiminnan tukemista” myds osuuskunnan oman selustan turvaavaa toimintaa,

silld osuuskunta ja sen ympéristd “hengittavit samaan tahtiin”. (Jussila 2007, 76)
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Asiakasomisteisten osuuskuntien kollektiivisessa taloudellisrationaalisessa omis-
tajuudessa on siis kyse siitd, mitd osuuskunta voi tarjota koko sille yhteisolle, jon-
ka parissa se toimii. Osuuskunnan kollektiivisen taloudellisrationaalisen omista-
juuden ytimessé ovatkin yhteisdomaisuus, investoinnit ja niiden kautta syntyvé
taloudellisen toiminnan vilkastuminen, véliton ja vilillinen tyodllistdmisvaikutus
sekd osuuskunnan harjoittama yhteisod hyodyttavan toiminnan tukeminen. Yhteis-
td ndille tekijoille on se, ettd niilld on merkittéva vaikutus osuuskunnan toiminnan
jatkuvuuteen ja ettd ne tekevit osuuskunnan toimialueesta asiakasomistajille pa-

remman paikan eldi”.

Kokonaisuudessaan asiakasomisteisten osuuskuntien omistajuutta voi kuvata seu-
raavalla tavalla. Yhtddltd omistajuudessa on keskeistd asiakasomistajien parempi-
en kaupanehtojen ja ylijidmain jaon kautta tuleva henkilokohtainen hyoty lyhyellé
aikavililld. Toisaalta omistajuudessa on keskeistd myds ne edut, jotka osuuskun-
nan toiminnasta tulevat sen yhteisén hyvéksi, jossa osuuskunta toimii. Seuraavas-
sa taulukossa ndiden etujen merkitystd asiakasomistajille kuvataan yksinkertaiste-

tusti.

Taulukko 1: Osuuskunnan omistajuus yksilon ja yhteison ndkokulmasta

Osuuskunnan omistajuus

Yksilon ndkokulmasta Yhteison nidkokulmasta
Paremmat kaupanehdot Paremmat kaupanehdot
+ ylijddmén jako + jésenyhteison vaurastuminen
=> henkilokohtainen hyoty + huolehtiminen toimintaympéristosta
=> kaikille parempi paikka elda

Osuuskunnan omistajuus hyodyttdd asiakasomistajia sekd yksildind ettd yhteisona.
Asiakasomistajien omistajaintressien mukaista on, ettd molemmat nikokulmat
huomioidaan osuuskunnan toiminnassa. Seuraavaksi siirryn tarkastelemaan niitd
keinoja, joilla asiakasomistajat voivat vaikuttaa intressiensé toteutumiseen osuus-

kunnan toiminnassa.
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2.3 Omistajaohjaus

Yrityksen omistajuuteen liittyy olennaisesti paitsi oikeus yrityksen tuottamaan
taloudelliseen tulokseen, myos oikeus saada tietoa, ohjata ja valvoa yrityksen toi-
mintaa (Hansmann 1996). Tutkimuksen tdssid osiossa tulen késitteleméédn néité

omistajan ohjausrooliin eli omistajaohjaukseen liittyvia tekijoita.

Yritysten ohjauksesta ja valvonnasta kdydyssa keskustelussa voidaan erottaa kaksi
padsuuntausta, sidosryhmaajattelu ja omistajaléhtdinen ajattelu. Sidosryhmaéajatte-
lussa katsotaan, ettd yrityksen tulisi huomioida toiminnassaan ja tavoiteasetannas-
saan kaikki sidosryhmat (esim. henkilosto, asiakkaat, yhteiso, jossa yritys toimii),
joita yrityksen toiminta koskettaa. Omistajaldhtdisessd ajattelussa taas katsotaan,
ettd yrityksen ensisijaisena tarkoituksena on hyodyttdd omistajiaan, ja ettd pitkélld
tahtdimelld tillainen vain omistajien etuun keskittyvd ohjaustapa tuottaa par-
haimmat tulokset myds yhteiskunnan kannalta. (Esim. Donaldson & Preston
1995) Molemmissa ndkokulmissa on omat etunsa ja haittansa. Téssa tutkimukses-
sa keskityn tarkastelemaan asiakasomisteisten osuuskuntien omistajaohjausta
omistajaldhtdisestd ndkokulmasta, ja keskeisessd asemassa on kysymys siitd, mi-

ten hyvin asiakasomistajien tahto toteutuu osuuskunnan toiminnassa.

Osuustoiminnallisissa yrityksissd on perinteisesti vierastettu omistajaldhtoista
nékokulmaa yrityksen ohjaamiseen ja valvontaan (Skurnik 2005). Todennédkoises-
ti timi johtuu siitd, ettd osuustoiminnalliset yritykset ovat alun perin syntyneet
vastaiskuna riistokapitalismille, jossa yritysten yksittdiset suuromistajat “méasséi-
livét tavallisten ihmisten kustannuksella”. Ndin ollen omistamiseen on liittynyt
osuustoimintapiireissd negatiivinen merkitys; sen on ajateltu olevan jotakin itse-

késté ja jopa pahaa (esim. Granlund 2006).

Viime aikoina omistamista on kuitenkin alettu korostaa jossain madrin myds
osuustoiminnallisissa yrityksissd. Yhtend osoituksena tdstd voidaan pitdd osuus-
toiminnalle perinteisen jdsen -nimikkeen korvaamista asiakasomistaja-, omistaja-
asiakas- tai omistajajésen -nimikkeilld osuustoiminnallisten yritysten viestinnissé

(ks. esim. www.s-kanava.fi; viitattu 8.3.2008; www.op.fi; viitattu 8.3.2008). Tél-
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laisen omistaja-ajattelun voimistumisen voidaan ajatella olevan seurausta paitsi
omistajaldhtdisen kulttuurin yleistymistd kaikkialla liiketoiminnassa, myds he-
rddmisestd sithen, ettid painottamalla omistajuutta asiakasomisteiset yritykset voi-

vat saada aitoa kilpailuetua muihin yrityksiin ndhden.

Omistajaldhtoisen ndkokulman soveltaminen asiakasomisteisten osuuskuntien
omistajaohjaukseen ei automaattisesti tarkoita sitd, ettd osuuskunnan ei tulisi
huomioida toiminnassaan omistajien lisdksi myods muita sidosryhmié. Kuten alilu-
vussa 2.2.2 osoitin, sidosryhmien huomioimisesta voi nimittdin olla my0ds osuus-
kunnan omistajien kannalta suurta hyotyd. Asiakasomisteisten osuuskuntien koh-
dalla omistajaldhtoinen nidkokulma ei siis sulje pois osuuskunnan muiden sidos-
ryhmien hyvinvoinnista vilittdmistd, vaan antaa sille osuuskunnan omistamisen ja

johtamisen kannalta tarkemmat raamit.

Omistajaldhtdisen nidkokulman soveltamista osuustoiminnallisiin yrityksiin tukee
myds se, ettd Pellervon omistajaohjaustydryhmén mietinnén (2002, 9 — 10) mu-
kaan yksittdisessd osuuskunnassa jasenilld on yleensi tdydet omistajan oikeudet ja
velvollisuudet. Lisdksi osuuskunnan tavoitteena on tuottaa jisenomistajiensa tar-
vitsemia tavaroita tai palveluita. Tyoryhma toteaakin, ettd “omistajalahtdinen na-
kokulma sopii sen vuoksi erittdin hyvin osuuskuntien ohjauksen ja valvonnan tar-
kasteluun, kunhan vain otetaan huomioon osuuskunnan erityispiirteet mm. tavoit-
teenasettelussa” (s. 10). Seuraavaksi siirryn késitteleméén tarkemmin tapoja, joil-

la asiakasomistajat voivat vaikuttaa osuuskuntansa toimintaan.

Osuuskuntien kuten muidenkin yritysten omistajilla on kaksi mahdollisuutta vai-
kuttaa yrityksen toimintaan. Hirschman (1970) kutsuu niitd tapoja poistumiseksi
(exit) ja &dnenkaytoksi (voice). Osakeyhtididen tapauksessa poistumisessa on ky-
se siitd, ettd osakkeenomistaja myy omistamansa osakkeet pois (tulouttaa sijoituk-
sensa). Asiakasomisteisessa osuuskunnassa poistuminen tarkoittaa luopumista
osuuskunnan jisenyydestd ja / tai osuuskunnan palvelujen kdyton lopettamista.
Yrityksen johdolle poistuminen toimii signaalina omistajien tyytyméattomyydesté

yrityksen toimintaan. Poistumisen liséksi omistajat voivat vaikuttaa yrityksen



37

toimintaan ddnenkéytollddn eli antamalla palautetta yritykselle ja / tai pyrkimaélla

vaikuttamaan yritykseen sen hallinnon kautta.

Omistajaohjauksen yhteydessd poistumista kutsutaan usein suoraksi vaikuttami-
seksi erotuksena hallinnon kautta tapahtuvasta vélillisestd vaikuttamisesta (esim.
Lainema 2006). Suorassa vaikuttamisessa omistaja ilmaisee tyytyméttomyyttdan
(tai vaihtoehtoisesti tyytyvéisyyttdén poistumisesta pidittdytymaélld ja / tai uusia
osuuksia hankkimalla) yritykselle ilman vilikdsid. My6s markkinaohjaus (esim.
Jussila 2007) on suoraan vaikuttamiseen ja poistumiseen ldheisesti liittyva késite.
Asiakasomisteisissa osuuskunnissa silld tarkoitetaan ostopdatdsten kautta tapahtu-
vaa vaikuttamista. Valillisessd vaikuttamisessa omistajat delegoivat omistajaval-
taansa edelleen yrityksen toimielimille (osakeyhtiossd yleensd hallitukselle ja
osuuskunnissa edustajistolle, hallintoneuvostolle ja hallitukselle). Osuuskunnissa

vilillistd vaikuttamista kutsutaan myds jasenohjaukseksi (esim. Jussila 2007).

Seuraavassa tarkastelen asiakasomistajien vaikutusmahdollisuuksia ja asia-
kasomisteisten osuuskuntien omistajaohjaukseen liittyvid erityispiirteitd ndiden

molempien vaikutustapojen osalta.

2.3.1 Vvaliton vaikuttaminen ja markkinaohjaus

Markkinaohjauksen toiminta ja erityispiirteet asiakasomisteisissa osuuskunnissa

Asiakasomisteisissa osuuskunnissa omistusosuuksien hankkiminen ja myyminen
on omistajaohjauksen kannalta varsin erilaisessa asemassa verrattuna sijoittaja-
omisteisiin porssiyhtidihin, joissa osakkeista luopuminen on tapa tulouttaa sijoi-
tus. Asiakasomisteisen osuuskunnan omistajaksi liitytddn osuuskunnan tarjoamien
palvelujen ja etujen peréssd, ei siksi ettd omistajuudesta odotettaisiin tuottoa paa-
omasijoituksen muodossa (Miinkner 1981). Liittyminen tarvittava osuusmaksu on
yleensd suhteellisen pieni, eikd omistaminen sido paljon varoja (Mannio 2004).
Néin ollen asiakasomisteiseen osuuskuntaan on helppo liittyd, ja vaikkei osuus-
kunta tdysin tyydyttdisikddn asiakasomistajan tarpeita, ei osuuskunnasta eroami-

nen ole automaattista, sillé asiakasomistaja voi ilmaista tyytymattomyytensda myds
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lopettamalla osuuskunnan palvelujen kédyton ilman eroamista. Asiakasomisteisen
osuuskunnan jidsenmiédrdd voi siis pitdd vain suuntaa antavana mittarina siité,

kuinka hyvin osuuskunta on onnistunut tyydyttdméain asiakasomistajiensa tarpeet.

Saxenan ja Craigin (1990) ja Jussilan (2007) mukaan asiakasomistajan kayttayty-
minen tuotteiden ja palvelujen ostajana voidaan rinnastaa sijoittajan toimintaan
osakemarkkinoilla. Omistusosuuksien hankkimista ja myymistd tirkedmpi asia-
kasomistajien tyytyvidisyyttd ja liikkeenjohdon onnistumista kuvaava tekiji on
kuitenkin se, missd méérin asiakasomistajat kdyttavét osuuskunnan palveluja eli

tuovat osuuskuntaan osakaspanostaan.

Osuuskunnan johdon onnistumisen mittaamisen liséksi asiakasomistajien ostopaa-
toksilld on keskeinen asema myds asiakasomistajien tarpeiden ilmaisijana. Lau-
rinkarin (2004) mukaan osuustoiminta on tarvevetoista liiketoimintaa, jonka tar-
koituksena on jdsenten tarpeiden tyydyttiminen, ei pelkkd voiton tuottaminen.
Voidakseen tyydyttdd asiakasomistajiensa tarpeet osuuskunnan on tiedettava, mil-
laisia tarpeita asiakasomistajilla milloinkin on. On luontevaa ajatella, ettd asia-
kasomistajat ostavat sitd, mitd he tarvitsevat, joten osuuskunta voi saada tietoa

asiakasomistajiensa tarpeista seuraamalla heidén 0st0kéiyttéiytymistéiéin.24

Asiakasomistajien ostopéétoksilld voidaankin ajatella olevan kaksi piiasiallista
kayttotarkoitusta osuuskunnan toiminnassa: asiakasomistajien tyytyvidisyyden
mittaaminen (osuuskunnan johdon onnistumisen mittaaminen) ja asiakasomistaji-
en palvelutarpeiden ilmaiseminen. Ndamé kaksi puolta voidaan tiivistdd kysymyk-
siin ”Onko asiakasomistaja tyytyvéinen osuuskaupan palveluihin?” eli ”Hankkii-
ko asiakasomistaja tuotteensa ylipdédtddn osuuskunnalta? ja “Millaisia tarpeita
asiakasomistajalla on? eli "Miti asiakasomistaja haluaa ostaa ja milloin?”” Seuraa-

va kuva havainnollistaa téta.

* Sjjoittajaomisteisissa yrityksissd omistajan rooli voi ja4di yrityksen kdytinndn toiminnasta
varsin etdiseksi. Asiakasomisteisissa osuuskunnissa omistajuuden ja asiakkuuden yhtyminen saa
kuitenkin aikaan sen, ettd asiakasomistajat voivat ohjata osuuskunnan toimintaa hallinnon kautta
tapahtuvan jisenohjauksen lisdksi myos ostopédatoksillddn.
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Asiakasomistajien Asiakasomistajien
tyytyviisyyden palvelutarpeiden
ilmaiseminen ilmaiseminen

Kuvio 1: Markkinaohjauksen tehtavét

Nykyinen lainsdédinto ei salli yksittdisen asiakasomistajan ostotietojen pohjalta
tapahtuvaa ohjausta, eikd se olisi kdytinnossd mielekédstikddn, silld yksittdisten
asiakasomistajien ostamien tuotemédirien analyysit tulisivat osuuskunnalle kalliik-
si ja siten vdhentdisivdt toiminnan tehokkuutta ja asiakasomistajien siitd saamaa
hyotyd. Yksittdisten asiakasomistajien sijaan asiakasomisteisten osuuskuntien
ohjauksessa kaytettddankin laajemman asiakasomistajamassan ostotietoja. Asiakas-
tarpeiden kohdalla timéi tarkoittaa sitd, ettd osuuskunta voi esimerkiksi pyrkid
muita yrityksi parempaan paikalliskysynnén peittoon eli tietyn jdsenryhmén eri-
tyisen hyviin tarpeiden tyydyttdmiseen. Talloin tiettyd tuotetta tai palvelua voi
saada silloin, kun kysynté riittdd kattamaan sen toimittamisesta tai tuottamisesta

syntyvét kustannukset. (Jussila 2007)

Markkinaohjaukseen liittyvat haasteet

Omistajaohjauksen kannalta tarkasteltuna markkinaohjaukseen liittyy kuitenkin
my0s joitakin haasteita. Hirschmanin (1970) mukaan tyytymittdmyyden ilmaise-
minen poistumalla vaatii, ettd yrityksen palvelujen kdyton lopettavalla henkil6lla
on jokin vaihtoehtoinen tapa saada tarvitsemansa palvelut. Kaytdnndssi poistumi-
nen vaatii siis toimivia markkinoita. Siltd osin kuin markkinat eivét toimi, myds-

kdan markkinaohjaus ei toimi.

Osaltaan tdma liittyy myos yritysjohdon kannusteisiin maksimoida asiakasomista-
jan osuuskunnan toiminnasta saamaa hydtyd. Oletetaan yksinkertaisuuden vuoksi,
ettd asiakasomistaja voi hankkia tarvitsemansa palvelut joko osuuskunnasta A tai
porssiyhtiostd B ja ettd asiakasomistajalla ei ole periaatteellisia syitid suosia kum-

paakaan yrityksisti. Yritykset ovat siis kilpailutilanteessa, jossa tuotteet paremmin
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ehdoin tarjonnut voittaa. Jotta kilpailutilanne “pakottaisi” osuuskunnan tarjoa-
maan tuotteensa asiakasomistajalle asiakasomistajan kannalta parhaimmilla mah-
dollisilla ehdoilla, olisi markkinoilla vallittava tdydellinen kilpailu. Muutoin pors-
siyhtid B voi pyytdd tuotteistaan ylihintaa ja vastaavasti my0s osuuskunta A, silld
saadakseen asiakasomistajat kdyttdmaan palveluitaan osuuskunnan on oltava vain
edullisempi tai véhintddn yhtd edullinen kuin kilpailijat, ei niin edullinen kuin

mahdollista.”

Toinen markkinaohjauksen toimivuuteen vaikuttava tekijd on jdsenten sitoutumi-
sen vaikutus osuuskunnan toimintaan. Fultonin (1999) mukaan osalle osuustoi-
mintaan osallistuvista ihmisistd osuustoiminta voi saavuttaa sellaisen itseisarvon,
ettei kilpailevien yritysten tuotteita haluta kayttdd, vaikka ne olisivat jésenelle
edullisempia. Esimerkiksi Suomen osuuskauppojen historiassa on ollut vaihe,
jolloin ainakin tietyilld alueilla kaupassa kdynti oli siind méérin poliittinen kysy-
mys, ettei “vadrddn” kauppaan ollut juuri menemistd (Herranen 2004; IImonen
1984).2° Osuuskunnan jisenten voimakas sitoutuneisuus voi siis johtaa osuuskun-
nan suureen markkinaosuuteen, vaikka sen palvelut eivit olisi jasenille edullisem-
pia tai edes yhtd edullisia kuin kilpailijoiden tarjoamat tuotteet. Tdllaisessa tilan-
teessa osuuskunta voi niyttdd menestyvaltd, mutta todellisuudessa olla pikemmin-

kin haitaksi kuin hyodyksi jasenilleen. (Fulton 1999)

Kokonaisuudessaan suoran vaikuttamisen ja markkinaohjauksen merkitysti
osuuskuntien omistajaohjauksessa voisi kuvailla sanoen sen olevan vaikuttamista
asiakkaan roolissa. Omistajaohjauksen kannalta vaikuttaminen asiakasroolissa ei

kuitenkaan yksin riitd. Yrityksen ohjaamiseen tarvitaan myos selkeitd péaatoksia.

# Asialla on merkitystd osuuskunnan omistajaohjauksen kannalta, silli Hansmannin (1996) mu-
kaan osuuskunnan johdolla voi olla kiusaus pidéttdd osuuskuntaan liiketoiminnan tuloksena synty-
neitd varoja yli tarpeen, silld runsas kollektiivisesti hallinnoitu oma paédoma antaa liikkeenjohdolle
toimintavapautta, parantaa liikkeenjohdon asemaa osuuskunnan sidosryhmien (esim. pankit) sil-
missd sekd ja toimii osaltaan liikkkeenjohdon turvarahastona epdonnistusten kohdalla. Runsas oma
padoma voi myds aiheuttaa liikkeenjohdon lepsuilua ja epétehokasta toimintaan (ks. esim. Jensen
& Meckling 1976). Niiltd osin asiakkuuden ja omistajuuden yhtyminen ei siis turvaa asiakkaiden
asemaa markkinoilla. On kuitenkin huomattava, ettd muissa kuin asiakasomisteisissa osuuskunnis-
sa kannuste maksimoida asiakkailta saatavaa hintaa on paljon suurempi sijoittajaomistajien painos-
tuksen johdosta.

*8 Erityisen voimakasta sitoutuminen on ollut E-osuusliikkeen parissa. Ks. Ilmonen 1984.



41

Néiden paitosten sisdltoon asiakasomistajat voivat vaikuttaa omistajan roolissa

osallistumalla osuuskunnan vaaleihin ja hallintoon.

2.3.2 Agenttiteoria ja jasenohjaus

Jasenohjauksessa on kyse yrityksen hallinnon kautta vaikuttamisesta. Hallinnon
kautta vaikuttamisen ajatuksena on, ettd omistajat valitsevat luottamushenkil6ita
yrityksen hallintoelimiin. Luottamushenkil6t puolestaan valitsevat yrityksen toi-
mivan johdon sekd ohjaavat ja valvovat sen toimintaa. Perinteisesti hallinnon
kautta tapahtuvaan omistajaohjaukseen liittyvdd problematiikkaa on mallinnettu
agenttiteorian (esim. Jensen & Meckling 1976; Fama 1980; Fama & Jensen 1983;
Eisenhardt 1989; Walsh & Seward 1990; Davis ym. 1997; Daily ym. 2003; Hill-
man & Dalziel 2003) avulla. Seuraavaksi esittelen teorian lyhyesti. Tdmén siirryn
késittelemddn osuuskuntien omistajaohjaukseen aikaisemmassa kirjallisuudessa
(esim. Nilsson 2001, Sykuta & Cook 2001, Borgen 2004, Cornforth 2004 ja Spear
2004) liitettyja erityispiirteitd ja haasteita.

Yleista agenttiteoriasta

Agenttiteoria on 1970-luvulla kehitetty rahoituksen ja riskinjakamisen
kirjallisuudesta aineksia ammentava teoria, joka keskittyy omistajien ja
liikkeenjohdon vilisten suhteiden analysointiin olettaen perinteisen economic man
-ihmiskuvan mukaisesti, ettd sekd yrityksen omistajat ettd liikkeenjohto
maksimoivat omaa etuaan (Jensen & Meckling 1976).” Teorian varhaisten
kannattajien mielestd agenttiteoria oli “uusi ennenndkemittdmin voimallinen
talousteoria” (esim. Jensen 1983). Teorian vastustajat, muun muassa Perlow
(1986) ja Hirsch, Michaels & Friedman (1987), kuitenkin arvostelivat teoriaa
asioiden liiasta yksinkertaistamisesta, testaamisen vaikeudesta, triviaalisuudesta

sekd epdinhimillisyydestd. Kritiikistd huolimatta agenttiteoria on poikinut

?7 Eisenhardtin (1989) mukaan agenttiteorian juuret ovat 1960- ja 1970-luvulla, jolloin taloustietei-
lijét tutkivat riskinjakamista yksildiden tai ryhmien vililld. Tdmén kirjallisuuden mukaan riskinja-
kaminen muuttuu ongelmalliseksi, kun yhteisty6td tekevilld osapuolilla on erilainen asenne ris-
kinottoon néhden. Agenttiteoria laajensi tdmén riskinjakamiskirjallisuuden koskemaan my®os niin
kutsuttua agenttiongelmaa, joka syntyy, kun yhteisty6td tekevilla osapuolilla on erilaiset tavoitteet
ja tehtavit.
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huomattavan méiérén tutkimusta ja saanut osakseen myds huomattavan paljon

julkisuutta populaaritasolla. (Eisenhardt 1989)

Mistd agenttiteoriassa sitten on kysymys? Teorian ytimessd on agenttisuhde, jossa
yksi osapuoli (pddmies) delegoi péétintivaltaa vaativan tyon toiselle, tyon suorit-
tavalle osapuolelle (agentille) (Eisenhardt 1989, 58; Jensen & Meckling 1976,
308). Jos molemmat sopimuksen osapuolet maksimoivat omaa hyd&tydédn, kuten
agenttiteoriassa oletetaan, on loogista ajatella, ettei agentti aina toimi pddmiehen
edun mukaisesti (Jensen & Meckling 1976). Agentin omaa etua tavoitteleva toi-
minta voi ndkyé valinnoissa, joita hdn tekee koskien tekeménsd tyon mééraa (va-
hén vaivaa ja huonommat tulokset versus paljon vaivaa ja paremmat tulokset),
riskin ottoa (matala oman aseman turvaava riski ja kohtalainen tuotto versus suu-
rempi riski ja maksimaalinen tuotto) ja aikaperspektiivid (oma kausi versus yri-
tyksen elinikd) (Walsh & Seward 1990, 422). Agenttiteorian mukaan agentin pai-
miehen etujen vastaisen toiminnan mahdollistaa muun muassa se, etti agentin
tehtdvédn luonteesta johtuen sopimuksen eri osapuolilla on kdytdssddn eri verran

informaatiota agentin toiminnan arvioimiseksi. (Borgen 2004).

Agenttiteorian mukaan pédmies voi vdhentdd agentin ei-toivotusta kéyttdytymi-
sestd syntyvid kustannuksia uhraamalla varoja selkedn sopimuksen laatimiseen,
agentin toiminnan valvomiseen sekd agentin palkitsemiseen pédmiehen etujen
maksimoimisesta. Joissakin tilanteissa my0s agentin kannattaa kayttid varoja
pddmiehen vakuuttamiseen siité, ettei hdn toimi pdédmiehen edun vastaisesti. Niis-
td toimenpiteistd huolimatta agentin pédétdsten ja pddmiechen edun maksimoivien
paitosten valilld on yleensé eroa (residual loss). Néiden tekijoiden synnyttdmisti
kustannuksista kéytetddn yhteisnimitystd agenttikustannukset. (Jensen & Meck-
ling 1976, 308; Lainema 2006, 13) Nilssonin (2001) mukaan agenttikustannuksia

esiintyy kaikissa organisaatioissa, mutta niiden koko vaihtelee.

Agenttiteorian yleisyyttd yritysten omistajaohjausjérjestelmien tutkimuksessa se-
littda se, ettd agenttiteorian mukainen puhdas agenttisuhde syntyy aina, kun yri-
tyksen omistajat palkkaavat johtajia omistamaansa yritystd johtamaan. Agenttiteo-

riaa onkin sovellettu erityisen paljon suurten porssiyritysten omistajien ja toimi-
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van johdon vélisten suhteiden analysoimiseen ja erilaisten corporate governance -
suositusten laatimiseen. Esimerkiksi porssiyhtididen johdon kannustejérjestelmat,
erityisesti optio-oikeudet, perustuvat pitkalti agenttiteorian mukaiseen tapaan tar-
kastella yritysten omistajaohjausjirjestelmia.”® Agenttiteorian kéytto ei kuitenkaan
rajoitu yksinomaan omistajien ja johdon suhteeseen liittyvien kysymysten analy-
soimiseen, vaan sitd voidaan kayttdd missé tahansa tilanteessa, jossa agenttisuhde
tavalla tai toiselle muodostuu. (Jensen & Meckling 1976, 309) Téssa tutkimukses-
sa agenttisuhteen ajatellaan muodostuvan sekd osuuskunnan hallintohenkildiden
(omistajien edustajien) ja liikkeenjohdon ettd “tavallisten asiakasomistajien” ja

hallintohenkiliden vélille (vrt. Spear 2004).

Agenttiteorian pohjalta laadituissa corporate governance -suosituksissa koroste-
taan yleensa yritysjohdon valvontaa ja kannustamista. Agenttiteorian mukaan yri-
tysjohdon valvonta jd4 usein pieneksi, kun omistajuus on hajaantunut suurelle
madrille omistajia, joista jokainen omistaa vain pienen osan yritystd (Wahls &
Seward 1990, 421). Tadma johtuu siité, ettd yksittdisen omistajan valvonnasta saa-
ma henkilokohtainen etu jad tyomiédrain ndhden pieneksi. Jotta valvontaa ylipaa-
tadn tapahtuisi, agenttiteoreetikot esittdvit, ettd toimivaa johtoa valvomaan tulisi
asettaa yrityksesta riippumaton29 hallitus, jonka palkkio sidottaisiin omistajien
saamaan hydtyyn (Hillman & Dalziel 2003, 385). Hallituksen palkkion sitominen
omistajien hyOtyyn varmistaa, ettd hallitus todella toimii omistajien parhaaksi.
Lis#ksi itse yritysjohtoa tulisi motivoida omistajien hyotyyn sidotuilla palkkioil-

1a.>°

2% Optio-oikeuksien kaytolld pyritizn sovittamaan yhteen omistajien ja liikkeenjohdon edut.

% Riippumattomuudella tarkoitetaan yleensd, ettd hallituksen jésen ei ole tai ei ole ollut juuri en-
nen hallituskauttaan yritykseen tydsuhteessa eiké saa yritykseltd muita kuin hallitustydskentelyyn
liittyvid palkkioita eikd ole osa sellaisen yrityksen toimivaa johtoa, jolla on kyseiseen yritykseen
merkittdva asiakkuus,- toimittajuus-, tai yhteistydsuhde. Liséksi erilaisista corporate governance -
suosituksista 10ytyy joukko muita madrdyksid madritelmaa tarkentamaan.

3% Kannuste- ja palkkiojarjestelmét viestivét siitd, mitd omistajat yritysjohdolta odottavat ja ohjaa-
vat liikkeenjohtoa toimimaan sen mukaisesti. Pystydkseen rakentamaan kannustinjirjestelméan
omistajien on pédtettdvd, mikd on haluttu konkreettinen mitattavissa oleva tavoite. Témén jilkeen
on rakennettava niin yksiselitteiset sopimukset, ettd niilld on ohjaava vaikutus. Sopimuksista tulisi
kdyda ilmi 1) tavoitteet ja niiden mittarit, 2) vaadittu suoritustaso sekd se, miten bonuspisteet ker-
tyvét ja 3) se, miten bonuspisteet muutetaan rahaksi tai muuksi sovituksi palkkioksi. (Pellervo
2002)
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Agenttiteorian suosio perustuu pitkélti kahteen asiaan. Ensinndkin agenttiteoria on
hyvin yksinkertainen ja helposti ymmaérrettdva teoria. Suuret yritykset pelkistetdin
siind kahteen osapuoleen, toimivaan johtoon ja omistajiin, joiden intressien olete-
taan olevan muuttumattomia ja selvié. Toiseksi teorian taustalla oleva oletus ihmi-
sistd omaa etuaan tavoittelevina ja haluttomina uhraamaan omaa etuaan toisten

hyvéksi on ikivanha ja laajalle levinnyt. (Daily ym. 2003)

My®ds agenttiteorian heikkoudet ja rajoitukset liittyvét pitkélti ndihin kahteen asi-
aan. On epérealistista ajatella yrityksen menestymisen riippuvan ainoastaan siité,
miten hyvin omistajat pystyvit kontrolloimaan palkkaamansa yritysjohdon tyos-
kentelyd. Esimerkiksi Pfefferin ja Salancikin (1978) mukaan yritysten menestymi-
seen vaikuttavat lisdksi lukuisat yrityksen ympéristostd nousevat tekijit. Tdmén
véitteen uskottavuus kasvaa, kun tarkastellaan agenttiteorian tukeman
riippumattoman hallituksen vaikutusta yrityksen menestymiseen. Asiaa on tutkittu
useaan otteeseen eri konteksteissa. Daltonin, Dailyn, Ellstrandin ja Johanssonin
(1998) metatutkimuksen mukaan sitd ei ole kuitenkaan voitu kiistattomasti
osoittaa todeksi. Pfeffer ja Salancik (1978) sekd Hillman ja kumppanit (2000)
esittavatkin, ettd yritysten ohjausta ja valvontaa tulisi tarkastella agenttiteorian
sijaan tai ainakin sen rinnalla myos heidén esittdiménsé resurssiperusteisen teorian

nikokulmasta.’!

Agenttiteorian yksinkertaistusten liséksi kritiikkid on saanut osakseen my0s agent-
titeorian taustalla oleva economic man -ihmiskuvan kdytté6 omistajaohjausteorioi-
den taustalla. Omistajaohjausta tunnollisuusteorian ndkokulmasta tutkineet tutkijat
Fox & Hamilton (1994), Davis ja kumppanit (1997) sekd Muth & Donaldson
(1998) esittavit, etteivat ihmiset suinkaan aina kayttdydy economic man -

ihmiskuvan mukaisella tavalla, vaan toimivat usein ennemminkin yhteistd kuin

3! Resurssiperusteisessa omistajaohjaustutkimuksessa huomiota ei kiinnitetd omistajien ja johdon
vilisiin suhteisiin, vaan yrityksen toimintaedellytyksiin siind ympéaristossi, jossa se toimii. Resurs-
siperusteisen teorian kannattavat nikevét hallinnon tydpanoksen siltana yrityksen ja sen toimin-
taympdriston vililld. Tassd roolissa ulkopuoliset hallinnon jésenet tarjoavat yritykselle resursseja,
joita sen olisi muuten vaikeaa (tai liian kallista) saavuttaa. (Daily ym. 2003) Hallituksen ajatellaan
tukevan yrityksen toimintaa esimerkiksi neuvomalla ja tukemalla johtoa, toimimalla informaatio-
kanavana yrityksen ja sen toimintaympariston vélilld, vahvistamalla yrityksen julkista imagoa ja
helpottamalla yritystd saamaan tukea (esim. pddomaa) ulkopuolisilta tahoilta. Resurssiperusteisen
teorian mukaan hallituksen jdsenet tulisikin valita niiden resurssien (osaaminen, kokemus, maine,
verkostot) perusteella, joita he voivat yritykseen tuoda. (Hillman & Dalziel 2003)
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pelkkdd omaa etuaan ajaen. Daily ja kumppanit (2003) argumentoivat puolestaan,
ettd agenttiteorian viitteistd poiketen yrityksen omistajilla ja toimivalla johdolla
voidaan nihdi olevan paljon yhteisid intressejd, silld yritysjohdon maine ja arvo
lilkkeenjohdon markkinoilla on tiukasti sidottu heidédn johtamiensa yritysten ta-
loudelliseen menestymiseen. Liséksi Laineman (2006) mukaan agenttiteoria ku-
vaa parhaimmillaan ehké suurten amerikkalaisten porssiyhtididen omistajaohjauk-

sessa olevaa tilannetta, mutta jad suomalaisten yritysten arjesta kauaksi.

Huolimatta agenttiteoriaa vastaan kohdistetusta kritiikistd agenttiteorialla voidaan
kuitenkin mallintaa yritysten omistajaohjaukseen liittyvdd problematiikkaa
ymmdrrettavilld tavalla. Cornforthin (2004) ja Davisin ja kumppaneiden (1997)
mukaan agenttiteorian kanssa “kilpailevat” yrityksen omistajaohjausta kisittelevét
teoriat (esim. resurssiperusteinen teoria, tunnollisuusteoria) tuleekin ymmaértaa
paremminkin agenttiteoriaa tidydentdviksi kuin sen kumoaviksi teoreettisiksi
lahtokohdiksi. Tassd tutkimuksessa nédiden tdydentivien nékokulmien tarkempi
késittely ei kuitenkaan ole opinndytetyon laajuudelle asetettujen rajoitusten vuoksi
mahdollista. Jatidnkin asiakasomisteisten osuuskuntien omistajaohjauksen tutkimi-
sen resurssiperusteisen teorian ja tunnollisuusteorian nidkokulmista myShempien

tutkimusten tehtavaksi.

Osuuskuntien jasenohjaukseen liittyvat erityispiirteet ja haasteet

Omistajaohjaukseen liittyvid kysymyksid voidaan pitdd haastavina kaikissa yri-
tyksissd. Osuuskunnan muotoon jirjestetyissé yrityksissd omistajaohjaukseen liit-
tyy Hansmannin (1996), Nilssonin (2001), Sykutan & Cookin (2001), Borgenin
(2004), Cornforthin (2004) ja Spearin (2004) mukaan kuitenkin vield tavallista
enemman haasteita johtuen osuuskuntien tarkoitukseen, omistamiseen, omistusoi-
keuksiin ja omistajaintresseihin seké liiketoiminnan organisoimisen muotoon liit-
tyvisté erityispiirteistd. Osuuskuntien tarkoitusta, litketoiminnan organisoimista ja
omistajuuteen liittyvid erityispiirteitd késittelin edelld. Tdssd osassa tutkimusta
kiinnitdn huomion niihin erityispiirteisiin ja haasteisiin, joita nimé tuovat osuus-

kuntien jasenohjaukseen agenttiteorian nikokulmasta katsottuna.
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Tarkasteltaessa osuuskuntien jdsenohjausta agenttiteorian nédkokulmasta huomio
voidaan kiinnittd4 useisiin eri asioihin. Ensinnékin voidaan analysoida sitd agent-
tisuhdetta, joka syntyy kun asiakasomistajat valitsevat luottamushenkil§itd yrityk-
sen hallintoon itsedén edustamaan. Toiseksi voidaan analysoida nédiden luotta-
mushenkildiden ja osuuskunnan liikkeenjohdon vilille syntyvda agenttisuhdetta.
Kolmanneksi voidaan tarkastella osuuskunnan muotoon jérjestetyn litketoiminnan
taloudellista tehokkuutta sekéd niitd ulkoisia tekijoitd (external corporate gover-
nance), jotka vaikuttavat osaltaan edelld mainittujen agenttisuhteiden toimivuu-
teen. Tdlloin agenttiteorian rinnalle nostetaan kuitenkin yleensi ajatuksia omis-
tusoikeuksien teoriasta (property rights theory, ks. esim. Nilsson 2001, Borgen
2004). Téssa tutkimuksessa painopiste on kahdessa ensimmaéisessd kohdassa, mut-

ta otan késittelyyn myds keskeisimmaét kolmanteen kohtaan liittyvét argumentit.

Agenttisuhde asiakasomistajien ja luottamushenkildiden valilla

Asiakasomisteisiin osuuskuntiin kuuluu niiden toiminnan luonteesta johtuen
yleensd verrattain paljon jdsenid. Jos ndmi kaikki osallistuisivat aktiivisesti
osuuskunnan péatoksentekoon, tulisi osuuskunnan piitdksenteosta hidasta ja li-
siksi paatoksenteon kustannukset®” nousisivat huimiksi. (Hansmann 1996) Naisti
tekijoistd johtuen osuuskunnissa valitaan luottamushenkilditd (hallintohenkil6itd)
padttdimaan yhteisistd asioista koko jasenkunnan puolesta. Se, miten luottamus-
henkil6t valitaan ja millaisia tehtdvid heille annetaan, on keskeinen jdsenohjauk-

seen liittyva kysymys.

Raamit osuuskuntien luottamushenkildiden valinnalle ja toiminnalle mééritelldan
Suomessa Osuuskuntalaissa. Osuuskuntalaissa mééritelldéin myos millaisia hallin-
toelimid osuuskunnissa ylipddtadn voi olla ja mité tehtévid ndiden tulee osuuskun-
nissa hoitaa. Perusperiaatteena on, ettd ylin pdatintavalta osuuskunnan asioissa on

osuuskunnan kokouksella, johon kaikki jdsenet voivat ainakin periaatteessa osal-

32 paatoksenteon kustannuksia syntyy, kun jisenet joutuvat hankkimaan tietoa osuuskunnan tilasta,
kommunikoimaan keskenddn ja saattamaan piaédtoksensd osuuskunnan toimivan johdon tiedoksi.
Mitd enemmén jdsenid tdhdn prosessiin osallistuu, sitd enemmaén siitd koituu kustannuksia. (Hans-
mann 1996, 36)
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listua tai sen korvaavalla jésenten vaaleilla valitsemalla edustajistolla.’® Ylin paa-
tantdvalta ei tarkoita, ettd osuuskunnan kokous / edustajisto voisi péittia kaikista
osuuskunnan asioista, vaan ettd osuuskunnan kokous / edustajisto voi péattad vii-
mekidessd osuuskunnan toimintaan vaikuttavista keskeisistd asioista kuten tilin-
paatoksen vahvistamisesta, tuloksen (ylijaddmain) kayttdmisestd, hallintoneuvoston
jasenten valinnasta sekd vastuuvapauden myoOntdmisestd hallituksen ja hallinto-

neuvoston jisenille sekd toimitusjohtajalle. (M&honen & Villa 2006, 37 - 39)

Osuuskunnan kokousta / edustajistoa seuraava hallintoelin osuuskunnassa on hal-
lintoneuvosto.** Sen tehtévind on valvoa hallituksen ja toimitusjohtajan hoitamaa
osuuskunnan hallintoa. Hallintoneuvosto voi myds antaa osuuskunnan hallituksel-
le ohjeita asioissa, jotka ovat laajakantoisia tai tirkeitd. (Madhonen & Villa 2006,
48) Osuuskuntalain mukaan hallituksen on edistettdva osuuskunnan etua huolelli-
sesti ja hoidettava sen asioita osuuskuntalain ja osuuskunnan sééntdjen mukaises-
ti. S&dnnos on hallituksen yleisen huolellisuus- ja lojaliteettivelvoitteen ilmentymé
ja sen rikkominen voi johtaa vahingonkorvausvastuuseen. Hallituksen keskeisiin
tehtéviin kuuluu toimitusjohtajan ja tdmén toimivaltaan kuuluvan hallinnon val-
vominen hyvén liiketavan osoittamassa laajuudessa. Hallitusta johtaa ja sen kut-
suu koolle puheenjohtaja. Osuuskuntalaissa ei ole estettd sille, ettd osuuskunnan
toimitusjohtaja toimisi myos hallituksen puheenjohtajana. (M&honen & Villa

2006, 46 - 48)

Tarkasteltaessa “tavallisten asiakasomistajien” ja heidén valitsemiensa osuuskun-
nan hallinnossa toimivien luottamushenkildiden suhdetta keskeiseen asemaan
nousevat kysymykset jdsenohjaukseen osallistuvien asiakasomistajien méérasta
sekd luottamushenkildiden edustavuudesta. Laurinkarin (2004), Laineman (1998)
ja Spearin 2004) mukaan osuuskuntien koon kasvaessa jasenohjaukseen osallistu-
vien jisenten suhteellisen méérdn on tapana laskea. Esimerkiksi Spearin (2004)

mukaan Ison-Britannian asiakasomisteisissa osuuskunnissa vain murto-osa (1 - 5

3 Kiytettdessd edustajistoa jésenistolld on edustajiston valintaoikeuden lisiksi oikeus moittia
edustajiston p#dtostd, vaatia erityistd tarkastusta ja ajaa vihemmistdn vahingonkorvauskannetta
edustajistoa vastaan. (Madhonen & Villa 2006, 37 - 39).

3 Osuuskuntalain mukaan hallintoneuvosto ei ole pakollinen elin osuuskunnissa (esim. M#hénen
& Villa 2006). Hallintoneuvoston kaytto on kuitenkin osuuskunnissa varsin yleisté ja niiden asema
osuuskunnan toiminnassa on tyypillisesti osakeyhtididen hallintoneuvoston asemaa merkittdvampi.
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%) jdsenistd ottaa osaa hallintoon kdymalld osuuskunnan kokouksessa ja dénesté-

malld osuuskunnan hallintoelinten vaaleissa.

Agenttiteorian mukaan jasenten vahdistd kiinnostusta osuuskunnan hallintoa koh-
taan selittdd se, ettd jdsenen hallintoon osallistumisesta saava henkildkohtainen
hyoty jééa tyomédrddn ndhden vihdiseksi (ks. esim. Walsh & Seward 1990). Taval-
lisesti osuuskunnat kuitenkin saavat riittivian méérén henkil6itd hallintoelimiinsa.
Sitd, miksi ndin on, on vaikea selittdd agenttiteorian pohjalla olevan economic
man -ihmiskuvan valossa. Uskottavin selitys lienee, ettd osuuskunnissa on aina
jasenind myds ihmisid, jotka eivét toimi maksimoiden omaa henkildkohtaista hyo-
tydén (ks. Miinkner 1981) tai ettd, osa hallintoon osallistumisesta koituvasta hyo-
dystéd tulee muuta kautta kuin osuuskunnan omistajien intressejd paremmin hyo-

dyttdvén toiminnan kautta.

Kysymys luottamushenkildiden edustavuudesta liittyy osaltaan jisenten véhiiseen
kiinnostukseen osuuskunnan hallintoa kohtaan. Spearin (2004) mukaan on aiheel-
lista kysyéd, ettd jos luottamushenkildiden valintaan osallistuu vain murto-osa
osuuskunnan jasenistd, kuinka luottamushenkildiden voidaan olettaa edustavan -
tai edes tietdvan - koko jdsenkunnan intressejd? Erityisen ongelmalliseksi tilanne
muodostuu silloin, jos edes luottamushenkil6iden valintaan osallistuvia jésenia ei
voida pitdd koko jdsenkuntaa tasaisesti edustavana otoksena. Spearin (2004) mu-
kaan tilanne Iso-Britannian osuuskaupoissa oli tillainen: luottamushenkildiden
valintaan osallistuvaa joukkoa ei voitu pitdd osuuskunnan jésenistod tasapuolisesti
edustavana otoksena, vaan dédnestdjit olivat padsddntoisesti sosiaaliluokasta, jolla
oli keskimédrdistd paremmat tulot sekd korkeampi koulutus. Erds keskeinen
osuuskuntien omistajaohjaukseen liittyvd haaste onkin se, miten osuuskunnan
luottamushenkiloiksi saataisiin mahdollisimman hyvin koko jisenkunnan intresse-

jé edustavia henkiloita.

Kisiteltdessd osuuskunnan luottamushenkiléiden edustavuutta tirked, mutta tois-
taiseksi osuuskuntien omistajaohjaustutkimuksessa vdhén (jos lainkaan) huomiota
saanut kysymys on se, minké tekijoiden perusteella edustavuus arvioidaan. Spear

(2004) kaytti omassa tutkimuksessaan arviointikriteereind sosiaaliluokkajakoa.
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Myo6s Suomessa asiakasomisteisissa osuuskunnissa luottamushenkildiden edusta-
vuutta arvioidaan yleensd demografisten tekijoiden perusteella (esim. asuinpaikka,
ikd ammatti) (ks. esim. Biskop ym. 2004). Tillaisten tekijoiden mielekkyytté
edustavuuden arvioimisessa voidaan kuitenkin pitdd joltain osin ongelmallisena.
Nadin siksi, ettd asiakasomistajat hyotyvét osuuskunnasta palvelujen kéyttdjan roo-
lissa. Talloin ién, asuinpaikan ja ammatin mukaan valittuja luottamushenkildité
voidaan pitdd edustavana otoksena koko jdsenkunnasta vain jos ajatellaan, ettd
samanikiiset samalla alueella asuvat samaa tyotd tekevét ihmiset haluavat osuus-
kunnalta my6s samanlaisia palveluja. Kuluttajien kdyttdytymiseen perehtyneiden
tutkijoiden Solomonin, Bamossyn & Askegaardin (1999) mukaan ndin ei kuiten-
kaan laheskéin aina ole.”> Osuuskuntien omistajaohjauksen kannalta timi tarkoit-
taa sitd, ettd luottamushenkildiden edustavuutta tarkasteltaecssa demograafisten
tekijoiden tarkastelua tulisi pitdd hyvénd, joskaan ei riittdvana tarkastelunidkokul-

mana.

Agenttisuhde luottamushenkiltiden ja liikkeenjohdon valilla

Agenttiteorian ndkokulmasta katsottuna osuuskunnan luottamushenkildiden kes-
keisimpid tehtdvid ovat osuuskunnan litkkeenjohdon valinta, ohjaus, valvonta ja
palkkioista ja niiden perusteista paittiminen. Onnistuakseen liikkeenjohdon ohja-
uksessa ja valvonnassa osuuskunnan luottamushenkildiden tulisi pystyé laatimaan
selkeitd mitattavissa olevia tavoitteita osuuskunnan toiminnalle. Hyvin mééritelty-
jen tavoitteiden tulisi ilmentéd yrityksen tarkoitusta ja omistajien keskeisid intres-
sejé tai keinoja niiden toteutumiseksi. Luonnollisesti ndiden tavoitteiden saavut-

tamisen tulisi olla osaltaan myos liikkeenjohdon saamien palkkioiden perusteena.

Eréds osuuskuntien omistajaohjauksen merkittdvimmisté erityispiirteitd liittyy ta-
voitteiden asettamisen haasteellisuuteen. Pellervon omistajaohjaustyéryhmén
(2002, 10) mukaan ’se [tavoitteenasettelu] nayttéisi erottavan osuuskunnat, joi-
den tavoitteet voivat olla hyvin monipuoliset, osakeyhtiostd, joiden luoma talou-

dellinen liséarvo ja tehokkuus heijastuu omistajille osakkeen arvossa.”.

3% Solomonin, Bamossyn & Askegaardin (1999) mukaan asiakkaiden segmentointi demograafisten
tekijoiden mukaan muuttuu koko ajan tehottomammaksi tavaksi segmentoida asiakkaita. Segmen-
tointi demograafisten tekijoiden osalta mukaan on yksinkertaista, mutta usein parempia tuloksia
saataisiin kdyttdmalld segmentoinnissa psykograafisia ihmisten eldméntapaan, arvoihin ja persoo-
nallisuuteen liittyvid tekijoita.
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Pellervon (2002) mukaan asiakkuuden ja omistajuuden yhtyminen tekee osuus-
kuntien tavoiteasetannasta haasteellista. Toisaalta vaarana on liikkeenjohdon ta-
voitteiden ylikorostuminen, managerismi. Toisaalta omistajien hyotymisen sito-
minen palvelujen kdyttoon lisdd painetta tuloksen nopeaan uloshakemiseen, var-
sinkin kun osuuskuntaan jéitetyt varat eivit ole yksittdisen jisenen realisoitavissa

myShemmin.

My®ds Spearin (2004) ja Nilssonin (2001) mukaan osuuskuntien tavoiteasetanta on
haasteellista, silld vaikka jésenet omistavatkin osuuskunnan, he eivit voi myyda
osuuttaan eteenpdin, eikd osuuskunnan osuuksien arvoa niin ollen sddnnollisesti
arvioida. Lisdksi asiakasomisteisissa osuuskunnissa useimmat jdsenet eivét ole
niinkd4n kiinnostuneita osuuskunnan kannattavuudesta, vaan asiakasroolissaan
saamistaan eduista (edulliset hinnat, hyva laatu ja saatavuus, bonukset). Nédin ol-
len esimerkiksi tuloksen kéyttd osuuskunnan menestymisen mittaajana voidaan
ndhdd ongelmallisena. Tuloshan kertoo kirjistden ldhinné siitd, miten paljon
enemmaén osuuskunta on veloittanut asiakasomistajilta rahaa yli sen, miti palvelu-
jen tuottaminen on maksanut. (Vrt. Volk 1993) Asiakasomistajille osuuskunnan
toiminnasta koituneen edun sijaan se siis mittaa sitd, kuinka paljon osuuskunnan
jasenten yksityisestd varallisuudesta on siirtynyt osuuskunnan kollektiivisesti hal-

. . . . . 36
linnoitavaksi omaisuudeksi.

Osaltaan osuuskuntien tavoiteasetantaa vaikeuttaa myos se, ettd etujen tullessa
pitkalti asiakkuussuhteen kautta jésenilld saattaa myo6s olla keskenéén ristiriitaisia
nidkemyksid siitd, mitd tarvitaan ja milloin tarvitaan (ks. Cornforth 2004). Liséksi
jasenkunnan ulkopuoliset vaikuttajat, esimerkiksi osuuskuntaa lainarahalla rahoit-
tavat pankit saattavat haluavat osuuskunnan pyrkivén varsin erilaisiin pddmééariin

kuin jasenet itse (Spear 2004).

Agenttiteorian nidkokulmasta tavoiteasetannan vaikeus on ongelma kahdesta syy-

td. Ensinndkin Spearin (2004) ja Nilssonin (2001) mukaan osuuskuntien tavoittei-

36 Viite on yksinkertaistus, silld on selvad, ettd osa osuuskunnan tuloksesta syntyy myds tavallisten
asiakkaiden (ei-jdsenten) osuuskunnan palvelujen kéyton seurauksena. Yksinkertaistuksella haluan
kuitenkin tuoda ilmi perinteisten taloudellisten mittareiden ongelmallisuutta osuuskunnan omista-
jien intressien toteutumisen kuvaajana.
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den epéselvyys saa aikaan sen, ettd osuuskunnan johdon valvonta on vaikeampaa.
Jos osuuskunnan jisenet eivit ole tietoisia siitd, miten osuuskunnan menestymisté
tulisi mitata, eivit he voi mydskddn tietdd, milloin osuuskunnan johto on suoriu-
tunut hyvin tehtivistddn. Toiseksi tavoiteasetannan vaikeus vaikuttaa suoraan
myo6s johdon kannustejirjestelmien kehittdmiseen, silld pystydkseen rakentamaan
kannustinjérjestelmin omistajien on péitettdvd, mitd ovat halutut konkreettiset

mitattavissa olevat tavoitteet (ks. Pellervo 2002).%

Jussilan (2007, 286) mukaan osuuskuntien omistajaohjauksen tueksi tulisikin tut-
kimuksen keinoin kehittdd mittareita, joilla voitaisiin mitata juuri niitd asioita,
jotka ovat asiakasomistajien keskeisimpid kiinnostuksen kohteita. Yksi tapa maa-
ritelld asiakasomisteisen osuuskunnan omistajien intressit olisi tehdd se pohjau-
tuen Jussilan (2007) esittelemédn asiakasomisteisten osuuskuntien omistajuutta
kuvaavan viitekehyksen omistajuutta taloudellisrationaalisena ilmiénd hahmotta-
vaan puoleen. Talloin asiakasomisteisten osuuskuntien tavoitteet (onnistumisen
mittarit) muodostuisivat asiakasomistajien henkilokohtaiseen omistajuuteen liitty-
vistd asiakasomistajien tarpeita lyhyelld aikavililld tyydyttédvien etujen toteutumi-
sesta (palveluiden ja tuotteiden laatu ja saatavuus, hintaecdut, bonus, osuuspa-
oman korko ja vuotuinen ylijaddméanpalautus) seké koko yhteiséa pitkalla aikavalil-
14 hyodyttiavien etujen (yhteisbomaisuus, investoinnit, tuki yrittdjille, tydllisyys,
voimavarat ja suora rahallinen tuki esimerkiksi kulttuuri- ja nuorisotoimintaan)

toteutumisesta.

Téllaisen tavoitteiden médrittelyn etuna olisi se, ettd osuuskunnan usein epésel-
viksi mielletty omistajuus tulisi helpommin hahmotettavaksi ja osuuskunnan toi-
minta suoremmin asiakasomistajia palvelevaksi ja siten alkuperdistd tarkoitustaan
toteuttavaksi. Toisaalta myds tillaisessa tavoiteasetannassa keskeiset asiat, kuten

esimerkiksi se miten asiakasomistajien lyhyen téhtdimen ja koko yhteison pitkén

37 Porssiyhtidssi yritysjohdon ja omistajien intressit pyritddn useimmiten yhdistdmééin sitomalla
yritysjohdon palkkaus yrityksen pdrssiarvoon esimerkiksi optiojérjestelmien kautta. Osuuskunnis-
sa téllainen kdytdnt6 ei ole mahdollinen. Pellervon (2002) mukaan osuuskunnissa yritysjohdon
kannustejérjestelmét ovatkin yleenséd kassaperusteisia (=operatiiviseen tulokseen sidottuja). Niin
ollen niiden toimivuus yritysjohdon ohjaajina ja kannustajina onkin suoraan sidoksissa laadittujen
tavoitteiden jarkevyyteen.
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tdhtdimen edut painottuvat osuuskunnan toiminnassa jdisivét pitkélti osuuskunta-

kohtaiseen harkintaan.

Tavoitteiden asettamisen vaikeuden lisdksi osuuskuntien luottamushenkildiden ja
liikkeenjohdon vélisid suhteita kisittelevdssd kirjallisuudessa (esim. Lainema
1998; Cornforth 2004; Laurinkari 2004; Spear 2004) nostetaan usein esille luot-
tamushenkildiden osaamistasoon liittyvét tekijit. Pystyékseen ohjaamaan ja val-
vomaan osuuskunnan johdon toimintaa luottamushenkildille tulisi olla riittdvin
hyvit liiketaloudelliset valmiudet osuuskunnan asioiden késittelemiseen. Muuten
litkkkeenjohdon valta korostuu osuuskunnissa liikaa (ks. Spear 2004). Osuuskunti-
en koon kasvaessa ja liiketoiminnan muuttuessa yhéd haasteellisemmaksi luotta-
mushenkildston osaamistasovaatimukset korostuvat entisestdén. Yksi keskeinen
osuuskuntien hallinnointiin liittyvd haaste onkin osaavien ihmisten 16ytdminen
osuuskunnan hallintoelimiin. Tdma liittyy osaltaan aiemmin kisittelemdéni pas-
siivisen omistajakunnan haasteeseen. Silloin, kun jdsenet saavat hallintoon osallis-
tumisesta vain vidhidn henkilokohtaista hyotyd, osaavia henkil6itd voi olla vaikea

saada motivoitua luottamushenkilgiksi.

Osuuskuntien vaitetty tehottomuus ja investointeihin liittyvat ongelmat

Sovellettaessa agenttiteoriaa osuustoiminnallisiin yrityksiin on otettava huomioon
joitakin osuuskuntien ja osakeyhtididen eroista johtuvia ulkoisia tekijoitd. Erds
niistd liittyy osuuskuntien ja sijoittajaomisteisten yritysten erilaiseen asemaan
markkinoilla. Sovellettaessa agenttiteoriaa yritysten johdon ja omistajien vélisten
suhteiden analysointiin oletetaan yleensd, ettd yritysjohto toimii liikkeenjohdon
markkinoiden sddntelevdn vaikutuksen alaisena. Liikkeenjohdon markkinoilla
tarkoitetaan tdssé esimerkiksi pddomistajien painostusta ja yritysvaltauksen mah-
dollisuutta. Osuustoiminnallisissa yrityksissd omistus on kuitenkin ldhtokohtaises-
ti laajalle jakaantunutta eikd yksittdisid, suurta omistajavaltaa kayttdvid tahoja
pidse demokraattisen hallinnon vuoksi syntymédn. Myoskddn yritysvaltaukset
eivit ole osuustoiminnallisissa yrityksissd mahdollisia. Nidin ollen ehdottomasti
tirkein osuuskunnan johdon toimintaa kontrolloiva taho on osuuskunnan hallinto,

joka joutuu toiminaan olosuhteissa, joissa kontrollointi markkinainformaation
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puutteen vuoksi on jossain méédrin sijoittajaomisteisten yritysten kontrollointia

haastavampaa (Cornforth 2004; Nilsson 1999).

Toinen merkittdvd osuuskuntien jdsenohjaukseen vaikuttava tekijd on se, ettei
oikeus osuuskunnan tuottamaan residuaalivoittoon ole osakeyhtididen osakkeiden
tapaan myytdvissd eteenpdin. Tamai saa aikaan sen, ettei osuuskuntien talous kiin-
nosta analyytikkoja samassa méérin kuin esimerkiksi pdrssiyhtididen talous. Néin
osuuskuntien taloudesta ja tulevaisuuden arvoista tuotetaan vihemman “riippuma-

tonta” informaatiota kuin vastaavankokoisesta pdrssiyhtidstd (Nilsson 1999).

Nilssonin (2001) mukaan kaikissa organisaatioissa esiintyy agenttikustannuksia,
mutta niiden suuruus vaihtelee. Osuuskunnan muotoon jérjestetyissd yrityksissd
agenttikustannuksia pidetddn yleisesti ottaen suurempia kuin osakeyhtidissd. Té-
mi johtuu etupidéssd osuustoiminnallisten yritysten epdmédrdisesti mééritellyistd
omistusoikeuksista (vaguely defined property rights). Epdmaériisesti mééritellyil-
14 omistusoikeuksilla tarkoitetaan sité, ettd osuuskunnissa on paljon niin sanottua
isanndtontd pddomaa, joka ei kuulu kenellekddn yksittdiselle osuuskunnan jasenel-
le. Téllaisen isdnnittdmén paddoman valvonta ja hallinta ei ole suoranaisesti ke-
nenkéédn henkilokohtaisessa intresseissd, joten myds sen kidytdn ajatellaan olevan

tehotonta ja agenttikustannusten korkeita. (Nilsson 2001)

Johtuen osittain edelld mainituista syistd osuuskuntia on toisinaan arvosteltu te-
hottomiksi yritysmuodoiksi. Erityisesti on sanottu, ettd osuuskunnille tyypillinen
kollektiivisesti jérjestetty omistajuus saa omistusoikeuksien nikokulmasta katsot-
tuna aikaan vapaa-matkustajan ongelman, horisontaalisen ongelman ja portfolio-

ongelman, joilla on merkitysti osuuskunnan tehokkuuteen ja jatkuvuuteen.

Vapaa-matkustajan ongelmalla tarkoitetaan sitd, ettd kollektiivisesti jérjestetysta
omistajuudesta johtuen osuuskunnan tuottamiin tuloksiin péésevét osalliseksi
my0s sellaiset tahot (esimerkiksi uudet jésenet ja ei-jdsenet), jotka eivét ole olleet
mukana niiden aikaansaamisessa. Vapaa-matkustajaongelma voi ndkyad esimer-
kiksi siten, ettd tietty osuuskunnan jisenryhméi voi pyrkid maksattamaan heidin

tarvitsemansa palvelut osittain muilla osuuskunnan jasenilld. Vapaa-matkustajan
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ongelma tulee usein ndkyviin myds osuuskunnan investointeja suunniteltaessa.
Osuuskunnan voi olla vaikea rahoittaa kannattaviakaan investointeja, koska jése-
net eivit halua toisten padsevin epdoikeudenmukaisesti osalliseksi heidén osuus-

kuntaan suuntaamistaan varoista (Sykuta & Cook 2001; Nilsson 2001).

Horisontaalinen ongelma liittyy omistajuuden aikajinteeseen ja syntyy, kun ja-
senomistajien tuloksenjakovaateet eivit kanna niin kauas kuin ndiden vaateiden
takana olevien panosten taloudellinen ikd on (Sykyta & Cook 2001). Koska
osuuskunnan jisenet ovat oikeutettuja tuloksenjakoon vain sind aikana, kun he
ovat osuuskunnan jdsenid, ja kun eri jésenilld tdméa aikajédnne on erilainen, osuus-
kunnan voi olla vaikea saada kokoon erityisesti pitkdaikaisiin investointeihin tar-

vittavia varoja. (Borgen 2004; Nilsson 1999)

Portfolio-ongelma osuuskunnissa johtuu pddoman sitoutumisen luonteesta.
Osuuskunnan investoinnit eivét vilttiméttd vastaa yhdenkéén jdsenen riskinotto-
halukkuutta. (Nilsson 2001) Ongelma on erityisen selvd monialaisissa osuuskun-
nissa, joissa investointi-intressit ovat heterogeenisia. Toisia jdsenid hyodyttavét
investoinnit voidaan tehdd jopa toisten jésenten kustannuksella. Osuuskunnan
jasenet eivit kuitenkaan voi “dinestdd jaloillaan™ ohjatakseen sijoituksensa muu-

alle. (Sykuta & Cook 2001; Granlund 2006)

Huolimatta edelld mainituista ongelmista osuuskunnat menestyvéit usein hyvin.
Yksinomaan omistusoikeuksiin keskittyvén analyysin sijaan onkin etsittdva teki-
jOitd, jotka selittdvit osuuskunnan menestymistd, vaikka niiden voidaan ajatella
olevan “’teoriassa heikolla pohjalla” (esim. Skurnik 2002; 2005). Nilssonin (2001)
mukaan eréds osuuskuntien heikkouksia tasapainottava voima on niiden kyky kor-
jata markkinoiden virheitd. Jasenten kannattaa kantaa “epatehokkaasta” yritykses-
td koituvat kustannukset mieluummin kuin maksaa markkinoilla perittyjd ylisuuria
hintoja (tuottajaosuuskunnissa tyytyd markkinoilta saatavaan véhdiseen korvauk-
seen tuotetuista tuotteista). Kaksi muuta osuuskunnan tehokkuutta parantavaa te-
kijda ovat tarpeiltaan suhteellisen homogeeninen jasenryhma ja jésenten keskindi-
nen luottamus, silld ne saavat aikaan sen, ettd portfolio-ongelmat pienenevit ja

aika-horisonttiin liittyvdt ongelmat jddvit painoarvoltaan vdhdisemmaéksi. Néin
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siksi, ettd jos jdsenten tarpeet ovat homogeenisia ja osuuskunta toimii vain niitd
suoraan tyydyttivilla alueella, kaikki osuuskunnan jasenet hyotyvét investoinneis-

ta.

Aikahorisonttiin liittyviin ongelmiin homogeeninen jisenkunta tuo helpotusta
kahdella tapaa. Ensinnékin, vaikkei jisen hyOdykddn investoinneista endi jése-
nyydesti luovuttuaan, hén on kuitenkin saanut nauttia paremmista kaupanehdoista
jasenyytensd aikana. Toiseksi homogeeninen jisenkunta tuo mukanaan vahvoja
sosiaalisia ja taloudellisia riippuvaisuussuhteita, jotka saavat aikaan sen, ettd
osuuskunnan jdsen voi esimerkiksi haluta osuuskunnan palvelevan hyvin myds

tulevia sukupolvia (erityisesti hinen omia jélkeldisidén). (Nilsson 2001)

Paitsi yksikoiden tasolla, osuuskuntien on sanottu aiheuttavan tehottomuutta myds
koko kansantalouden tasolla. Viite liittyy resurssien liikkumiseen eri toimialojen
vililld. Nilssonin (2001) mukaan osuustoimintaan liittyva yhteisomistus saa nimit-
tdin aikaan sen, etteivét pddomat valttdmatta siirry hiipuvilta toimialoilta nousevil-
le riittdvin nopeasti. Jos osuuskunnan perustamisen lahtokohtana olleet jésenten
tarpeet muuttuvat, heikkenevit tai katoavat, osuuskunnan on hankala muovata
toimintaansa muuttuvien tarpeiden mukaisesti. Laskevan kysynnéin saavuttaessa
kriittisen rajan osuuskunnan voi toisin sanottuna olla haasteellista luopua toimin-
nasta, joka ei jatkossa kannattaisi itsendisesti. Osuustoiminnallisen yrityksen joh-
taminen ja hallinnointi vaatiikin erityistd napakkuutta siind mukana olevilta ihmi-
siltd. Erityisen tdrkedd on, ettd osuuskunnan asioista paittavét ihmiset kykenevét
asettamaan toisinaan oman henkildkohtaisen etunsa syrjddn ja tarkastelemaan

osuuskunnan toimintaa koko jdsenyhteison ndkokulmasta. (Laurinkari 2004)

2.4 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Tamén tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu osuustoiminnan, osuus-
kunnan omistamisen ja omistajaintressien sekid omistajaohjauksen kisitteiden ym-

pérille seuraavan kuvion mukaisesti.
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Oamskuntan
otristarninen 1a
ormistajamntressit
Orzsmstoiminnan
tarlodtus
Cramskunnan
otnistajachjaus

Kuvio 2: Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Osuustoiminta on taloudellisen yhteistyon muoto, jonka ensisijaisena tarkoitukse-
na on hyodyttdd toimintaan sitoutuneita jasenid tarjoamalla heille palveluja ja etu-
ja markkinoita paremmin ehdoin ja toissijaisena tarkoituksena on osuuskunnan
toiminta-alueen kehittdiminen asiakasomistajia hyddyttidvilld tavalla. Asia-
kasomisteiset osuuskunnat ovat osuustoimintaa harjoittavia jdsentensé tasavertai-
sesti omistamia ja hallitsemia yrityksid, joissa jdsenen ja osuuskunnan vilisen

suhteen ytimen muodostaa osuuskunnan tarjoamien palveluiden kaytto.

Asiakasomisteisten osuuskuntien omistaminen eroaa osakeyhtididen omistamises-
ta siind, ettd osuuskuntaan liittyminen on vapaata, eikd osuuskunnan osuuksilla
voi kdydd kauppaa. Asiakasomisteisissa osuuskunnissa omistajat hyotyvét ensisi-

jaisesti osuuskunnan palvelujen kdyttdjind, eivdt pddoman sijoittajina.

Asiakasomistajien omistajaintressit liittyvét niihin tapoihin, joilla asiakasomistajat
hyotyvit osuuskunnasta. Yksilon nidkokulmasta katsottuna hydtyminen tapahtuu
parempien kaupanehtojen (hyvé laatu ja saatavuus, edullinen hinta, bonukset) se-
ki vuotuisten ylijaddmanpalautusten (osuuspddoman korko ja varsinaiset ylijaa-
ménpalautukset) kautta. Yhteison ndkokulmasta katsottuna keskeiseen asemaan

nousevat osuustoiminnan kautta saatavat, koko yhteis6d koskevat paremmat kau-
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panehdot ja palvelut, yhteison vaurastuminen ja huolehtiminen toimintaympaéris-

tosta.

Omistajaohjaus tarkoittaa kaikkia niitd keinoja, joilla yrityksen omistajat voivat
vaikuttaa yrityksen ja sen johdon toimintaan. Asiakasomisteisissa osuuskunnissa
nami keinot jakautuvat pddasiassa ostopddtOksien kautta tapahtuvaan suoraan
vaikuttamiseen eli markkinaohjaukseen ja osuuskaupan hallinnon kautta tapahtu-
vaan vililliseen vaikuttamiseen eli jdsenohjaukseen. Omistajaldhtoisestd niko-
kulmasta katsottuna omistajaohjauksen tavoitteena on osuuskunnan toiminnan
tarkoituksen ja asiakasomistajien intressien toteutuminen osuuskunnan toiminnas-

sa.

Osuuskunnissa omistajaohjaukseen liittyy monia sijoittajaomisteisista yrityksisti
poikkeavia haasteita. Markkinaohjauksen toimivuuden kannalta téllaisia ovat
markkinoiden toimivuuteen ja asiakasomistajien sitoutumiseen liittyvit tekijét.
Jasenohjauksen kannalta haasteet liittyvit puolestaan jdsenten véhiisiin kannus-
teisiin osallistua jasenohjaukseen ja siitd seuraavaan omistajakunnan passiivisuu-
teen, osuuskunnan luottamushenkildiden edustavuuteen ja edustavuuden arvioimi-
seen, osuuskuntien tavoiteasetannan vaikeuteen ja siitd seuraavaan valvonnan ja

kannustejérjestelmien kehittdmisen vaikeuteen sekd investointien rahoittamiseen.
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3 TUTKIMUSMENETELMAT

Tdmé tutkimus on luonteeltaan laadullinen (ks. Koskinen ym. 2005; Alasuutari
1999). Tutkimuksen pédasiallisena aineistona toimivat heini- ja elokuussa 2007
kerddmédni S-ryhmidn alueosuuskauppojen hallintoneuvostojen puheenjohtajien
haastattelut. Haastatteluaineiston lisdksi tutkimuksessa hyoddynnettiin erindisid
alueosuuskauppojen omistajaohjaus / corporate governance -jarjestelmisti kerto-
via valmiita dokumentteja sekd S-ryhmin visioista kertovia kirjoja Sinun etusi
Suomessa (Lahti 1996), Sinun kumppanisi Suomessa (Lahti 2001) ja Oma Kauppa
(Neilimo 2005). Tarkastelen tutkimusaineistoa pédasiassa faktanikokulmasta.™®
Seuraavaksi kerron tarkemmin tutkielman syntyyn johtaneesta tutkimusprosessista

sekd arvioin tutkimuksen luotettavuutta ja uskottavuutta.

3.1 Tutkimusprosessi

Aloitin timén tutkielman teon toukokuussa 2007 osana Lappeenrannan teknillisen
yliopiston kauppatieteellisen tiedekunnan tutkimushanketta Osuustoimintayritys-
ten menestystekijat ja niiden johtaminen. Sovimme yhdessd ohjaajani professori
KTT Iiro Jussilan kanssa, ettd tutkisin asiakasomisteisten osuuskuntien omistaja-
ohjausta S-ryhmén alueosuuskaupoissa péddasiassa agenttiteorian ndkokulmasta
huomioiden osuustoiminnallisen omistajuuden erityispiirteet. Tutkimuksen koh-
deorganisaatioiksi valitsimme S-ryhmén alueosuuskaupat silld perusteella, ettd ne
ovat asiakasomisteisia osuuskuntia, jotka harjoittavat liiketoimintaa léhelld asia-

kasomistajien arkipdivéd olevilla litketoiminta-alueilla.

3 Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa voidaan tulkita joko fakta- tai néytendkokulmasta. Silloin
kun pédpaino annetaan niille tiedoille (faktoille), joita aineisto vélittda tutkitusta kohteesta, kyse on
faktandkokulmasta. Faktandkokulmaa sovellettaessa pddmaéédrdnd on saada tutkittavasta kohteesta
mahdollisimman totuudenmukainen kuva kéyttdmélld aineistoa linssind, jonka ldpi tutkittavaa
kohdetta tarkastellaan. FaktandkOkulmaa sovellettacssa onkin ensiarvoisen tarkedd varmistua siité,
ettd haastateltavat antavat todenmukaista tietoa tutkittavasta kohteesta, silld muutoin aineisto me-
nettdd merkityksensd tutkittavan kohteen kuvaajana. Vastaavasti tulkittaessa aineistoa niytenako-
kulmasta aineistoa késitellddn ndytteend tutkittavasta todellisuudesta. T&lldin painoarvo annetaan
sille, miten haastateltavat tutkittavasta kohteesta puhuvat. Lahtokohtana on oletus, ettd aineisto
itsesséddn ei voi valehdella, vaikkakin se voi syystd tai toisesta olla epdedustava ote tutkittavasta
todellisuudesta. (Eskola & Suoranta 1998; Koskinen ym. 2005)
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Sovimme my®ds, ettd tutkimukseni olisi luonteeltaan laadullinen ja ettd haastatteli-
sin siind kaikkien S-ryhmén alueosuuskauppojen hallintoneuvostojen puheenjoh-
tajia tutkimuksen luotettavuuden lisddmiseksi. Haastateltaviksi valitsimme hallin-
toneuvostojen puheenjohtajat, silld katsoimme etti heilld osuuskaupan omistajien
ylimpind edustajina39 olisi paras kasitys osuuskaupan omistajaohjauksen toimin-

nasta.

Laadullisen tutkimusotteen valintaan vaikutti paitsi oma kiinnostukseni laadullisia
tutkimusmenetelmid kohtaan, myo6s se ettd tutkimusmenetelmékirjallisuuden
(esim. Koskinen ym. 2005; Alasuutari 1999; Eskola & Suoranta 1998) mukaan
laadullisia tutkimusmenetelmid kannattaa suosia silloin, kun aiheesta ei ole ole-
massa aikaisempaa merkittdvad tutkimusta. Tdma perustuu siihen, ettd laadullises-
sa tutkimuksessa ei tarvitse laatia ennen aineiston keruuta valmiita tutkimushypo-
teeseja eikd vastausvaihtoehtoja, vaan tutkija voi léhted kentélle avoimin mielin”
hakemaan tutkimusaiheeseen liittyvéd tietoa. Néin viltetddn aiheeseen oleellisesti
liittyvien asioiden jddminen tutkimuksen ulkopuolelle. Koska asiakasomisteisten
osuuskuntien omistajaohjausta ei ole omistajaldhtoisestd nidkokulmasta juuri ai-
emmin tutkittu, katsoin laadullisen tutkimusotteen soveltuvan tdhan tutkimukseen

erittdin hyvin.

3.1.1 Aineiston keraaminen

En tuntenut S-ryhméé entuudestaan kovin hyvin, joten aloitin tutkimuksen tutus-
tumalla S-ryhmén toimintaan sité késittelevén kirjallisuuden (mm. Herranen 2004;
Neilimo 2005; Biskop ym. 2004) ja internet-sivujen (www.s-kanava.fi) kautta.
Sen jélkeen siirryin lukemaan muuta tutkimuskirjallisuutta. Kesdkuussa 2007
muotoilin kirjallisuuden ja Jussilan kanssa kdymien keskustelujen pohjalta haas-

tattelurungon (liitteend).

Aineiston kerdédmisen aloitin heindkuussa 2007. Sopiakseni haastatteluista ldhetin

haastateltaville postitse heindkuun 2007 alussa kirjeen, jossa kerroin tutkimukses-

% S-ryhmin osuuskaupoissa hallituksen puheenjohtajana toimii siaannénmukaisesti toimitusjohta-
ja.
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ta ja pyysin haastattelua heind- tai elokuun aikana. Osa haastateltavista vastasi
kirjeeseen omaehtoisesti, loppuihin otin puhelimitse uudelleen yhteyttd heindkuun
aikana. Suhtautuminen tekemaini tutkimukseen oli yleisesti ottaen hyva ja kaikki-
en S-ryhmén alueosuuskauppojen hallintoneuvostojen puheenjohtajat suostuivat
haastatteluun. Ajallisesti haastattelut sijoittuivat kirjeessd mainitsemaani ajankoh-

taan, eli heind-elokuuhun.

Haastatteluja tehdesséni pyrin olemaan joustava haastattelupaikan suhteen. Niinpé
osa haastatteluista tapahtui haastateltavan kotona, osa haastateltavan tyopaikalla,
osa haastateltavan edustaman alueosuuskaupan konttorissa, osa Sokos-hotellien
neuvotteluhuoneissa ja osa osuuskaupan omistamien ravintoloiden rauhallisem-
missa nurkkauksissa sen mukaan, miké haastateltavalle parhaiten sopi. Haastatte-
lupaikalla ei vaikuttanut olevan suurta merkitystd sithen, kuinka “viralliseksi”
haastateltava haastattelun koki, silld esimerkiksi kotona tehdyt haastattelut eiviét
sdannonmukaisesti poikenneet tunnelmaltaan tydpaikoilla tai neuvotteluhuoneissa

tehdyisté haastatteluista.

Kaytinnossd haastattelutilanteet noudattivat pitkélti seuraavaa kaavaa. Aluksi
keskustelimme yleisistd tutkimukseen liittyvisté asioista ja sen jdlkeen siirryimme
kisittelemddn tutkimukseen liittyvid asioita haastateltaville etukiteen toimitetun
kysymysrungon (LIITE 1)* mukaisesti. Haastattelurungon puitteissa keskusteltu
osuus nauhoitettiin mp3-sanelimelle haastateltavan suostumuksella. Haastattelun
kuluessa esitin haastateltaville tarkentavia kysymyksid sen mukaan kuin koin
haastattelutilanteessa tarpeelliseksi. Tutkimuksen kannalta keskeisissd asioissa
pyrin liséksi varmistamaan, ettd olin ymmartinyt haastateltavan oikein toistamalla
haastateltavan esittdmén asian tiivistetysti. Ndin menetellen haastattelut kestivét

reilusta tunnista vajaaseen kolmeen tuntiin. Osassa tapauksista jdin vield keskuste-

* 1 iitteend esitetty kysymysrunko oli haastattelujen pohjalla seuraavilla poikkeuksilla: Ensimméi-
sissd viidessd haastattelussa kysymysrungossa ei ollut erillistd kysymysté toimivan johdon ja hen-
kiloston sitouttamisesta asiakasomistajien edun ja osuuskaupan tavoitteiden mukaiseen toimintaan
liittyen (sittemmin kysymys numero 8), vaan asiaa késiteltiin yleisemmin osuuskauppojen omista-
jaohjausjarjestelmistd puhuttaessa. Lisdksi kolmelle ensimmdiselle haastateltavalle toimitetussa
haastattelukysymyslistassa varsinaisia haastattelukysymyksid edeltdvd ohjeistus oli hivenen eri
tavalla muotoiltu (siitd puuttui maininta asioiden ajattelemisesta omistajaohjauksen nakokulmas-
ta). Haastattelujen sujuvuuden ja tutkimusaineiston kerddmisen kannalta ndmé pienet erot haastat-
telukysymysrungossa eivit kuitenkaan olleet merkittévia.
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lemaan haastateltavan kanssa osuustoimintaan liittyvistd kysymyksistd varsinaisen
haastattelun jélkeen. Naitd keskusteluja ei kuitenkaan nauhoitettu ja niiden merki-
tys tutkimuksen kannalta rajoittuu siihen, ettd sain niiden kautta paremman kési-

tyksen tutkittavien osuuskauppojen tilasta ja osuustoiminnasta yleensakin.

3.1.2 Aineiston kasittely, analyysi ja tulkinta

Aineiston muuttaminen mp3-tallenteesta kirjalliseen muotoon tapahtui seuraavalla
tavalla. Heti haastattelutilanteiden jdlkeen purin haastattelut tietokoneelleni ja
lahetin ne litteroitavaksi kahteen eri litterointipalveluja tuottavaan yritykseen. So-
vimme, ettd haastattelut litteroidaan sanatarkasti puhekielelle, mutta etta litteroija
voi jittdd tarpeettomat puhekielen tiytesanat (60, tuota jne.) halutessaan pois.
Valmiit litteroidut haastattelut sain kéyttooni sitd mydten, kun ne valmistuivat.
Viimeisen haastattelun sain kédyttooni syyskuun puolen vélin jdlkeen. Yhteensd
haastatteluista kertyi litteroitua tekstid noin 550 A4-kokoista sivua 12 pisteen fon-
tilla ja 1 rivivalilld. Pro gradu -tutkimuksen aineistoksi tutkimuksessa keritty ai-

neisto oli siis poikkeuksellisen laaja.

Se, miten haastatteluaineistosta syntyi tutkimuksen empiriaosassa esitetty kirjalli-
nen tulkinta asiakasomisteisuuden merkityksestd asiakasomisteisten osuuskuntien
omistajaohjaukselle, oli pitkd ja monivaiheinen prosessi, jossa itse tutkimuskysy-
myksetkin vaihtuivat ja tarkentuivat moneen kertaan. Prosessin pikkutarkka ku-
vaaminen olisikin mahdotonta ja tutkimuksen tarkoitukseen ndhden myds turhaa.
Seuraavassa esitidn tutkimuksen tarkoitukseen ja tutkimuksen luotettavuuden ja
uskottavuuden arviointiin nidhden riittdvan tarkan kuvauksen analyysin etenemi-

sesta.

Ensitulkintani haastateltavien puheesta tein (kuten tyypillistd itse keréttyjen ai-
neistojen kanssa) jo haastattelujen yhteydessd. Tarkemman aineiston analyysin
aloitin kuitenkin vasta saatuani aineiston litteroituna kayttooni. Tdmén varsinaisen

analyysivaiheen voi jakaa karkeasti kolmeen osaan. Ndmi olivat Alasuutarin
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(2001) laadullisen tutkimuksen tekoa koskevaa termistod lainaten 1) aineistoon

tutustuminen, 2) havaintojen pelkistiminen ja 3) arvoituksen ratkaiseminen.

Aineistoon tutustuminen tutustumisen aloitin lukemalla kaikki litteroidut haastat-
telut ensin kokonaisuudessa ldpi. Lukiessani aineistoa alleviivasin haastatteluista
tutkimukseni kannalta merkityksellisid kohtia. Liséksi kirjoitin haastattelutekstien
reunoille avainsanoja, joiden perusteella tekstikokonaisuuden hahmottaminen olisi
myShemmin helpompaa. Luettuani koko aineiston niin kertaalleen l4pi selasin
paperit uudelleen ldpi kiinnittden erityishuomiota aikaisemmalla lukukerralla te-
kemiini merkintdihin saadakseni hyvén kokonaiskuvan siitd, mitd aineistossa yli-

paitdédn sanottiin.

Tutustumisvaiheen jélkeen siirryin analyysivaiheeseen, jota Alasuutari (2001, 40)
kutsuu havaintojen pelkistimiseksi.*' Kiytinnossd havaintojen pelkistiminen ta-
pahtui kahdessa vaiheessa siten, ettd ensimmaéisessd vaiheessa teemoittelin (ks.
Alasuutari 1999; Koskinen ym. 2005; Eskola & Suoranta 1999) koko aineiston
seuraavien teemojen mukaan: 1) osuustoiminnan tarkoitus, 2) omistajuus, 3) hal-
linto ja paatoksenteko, 4) informaatio, 5) alueellisuus, 6) omistajaohjaus, 7) valta,
8) menestymisen edellytykset ja 9) muu tutkimuksen kannalta oleellinen tieto.
Kaytinnossa teemoittelu tapahtui siten, ettd luin aineiston kokonaisuudessaan ldpi
ja siirsin kuhunkin teemaan liittyvét puheenvuorot omiin Word-tiedostoihinsa.
Teemoittelua tehdessdni merkitsin aineistondytteiden viereen nékyviin myos ala-
teeman, johon ndyte mielestdni kuului. Niin tutkimusta varten kerddméni teksti-
massa sai selkeimmin muodon ja pystyin hahmottamaan alun perin 550 sivun

mittaisesta aineistosta jonkinlaisen kokonaiskuvan tutkittavasta ilmidsté.

Aineiston pelkistimisen toisessa vaiheessa kidvin teemoittelemani aineiston uudel-

leen ldpi entistd tarkempien merkitysten 16ytdmiseksi. Tdssd vaiheessa painopiste

*! Havaintojen pelkistimisessd on Alasuutarin (2001) mukaan kyse siité, ettd tarkastelemalla ai-
neistoa jostakin tietystd teoreettisesta ndkokulmasta siitd erotetaan kulloisenkin kysymyksen aset-
telun kannalta olennaiset osat, raakahavainnot. Ndiden raakahavaintojen maarad karsitaan edelleen
yhdistdmélld havainnot yhdeksi tai ainakin harvemmiksi havaintojen joukoksi. Tdhdn pédstdan
etsimélld havaintojen yhteinen piirre tai nimittdjd tai muotoilemalla sdéntd, joka tiltd osin pétee
poikkeuksetta koko aineistoon. Aineiston pelkistdmiselld haetaan siis vastausta kysymykseen, mité
aineistossa sanotaan.
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oli tarkemmin asettamieni tutkimuskysymysten mukainen. Ne mielessidni karsin
aineistosta tutkimukseni kannalta epdolennaisen materiaalin pois. Samalla siirsin
aineistondytteiti niille paremmin sopiviin paikkoihin niin, ettd sain kustakin tee-
masta nikyviin my0s erityyppiset (ks. Eskola & Suoranta 1998) vastaukset. Lo-
puksi korostin useasta samaa tarkoittavasta lainauksesta mielestdni parhaan mah-
dollista myohempad “raporttipohjaan” siirtoa varten. Jiljelle jai vajaa 100 sivua

aineistoa pariinkymmeneen eri aihealueeseen (”ilmidon”) jaoteltuna.

Tutkimuksen kolmannessa vaiheessa, arvoituksen ratkaisussa®’, kéytin apunani
aikaisemman kirjallisuuden pohjalta muodostamaani teoreettista viitekehysté.
Téasséd vaiheessa olin lukenut aineiston niin moneen kertaan 1dpi, ettd muistin tut-
kimukseni kannalta olennaiset osuudet pitkilti ulkoa. Se helpotti varsinaisen ana-
lyysin tekemistd. Pelkistetty aineisto mielesséni piirtelin késitekarttoja, joiden
avulla pyrin saamaan aineiston sisdisen logiikan nékyviin. Miériteltydni empiiri-
sen osan kokonaisrakenteen siirsin aiemmin valinneistani tekstindytteistd sopi-
vimmat omille paikoilleen tutkimusraporttipohjaan. Niiden ja aikaisemmin raken-
tamani teoreettisen viitekehyksen pohjalta kirjoitin tulkintani auki vdha véahalta.
Saatuani tulkintani jotakuinkin valmiiksi tarkistin koko aineiston vield kerran
varmistaakseni, etten ollut jattinyt mitdin oleellista huomioimatta tutkimuksessa-
ni. Jos puutteita 16ytyi, korjasin ne parhaan taitoni mukaan, jotta raporttini vastaisi
mahdollisimman hyvin aineistosta vilittyvédid kuvaa asiakasomisteisten osuuskun-

tien omistajaohjauksen erityispiirteisté ja haasteista.

3.2 Tutkimuksen luotettavuudesta ja uskottavuudesta

Laadullisessa tutkimuksessa tutkimustulosten luotettavuuden arviointi tapahtuu
usein varsin erilaisin kriteerien kuin maéréllisen aineiston tilastolliseen analyysiin
perustuvassa tutkimuksessa (Alasuutari 1999). Reliabiliteetin ja validiteetin vahva

painottaminen laadullisessa tutkimuksessa voi johtaa riskien vilttdmiseen ja sen

2 Alasuutarin (2001) mukaan arvoituksen ratkaiseminen merkitsee, ettd tuotettujen johtolankojen
ja kéytettdvissd olevien vihjeiden pohjalta tehddén merkitystulkinta tutkittavasta ilmidstd. Arvoi-
tuksen ratkaisemista voidaan nimittdd myds aineiston tulkinnaksi tai rakennekokonaisuuden muo-
dostamiseksi.
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kautta siihen, ettd tutkimus ei varsinaisesti tuo uutta tietoa. Lisdksi edes osittain
ndytendkokulmasta tehdyissd tutkimuksissa reliabiliteettiin yhdistetty toistetta-
vuuden vaatimus on ongelmallinen jo sen tdhden, ettei ihmisten mielissid olevan
todellisuuden voida olettaa pysyvdn muuttumattomana ajan kuluessa. Toisaalta
myos laadullista tutkimusta on kyettdva arvioimaan jollakin tavoin. Lihtokohtana
voidaan pitdé sitd, ettd myOs joku toinen tutkija olisi tulkitessaan samaa aineistoa
samasta teoreettisesta viitekehyksestd késin pédtynyt samaan lopputulokseen.

(Koskinen ym. 2005)

Eskolan ja Suorannan (2000, 210) mukaan laadullisen tutkimuksen ldht6kohtana
onkin tutkijan avoin subjektiviteetti ja sen myOntdminen, ettd tutkija on tutkimuk-
sensa keskeinen tutkimusvéline. Tdméan vuoksi tutkimuksessa pééasiallisin luotet-
tavuuden kriteeri onkin tutkija itse ja néin ollen tutkimuksen luotettavuuden arvi-

ointi koskee koko tutkimusprosessia.

Edelld mainituista syistd olen pyrkinyt kertomaan koko tutkimusprosessin kulusta
lahtien kohdeorganisaatioiden ja haastateltavien valinnasta péddtyen tutkimuksen
analyysiperiaatteisiin selvisti ja totuudenmukaisesti. Erityisesti haluan kiinnittaa

huomioita seuraaviin tutkimuksen luotettavuuden kannalta oleellisiin asioihin.

Aineiston laajuus ja edustavuus. Haastattelin tdssd tutkimuksessa kaikkien 22 S-
ryhmén alueosuuskaupan hallintoneuvostojen puheenjohtajia. Aineistoa voi siis
pitéé riittdvan laajana tehdyn tulkinnan kannalta. Miti tulee haastateltavien valin-
taan, tiedostan ettd pelkédstddn hallintoneuvostojen puheenjohtajia haastattelemalla
osuuskauppojen omistajaohjauksesta saatava kuva muodostuu vdistdmaittd yksi-
puolisemmaksi kuin tilanteissa, joissa aineisto olisi koottu haastattelemalla useissa
eri asemissa olevia osuuskaupan asiakasomistajia. Tdtd laajemman aineiston ke-
rddminen ei olisi kuitenkaan ollut pro gradu -tutkimusta varten mahdollista. Tut-
kimusta tehdessédni jouduin siis tekemén ratkaisun sen vililld haastattelenko tut-
kimuksessa kaikkien osuuskauppojen hallintoneuvostojen puheenjohtajia vai va-
litsenko muutaman osuuskaupan, jonka sisdlld haastattelen useampia henkildita.
Koska halusin tuoda tutkimuksessa esiin erityispiirteitd ja haasteita, jotka kosket-

tavat suurinta osaa osuuskauppoja, valitsin ensimmadisen vaihtoehdon. Jatkossa
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tutkimusta tulisi toki tehdd myds niin, ettd haastatellaan my6s muissa asemissa

toimivia omistajahallinnon edustajia.

Tutkimustulosten johdonmukaisuus. Tutkimustulosten johdonmukaisuudessa on
kysymys juuri siitd, ettd lukijan tulee ymmaértdd tutkijan péittely, olipa hén siitd
samaa mieltd tai ei. Tutkijan johtopéétdsten tueksi raporttiin tulee siis valita rele-
vantteja lainauksia tutkimusaineistosta. Arvioitaessa tulosten johdonmukaisuutta
lainauksen toimivat ikdén kuin todisteina siitd, ettd tutkija rakentaa tulkintaansa
oikein ja johdonmukaisesti aineiston varaan. Tédssé tutkimuksessa tuon esille run-
saasti suoria lainauksia aineistosta, jotta lukija voi varmistua tulkintani perusteis-
ta. Tulkinnassa itsessdén hyodynndn tutkimuksen teoreettista viitekehysté, jonka

mielekkyydesti lukija voi varmistua tutustumalla sithen huolellisesti

Arvioitaessa tutkimuksen uskottavuutta esitetddn usein, ettd tehtyjen tulkintojen
tulisi vastata haastateltujen késitysti asiasta. Téhdn saatetaan pyrkid esimerkiksi
tarkastuttamalla tehdyt tulkinnat haastatelluilla. Téllaiseen kéytdntoon liittyy kui-
tenkin tiettyjd ongelmia. Haastateltavat saattavat olla esimerkiksi niin sokeita
omille ajatusmalleilleen, etteivit he itse huomaa niitd. Tdssa tutkimuksessa onkin
lahdetty liikkeelle siitd, ettd tutkimuksen uskottavuus perustuu siithen, ettd tutki-
musprosessissa on edetty huolellisesti tutkimuksen kontekstia, aineistoa ja aiem-

paa kirjallisuutta ymmartéen, ei tulkinnan tarkastuttamiseen haastatelluilla.

Mité tulee tutkimuksen yleistettdvyyteen muihin kuin tutkimuksessa kasiteltyihin
osuuskauppoihin, jitin sen lukijan arvioitavaksi. Oma kasitykseni asiasta on kui-
tenkin se, ettd monet tdssd tutkimuksessa esiin nousseet asiat ovat luonteeltaan
sellaisia, ettd ne voivat varsin hyvin esiintyd my0s muissa kuin tutkituissa osuus-
kaupoissa. Ymmarrdn kuitenkin, ettd asiakasomisteiset osuuskunnat ovat keske-
ndén erilaisia ja paljon riippuu myds siitd, millaisia henkil6itd osuuskunnan méaa-

radvissa asemissa toimii.
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4 OMISTAJAOHJAUS S-RYHMAN ALUEOSUUS-
KAUPOISSA

Tutkimuksen tavoitteena on kuvata ja ymmartda asiakasomisteisten osuuskauppo-
jen omistajaohjaukseen omistajaldhtdisestd nidkokulmasta liittyvid erityispiirteiti
ja haasteita. Tutkimuskysymykseksi pelkistettynd tutkimuksen tavoitteet voidaan

ilmaista seuraavalla tavalla:

Millaisia erityispiirteitd ja haasteita asiakasomisteisten osuuskauppojen omista-

jaohjaukseen liittyy omistajalahtdisesta nakdkulmasta tarkasteltuna?
Tutkimuskysymysti selventdméén asetin seuraavat alatutkimuskysymykset:

1) Millaisia erityispiirteitd osuuskauppojen tarkoitukseen, omistamiseen ja
omistajaintresseihin, tavoiteasetantaan sek& asiakasomistajien vaikutus-
mahdollisuuksiin liittyy?

2) Millaisia haasteita osuuskauppojen omistajachjaukseen liittyy?

Tutkimuksen tdssé osiossa analysoin tutkimuksen aineistoa pyrkimyksend vastata
edelld mainittuihin kysymyksiin. Rakenteeltaan timé luku etenee siten, etté esitte-
len aluksi tutkimuksen kohdeorganisaatiot timén tutkimuksen kannalta oleellisin
osin. Tdmaén jdlkeen siirryn késittelemdén varsinaista tutkimusaineistoa tutkimus-
kysymysten mukaisesti. Lopuksi kokoan yhteen analyysini tulokset johtopaatoksia

varten.

4.1 S-ryhman osuuskaupat tutkimuksen kohteina

Tédmién tutkimuksen kohdeorganisaationa toimivat S-ryhmén alueosuuskaupat. S-
ryhmé on merkittivd suomalainen kaupanalan yritysryhmd. Se muodostuu Suo-

men Osuuskauppojen keskuskunnasta (SOK) tytéryhtidineen, 22 alueosuuskau-
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pasta ja 16 paikallisosuuskaupasta.”> Osuuskaupat ovat itsendisid jasentensi (asia-
kasomistajiensa) omistamia ja hallitsemia osuuskunta-muotoisia yrityksid. Ne
omistavat SOK:n ja kayttidvit ylintd pditdsvaltaa S-ryhmissd. (SOK-Yhtymid
2007)

Vuoden 2006 lopussa S-ryhmaélld oli yhteensa yli 1,6 miljoonaa asiakasomistajaa,
joka vastaa kotitalouksiksi muutettuna kahta kolmasosaa Suomen kaikista kotita-
louksista. Vuoden 2007 aikana luku nousi 1,7 miljoonaan. SOK:n vuoden 2006
vuosikertomuksen mukaan S-ryhmén kotimaan vihittdismyynti oli yhteensd 9587
miljoonaa euroa, josta osuuskauppojen osuus oli 8073 miljoonaa euroa. Vuonna
2007 luvut ovat kasvaneet edelleen. S-ryhmi onkin Suomen péivittdistavarakau-
pan markkinajohtaja noin 41 % markkinaosuudella. (SOK-Yhtyma 2007, 7; Nei-
limo 2005; Nielsen 2008; www.s-kanava.fi; viitattu 8.3.2008)

S-ryhmin liiketoiminta-alueisiin kuuluvat marketkauppa, litkennemyymali- ja
polttonestekauppa, tavaratalo- ja erikoisliikekauppa, matkailu- ja ravitsemiskaup-
pa, auto- ja autotarvikekauppa, maatalouskauppa sekd lokakuusta 2007 alkaen
pankkitoiminta. S-ryhmén alueosuuskauppojen ja SOK-yhtymén liiketoiminta on
padsdintoisesti ketjutoimintaa, jossa yhteiset tuki- ja kehittdimispalvelut tuotetaan
keskitetysti. Tydnjako osuuskauppojen ja niiden keskusyhteison SOK:n vililld
menee pédpiirteittdin siten, ettd SOK on ohjaava asiantuntijaorganisaatio ja
alueosuuskaupat hoitavat liiketoimintaa omilla maantieteellisesti rajatuilla alueil-
laan. Kéytdnnossd tdmé tarkoittaa sitd, ettd SOK toimii osuuskauppojen keskus-
litkkkeend ja tuottaa niille hankinta-, asiantuntija- ja tukipalveluita. SOK vastaa
my0s S-ryhmén strategisesta ohjauksesta ja eri ketjujen kehittdmisestd seka sille
erikseen madriteltyjen osuuskauppojen liiketoimintaa tukevien liiketoiminta-
alueiden kuten hotelli-, ravintola- ja pankkipalveluiden sekd autokaupan harjoit-

tamisesta Suomessa ja sen ldhialueilla Baltiassa ja Vendjilla. (SOK 2007; www.s-

4 S-ryhmin osuuskauppojen jako alueosuuskauppoihin ja paikallisosuuskauppoihin juontaa juu-
rensa 1980-luvulle. Silloin S-ryhméssa siirryttiin taloudellisten paineiden alla alueosuuskauppara-
kenteeseen. Kéytinndssé siirtyminen tarkoitti useiden pienten osuuskauppojen fuusioita. Kaikki
osuuskaupat eivét fuusioihin suostuneet, joten S-ryhméssd on yhd pienid paikallisosuuskauppoja
suurten alueosuuskauppojen rinnalla. Paikallisosuuskauppojen osuus koko S-ryhmén liikevaihdos-
ta on kuitenkin véhéinen.
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kanava.fi; viitattu 21.11.2007) S-ryhmén rakennetta havainnollistaa seuraava ku-

vio.

Jisenet/asiakasomistajat S—Whmaﬂ ra ken ne EUOE‘
T P T
22 alueosuuskauppaa ’ SOK-yhtymd
P ———— S-ryhmén tuld- ja SOK:n S-ryhmén
Liketaimin pahralutaiminnot liiketoiminta katjuahjaus
Markatit Lilkannemyymilit Tavaratalat ja SOH:n Baltian liketoiminta
g ja automaatit erikoislikkesat - Hypermarkatit
- Autokaupat
Hatellit ja Masatalous- ja - Hotellit ja ravintolat
ravintolat Autokaupat rautakaupat

o & o

Tusottedta ja palveluja ‘ - - iy
asiakasomistajile ja muille asiakkailla ek i Rl el

Kuvio 3: S-ryhmén rakenne (www.s-kanava.fi; viitattu 21.11.2007)

Taloudellisesti S-ryhmé on hyvéssa kunnossa.* Isolla osalla osuuskaupoista ei ole
varsinaista velkaa ollenkaan ja investointeja rahoitetaan pidasiassa tulorahoituk-
sella. Liséksi osa osuuskaupoista alkaa olla aineiston mukaan siiné pisteessd, ettei
niiden toimialueella ole endd tarvetta suurille investoinneille (verkosto on raken-
nettu valmiiksi). Téssd suhteessa eri osuuskauppojen vélilld on kuitenkin suuria
eroja, silld aineiston mukaan toisissa osuuskaupoissa eletdéin juuri nyt kiivainta
kasvukautta. Néissd osuuskaupoissa verkostoa laajennetaan osin tulorahoituksella,

osin velkarahoituksella ja osin yhteistydssa ulkopuolisten yritysten kanssa.

* Vuonna 2006 kaikki osuuskaupat tekivit voitollisen tilinpaztdksen. Osuuskauppojen yhteenlas-
kettu tulos oli 311 miljoonaa euroa ja yhteensd S-ryhmé investoi 532 miljoonaa euroa. (SOK 2007,
8) Osuuskauppojen omavaraisuusaste vaihtelee, mutta useimmissa osuuskaupoissa se on yli 40 %
eli hyvi tai erittdin hyvéd. Esimerkkeind S-ryhmén alueosuuskauppojen omavaraisuusasteista: EK
2006: 58,7 %; Eepee 2006: 44,7% Osuuskauppa ympdristd 2006: 65,9 %; Osuuskauppa Maakunta
2006: 40,9. Vuonna 2007 omavaraisuusasteet ovat useimmissa osuuskaupoissa kohonneet edel-
leen.
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4.1.1 Osuuskauppatoiminnan taustaa

S-ryhmin alueosuuskauppojen historia ulottuu 1800- ja 1900-luvun vaihteeseen,
jolloin maahamme perustettiin ensimmaéiset Rochdalen periaatteita noudattavat
osuuskaupat vastauksena kaupan alalla vallinneisiin puutteisiin ja epdkohtiin -
heikkoon saatavuuteen, kalliisiin hintoihin ja huonoon laatuun (Herranen 2004).
Osuuskauppoja perustaessaan jésenet antoivat niiden tehtdviksi kaupallisen palve-
lun ja kiinnittivét erityisesti huomiota tavaroiden kunnolliseen laatuun ja kohtuul-

liseen hintaan (www.s-kanava.fi; viitattu 27.11.2007).

Osuuskauppojen miérin kasvaessa havaittiin pian tarve yhteistyéhon. Vuonna
1904 perustettiin Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta SOK hoitamaan yhteis-
ostoja, neuvontaa ja ohjausta. Sivukonttoreiden, oman tuontitoiminnan ja teollisen
tuotannon myo6td SOK:n toiminta laajeni nopeasti vilitysliikkeestd tdysimittaisek-

si tukkukaupaksi. (www.s-kanava.fi; viitattu 27.11.2007)

Vaikka osuustoiminta levisi Suomessa nopeasti, sen 100-vuotinen historia ei ole
ollut pelkkd menestystd ja yhteistoimintaa. Ensimméinen kriisi ajoittuu vuoteen
1916. Tuolloin osa osuuskaupoista erkani SOK:sta ja perusti oman keskusliik-
keensd Osuustukkukauppa OTK:n. Taustalla vaikutti suomalaisen yhteiskunnan

voimakas poliittinen kahtiajakautuminen seka taistelu vallasta. (Neilimo 2005)

1920-luvulle tultaessa taistelu vallasta oli hiipunut ja molemmissa osuustoimin-
nallisissa ryhmisséd keskityttiin jdlleen osuuskauppojen perustetehtivdd eli kau-
pankdyntiin jasenten kanssa. SOK:laiset ja OTK:laiset osuuskaupat toimivat kaik-

kialla Suomessa rinnakkain ja uusi nousukausi alkoi. (Neilimo 2005)

1920 — 1940-luvuilla s-ryhméldinen osuustoiminta nousi keskeiseksi vaikuttajaksi
talouselamdssd ja merkittaviksi tekijaksi koko yhteiskunnassa. Kehitystd johti
SOK, joka oli tuolloin hankintavoimaltaan Suomen suurin tukkuliike. (Neilimo
2005) Sotien aikaan osuuskauppojen toiminta hiljeni jonkin verran, mutta heti
sotien padtyttyd SOK:lainen osuustoiminta ldhti uudelleen liikkeelle (Herranen

2004). Perinteisten osuuskauppojen lisdksi S-ryhmé alkoi rakentaa kaupunkien
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keskustoihin tavarataloja ja hotelleja. Ne edustivat tuossa ajassa edelldkévijdajat-

telua. (Neilimo 2005)

1960-luvulla Suomessa kéynnistyi yhteiskunnallinen rakennemuutos. S-ryhméssa
tdma ndhtiin, mutta siihen ei varauduttu (Lahti 1996). Sen sijaan kilpailevat kaup-
payritykset, muun muassa Keskon ympdérille ryhmittyneet yksityiskauppiaat, tera-
voittivdt toimintaansa. Ne suuntautuivat kaupunkeihin, jonne oli alkanut syntyé
tyOpaikkoja teollisuuden ja palvelusektorin kasvaessa voimakkaasti. Mitd ko-
vemmaksi pako maalta kiihtyi, sitd tukalammaksi muodostui S-ryhmén asema,
silld sen toiminnan pédpaino oli edelleen maaseudun varassa. (Neilimo 2005; Her-

ranen 2004)

1980-luvulle tultaessa S-ryhméildinen osuustoiminta oli konkurssin partaalla. Ta-
loudellisten vaikeuksien lisdksi ryhmaé repivét erimielisyydet siitd, miten osuus-
toimintaa tuli kehittdd. Suurimpia erimielisyydet olivat maaseudun ja kaupunkien
vililld. Pddosin maaseutua edustava osuuskauppojen hallintovéki ei halunnut lo-
pettaa maaseudun pienid liikkeitd, vaikka niiden toiminta oli ollut jo kauan tap-

piollista. Ajattelua ohjasi oma, ei koko osuuskaupan etu. (Herranen 2004)

Kriisin keskelld syitd vaikeuksille haettiin monesta paikasta. Yhtend suurena syn-
tipukkina ndhtiin itse osuuskuntamuoto. Neilimon (2005) mukaan osuuskauppa-
viki menettikin hetkeksi terveen itsetuntonsa. Omaa olemusta hépeiltiin ja aineis-
ton mukaan my0s osuuskauppojen tyonantajakuva oli varsin negatiivinen. Osuus-
kauppojen toiminnassa oman olemuksen hipeily ndkyi muun muassa siten, ettei
toiminnassa enéé eroteltu jdsenid ja tavallisia asiakkaita toisistaan, vaan markki-
noita kohdeltiin ”harmaana massana”. Tavoitteena ei siis ollut osuustoiminnalle
luontainen asiakasomistajien tarpeiden tyydyttdminen vaan markkinaosuuksien
sdilyttdminen keinolla milld hyvénsé. (Lahti 1996; 2001) Jilkeenpédin S-ryhmén
1970- ja 1980-luvun vaikeuksien syyksi onkin nostettu alkuperdisen toiminta-
ajatuksen, asiakasomistajien tarpeiden tyydyttdmisen, unohtaminen (Lahti 1996;

Neilimo 2005).
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S-ryhmisséd vaikeuksista selvittiin ulkopuolelta tuodun saneeraajan, SOK:n péa-
johtajaksi nimitetyn Juhani Pesosen, johdolla. Kesékuussa 1983 yli 300 osuus-
kauppojen ja SOK:n johtajaa kutsuttiin Finlandia-talolle kuuntelemaan SOK-
laisen osuustoiminnan pelastussuunnitelmaa, jota nimitettiin S-83:ksi. Suunnitel-
ma oli haasteellinen ja muutti osuustoiminnan liiketaloudellisia ajattelutapoja ra-
dikaalisti. Alkuvaiheessa osuuskauppojen lukuméard viaheni 183:sta 35:een. Niin
luotiin pohja S-ryhmén nykyiselle aluerakenteelle, joka on yksi S-ryhmén menes-
tyksen kivijaloista. (Neilimo 2005; Herranen 2004) Saneerausvaiheeseen kuului-
vat myo0s teollisuuden myyminen, SOK:n aluekonttoreiden ja -varastojen lakkaut-
taminen seké kaikkien organisaatioiden madaltaminen ja keventdminen. Kannat-
tamattomat osat toimipaikkaverkostoa lakkautettiin. Liiketoimintakokonaisuus
jarjestettiin uudelleen niin, ettd keskityttiin ydinosaamisalueisiin. (Neilimo 2005;
Herranen 2004) Alueosuuskaupoissa tima tarkoitti siirtymistd uudenlaiseen liike-
toimintakulttuuriin, jossa keskeiseen asemaan nostettiin liiketaloudellinen tehok-

kuus.

Saneerauksen ansioista S-ryhmén pitkdén voimakkaasti laskenut tuloskehitys saa-
tiin oikaistua. Koko ryhmi nousi muutamassa vuodessa kannattavaksi. Useat sa-
neerauksen aikana tehdyt toimenpiteet loivat myos pohjan S-ryhmén voimakkaal-
le kehitysvaiheelle, joka kdynnistyi 1990-luvun alkupuolella SOK:n uuden péa-
johtajan, Jere Lahden, johdolla. Tuolloin S-ryhmassé alettiin toden teolla keskittya
alkuperdisen osuustoiminnallisen toiminta-ajatukseen, jdsenten — tai asiakasomis-
tajien, kuten heitd tuolloin alettiin kutsua®™ — tarvitsemien palvelujen ja etujen
tuottamiseen. S-ryhmén visioksi tuli Sinun etusi Suomessa. Se rakentui asia-
kasomistajuuden, kattavan ja monipuolisen tuote- ja palvelutarjonnan seké edulli-

sen ja tehokkaan toiminnan varaan seuraavan kuvion mukaisesti.

45 Asiakasomistaja-termin kéyttdonotolla haluttiin selventid jisenten ja osuuskaupan suhdetta ja
péisté eroon jésenyyteen liittyvistd turhasta mystiikasta. Lahden (1996, 2001) mukaan osuuskau-
pat néet tarvitsevat jdsenid ennen kaikkea asiakkaina ja omistajina (toiminnan rahoittajina). Puhu-
malla jdsenten sijaan asiakasomistajista nditd rooleja voitiin korostaa ja antaa jisenyydelle selke-
ampi sisélto.
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Kuvio 4: Sinun etusi Suomessa -vision strategiset painopisteet (Lahti 2001, 70)

Kéaytinnossd suuntautuminen Sinun etusi Suomessa -vision mukaisesti tarkoitti
muun muassa SOK:n ja alueosuuskauppojen roolien entistd selkedampad maaritte-
lyd, kustannustehokkuuden lisddmistd ketjutoiminnan avulla sekd panostuksia
bonusjérjestelmain®, kattavaan verkostoon ja hintajohtajuuteen (Neilimo 2005).
Tavoitteena oli saada S-ryhmadstd asiakasomistajalle aidosti etua tuottava kau-

panalan yritysryhmé (Lahti 1996).

2000-luvun alussa S-ryhmén visiota uudistettiin Jere Lahden johdolla Sinun
kumppanisi Suomessa -visioksi. Visio oli jatkumoa aikaisemmalle Sinun etusi
Suomessa -visiolle. Uutta visiossa oli pyrkimys syventdd asiakasomistajien ja

osuuskaupan suhdetta. Sinun kumppanisi Suomessa -visiossa osuuskaupan halut-

% Lahden johdolla S-ryhmiss siirryttiin S-etukorttijarjestelméin ja alettiin maksaa kuukausittais-
ten ostojen médrddn perustuvaa ostohyvitystd eli bonusta. Aluksi maksimibonus oli 3 %, mutta
vuosien kuluessa sitd on nostettu. Nyky4én maksimibonus on 5 %.
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tiin olevan molemminpuolista etua tuottavassa kumppanuussuhteessa asia-
kasomistajien kanssa — toimivan erdédnlaisena palveluagenttina, jonka tehtavani
oli tuoda asiakasomistajien ulottuville asiakasomistajien tarvitsemia palveluja
(Lahti 2001). Seuraavassa kuviossa nékyy, miten kumppanuusajattelun haluttiin

ndkyvén asiakasomistajille.
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Hoitaa hyvin
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Kuvio 5: Sinun kumppanisi Suomessa -visio asiakasomistajan nakokulmasta
(Lahti 2001, 87)

Kolmannen kerran S-ryhmén visiota uudistettiin vuonna 2005 SOK:n uudeksi
padjohtajaksi Jere Lahden tilalle valitun Kari Neilimon toimesta. Uuden vision
nimeksi tuli Oma kauppa. Siind jatkuvat Sinun etusi Suomessa ja Sinun kump-
panisi Suomessa -visioiden tutut teemat: asiakasomistajuus, alueellisuus, laaja ja
monipuolinen palvelutarjonta seké taloudellinen tehokkuus. Niiden lisdksi Oma

kauppa -visiossa nousevat keskeiseen asemaan osuustoiminnallisuus, suomalai-
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suus ja inhimillisyys sekd liitto-ajattelu. Osuustoiminnallisuus ja suomalaisuus
liittyvdat Oma kauppa -visiossa siihen, ettd S-ryhmén omistavat suomalaiset ihmi-
set, eikd sitd voida myydé ulkomaille. Inhimillisyys péétoksenteossa puolestaan
johtaa pitkén tdhtdimen kehitykseen, ei lyhytnékdiseen voiton maksimointiin. Liit-
to-ajattelu pitda siséllddn asiakasomistajan ja osuuskaupan entistd syvemmaén suh-
teen niin jarjen kuin tunteenkin tasolla. Oma kauppa -vision mukaan S-ryhmén
tavoitteena on olla johtava, uudistuva ja asiakasomistajien seki alueen hyvinvoin-
tia edistdvd suomalainen kaupparyhmd, joka on asiakasomistajiensa kumppani.

(Neilimo 2005)

Strategiatasolla Oma kauppa -visio rakentuu monipuolisten palveluiden ja etujen,
asiakasomistajuuden, osaamisen ja kustannustehokkuuden varaan. Keskeisend
strategisena paamidrdnd on tarjota asiakasomistajille kaikkialla Suomessa moni-
puoliset palvelut ja laaja verkosto. Tarkoituksena on, ettd asiakasomistajat hyoty-
vit alueellisesti ldhelld olevasta liiketoiminnasta, joka on tehokkaasti jirjestetty ja
joka palkitsee asiakkaitaan palveluiden kdyttdmisesti. S-ryhmén tuote- ja palvelu-
tarjonta kattaakin suuren osan asiakasomistajien jokapdivéisistd tarpeista. Ostojen
keskittaminen tuo ostohyvitysté eli bonusta, minka lisdksi asiakasomistajat saavat
tuote- ja palveluetuja. Mikili osuuskaupan tulos sallii, maksetaan myos korkoa
osuusmaksulle ja / tai ylijidmén palautusta. (Neilimo 2005; www.s-kanava.fi;

viitattu 6.2.2008)

Oma kauppa -vision paivittimisen yhteydessé tarkastettiin myds S-ryhmén arvoja.
Uusiksi arvoiksi kirjattiin seuraavat arvot: Asiakaslahtoisyys, joka merkitsee pal-
veluiden ja etujen tarve- ja alueldhtdisti toteuttamista. Kumppanuus on kattavaa ja
tehokasta yhteistyotd asiakasomistajien, henkiloston ja muiden sidosryhmien
kanssa. Uudistuminen on huolehtimista S-ryhmén kilpailukyvystd, osaamisen ke-
hittymisestd sekd asiakasomistajien palveluiden ja etujen ajanmukaisuudesta. Tu-
loksellisuus on hyvén toiminnallisen ja taloudellisen tuloksen sekd onnistuneiden
aikaansaannosten arvostamista. Vastuullisuus on vastuun tuntemista asiakasomis-
tajista, kumppaneista, henkilostostd ja omasta toimintaympéristostd sekd osaami-
sen ylldpidosta. (S-ryhma 2007) Néiden S-ryhmén yhteisten arvojen lisdksi (poh-

jalta) jokainen osuuskauppa laatii omat arvonsa.
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4.1.2 Alueosuuskauppojen ja S-ryhman hallintorakenne

S-ryhmaissé paitoksenteko tapahtuu demokraattisesti jisen ja déni -periaatteella, ja
jokaisella asiakasomistajalla on mahdollisuus osallistua sithen oman alueensa
osuuskaupan kautta. S-ryhmén alueosuuskauppojen hallintorakenteet ja padtok-
sentekotavat ovat pitkélti samanlaisia. Seuraavassa kuvaan tyypillistd S-ryhmén
alueosuuskaupan hallintorakennetta perustuen Biskopin ja kumppaneiden (2004)
toimittamaan kirjaan Osuuskaupan hyva hallintotapa (s. 29 — 56). Vastaavat asiat
16ytyvit myoOs osuuskauppojen sdénndistd sekd niiden laatimista Corporate go-

vernance statementeista.*’

Yksittdisissd osuuskaupoissa ylintd padtosvaltaa kayttad joko osuuskunnan kokous
tai sen korvaava vaaleilla valittava edustajisto. Viime aikoina edustajiston kayttd
on lisddntynyt huomattavasti ja edustajistottomia osuuskauppoja on endd muuta-
ma. Kéytettdessd edustajistoa jokainen asiakasomistaja on oikeutettu sekd ddnes-
tdmadn ettd asettumaan ehdolle edustajistoon. Tavallisesti edustajiston vaalit pide-
tddn kerran neljdssd vuodessa. Valittaessa edustajistoa kiinnitetddn erityistd huo-
miota edustajiston alueelliseen, sukupuoliseen ja ammatilliseen edustavuuteen.
Edustajiston on tarkoitus edustaa koko jdsenist6d, joten kéytdnnossd suuren
osuuskaupan alue jaetaan alueellisiin vaalipiireihin, joilta kultakin valitaan edusta-

jistoon jésenid vaalipiirin jisenmédrén suhteessa.

Useimmissa osuuskaupoissa edustajisto kokoontuu kaksi kertaa vuodessa; kerran
kevéilld ja kerran syksylld. Kevéilld edustajiston kokouksen tirkeimmit tehtavét
ovat tilinpédétosasioiden ja voitonjaon késittely, vastuuvapauden mydntdminen
hallintoneuvoston ja hallituksen jdsenille, toimitusjohtajalle sekd nime&mistoimi-
kunnan valinta valmistelemaan mm. syyskokouksessa toimitettavia vaaleja. Syys-
kokouksessa edustajiston tirkeimmat tehtidvit ovat hallintoneuvoston erovuorois-
ten jasenten ja tilintarkastajien valinta. Tarvittaecssa edustajisto voi pitdd myos
yliméardisid kokouksia. Yksittdisistd edustajiston péditintivaltaan kuuluvista asi-

oista tirkeimpid ovat sdéntéjen muuttaminen ja mahdolliset osuuskaupan toimin-

7 Esim. Helsingin Osuuskauppa Elannon hallinnointi- ja ohjausjarjestelma Corporate Governan-
ce Statement 2007; Alueosuuskaupan hallinnointi- ja ohjausjarjestelmé - Corporate Governance
Statement 2007.
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nan lopettamiseen tai sulautumiseen liittyvét padtokset. Varsinaisen toimielinroo-
linsa liséksi edustajistolla on merkittdvd asema laajan kontaktipinnan muodostaja-

na asiakasomistajien ja osuuskaupan johdon vilill.

Edustajistoa tai osuuskunnan kokousta seuraava osuuskaupan toimielin on hallin-
toneuvosto. Hallintoneuvoston jisenet valitaan osuuskaupan jésenistd kolmeksi
kalenterivuodeksi kerrallaan. Hallintoneuvostoon valitaan ensisijaisesti sellaisia
osuuskaupan jédsenid, joilla on riittdvé hallinnollisten ja liiketaloudellisten asioiden
tuntemus, ottamalla lisdksi huomioon, ettd hallintoneuvostossa tulevat osuuskau-
pan toimialue ja jésenistd mahdollisimman tasapuolisesti edustetuiksi. Henkilo4 ei
voida valita hallintoneuvoston jaseneksi, jos hdn on tiyttinyt ennen toimikauden
alkua 65 vuotta. Hallintoneuvosto pdittdd osuuskaupan toiminnan peruslinjoista,
valvoo hallituksen ja osuuskaupan johdon tyOskentelyé seké valitsee osuuskaupan
toimitusjohtajan ja hallituksen. Varsinaiset operatiiviseen johtamiseen kuuluvat
asiat kuuluvat kuitenkin osuuskunnan hallitukselle ja toimivalle johdolle. Hallin-
toneuvostoa johtaa hallintoneuvoston puheenjohtaja, joka toimii monessa suhtees-

sa esimiehen asemassa osuuskaupan toimitusjohtajalle.

Osuuskaupan hallituksen muodostavat sdadntomaaraisesti hallituksen puheenjohta-
jana toimiva osuuskaupan toimitusjohtaja ja 3 - 6 hallintoneuvoston kalenterivuo-
deksi kerrallaan valitsemaa jésentd. Hallituksen jésenten valinnassa painotetaan
yleensi liiketaloudellisten ja hallinnollisten asioiden hyvéi tuntemusta. Valinnan
valmistelutyon tekee hallintoneuvoston puheenjohtajisto. Hallitusten kokoonpanot
vaihtelevat eri osuuskaupoissa siten, ettd osassa osuuskauppoja hallituksen jdseni-
nd on vain niin sanottuja riippumattomia osuuskaupanjésenid ja osassa riippumat-
tomuuden vaade koskee vain hallituksen jdsenten enemmistdd. Riippumattomuu-
della tarkoitetaan tdssd sitéd, ettei hallituksen jidsen ole tyOsuhteessa osuuskaup-

paan.

Hallituksen tehtdvind on edistdd osuuskaupan etua huolellisesti ja hoitaa sen asi-
oita osuuskuntalain, osuuskaupan sééntojen sekd edustajiston ja hallintoneuvoston
antamien ohjeiden ja péétdsten mukaisesti. Hallitus myds vastaa osuuskaupan

litketoiminnan menestyksellisyydestd. Kéytdnndsséd hallituksen tdrkeimmét tehté-
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vit ovat: 1) péddttdd osuuskaupan keskeiset strategiat ja tavoitteet, 2) paittad vuo-
sittain osuuskaupan taloudelliset kokonaistavoitteet ja tarvittavat toimintasuunni-
telmat, 3) pdittdd investoinnit ja 4) johtaa ja valvoa operatiivista liiketoimintaa.
Seuraava kuvio havainnollistaa osuuskauppojen hallintorakennetta kokonaisuute-

na.

Wahwstas tlinpaatélzen
Mlyéntaa vastuuvapaudet
Edustasnms tarkeess

Osunskunnan kokous [
edustajisto

Valitzee

r

Pasttas torninman peruslingoista
Hallintoneuwosto Walvoo hallitusta ja totmitusjohtajaa
Edustavuus ja csaaminen tarkeas

Valitzee

r

Edistaa osuuskaupan etua

Hallitus ‘.u.rastag strategiasta ja .
likretodninnan menestyleselisyydesta
Osaaminen tarkedd

Kuvio 6: Osuuskauppojen hallintorakenne

Néiden osuuskaupan jésenistd koostuvien hallintoelinten lisdksi jokaisella osuus-
kaupalla on toimitusjohtaja, jonka tehtdvina on johtaa osuuskaupan toimintaa lain
ja sddntdjen sekd hallintoelinten pditdsten ja ohjeiden mukaisesti sekd vahintdan

kaksi tilintarkastajaa, jotka tarkastavat osuuskaupan varainhoidon.

Osuuskauppojen omistamassa S-ryhmén keskusorganisaatiossa SOK:ssa ylintd
paatosvaltaa kayttdd SOK:n osuuskunnan kokous, jossa edustettuina ovat kaikki
osuuskaupat. SOK:n pédtoksistd vastaavat puolestaan hallintoneuvosto ja hallitus.
SOK:n hallintoneuvosto koostuu alueosuuskauppojen edustajista. Tavallisesti
edustajana toimii alueosuuskaupan toimitusjohtaja tai hallintoneuvoston puheen-
johtaja. Hallintoneuvoston tehtdvdnd on vastata S-ryhmén toimintaa koskevista
yhteistoimintaperiaatteista ja pitkdn tahtdyksen suunnitelmista. Hallitus edustaa
SOK:ta ja huolehtii mm. sen hallinnosta. Osuuskauppojen tavoin SOK:n hallituk-
sen puheenjohtajana toimii SOK:n péédjohtaja. (www.s-kanava.fi; viitattu

21.11.2007)
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4.2 Osuuskauppatoiminnan erityispiirteista

Tamén tutkimuksen tavoitteena on kuvata ja ymmaértdd asiakasomisteisten osuus-
kauppojen omistajaohjaukseen liittyvid haasteita ja erityispiirteitd omistajaléhtoi-
sestd nakokulmasta katsottuna. Osuuskauppojen omistajaohjauksen erityispiirteet
ovat pitkilti seurausta osuuskauppojen tarkoituksesta, omistamiseen ja omista-
jaintresseihin ja tavoiteasetantaan liittyvistd tekijoistd sekd asiakasomistajien vai-
kutusmahdollisuuksista. Tutkimuksen tdssa luvussa tarkastelen l&hemmin néité
tekijoitd S-ryhmén alueosuuskaupoissa. Tarkoituksenani on vastata tutkimuksen
ensimmadiseen alatutkimuskysymykseen Millaisia erityispiirteitd osuuskauppojen
tarkoitukseen, omistamiseen ja omistajaintresseihin, tavoiteasetantaan seka asia-

kasomistajien vaikutusmahdollisuuksiin liittyy?

4.2.1 Osuuskauppatoiminnan tarkoitus

Suomen Osuuskuntalain mukaan “’osuuskunnan tarkoituksena on jéasenten talou-
denpidon tai elinkeinon tukemiseksi harjoittaa taloudellista toimintaa siten, etta
jasenet kayttavat hyvakseen osuuskunnan tarjoamia palveluita taikka palveluita,
jotka osuuskunta jarjestaa tytaryhteisonsa avulla tai muulla tavalla” (Pellervo
2005, 5). Osuuskunnan piétavoitteena ei siis ole samassa mielessd kuin osakeyh-
tidssd voiton tuottaminen omistajille — vaikkakin toiminnan yleinen liiketaloudel-
linen tehokkuustavoite on niissd molemmissa sama. Sen sijaan osuustoiminnan
tavoitteena on jdsenten tarvitsemien palvelujen mahdollisimman tehokas ja tarkoi-

tuksenmukainen tuottaminen. (Skurnik 2002, 112)

S-ryhmén osuuskaupoissa osuuskunnan sijoittajaomisteisista yrityksistd poikkea-
va tarkoitus nékyy aineiston mukaan siten, ettd osuuskauppojen toiminnan ldhto-
kohtana on asiakasomistajien palvelutarpeiden tyydyttdminen, ei maksimaalisen
voiton tavoittelu. Tatd kuvaa myos S-ryhmén toiminta-ajatus ’tuottaa palveluja ja
etuja asiakasomistajille”. Lahden (1996, 31 - 32) mukaan etuina voidaan pitda
paitsi asiakasomistajien uskollisuudesta ja ostojen keskittdmisestd saatavaa talou-

dellista hyotyd, my6s hyvéé palvelua ja edullisia hintoja. Ndin ymmaérrettyné pal-
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velujen ja etujen tuottaminen tarkoittaa siis asiakasomistajien palvelua asia-
kasomistajaa kokonaisvaltaisesti hyodyttavélla tavalla. S-ryhmén 2000-luvun alun
Sinun kumppanisi Suomessa -visiossa viitataankin osuuskauppoihin asiakasomis-
tajien kumppanina ja palveluagentteina, joiden tehtdvdné on tuoda asiakasomista-
jan ulottuville ja helposti saataviksi ne tuotteet ja palvelut, joita asiakasomistajat
kokevat tarvitsevansa (Lahti 2001). Téllaisesta toimintatavasta hyotyvét seké asia-
kasomistaja palvelujen tarvitsijana ettd osuuskauppa palveluja tuottavana yrityk-

sena.

Seppelinin (2000) mukaan osuustoimintaan on perinteisesti liitetty muitakin ta-
voitteita, kuin osuuskunnan jdsenten osuuskunnasta saaman henkilokohtaisen
hyddyn maksimointi. Téllaisia tavoitteita voivat olla muun muassa osuustoiminta-
aatteen levittdminen, yhteisollisyys ja koko osuuskunnan toimialueen hyvinvoin-
nista huolehtiminen seké eettisesti oikea toiminta. Liséksi Jussila (2007) ja Davis
(2001) toivat esille, ettd osuuskuntia voidaan pitdd parempien kaupanehtojen tuo-
jina koko niiden toiminta-alueelle ja ettd asiakasomisteiset osuuskunnat voidaan
kasittdd oleelliseksi elementiksi “aidosti vapaan” ja kilpailullisen markkinan ylli-
pidossa. My0s ndma tekijat ndkyvit S-ryhmén toiminnassa. Aineiston mukaan S-
ryhmién osuuskaupoilla on koko kansantalouden rakenteiden kannalta merkittdva

tehtidvd markkinoiden virheiden korjaajana ja kilpailun tervehdyttéjana.*®

’Mut sitten, siihen liittyy myoskin sellanen laajempi vaikutus, etta kun
kuluttajanosuustoiminta toimii markkinoilla, se pakottaa myts muut
toimijat, myos yksityiset kilpailijat, toimimaan seka tehokkaammin etta
kuluttajalahtoisia, asiakaslahtoisia pelisdantéja paremmin noudatta-
en. Et tda kuluttajanosuustoiminnan, sillon kun se on menestynyt, niin
historiassa sekd Suomessa ettd Euroopassa ja muualla maailmassa,

niin se on myos vaikuttanut voimakkaasti markkinoiden toimintaan, et-

* Esimerkkeinid osuuskauppojen markkinoiden toimintaa korjaavasta vaikutuksesta aineistossa
kéytettiin muun muassa Karjaan péivittdistavarakaupan hintatasoa. Ennen osuuskaupan toimipis-
teen perustamista sen viitettiin olleen 8 % korkeampi, kuin osuuskaupan toimipisteen perustami-
sen jdlkeen. Myds S-ryhmién laajentumista rautakauppaan selitettiin aineistossa markkinoita kor-
jaavalla vaikutuksella. Haastateltujen mukaan asiakasomistajat joutuivat maksamaan esimerkiksi
tarvitsemistaan sisustamiseen ja rakentamiseen liittyvistd tuotteista ylihintaa kéyttdessdan muiden
palvelutarjoajien tuotteita. S-ryhmén palvelutarjontaa kehittdmalld tdstd ylihinnan maksusta pyrit-
tiin pddseméadn eroon.
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t4 nekin asiakkaat jotka eivat kayta sen kuluttajaosuustoiminnallisen
yrityksen palveluita, saavat muilta yrityksiltd parempia palveluita, kun
taa kilpailu ja tavallaan kuluttajaosuustoiminnallisen yrityksen esi-
merkki pakottaa my6s ne muut toimimaan paremmin. Ja se mydskin
estdd monopolihinnottelun tai hillitsee sitd voimakkaasti, kun toimi-

taan tehokkaasti ja kilpailukykyisesti.”

Liséksi yhtend S-ryhmén osuuskauppojen tehtdvéni pidettiin omasta toiminta-

alueesta ja sielld asuvien ihmisten hyvinvoinnista huolehtimista.

”Yks tarkee ulottuvuus [on] tdm& oman toiminta-alueen, toimi-alueen
ihmisten hyvinvoinnista huolehtiminen. Se liittyy siihen, ettd on muuta-
kin kuin ndma palvelut ja edut, on myoskin tatd oman alueen elinvoi-
masuuden tukemista ja tAmmadseen kulttuuriin, nuoriso- ja kasvatus-
ty6hon liittyvia panostuksia. Etta niinku pitkdssd juoksussa tuotetaan
hedelmad, et ihmisilla on taalla parempi olla ja el&a. - - Mita enem-
man osuuskauppa pystyy vaikuttamaan sen toimintaympariston myon-
teiseen kehitykseen sielld asuvien ihmisten taholta, sitd paremmin se
my0dskin onnistuu osuustoiminnassa ja se on osuuskuntamuotosen yri-

tyksen tehtava.”

Huolimatta siitd, ettd S-ryhmdn osuuskaupat panostavat alueelliseen toimintaan,
osuustoimintaa ei aineistossa kuitenkaan haluttu rinnastaa hyvintekevéisyystoi-
mintaan (vrt. Jussila 2007). Osa haastateltavista olikin sitd mieltd, ettd alueellisista
nikokulmista huolehtiminen on yhteiskunnan, ei osuuskuntien sen paremmin kuin

muidenkaan yritysten, tehtdva.

Osaltaan osuuskauppojen alueellista toimintaa selittddkin se, ettd se on osuus-
kauppojen kannalta liiketaloudellisesti jarkevdd. Yhdenmukaisesti Tuomisen ja
kumppaneiden (2006) ja Jussilan (2007) kanssa haastateltavat toivat esille, ettéd

alueen ja osuuskaupan vililla vallitsee voimakas sidosteisuus:
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’Jos maakunta ei menesty, niin ei menesty kyll& osuuskuntakaan,

osuuskauppa, kylla ne on ihan yksi yhteen, ne tukee toisiaan.”

’Mutta sitten laajemmin meijan toimintaedellytyksethéan on taéan alu-
een hyvinvoinnista kiinni. Ettd minkalaista toimeliaisuutta taalla on.
Mika on taalla keskiansio, niin silla on pisemman paalle merkitysta ja
sitte etté onko siind se suunta nouseva vai laskeva ja mink& kokosia ta-
louksia taalla on ja mik& on ihmisten keski-ik&. Ne vaikuttaa suoraan
pisemméalle paalle meijan toimintaedellytyksiin ja siihen, ettd minka-

laista palavelua meijan tulee tarjota ja on myds mahdollisuus tarjota.”

Téltd kannalta katsottuna osuuskauppojen harjoittamaa alueellista toimintaa tulee
siis pitdd yhdenmukaisesti Jussilan (2007, 72) kanssa ’oman selustan turvaamise-
na”. Tdma ei kuitenkaan tee tyhjiksi sité, ettd tukemalla toiminta-alueensa kehit-
tymistd osuuskaupat voivat vaikuttaa pitkilla téhtdimelld myos asiakasomistajien-
sa hyvinvointiin, mikd ei varmastikaan ole ainakaan asiakasomistajien toiveiden

vastaista.

Kokonaisuutena S-ryhmén osuuskauppojen tarkoituksena voidaan siis tulkita ole-
van asiakasomistajien hyddyttiminen pidasiassa hyvén ja edullisen palvelutarjon-
nan kautta, mutta my0s osuuskaupan toiminta-alueesta huolehtimalla. Tutkimuk-
sen seuraavassa alaluvussa siirryn analysoimaan, mité téllainen sijoittajaomistei-
siin yrityksiin ndhden varsin erilainen tarkoitus merkitsee osuuskaupan omistami-

sen ja omistajaintressien kannalta.

4.2.2 Osuuskauppojen omistaminen ja omistajaintressit

Osuuskauppojen tarkoituksen liséksi toinen oleellisesti osuuskauppojen omistaja-
ohjaukseen vaikuttava tekijd ovat luonnollisesti omistajat itse. Tutkimuksen tdssa
luvussa tarkastelen S-ryhmén osuuskauppojen omistamista ja omistajaintressejd

tarkemmin. Aloitan késittelyn osuuskauppojen omistamiseen liittyvistd yleisistd
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piirteistd. Sen jdlkeen siirryn késittelemiidn S-ryhmén omistajakuntaa ja heidin

omistajaintressejiin.

Lahtokohdan asiakasomisteisten osuuskauppojen omistajuustarkastelulle tarjoaa
tutkimuksen teoreettisessa osassa kisitellyt asiakasomisteisten osuuskuntien omis-
tamiseen liittyvét erityispiirteet: avoin ja vapaaehtoinen jasenyys, ddnivallan jako
jisen- ja déniperiaatteella, hyOtymisen sitominen osuuskaupan palvelujen kayt-
toon ja osuuskuntien omistusoikeuksiin ja rahoitukseen liittyvit erityispiirteet (ks.
luku 2.2). Nama tekijit luovat raamit myds S-ryhmén osuuskauppojen omistami-
selle. Seuraavassa kerron kuitenkin joitakin timén tutkimuksen kannalta oleellisia

tarkennuksia S-ryhmén harjoittamasta asiakasomistajapolitiikasta.

Osuuskauppaan liittyminen

Osuustoimintaperiaatteiden mukaisesti S-ryhmén osuuskauppoihin liittyminen on
vapaata ja edellyttdd 1dhinnd osuuskaupan séénndissd mainitun osuusmaksun
maksamista (ks. esim. Jussila 2007). Osuusmaksun suuruus vaihtelee muutamasta
kymmenestd sataan euroon ja useimmissa osuusmaksuissa sen voi hoitaa myds
siten, ettd maksaa aluksi vain osan (tavallisesti 20 euroa) osuusmaksusta ja kerryt-
td4 loput maksusta ostosten mairdn mukaan maksettavilla bonuksilla. Usein liit-
tymiseen kannustetaan vield tarjoamalla uusille jasenille etuseteleitd, joiden arvo
saattaa jopa ylittdd heti osuusmaksusta heti maksettavan méadrdn. (www.s-
kanava.fi; viitattu 19.12.2007) Kéytdnnossd tdmé tarkoittaa sitd, ettd sen sijaan,
ettd asiakasomistaja maksaisi osuuskauppaan liittymisestd osuuskaupalle, osuus-
kauppa tarjoaa uudelle asiakasomistajalle etuja, jotta saisi lisdd asiakasomistajia.
S-ryhmén osuuskauppojen asiakasomistajaksi tuleminen vaatii siis joko vain mi-
nimaalisen pddomapanostuksen tai sitten se ei vaadi reaalista pddomapanostusta

lainkaan.

Padomapanoksen pienuuden lisdksi S-ryhmissd on kiinnitetty huomioita asia-
kasomistajaksi tulon helppouteen kéytdnnon tasolla. Osuuskauppaan voi liittyé
internetissd tai ldhes missd tahansa S-ryhmén toimipisteessd tdyttdmélld lyhyen
lomakkeen. Aineistossa osuuskauppaan liittymistd kuvattiinkin leikkisdsti yksin-

kertaiseksi toiminnoksi, ’joka ei satu ollenkaan™.
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Osuuskauppojen rahoitus

Perinteisesti osuustoimintaa on rahoitettu jisenten maksamilla osuusmaksuilla
(esim. PGyhonen 2005). Aineiston mukaan osuuskauppojen rahoituksen kannalta
asiakasomistajien maksamilla osuusmaksuilla on S-ryhméssa kuitenkin vain va-
hiinen merkitys.*” Asia on helppo todentaa yksinkertaisella laskutoimituksella.
Esimerkiksi 50 000 asiakasomistajan osuuskaupassa osuusmaksuista kertyy vain
50 000 x 100 euroa eli 5 miljoonaa euroa. Summan pienuudesta suhteessa osuus-
kauppojen tasearvoihin saa kisityksen, jos ajattelee etti useimmat S-ryhmén
osuuskaupat investoivat vuosittain useimmiten moninkertaisen médirdn rahaa

uusien toimipisteiden rakentamiseen ja vanhojen korjaamiseen.

Asiakasomistajien merkitys toiminnan rahoittajina ei siis ole suuri ainakaan jos ei
ota huomioon asiakasomistajien aiemmin tekemid talletuksia osuuskauppojen
hallinnoimiin sédstdkassoihin. Sdistokassatoiminnan loputtua ja talletusten siir-
ryttyd S-pankkiin my0s tdmén rahoitusmuodon merkitys on pienentynyt pankki-
toimintaa koskevan riskisddntelyn mydti.”® Aineiston mukaan osuuskauppojen
tairkeimmaét rahoitusmuodot ovatkin tulorahoitus ja pankkilaina. Osuuskuntalain
sallimia ylimdérdisid osuuksia tai sijoitusosuuksia kéytettiin aineiston mukaan

vain yhdessé osuuskaupassa (ks. P6yhonen 2005).

Tamén valossa on perusteltua ajatella, ettd toisin kuin sijoittajaomisteisissa yri-
tyksissd S-ryhmin osuuskaupoissa asiakasomistajien keskeinen tehtdvad ei liity
ainakaan tilld hetkelld toiminnan rahoittamiseen, vaan ldhinnd osuuskunnan pal-
velujen kayttoon eli toimimiseen osuuskunnan asiakkaina. Tdmi on yhdenmu-
kaista Mannion (2004) esittimén yritysten osakaspanosta kisittelevian ajatuksen
kanssa, jonka mukaan erilaisilla yrityksilld on erilainen osakaspanos. Asia-
kasomisteisten osuuskuntien ensisijaisena osakaspanoksena tuli hinen mukaansa

pitéa sitd, ettd asiakasomistajat kdyttavit osuuskunnan palveluja.

* Yleensi varsinaisen osuuspazoman osuus osuuskaupan tasearvosta on maksimissaan muutaman
prosentin luokkaa.

%% S-pankki aloitti toimintansa lokakuussa 2007. Suomessa pankkien toimintaa séitelee Rahoitus-
tarkastus. Rahoitustarkastuksen antamien séddosten johdosta S-pankki voi lainata osuuskaupoille
takaisin vain pienen osan sen haltuun siirtyneistd asiakasomistajien sdéstokassoihin sijoittamista
varoista. Pankkien ja luottolaitosten riskiensédtelystd lisid www.rahoitustarkastus.fi; viitattu
15.5.2008.
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Henkilokohtaiset asiakasomistajaedut

Jussilan (2007) mukaan asiakasomisteisten osuuskuntien omistajat hyotyvit indi-
vidualistiselta katsontakannalta omistuksestaan pédasiassa edullisempien kau-
panehtojen (edullinen hinta, hyvi laatu ja saatavuus, bonukset) ja taloudellisten
tulosten palautusten (vuotuiset ylijaddmanpalautukset ja osuuspddoman korko)
kautta. Myo6s S-ryhmén osuuskaupoissa ndmé asiat ovat aineiston mukaan asia-
kasomistajien saamien henkilokohtaisten asiakasetujen ldhtokohtana. Vastineeksi
osuuskauppaan liittymisestd S-ryhmén osuuskauppojen jdsenet saavat kuukausit-
taiseen ostomédrddn sidotun bonuksen (0 — 5 % ostosten madréstd), asiakasomis-
tajatarjouksia, Yhteishyvilehden seké joissakin osuuskaupoissa my0s vuosittain
maksettavia ylijddméanpalautuksia ja / tai korkoa osuusmaksulle. Lisdksi osuus-
kaupoissa voidaan jirjestdd erityyppisid asiakasomistajille suunnattuja tapahtu-
mia. Néihin etuihin aineistossa viitattiin usein kayttdmalld termid “’vihredn kortin
tuomat edut”. Vihredn kortin tuomien etujen liséksi osuuskauppaan liittyminen
antaa mahdollisuuden asettua ehdolle ja dénestdd osuuskaupan edustajiston vaa-

leissa seka tulla valituksiksi my6s muihin osuuskaupan luottamuselimiin.

Luonteeltaan asiakasomistajuudesta seuraavat taloudelliset edut ovat osuuspai-
oman korkoa, asiakasomistajatapahtumia ja Yhteishyvélehted lukuun ottamatta
sellaisia, ettd niiden saaminen edellyttdd osuuskunnan palvelujen kayttod. Aineis-
ton mukaan ne, erityisesti progressiivisesti nouseva bonus, ovatkin omiaan sitout-
tamaan asiakasomistajia osuuskunnan palvelujen kéyttoon (vrt. Jussila 2007). Pal-
velujen kdyton suhteessa jaettavien etujen voidaan myos katsoa toteuttavan hyvin
osuustoiminnan taustalla oleva ajatusta, jonka mukaan liiketoiminnan tuottojen
tulisi koitua niiden hyviksi, jotka ovat ne saaneet aikaan (ks. Herranen 2004, 20 -
21; Neilimo 2005, 12). Toisaalta aineistossa nostettiin esille, ettd esimerkiksi bo-
nustaulukkojen mitoituksessa tulisi huomioida myds pienet taloudet ja ne asia-
kasomistajat, joilla ei ole mahdollisuutta kayttdd osuuskaupan palveluihin suuria

summia rahaa.’!

! S-ryhmin osuuskaupat paittivit itse kiyttimistdan bonustaulukoista. Suurimmat erot eri osuus-
kauppojen kéyttdmien bonustaulukkojen vililld ovat taulukon yldpédédssd. Siind missd esimerkiksi
Turun osuuskaupan asiakasomistaja saa korkeimman 5 % bonuksen 900 euron kuukausiostoksella,
esimerkiksi Helsingin Osuuskauppa Elannon asiakasomistaja saa 900 euron kuukausiostolla vain
3,5 % bonusta. (HOK-Elannon kayttiméassa bonustaulukossa 5 % raja kulkee 1500 euron kohdal-
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Yhteisbomaisuus ja muut kollektiiviset edut

Asiakasomistajien saamien henkilokohtaisten etujen lisdksi osuuskauppojen toi-
minnasta syntyy paljon kollektiivisesti hallinnoitua yhteisbomaisuutta, josta hyo-
tyy koko osuuskunnan toimialue investointien ja yleisen vaurastumisen kautta (ks.
Jussila 2007). Kuten muissakin osuuskunnissa, my0s S-ryhmidn osuuskaupoissa
tdméd omaisuus kuuluu l&dhtokohtaisesti osuuskunnalle itselle, ei asiakasomistajille
yksiloind (ks. esim. Mannio 2004). Yhdenmukaisesti Volkin (1993) ja Jussilan
(2007) mukaan S-ryhmén osuuskaupoissa yhteisbomaisuudella kuvattiin olevan
merkittdvd asema puskurina, jonka turvin osuuskauppa voi selvitd lapi huonompi-
en aikojen. Toisaalta yhteisbomaisuutta ei kuitenkaan tulisi haastateltavien mu-
kaan keratd "’yli tarpeen”. Se, mikd miéra yhteisbomaisuutta on tarpeellinen méaa-
14, ei kuitenkaan vaikuta olevan osuuskaupoissa mitenkidin helppo kysymys, var-
sinkaan kun osuuskauppatoimijoiden mielissd haamottad vield 1980-luvun kriisi-
vuodet. Aineiston mukaan yhteisbomaisuuden sopivaa madrdd arvioitaessa
pitdisikin "’koko ajan muistaa, ettd osuustoiminta oli 25 vuotta sitten semmosessa

kriisissa, etta se oli viitta vaille valmis, ettd se haudataan”.

Muista kollektiivisista eduista S-ryhmédn osuuskaupoissa merkittdvimpénd pidet-
tiin valitonti ja valillista tyollistdmistd, verotuloja, paikallisten yritysten tukemista
sekd investointien kautta syntyvid uusia palveluja. Nuorisotyon, kulttuurin tai ur-
heilun suoraa rahallista tukemista osuuskaupoissa harrastettiin myds 1dhinné kah-
desta syystd. Ensimmadinen syy oli osuuskaupan yhteisollisen tarkoituksen toteut-
taminen (ks. aliluku 4.2.1). Toisena tarkoituksena pidettiin toiminnasta saatua
mainosarvoa. Vastuullisuus ja alueellisista asioista vilittdiminen tuovat osuuskau-
poille positiivista julkisuutta, mikd on omiaan edesauttamaan myds liiketoiminnan

kehittymista.

Omistajaintressit
Sijoittajaomisteisten yritysten omistamisesta S-ryhmén osuuskauppojen omista-
minen poikkeaa siis muiden osuustoiminnallisten yritysten tavoin ennen kaikkea

siind, ettd hyotyminen on sidottu ensisijaisesti palvelujen kayttoon, ei pddoma-

la.) Vuositasolla erotusta kertyy 900 eurolla kuukaudessa asioivien asiakasomistajien kohdalla 162
euroa. Bonustaulukoiden suuruudet, ks. www.s-kanava.fi; viitattu 15.3.2008.
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panokseen (vrt. Jussila 2007). Erdén haastateltavan mukaan tdmai tarkoittaa omis-
tamisen ndkokulmasta sitd, ettd S-ryhmén osuuskauppojen tulisi pystyd tuotta-
maan osakeyhtion pddomasijoittajien saamaa hyotyd vastaava hyoty silloin, kun

asiakasomistajat asioivat osuuskaupassa.

Asiakasomistajien hyoOtymisen sitominen osuuskaupan palvelujen kayttoon saa
aineiston valossa aikaan sen, ettd S-ryhmén asiakasomistajien omistajaintressien
voidaan tulkita olevan kaksijakoiset. Toisaalta asiakasomistajat haluavat saada
heidén tarpeitaan vastaavia hyvid ja monipuolisia palveluita nyt ja tulevaisuudes-
sa. Toisaalta asiakasomistajia kiinnostavat aineiston mukaan myds edulliset hinnat
ja hyvit bonukset sekd osuuspddoman korko ja vuotuiset ylijidméinpalautukset.
Osuuspddoman koron ja varsinkin ylijidménpalautusten merkitysté tosin vahentiaa
aineiston mukaan se, ettd ne tulevat maksuun verrattain harvoin (kerran vuodessa)
ja se, ettd niiden kautta asiakasomistajille palautettavat rahasummat eivit usein-
kaan ole euromiérdisesti suuria. Kuten seuraavat lainaukset osoittavat, sijoittaja-
omisteisille yrityksille tyypillinen yrityksen hyvésti taloudellisesta tilasta ja kan-
nattavuudesta huolehtiminen ei yhdenmukaisesti Nilssonin (2001) ja Spearin

(2004) kanssa kuulunut asiakasomistajien ensisijaisiin intresseihin.>

’Voi niinku suoraan sanoo etteihdan omistajat oo siitd [osuuskaupasta]
kiinnostunu muuta ku hankkimaan hyvia tuotteita kilipailukykyseen

hintaan.”

%2 Tarkasteltaessa osuuskaupan toimintaa individualistisesta nikokulmasta asiakkuuden kautta
saatavien henkilokohtaisten etujen painottuminen asiakasomistajien mielissd on oletettavaa. Kir-
joittihan esimerkiksi Miinkner (1981) jo aikaa sitten, ettd valtaosa osuuskuntien jésenistd kayttay-
tyy téysin itsekkédsti ja sitoutuu osuustoimintaan vain siind tapauksessa, ettd siitd on heille itsel-
leen hydtyd. Lisdksi, kun omistajuuden hyddyt tulevat pddasiassa asiakassuhteen kautta, ei yrityk-
sen taloudellisen tilan seurantaan ole samalla tapaa kannustetta kuin sijoittajaomisteisissa yrityk-
sissd, joissa omistaja hydtyy nimenomaan yrityksen taloudellisen menestymisen (hyvén tuloksen
jne.) kautta. Toisaalta tima ei tietenkéén tarkoita, ettd asiakasomistajien kannalta olisi toivottavaa,
ettd osuuskaupalla menisi taloudellisesti huonosti. Turvaahan taloudellisesti hyvakuntoinen osuus-
kauppa asiakasomistajien palvelujen saannin tulevaisuudessa. Yksilokeskeisen ldhestymistavan
mukaan osuuskaupan menestymisen valvonnan vain ei voida olettaa olevan asiakasomistajan kes-
keisin kiinnostuksen kohde, silld siitd asiakasomistajalle koituvaan tyomadrdadn ndhden asia-
kasomistajan saama hyoty jda usein vahdiseksi (vrt. Jensen & Meckling 1976; Eisenhardt 1989).
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”’Meilld on laaja jasenkunta, jolla ei, josta, sanotaan néin, suurin osa
ei 0o kiinnostunu patkaakaan yrityksesta. Niit& kiinnostaa vaan halvat

hinnat ja Bonus ja isot marketit tai pienet marketit, mika ketakin.”

Siind missd sijoittajaomisteisten yritysten voidaan olettaa olevan kiinnostuneita
mahdollisimman korkeista pddomatuotoista (ks. esim. Grant 2005), asiakasomis-
teisten osuuskauppojen asiakasomistajien omistajaintresseind voidaan pitdd yh-
denmukaisesti Davisin (2001), Nilssonin (2001) ja Jussilan (2007) kanssa mahdol-
lisimman hyvin asiakasomistajien tarpeita vastaavien palvelujen mahdollisimman
tehokasta tuottamista. Kéytdnnossd asiakasomistajat siis haluavat mahdollisim-
man hyvid ja monipuolisia palveluja mahdollisimman edullisesti.”® Koska palve-
lujen kehittimiseen tarvitaan varoja, osuuskauppojen omistajaohjauksen erddné
keskeisend tehtivinad voidaan pitdd oikean suhteen 18ytdmistd asiakasomistajien

lyhyen ja pitkdn tdhtdimen etujen vilille.

4.2.3 Osuuskauppojen tavoiteasetanta

Tavoiteasetanta on erds keskeisimmisti asiakasomisteisten osuuskuntien omista-
jaohjaukseen liittyvistd erityispiirteistd. Pellervon omistajaohjaustydryhmén
(2002, 10) mukaan ’se [tavoitteenasettelu] nayttéisi erottavan osuuskunnat, joi-
den tavoitteet voivat olla hyvin monipuoliset, osakeyhtiostd, joiden luoma talou-
dellinen lisdarvo ja tehokkuus heijastuu omistajille osakkeen arvossa.” Hyvin
madriteltyjen tavoitteiden tulisi ilmentda yrityksen tarkoitusta ja omistajien kes-

keisid intressejé ja keinoja niiden toteutumiseksi.

S-ryhmin osuuskauppojen tarkoituksena on tuottaa palveluja ja etuja asiakasomis-
tajille. Asiakasomistajien omistajaintresseiné taas voidaan pitdd mahdollisimman
hyvin asiakasomistajien tarpeita vastaavien palvelujen mahdollisimman tehokasta

tuottamista. Osuuskauppojen tavoiteasetantaan tdmé heijastuu aineiston mukaan

3 Till4 ei tarkoiteta sanoa, ettd kaikki osuuskuntien asiakasomistajat olisivat kiinnostuneita vain
omasta edustaan ja ettd he haluaisivat hyvid palveluja mahdollisimman edullisesti sillikin ehdolla,
ettd ympdristd tms. siitd karsisivdt. Paremminkin kyse on siitd, ettd asiakasomistajien intresseissé
on heidén toiveitaan (mukaan lukien alueellisuuteen, ympéristoystavallisyyteen ja eettiseen toi-
mintaan liittyvit tekijét) vastaavien palveluiden mahdollisimman tehokas tuotanto.
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siten, ettd S-ryhméssa pyritidén toisaalta mahdollisimman tehokkaaseen toimintaan
muun muassa hyvin valikoimasuunnittelun seké tehokkaan hankinnan ja logistii-
kan kautta ja toisaalta mahdollisimman hyvin asiakastarpeiden huomioimiseen.”*
Sen sijaan sijoittajaomisteisille yrityksilld tyypilliseen voiton maksimointiin (ks.
esim. Grant 2005) osuuskaupoissa ei ndhty tarvetta, vaikka toiminnan tiytyy toki

olla kannattavaa:

“Esimerkiks [porssiyhtido X:n] kannalta ei ole mitdan valia silla, et
vaik ois minkalaisia valkosia laikkia Suomen kartalla esimerkiks pai-
vittéistavarakaupassa. Porssiyhtioné sitd ei vois vahempaa kiinnostaa.
Sita kiinnostaa se, ettd [X:n] porssikurssi kehittyy hyvin ja ettd [X]
tuottaa hyvaa voittoo osakkeenomistajille. - - Meillakin se liiketoimin-
nan taytyy olla kannattavaa, mutta meidan ei tarvitse maksimoida sita
sijoitetun pddoman tuottoa, kunhan se liiketoiminta on riittdvan kan-
nattavaa ja me kyetddn investoimaan, kyetddn kehittymaan, kyetaan
varustamaan tulevaisuuteen, niin me voidaan ottaa tda asiakaslahtoi-

syys my6s palveluiden kehittamisessa huomioon.”>

Kéytdnnossd asiakastarpeiden huomioiminen nékyi osuuskauppojen tavoi-
teasetannassa aineiston mukaan muun muassa siten, ettd S-ryhmén osuuskauppo-
jen investointien ainoana ohjenuorana ei ole “mahdollisimman hyva tuotto, vaan
my0s esimerkiksi se, ettd asiakasomistajia voidaan palvella”. S-ryhmin osuus-
kaupat ovatkin investoineet paljon sellaisillekin alueille, joissa muut kaupan toi-
mijat eivit née riittdvan suuria tuotto-odotuksia. Yhdenmukaisesti Jussilan (2007)
kanssa osuuskauppojen voidaankin tulkita olevan parempien kaupanehtojen tuoja

koko sille alueelle, jolla se toimii.

* S-ryhmiéssd tavoiteasetantaa ohjaavat S-ryhmin ryhméstrategia sekd sen pohjalta johdetut
osuuskauppojen omat konserni- ja kilpailustrategiat. SOK:n vuoden 2006 vuosikertomuksen (s. 7)
mukaan S-ryhmin keskeisend strategisena paddmédrénd on tarjota asiakasomistajilleen kaikkialla
Suomessa monipuoliset palvelut ja laaja verkosto.

> Porssiyhtion nimi poistettu.
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4.2.4 Asiakasomistajien vaikutusmahdollisuudet

Osuuskuntien kuten muidenkin yritysten omistajilla on kaksi mahdollisuutta vai-
kuttaa yrityksen toimintaan. Hirschman (1970) kutsuu nditd tapoja poistumiseksi
ja adneksi, Lainema (1998) vilittoméksi ja vélilliseksi vaikuttamiseksi ja Jussila
(2007) markkinaohjaukseksi ja jasenohjaukseksi. Lyhyesti sanottuna kyse on os-
topddtosten ja hallinnon kautta vaikuttamisesta. Lisdksi aineistossa nostettiin pa-
lautteen antaminen esille omana erillisend vaikuttamisen muotonaan.>® Seuraavak-
si tarkastelen niihin vaikutustapoihin liittyvid erityispiirteitd S-ryhmén osuuskau-

poissa.

Poistuminen, valiton vaikuttaminen ja markkinaohjaus

Tutkimuksen teoreettisessa osuudessa toin esille, ettd asiakasomistajien ostopaé-
toksid voidaan kéyttdd osuuskunnissa signaaleina seké asiakasomistajien tyytyvdi-
syydestd osuuskaupan palveluihin, ettd siitd, millaisia tarpeita asiakasomistajilla

on (vrt. Saxena & Craig 1990; Jussila 2007).

Asiakasomistajien tyytyvidisyyden ilmaisijana ostopéétokset ovat aineiston mu-
kaan asiakasomistajien yleisin ja suorin keino vaikuttaa osuuskunnan toimintaan.

Jos osuuskaupan palvelut eivit miellytd, hankitaan vastaavat palvelut muualta.

’Mut et siin tilanteessa, et jos jasen huomaa, et on vaik luvattu liikaa,
tai joku palvelu ei olekaan semmonen, mita sen pitais olla - - niin
asiakas tai jasen, niin se voi sitte siin tapauksessa jaloillaan d&nestaa,
eli menemall& vaik sittarin tiskille ostamaan vastaavaa. Mut silti valt-

tAmattd ei luovuta siit jasenyydesta.”

Aineiston mukaan téllainen vaikuttaminen korostuu osuuskauppojen toiminnassa
nykyéén, koska asiakasomistajamdérét ovat suuria, eikd muunlainen suora vaikut-
taminen ole juurikaan mahdollista (vrt. Hirschman 1970). Ostokdyttdytymisti

pidettiin myds yleisesti kaikista luotettavimpana mittarina asiakasomistajien tyy-

% Kasitteellisesti palaute kuuluisi Hirschmanin (1970) kdyttdman késitteen “ddnenkiyttd” alle.
Kasittelen sité tdssé kuitenkin selvyyden vuoksi muusta hallinnosta erillisend tekijénd, silld antaes-
saan palautetta asiakasomistaja ei varsinaisesti kéytd juridista omistajavaltaansa.
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tyvéisyydesti osuuskaupan toimintaan. Aineiston mukaan osuuskauppojen johdon
onnistumista asiakastarpeiden tyydyttimisessd mitataankin muun muassa markki-
naosuudella sekd asiakasomistajien tekemien bonusostojen osuudella kaikista os-

toksista.

Kéytdnnossa téllaisen markkinoiden kautta vaikuttamisen mahdollistaa se, etté
osuuskaupat toimivat tyypillisesti hyvin kilpailluilla alueilla; pédasiassa péivittdis-
ja kayttotavaroiden vihittdiskaupassa®’, jossa vastaavia palveluja on useimmiten
saatavilla my6s muuten kuin osuuskaupan kautta. Markkinoiden kautta vaikutta-
minen ei kuitenkaan ole alun perin ollut osuuskauppojen jdsenille tyypillisin vai-
kuttamisen muoto. Niin siksi, ettd alun perin osuuskaupat perustettiin vastauksena
markkinoilla vallitseviin puutteisiin; huonoon saatavuuteen, kalliiseen hintaan ja
heikkoon laatuun (Herranen 2004; Neilimo 2005). Kun muita vaihtoehtoja ei ollut
tai ne olivat kohtuuttoman huonoja, osuuskauppoja oli pakko ohjata ja kehittda
siséltd késin hallinnon kautta. Tdémén voidaan tulkita olleen yksi syy jésenten ak-

titvisuuteen oman osuuskaupan toiminnassa. (Vrt. Hirschman 1970)

Asiakasomistajien tyytyvéisyyden ilmaisemisen lisdksi asiakasomistajien ostopéa-
tokset ilmaisevat asiakasomistajien tarpeita. Ostopéitoksillidn asiakasomistajat
antavat osuuskaupalle tietoa siitd, mitd ja milloin asiakasomistajat haluavat
osuuskunnalta ostaa. Tdmén mahdollistavat kehittyneet asiakastietojérjestelmdit,
joiden avulla suuren asiakasjoukon ostokéyttdytymistd pystytdén seuraamaan tar-
kasti ja reaaliaikaisesti. Neilimo (2005, 83) kuvaakin S-ryhmidn Oma kauppa -
visiota késittelevdssi kirjassaan asiakkaan ostokdyttdytymisen tuntemisen merki-

tysté seuraavalla tavalla:

> Osuuskauppojen harjoittama vihittdiskauppa on siind mielessd mielenkiintoinen ala, ettd kan-
sainvilisesti se on koettu osuustoiminnalle haasteelliseksi kovan kilpailun ja alhaisten siirtymékus-
tannusten vuoksi (Hansman 1996; Skurnik 2002). Vihittdiskaupassa syyt, joiden vuoksi osuus-
kauppoja alun perin perustettiin, ovatkin menetténeet suurelta osin merkitystéddn. Endé saatavuus ei
ainakaan asutuskeskuksissa ole kovin suuri ongelma ja elintarvike- ja muu tuotelainsdddénto antaa
varsin selvdt standardit myds tuotteiden laadulle. Yksityiskauppiaat eivdt endd juurikaan sido asi-
akkaita velkavankeuteen ja kiristd nditd kohtuuttoman korkeilla hinnoilla. Tdm& on merkinnyt
my0s S-ryhmén osuuskaupoille muutosta. Nykyédén osuuskauppoja verrataan muihin samoja pal-
veluja tuottaviin yrityksiin ja jos toiminta ei ole tehokasta ja asiakkaita / asiakasomistajia tyydytté-
vid, pelkdn osuuskauppa-aatteen varassa ei aineiston mukaan pitkélle potkit.
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”Tana paivana ja varsinkin tulevaisuudessa yhté tarke&aa kuin tavara-
virtojen hallinta on tietovirtojen hyodyntdminen. Tamé tarkoittaa
asiakastiedon hyodyntamista siten, etta tiedot asiakkaan ostokayttay-
tymisesta ohjaavat valikoimien muodostumista. Toimivista tietovirrois-
ta on asiakkaan kannalta se hyoty, ettéa valikoimat ovat osuvampia,

saatavuus parempi ja puutteita vahemman.”

Lainauksesta kéy ilmi, ettd osuuskaupoissa asiakkaiden (asiakasomistajien) osto-
kayttdytymisen tuntemisella pyritdén paitsi toiminnan tehokkuuteen, myos asia-
kasomistajien tarpeita paremmin vastaavaan palveluun. Tdma voidaan ymmaértaa
niin, ettd siind missd sijoittajaomisteiset yritykset ovat kiinnostuneita asiakkaiden
tarpeiden tyydyttdmisestd ldhinnd voitontekomielessd, osuuskaupoissa ne ovat

1tseisarvo.

Palaute

Ostokéyttaytymisen seurannan liséksi osuuskaupat rohkaiset asiakasomistajia an-
tamaan osuuskaupan toiminnasta palautetta. Kidytdnnossd palaute jakaantuu taval-
liseen asiakaspalautteeseen, asiakastoimikuntien kautta annettuun palautteeseen ja

hallintohenkildiden vilitykselld annettuun palautteeseen.

Aineiston mukaan tavallisen asiakaspalautteen antaminen on nopein tapa vaikut-
taa osuuskaupan toimintaan. Aineiston mukaan osuuskaupoissa annetaan asiakas-
palautetta vaihtelevissa maéidrin. Eniten asiakaspalautetta annettiin tuotevali-
koimiin liittyen. Asiakasomistajat saattoivat esimerkiksi valittaa ’vAaran varisista
housuista™ tai pyytdd, ettd valikoimaan saataisiin jokin tietty, usein alueellinen
tuote. Aineiston mukaan tdllaisen palautteen arvo piilee siind, ettd se ilmaisee
asiakasomistajien tarpeita. Erds haastateltavista kuvaakin asiakaspalautteen tarke-

yttd seuraavalla tavalla.

Jokaisen henkilokunnan jasenen, joka tOihin otetaan, niin yhtena

suurena tehtdvana on ottaa palaute vastaan asiakasomistajalta.”
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Osuuskaupoissa asiakaspalautteen antamisesta on pyritty tekeméén helppoa palau-
telaatikoiden ja muiden anonyymien palautekanavien avulla. Useimpien haastatel-
tavien mukaan palautteen antamista verkossa olisi kuitenkin hyvi helpottaa ja
tehostaa edelleen. Keskeiseksi tekijaksi asiakaspalautteen hyddyllisyyden kannal-
ta néhtiin se, ettd palaute menisi mahdollisimman suoraan sille henkil6lle, joka
palautteessa mainittuun asiaan voi vaikuttaa. Toisaalta myos se, ettd asiakasta
kuunneltiin, vaikkei asiakkaan toivomaa asiaa aina voitaisi toteuttaa, ndhtiin oleel-

liseksi asiaksi asiakkaan kohtaamisen tirkeyden vuoksi.

Tavallisen asiakaspalautteen lisdksi asiakasomistajat voivat vaikuttaa osassa
osuuskaupoista myos osallistumalla asiakastoimikuntiin. Asiakastoimikunnat ovat
osuuskauppojen toimipisteiden omia palautteenantofoorumeita, joihin niihin vali-

tut henkil6t kokoontuvat pohtimaan oman myymalin toimintaa.

”Sitte ruohonjuuritasolla on tallaset asiakastoimikunnat tai kuitenki
tallanen verkosto lahes toimipaikkakohtasesti, jotka antaa palautetta
sen toimipaikan palveluista. Kauppias, yksikonvetdja, pitda palaveria
ehké kerrasta kolomeen vuodessa ja keskustelee nditten ihmisten kans-

sa. Se on semmonen mikrotason palautteenantopaikka.”

Kéytinndssd asiakastoimikuntien toimivuus vaihteli yksikostd toiseen. Parhaim-
millaan asiakastoimikunnat toimivat osuuskaupoissa tietyn myymaéldn asiakas-
kunnan erityistarpeiden vilittdjdnd osuuskaupan toimivan johdon suuntaan. Asia-
kastoimikuntien toimesta saatettiin tuoda ilmi esimerkiksi tietyn alueen ihmisten
toiveita ja mieltymyksid tuotevalikoiman ja erityisesti paikallisten erikoisuuksien
tarjonnan suhteen. Huonoimmillaan asiakastoimikunnat eivét toimineet lainkaan
ja yhteiset kokoontumiset, silloin kuin niitd vaivauduttiin jarjestiméén, olivat tun-
nelmaltaan vaisuja tai péityivit keskindiseen véittelyyn toiminnan kehittdmisen
kannalta epéolennaisista asioista. Aineiston mukaan asiakastoimikunnan tulikin
toimiakseen olla riittdvin tiivis, esimerkiksi yhden marketin asiakaskuntaa vas-
taava elin. Sellaisista toimikunnista, joihin oli yhdistetty jasenid useista eri toimi-

pisteisti, ei aineiston mukaan ollut vélttimattd mitédén todellista hyotya.
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Suoran asiakaspalautteen ja asiakastoimikuntien vélitykselld annetun palautteen
lisédksi asiakasomistajat voivat antaa palautetta osuuskaupan hallintohenkildiden
vilitykselld. Erityisesti pienemmissd alueosuuskaupoissa hallintohenkil6illd ku-
vattiin olevan ’ainainen osuuskaupan leima otsassa’™ eli ettd heihin saattoi mil-
loin tahansa ottaa yhteyttd, ’nykid hihasta™, jos mieleen tuli jotakin kaupan toi-
mintaan liittyvadd palautetta. Konkreettisen kaupankéyntiin liittyvdn palautteen
vélittdmisen lisdksi aineistossa tuli esiin, ettd hallintohenkildiden vilitykselld
asiakasomistajat viestivdt osuuskunnalle myds suuremmista, esimerkiksi inves-
tointeihin liittyvisté tarpeista ja toiveista. Yhdenmukaisesti Jussilan (2007) kanssa
palautteen antamista uskottiin helpottavan alueellisen rakenteen tuoma osuuskau-

pan paittijien ja asiakasomistajien l&heisyys toisiinsa.

Aénenkaytto, valillinen vaikuttaminen ja jasenohjaus

Kolmas tapa, jolla asiakasomistajat voivat vaikuttaa osuuskaupan toimintaan, on
osallistuminen osuuskunnan kokoukseen (edustajistottomat osuuskaupat) tai
osuuskaupan edustajiston vaaleihin joko dénestdmailld mieleistddn ehdokasta tai
asettumalla vaaleissa itse ehdolle. Asiakasomistajat voivat my0s tulla valituksi
osuuskaupan hallintoneuvostoon tai hallitukseen. Télloin edellytetddn kuitenkin
yleensé sitoutumista osuuskunnan palvelujen kayttoon seké tietotaitoa hallinnolli-
sista ja / tai liikketaloudellisista asioista (ks. Biskop ym. 2004). Seuraavaksi tarkas-

telen osuuskauppojen hallintoon liittyvié erityispiirteistd tarkemmin.

S-ryhmin osuuskaupoissa yleisin hallintomalli on edustajisto — hallintoneuvosto —
hallitus -malli. Vain muutamassa alueosuuskaupassa ei ole kéytossd edustajistoa.
Edustajiston kdyton voi ajatella lisddvén asiakasomistajien vaikutusmahdollisuuk-
sia, silld se nostaa hallintoon osallistuvien midrédn monikertaiseksi ja antaa kaikil-
le asiakasomistajille mahdollisuuden dinestdd edustajiston vaaleissa. Aineiston
mukaan edustajiston kéyttoonoton on myos todettu lisddvin padtdksenteon laatua
ainakin joissakin osuuskaupoissa. Syyné tdhdn on se, ettd edustajistoon valitut
henkil6t perehtyvit yleensd paremmin osuuskaupan toimintaan kuin ne henkilét,

jotka vain tulevat paikalle osuuskunnan kokoukseen.
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Toisaalta aineistossa tuli esille, ettd perusteet, joilla asiakasomistajat ddnestavét
edustajiston vaaleissa, voivat olla osuuskaupan kdytdnndn toiminnan kannalta
varsin erikoisia”. Useissa - joskaan ei kaikissa - osuuskaupoissa asiakasomista-
jat nimittdin laativat vaalilistat puoluepoliittisin perustein.’® Ja vaikkei listoja laa-
dittaisikaan poliittisin perustein, usein valituiksi tulee 1&hinné sellaisia henkiloita,
jotka ihmiset tuntevat politiikan tai muun yhteiskunnallisen vaikuttamisen kautta.
Tamé saa aikaan sen, ettd osuuskauppojen edustajistoissa istuu aineiston mukaan
my0s sellaisia ihmisié, joilla ei valttdméttd ole kovinkaan hyvai kisitystd siitd,
miten liikeyritystd saatikka sitten asiakasomisteista osuuskuntaa tulisi ohjata (vrt.
Laurinkari 2004). Aineistossa korostettiinkin, ettd uudet edustajiston jasenet tulisi
aina saada aluksi koulutukseen, jossa heille annetaan perustiedot liikeyrityksen

ohjaamisesta ja osuustoiminnasta.

Edustajiston kédytdnnon merkitys osuuskauppojen toiminnalle vaihtelee aineiston
mukaan runsaasti. Joissain osuuskaupoissa edustajiston kokoukset muistuttivat
’l&ahinnd informatiivisia tilaisuuksia, joissa toimitusjohtaja kertoo menneen vuo-
den tapahtumista™. Toisissa osuuskaupoissa tilaisuudet olivat puolestaan hyvinkin

keskustelevia ja jasenet hyvin valmistautuneita.

Aineiston mukaan edustajiston jdsenet saattoivat myds kokea jddvinsd kauaksi
todellisesta péditoksenteosta, silld edustajiston toimivaltaan kuuluu ldhinni tilin-
péitoksen vahvistaminen, vastuuvapauksien myontdminen ja hallintoneuvoston
jisenten valinta. Aineiston mukaan onkin aiheellista kysyé, ettd onko se, etta
asiakasomistaja suurella vaivalla ja metelilla kdy vaalikampanjaa ja sitten ehka
paasee kaksi kertaa vuodessa istumaan edustajiston kokoukseen todellista vaikut-
tamista™. Yksi haastateltava totesikin vaalien jdrjestdmiselld ja edustajiston kay-

t6ll4 olevan ennen kaikkea psykologista merkitysta”.

Osuuskauppojen hallintoneuvostoihin jésenet valitaan alueittain. Nimitykset val-
mistelee edustajiston asettama nimitysvaliokunta, johon voi aineiston ja Biskopin

ja kumppaneiden (2004, 47) mukaan kuulua sekd edustajiston, hallintoneuvoston

% Esim. Helsingin Osuuskauppa Elannon vuoden 2008 vaalilistat 10ytyvit HOK-Elannon www-
sivuilta. Listat ovat suurimmaksi osaksi nimetty puolueiden mukaan. Ei-poliittisilta listoilta edus-
tajistoon pédsseiden médrd on vihidinen. (www.hok-elanto.fi; viitattu 31.3.2008)
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ettd (ihme kylld) liikkeenjohdon edustajia. Useimmiten osuuskauppojen ni-
medmistoimikunnissa liikkeenjohtoa edustaa toimitusjohtaja. Toimitusjohtajan
asemaa nimedmistoimikunnissa voidaan rajoittaa rajaamalla hinen oikeutensa
lasnéolo- ja puheoikeuteen. Aineistossa toimitusjohtajan oikeutta olla mukana
nimedmistoimikunnissa perusteltiin silld, ettd toimitusjohtaja tuo toimikuntaan
liikkkeenjohdon ndkdkulmaa. Omistajaohjauksen kannalta toimitusjohtajan oikeut-
ta olla mukana nimedmistoimikunnissa voidaan kuitenkin pitdd nurinkurisena:
valintaketjun kulkiessa oikein luottamushenkildiden pitéisi valita toimitusjohtaja

eikd pdinvastoin.

Osuuskaupoissa hallintoneuvosto on ylin omistajia edustava elin, joskin sen kdy-
tdnnon merkitys rajoittui aineiston mukaan pitkélti sithen, ettd hallintoneuvostossa
valitaan hallituksen jdsenet ja toimitusjohtaja ja pohditaan, ovatko hallituksen
tekemit strategiset linjavedot oikeinsuuntaisia. Kovin tarkkaan analysointiin hal-

lintoneuvostoissa ei aineiston mukaan yleensé ruvettu.

Hallitus on aineiston mukaan se toimielin, jossa todella mééritelldéin osuuskaupan
suunta ja toimintatavat. Jisenet hallitukseen valitaan puhtaasti liiketaloudellisen ja
muun relevantin osaamisensa puolesta. Tavoitteena on, ettd hallituksen jésenet

painivat tietotaidoiltaan osuuskaupan toimitusjohtajan kanssa samassa sarjassa.

Hallituksen lisdksi merkittdvid vallankdyttijid osuuskaupassa ovat aineiston mu-
kaan asiakasomistajien ylimpané edustajana ja luottamusmiehend toimiva hallin-
toneuvoston puheenjohtaja ja toimitusjohtaja. Aineistossa tuli usein esille, ettd
’jos hallintoneuvoston puheenjohtaja ja toimitusjohtaja ovat yhtd mielté jostakin
ja haluavat saada sen ajetuksi 1&pi osuuskaupassa, on ihme, jos se johonkin muu-
hun portaaseen pysahtyy”. Osuuskaupoissa hallintoneuvoston puheenjohtaja toi-
mii kdytdnnossd toimitusjohtajan esimiehend, joskin virallisesti esimichen asema

kuuluu hallintoneuvostolle kollektiivisena toimielimena.

Kokonaisuutena osuuskuntamuoto tekee osuuskauppojen hallinnoinnista ja omis-
tajavallan kéytostd hivenen erilaista verrattuna osakeyhtion omistajavallan kayt-

to0n. Asiakasomisteisissa osuuskunnissa omistus on laajalle levinnytté ja danival-
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lan jako jdsen ja &éni -periaatteella estdd jo periaatteessa osuuskunnan omistaja-
vallan keskittymisen (esim. Spear 2004). Tdmi saa aineiston mukaan aikaan sen,

ettd kaikkeen hallinnointiin liittyy voimakas kollektiivinen elementti.

7’Téas valtavassa jasenmaarassa sen yksittaisen jasenen vaikutusmah-
dollisuus ei valttaméat oo kovin iso, et se on aika paljon kiinni sit just
sen jasenen omasta aktiivisuudestakin. Et se ei 00 automaatti, et jase-
nell& heti on joku: ’Nyt homma l&htee luistamaan, kun ma olen jasen
ja ma pistan jonkun asian kuntoon’. Totta kai jasenyys sit antaa taus-
tavoimaa esittda asioita joko suoraan toimival johdolle tai sit néitten

edustuksellisten elimien kautta, mité osuuskaupoissa on...”

Toisaalta aineistossa tuli my0s esille, ettd valtaosaa asiakasomistajista ei edes
kiinnosta osuuskaupan hallintoon osallistuminen. Yhtend todisteena téstd pidettiin
aineistossa sitd, ettd esimerkiksi edustajiston vaaleissa dédnestysprosentit jadvit
usein mataliksi. Eniten osuuskaupan hallinto tuntui aineiston mukaan kiinnosta-
van kahta ihmisryhméé, yhteiskunnallisia aktiiveja (poliitikkoja) ja niitd, jotka
ovat ’perineet osuustoiminta-aatteen kotoaan™. Siihen, millaisia haasteita tdma

tuo osuuskauppojen omistajaohjaukselle, palaan tarkemmin seuraavassa luvussa.

4.3 Osuuskauppojen omistajachjaukseen liittyvat haasteet

Olen tdhin mennessd analysoinut osuuskauppojen tarkoitusta, omistajuutta ja
omistajaintressejd sekd asiakasomistajien vaikutusmahdollisuuksia osuuskaupan
toiminnassa. Seuraavaksi siirryn késitteleméddn osuuskauppojen omistajaohjauk-
seen liittyvid haasteita vastatakseni tutkimuksen toiseen alatutkimuskysymykseen
Millaisia haasteita osuuskauppojen omistajaohjaukseen liittyy? Luku on tutki-
mukseni viimeinen empiirinen osa. Kéytin siind hyvékseni osaltaan aikaisemmis-

sa luvuissa esille tuomiani asioita.
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4.3.1 Markkinaohjauksen toimivuuteen liittyvat haasteet

Toimivan markkinaohjauksen edellytyksind voidaan pitdd toimivia markkinoita
(ks. Hirschman 1970) ja sitd, ettei ihmisten sitoutuminen tietyn palveluntarjoajan
tarjoamien tuotteiden kéyttoon estd siirtymisti toisen palveluntarjoajan asiakkaak-
si (ks. Fulton 1999). Lisdksi asiakasomistajaméérien ollessa suuria ohjautuminen
asiakasomistajien ostopéétoksiin perustuvan informaation kautta vaatii tehokkaita

tietojdrjestelmia.

Suomen piivittiistavarakaupan (S-ryhméin osuuskauppojen paétoimiala) markki-
noiden toimivuudesta voidaan olla montaa mieltd. Suomessa kaksi suurinta péivit-
tdistavarakaupan yritysryhmittymdd, S-ryhma ja Keskon ympdérille ryhmittynyt
itsendisistd K-kauppiaista muodostuva "K-ryhma” hallitsevat markkinoita yhteen-
sd noin 75 % markkinaosuudella (Nielsen 2008).59 Suomessa pdivittdistavarakau-
pan markkinat ovat siis keskittyneet voimakkaasti S-ryhmén ja K-ryhméan ympé-
rille. Molemmissa ryhmissd toiminta perustuu pitkélti ketjumaiseen toimintaan,
joten ryhmien sisélld erot samaan ketjuun kuuluvien toimipisteiden vililld ovat
suhteellisen pienid. Kdytdnnossi asiakkaat voivat siis valita kérjistden kayttavatko
ne S-ryhmédn vai K-ryhmén palveluja. Liséksi aineiston mukaan pienemmilld
paikkakunnilla, joissa muut toimijat eivét née riittdvén suuria tuotto-odotuksia, S-
ryhmédn markkinaosuus saattaa kohota jopa 90 %:iin, koska muita palveluntarjo-

ajia ei ole.

Mité tulee asiakasomistajien sitoutumiseen osuuskauppojen palvelujen kayttéjiksi,
erot eri asiakasomistajien vililld ovat suuria. Aineiston mukaan S-ryhmén asia-
kasomistajista 10ytyy nimittiin pelkistetysti ainakin kolmenlaisia asiakasomistajia.
Ensinndkin osuuskauppoihin kuuluu paljon sellaisia asiakasomistajia, jotka "ha-
kevat tarvitsemansa tuotteet aina sieltd, mistd ne sattuvat silld kertaa edullisimmin
/ helpoiten saamaan”. Néille asiakasomistajille osuuskauppa on vain yksi kauppa
muiden joukossa ja S-etukortti vain yksi etukortti muiden kanta-asiakaskorttien

joukossa. Toiseksi osuuskauppoihin kuuluu aineiston mukaan niité, jotka pyrkivét

%% S-ryhmiin péivittiistavarakaupan markkinaosuus vuonna 2006 oli 39,9 % ja K-ryhmin 33,4 %.
Kolmantena listassa tulee Tradeka 11,9 % osuudella. Vuonna 2007 luvut olivat S-ryhmé 41 %, K-
ryhmé 33,9 % ja Tradeka 11,9 %. (Nielsen 2008)
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ostoksensa keskittdmailld saamaan mahdollisimman paljon bonuksia. Kolmanneksi
osuuskauppoihin kuuluu sellaisia asiakasomistajia, joille osuustoiminta on aatteel-
lisesti tdrkedd ja jotka, eivit siitd syystd luovu osuuskaupan palvelujen kaytosta,
vaikka se tulisi heille itselleen epdedulliseksi, kuin muiden palveluntarjoajien pal-
velujen kéyttd. Aineiston mukaan téllaisia aatteen ihmisid on paljon erityisesti
maaseudulla, missd osuustoiminta on ihmiselle tuttua paitsi osuuskauppojen,

.. . [ .. . . . 60
myds esimerkiksi osuusmeijereiden ja osuusteurastamoiden kautta.

Tarkasteltaessa nédiden eri asiakasomistajaryhmien ostopédtosten ja osuuskaupan
litkkkeenjohdon onnistumisen suhdetta on selvdi, ettd siind missé osuustoimintaan
sitoutumattomien ostopaitoksié voidaan pitdéd selkednd mittarina asiakasomistaji-
en tyytyviisyydestd osuuskaupan palveluihin, on osuustoimintaan aatteena sitou-
tuneiden asiakasomistajien ostopddtosten ja osuuskunnan johdon onnistumisen
vililld oleva yhteys on heikko tai ainakin se tapahtuu usein viiveelld. Néiden asia-
kasomistajien kohdalla ostopéatokset eivit siis kerro suoraan osuuskunnan johdon
onnistumisesta, vaan pikemmin osuustoimintaan liitettyjen arvojen tirkeydesté

asiakasomistajille. (Vrt. Fulton 1999)

Jos ajatellaan, ettd silld, miksi osuuskaupan asiakasomistajat kéyttdvat osuuskau-
pan palveluita, ei ole vilid, sitoutuminen ei aiheuta ongelmaa. Jos ostopaitdsten
kautta saatavan informaation kautta pyritddn kuitenkin toiminnan tehostamiseen
taloudellisessa mielessd, olisi sitoutumisen merkitys saatava jotenkin “’putsattua”
pois ostopéétdsten perusteella tehdyistd osuuskunnan johdon onnistumista koske-

vista tulkinnoista.

Miti tulee ostopddtosten kautta saatavan informaation hallintaan ja sithen vaadit-
taviin tietojarjestelmiin, S-ryhméissid osaaminen on aineiston mukaan hyvélla ta-

solla, vaikkakin sité tulee toki kehittdd edelleen. Erityisid osuuskaupoille tyypilli-

5 Jaottelua voi verrata Miinknerin (1981) esitteleméén jaotteluun itsekkdisiin, valistuneen itsek-
kiisiin ja epditsekkdisiin osuuskunnan jéseniin. Itsekk&ét jasenet ovat niitd, jotka vilittdvit vain
omasta lyhyen tdhtdimen edustaan eli hakevat tuotteet aina sieltd, mistd sattuvat ne silld kertaa
edullisimmin saamaan. Valistuneen itsekkdit jasenet pyrkivat hyotyméédn osuuskunnasta keskitta-
misen avulla. He siis edistdvit paitsi omaa, myds yhteistd etua. Epéitsekkdit aatteen ihmiset puo-
lestaan ovat valmiit laittamaan oman etunsa syrjdin yhteisen edun nimissd. S-ryhmén eri asiakas-
ryhmistd ks. myos Tammitie 2007, 181.
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sid asiakastiedon hallintaan liittyvid haasteita aineistossa ei noussut esille. Osuus-
kauppojen asiakastiedon hallintaan liittyvien sovellusten kdyttdon liittyvit haas-

teet lienevitkin pitkdlti samoja, mitd muissa vastaavan kokoluokan yrityksissa.

4.3.2 Jasenohjauksen toimivuuteen liittyvat haasteet

Hansmannin (1996), Nilssonin (2001), Sykutan & Cookin (2001), Borgenin
(2004), Cornforthin (2004) ja Spearin (2004) mukaan osuuskuntien jésenohjausta
voidaan pitdd haasteellisena johtuen osuuskuntien tarkoitukseen, omistamiseen,
omistusoikeuksiin ja omistajaintresseihin sekd liiketoiminnan organisoimisen
muotoon liittyvistd erityispiirteistd. Tutkimuksen tdssd osassa nostan esille S-
ryhmién osuuskauppojen jisenohjaukseen liittyvid haasteita seuraten tutkimuksen
teoreettisessa viitekehyksessd esitetty jaottelua asiakasomistajien ja luottamus-
henkildiden véliseen agenttisuhteeseen, luottamushenkildiden ja liikkeenjohdon
viliseen agenttisuhteeseen ja osuuskauppojen véitettyyn tehottomuuteen ja inves-

tointeihin liittyviin haasteisiin.

Asiakasomistajien ja luottamushenkiltiden valiseen agenttisuhteeseen liittyvat
haasteet

Hansmannin (1996) mukaan osuuskuntien péétoksentekokustannukset nousisivat
huimiksi, jos kaikki osuuskunnan jisenet ottaisivat aktiivisesti osaa osuuskunnan
paitoksentekoon. Tédmédn takia osuuskuntien jdsenohjaukseen liittyy voimakas
vélillinen elementti. My0s osuuskaupoissa omistajavaltaa kdyttdvit laajan asia-
kasomistajakunnan sijaan osuuskauppojen hallintoelimiin valitut luottamushenki-

16t.

Laurinkarin (2004), Laineman (1998) ja Spearin 2004) mukaan osuuskuntien
koon kasvaessa jisenohjaukseen osallistuvien jésenten suhteellisen miérédn on
tapana laskea. My0s S-ryhméssi asiakasomistajakunnan passiivisuus on arkipii-
vdi. Aineiston mukaan suurin osa asiakasomistajista ei osallistu osuuskaupan toi-
mintaan mitenkdin muuten kuin kdyttdmélld osuuskaupan palveluja eli toimimalla

asiakkaan roolissa. Aineistossa jdseniston passiivisuuden syyné uskottiin olevan
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pieneen osuusmaksuun ja jidseniston koulutukseen liittyvit tekijit. Erityisesti ai-
neistossa tuli ilmi, ettd suuri osa asiakasomistajista ei edes tiedosta omistajuuttaan

lainkaan (vrt. Pellervo 2002). Erés haastateltavista kuvasi asiaa niin.

“Tavallisella ihmiselld varmasti ei 0o tastd omistamisesta semmosta
konkreettista nayttoo ettd, omistanko mina tuon. Ma luulen ettd, oon
vuosien varrella paljo keskustellu ihmisten kans, niin niilla ei varmasti
00 semmosta kasitysta ettd mind omistan tuon kaupan. Ei niilla ole, ku
se on hyvin vahan ihmisid jotka pystyy sanomaan ettd mind omistan.
Mut sitten kuitenkin niin, on mulla se bonuskortti. Et se on hamara ta-

ma, tdm& omistaminen ja omistajuus.”

Asiakasomistajien ja luottamushenkildiden viliseen agenttisuhteeseen passiivinen
ja omistajuuttaan huonosti tiedostava asiakasomistajakunta tuo haasteita kahdella
tapaa. Ensinndkin asiakasomistajakunnan ollessa passiivista luottamushenkil6iksi
pyrkivien méiiréd ei ole kovin suuri. Téstd voi seurata, ettei osuuskaupan luotta-
mushenkil6iksi saada tehtdvien vaativuuteen ndhden riittdvan patevid henkiloita.
Aineistossa tdmdn ongelman uskottiin korostuvan tulevaisuudessa, kun osuus-
kauppojen jasenohjauksessa vuosikymmenid mukana ollut vahva osuustoimintaan
aatteena sitoutunut sukupolvi jai eldkkeelle. Toisaalta aineistossa tuli myos esiin,
ettd merkittdvin luottamushenkildiden saamiseen vaikuttava tekijd on osuuskaup-
pojen menestyminen: hyvin menestyvin osuuskaupan luottamushenkiloksi tullaan

pyynnostd mielelldén.

Toinen asiakasomistajien passiivisuudesta johtuva haaste liittyy siihen, ettd pas-
siivinen omistajakunta ei vilttimittd seuraa osuuskaupan luottamushenkildiksi
valittujen henkildiden toimintaa sen arvioimiseksi, vastaako heidén toimintansa
todella laajan asiakasomistajakunnan intresseja (vrt. Walsh & Seward 1990). Ta-
min ongelman suuruudesta viestii muun muassa asiakasomistajien kéyttdytymi-
nen edustajiston vaaleissa. Aineiston mukaan &énestysprosentit edustajiston vaa-
leissa jaavit useimmissa osuuskaupoissa suhteellisen mataliksi ja lisdksi asia-
kasomistajat vaikuttavat ddnestdvin osuuskaupan toiminnan kannalta vihdmerki-

tyksisin perustein, esimerkiksi ehdokkaiden poliittisen suuntautumisen mukaan
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(ks. luku 4.2.4). Téstd voidaan paitelld, ettd asiakasomistajien enemmisto ei juuri

seuraa osuuskaupan hallinnon toimintaa.

Tdmd nostaa esiin myds kysymyksen siitd, onko asiakasomistajien ylipdatdin
mahdollista tietdd, mitd heiddn valitsemansa luottamushenkil6t osuuskaupassa
todella tekevit ja mihin suuntaan he pyrkivét osuuskauppaa ohjaamaan (ks. Ei-
senhardt 1989). Ainakin osuuskaupan toiminnalle asetettujen konkreettisten ta-
voitteiden ja niihin sidottujen liikkeenjohdon palkkioiden osalta vastaus on kiel-
teinen.”’ S-ryhmin toimintaa keskeisesti ohjaavasta liikkeenjohdon palkitsemis-

jéarjestelmadstd asiakasomistajille ilmoitetaan vain seuraavaa.

”Tulospalkkiosopimukset perustuvat seka lyhyen etté pitkén téahtéaimen
tavoitteisiin ja niiden kriteereind ovat mm. tulos, prosessien tehokkuus,

asiakastyytyvaisyys ja henkilostotyytyvaisyys.” ©

Taltd osin yrityksen omistajuuteen olennaisesti liittyva oikeus saada tietoa, ohjata
ja valvoa yrityksen toimintaa (ks. Hansmann 1996) ei siis toteudu osuuskaupoissa
kovin hyvin. Aineiston mukaan johdon palkkiojérjestelmé on salainen, jotteivit
osuuskuntien kilpailijat saisi tietdd osuuskunnan strategisesti térkeitd liikesalai-
suuksia. Toinen aineistossa esiin tullut syy palkkiojérjestelmien salaisuudelle oli
se, ettd palkkiojarjestelmén julkistamisen peldttiin lisddvan kilpailua alueella.
Naéin siksi, etti jos kilpailijat saisivat esimerkiksi tietdd, ettd jokin osuuskauppa
pyrkii kasvattamaan markkinaosuuttaan, myos kilpailijoiden uskottiin lisddvén

investointeja alueelle.

Téllaisten perusteluiden kestdvyyttd heikentdé kuitenkin se, etti jos asiakasomis-
teiset osuuskaupat ovat aidosti asiakasomistajiensa puolella, mitd se haittaa, etti
kilpailijat saavat tietdd osuuskuntien palkitsevan johtoaan asiakasomistajien in-

tressien mukaisesta toiminnasta? Perusteluiden voidaankin tulkita olevan ristirii-

8 Osuuskaupoissa liikkeenjohdon palkkatietoja, kannustepalkkioiden suuruutta tai niiden perustei-
ta ei kerrota avoimesti.

82 Esim. Helsingin Osuuskauppa Elannon hallinnointi- ja ohjausjarjestelmé - Corporate Gover-
nance Statement 2007, 13; Alueosuuskaupan (SSO:n) hallinnointi- ja ohjausjarjestelmé - Corpo-
rate Governance Statement 2007, 13.
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dassa osuuskauppojen tarkoituksen ja asiakasomistajien omistajaintressien kanssa.
Jos osuuskauppojen tarkoituksena on korjata markkinoilla vallitsevia puutteita ja
hyodyttda asiakasomistajia ensisijaisesti palvelujen tarjoamisen kautta, miti hait-
taa kilpailusta on? Eikd se vain paranna asiakasomistajien asemaa markkinoilla?
Tassd kohden S-ryhmin osuuskauppojen omistajaohjausketjun toimivuudessa

voidaan siis ajatella olevan aukko.

Spearin (2004) mukaan keskeinen osuuskauppojen jidseniston ja luottamushenki-
loiden viliseen suhteeseen liittyvd haaste on se, miten osuuskunnan luottamus-
henkildiksi saataisiin mahdollisimman hyvin koko jasenkuntaa ja sen intressejé
edustavia henkil6itd. S-ryhmén osuuskaupoissa kysymys edustavuudesta on pyrit-
ty ratkaisemaan siten, ettd esimerkiksi edustajistoa valittaessa osuuskaupan alue
on jaettu maantieteellisiin alueisiin, vaalipiireihin, joilta kultakin valitaan edusta-
jistoon jésenid suhteessa alueella asuviin asiakasomistajiin. Liséksi esimerkiksi
hallintoneuvoston jdsenten valinnassa pyritdéin siihen, ettd hallintoneuvostoon
tulisi niin alueellisesti, ammatillisesti kuin sukupuolijaoltaankin mahdollisimman
hyvin jdsenkuntaa vastaava ryhmi asiakasomistajia. Tavoitteisiin pddsy tdman
asian suhteen vaihteli osuuskaupasta toiseen. Useimmiten haasteena oli hallinto-
neuvostojen kohdalla niin sanottu “ukottuminen” eli naisten ja nuorten vdhdinen

osallistuminen.

Eldméntapaan, arvoihin tai palvelutarpeisiin liittyvien tekijoiden osalta luottamus-
henkildiden edustavuutta ei arvioitu. Hallintoneuvostoon jésen voidaan kuitenkin
valita padsddntoisesti vain, jos hén on sitoutunut osuuskaupan palvelujen paiasial-
liseen kayttoon (ks. 4.2.4). Lisédksi tutkimuksessa tuli aiemmin esille, ettd hallin-
toon hakeutuu eniten yhteiskunnallisia aktiiveja ja osuustoimintaan aatteena sitou-
tuneita jésenid. Tavalliset, 1dhinnd omista Iyhyen tdhtdimen eduistaan kiinnostu-
neet asiakasomistajat ovat hallinnossa vihemmistonid. Niiltd osin luottamushenki-

l6iden edustavuus voidaan kyseenalaistaa.

Tutkimuksessa tuli myds ilmi, ettd asiakasomistajien ja luottamushenkildiden vé-
listd agenttisuhteeseen liittyvid haasteita voimistaa se, ettd asiakkaan ja omistajan

(hallintohenkilon) rooleihin liitetdéin ainakin suurimmassa osassa osuuskauppoja
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erilaisia kiyttdytymisodotuksia. Silloin kun asiakasomistaja toimii asiakasroolissa
eli kdyttdd osuuskaupan palveluja, oman lyhyen tdhtdimen edun tavoitteluun suh-
tauduttiin padosin ymmartavésti, joskin asiakasomistajia kannustettiin ostouskolli-

suuteen monin tavoin.

Omistajaroolissa eli osuuskunnan hallinnossa toimiessa asiakasomistajien odotet-
tiin kuitenkin ldhtokohtaisesti laittavan omat henkilokohtaiset hyotymistarpeensa
syrjadn ja etsivdn “yhteistd parasta” tai “osuuskaupan etua” eli sitd, ettd osuus-
kauppa on taloudellisesti hyvissi kunnossa.”® Adrimmilleen vietynd tima tarkoitti
sitd, ettd hallinnossa toimivan asiakasomistajan tehtdvidkenttddn (omistajaohjauk-
seen) ei ndhty kuuluvan ollenkaan asiakasomistajien osuuskaupan toimintaan
osallistumisesta saamat lyhyen aikavélin edut. Tdmén nékokulman mukaan asia-
kasomistajille osuuskaupan toiminnasta koituvia etuja oli nimittdin pidettdava 14-
hinni kilpailukeinoina, joiden tarkoituksenmukaisesta kéytostd vastasi osuuskau-
pan toimiva johto.**

9.

Lievemmissd muodoissaan “yhteisen edun” ja osuuskaupan parhaan etsiminen
nékyi esimerkiksi siten, ettd osuuskaupan omistajaohjauksen onnistumisen mitta-
rina pidettiin yksinkertaisesti sitd, miten hyvin osuuskauppa menestyi liikeyrityk-
send. Yhté kaikki osuuskaupan hallinnossa toimivien asiakasomistajien tehtivana
néhtiin ensisijaisesti osuuskunnan jatkuvuuden turvaaminen, ’perdan katsomi-
nen’’, ei omien ja edustamiensa muiden asiakasomistajien lyhyen tdhtdimen etujen

ajaminen. S-ryhmén tuottamassa kirjallisessa materiaalissa asia nidkyi muun mu-

assa seuraavalla tavalla:

’Osuuskunnan hallinnon nakokulmasta omistajuus on ymmarrettava

siten, ettd jasenhallinnon edustajat ovat tehtavissddn samantyyppises-

8 Osaltaan jatkuvuuden ja kollektiivisten etujen painottuminen osuuskauppojen omistajachjauk-
sessa on seurausta Osuuskuntalain (ks. Pellervo 2005) mukaisesta tavasta mééritelld osuuskunnan
hallinnon tehtdvd. Osuuskuntalain mukaanhan esimerkiksi osuuskunnan hallituksen on edistavéa
huolellisesti osuuskunnan etua’ (Pellervo 2005, 18).

 Hansmannin (1996) mukaan yrityksen omistajuuteen liittyy oleellisesti oikeus yrityksen tuotta-
maan taloudelliseen hyotyyn. Asiakasomisteisissa osuuskunnissa hyétyminen tapahtuu useimmiten
asiakassuhteen kautta. Asiakasomistajille osuuskaupan toiminnasta koituvaan hyotyyn liittyvien
kysymysten rajaaminen luottamushenkildiden toimivallan ulkopuolelle rikkoo merkittdvésti asia-
kasomistajien oikeuksia omistajina.
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s8 vastuussa osuuskunnan toiminnasta ja omaisuudesta, kuin mité osa-

keyhtion vastaaviin elimiin sovelletaan.” (Lahti 1996, 73)

Agenttiteorian (esim. Jensen & Meckling 1976) valossa asiakasomistajuuden ja-
kaminen asiakas- ja omistajarooleihin ja néihin rooleihin liitetyt erilaiset kiyttiy-
tymisodotukset saattavat selittdd osaltaan myds osuuskauppojen jéseniston heik-
koa kiinnostusta osuuskaupan hallintoa kohtaan. Jos hallintoon osallistuminen
tarjoaa vain joko vidhén tai ei lainkaan mahdollisuuksia vaikuttaa henkilokohtai-
seen hyOtymiseen, rajaa se vdistdmdtta hallinnosta pois ne asiakasomistajat, jotka
ovat kiinnostuneita ldhinnd osuuskaupan omistajuuden tarjoamista henkilokohtai-
sista eduista. Seurauksena on, ettd osuuskaupan luottamushenkildiksi valikoituu
epdedustava ote koko asiakasomistajakunnasta ja ettd osuuskaupan tavoiteasetan-
nassa osuuskunnan jatkuvuutta voidaan painottaa enemméin, kuin mitd asia-

kasomistajien enemmisto tahtoisi (vrt. Pellervo 2002).

LuottamushenkilGiden ja liikkeenjohdon véliseen agenttisuhteeseen liittyvat haas-
teet

Agenttiteorian ndkokulmasta katsottuna osuuskunnan luottamushenkildiden kes-
keisimpid tehtdvid ovat osuuskunnan liikkeenjohdon valinta, ohjaus, valvonta ja
palkkioista paattdminen. Onnistuakseen liikkeenjohdon ohjauksessa ja valvonnas-
sa osuuskunnan luottamushenkildiden tulisi pystyd laatimaan selkeitd mitattavia

tavoitteita osuuskunnan toiminnalle.

Spearin (2004) ja Nilssonin (2001) mukaan osuuskuntien tavoiteasetanta on sijoit-
tajaomisteisten yritysten tavoiteasetantaa haastavampaa, silld johtuen osuuskunti-
en sijoittajaomisteisista yrityksistd poikkeavasta tarkoituksesta osuuskunnissa
omistajien intressien toteutumista on vaikeampi mitata. Osuuskuntien tavoi-
teasetantaa vaikeuttaa myos se, ettd eri jisenryhmilld ja osuuskunnan ulkopuolisil-
la sidosryhmilld saattaa olla keskenéén erilaisia ndkemyksii siitd, mihin suuntaan
osuuskuntaa tulisi kehittdd. Spearin (2004) mukaan tillainen osuuskuntien tavoit-
teiden epéselvyys saa aikaan sen, ettd osuuskunnan johdon valvonta on vaikeam-
paa. Lisdksi tavoiteasetannan vaikeus vaikuttaa suoraan myds johdon kannustejér-

jestelmien kehittdmiseen, silld pystydkseen rakentamaan kannustinjdrjestelman
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omistajien on pédtettidvi, mitd ovat halutut konkreettiset mitattavissa olevat tavoit-

teet (Pellervo 2002).

Myo6s S-ryhmén osuuskaupoissa ainakin osa haastateltavista koki tavoiteasetan-
taan liittyvat kysymykset koettiin haastaviksi. Yksi haastateltava kuvasi asiaa

nain.

”Mut se, ettd me saadaan osuuskunta yrityksend toimimaan naitten
osuustoiminnallisten tarkoitusperien mukaisesti, niin siind on tietysti
se tekemisen maara ja talla, et me itse maaritelladn nda osuustoimin-

nalliset tavoitteet, niin sehan se on se kaiken lahtokohta.”

Tutkimuksen teoreettisessa viitekehyksessa esiteltyd Jussilan (2007) viitoskirja-
tutkimukseen perustuvaa tapaa rakentaa osuuskauppojen onnistumisen mittarit
pidettiin aineistossa yleisesti ottaen hyvind, joskin osa haastateltavista piti koko
ajatusta yli-idealistisena ja tuulesta temmattuna. S-ryhmaéssd kdytdssd olevien
osuuskauppojen johdon onnistumista mittaavien mittareiden uudistamista ei kui-
tenkaan pidetty tarpeellisena. Syyni tdhdn oli se, ettd haastateltavien mukaan S-
ryhmissd nykyisin kdytosséd olevat mittarit mittaavat jo riittdvin hyvin osuus-
kauppojen tarkoituksen toteutumista. Haastateltavien mukaan mittareissa on néet
huomioitu sekd osuuskaupan menestyminen liikeyrityksené ettd asiakasomisteise-
na osuuskuntana. Kaytinnosséd tdmai tarkoittaa sitd, ettd osuuskaupoissa mitataan
paitsi taloudellista menestymisté (tulos, sijoitetun pddoman tuotto, vakavaraisuus,
maksuvalmius jne.) myds asiakastyytyvdisyyttd, markkinaosuuksia ja asia-
kasomistajille rahana maksettuja etuja (Tammitie 2007, 106). Lisdksi S-ryhméssi
on sitouduttu siihen, ettd osuuskaupan toimipisteestd ostettu ostoskori on 14dhto-
kohtaisesti pari prosenttia halvempi kuin vastaavankokoisesta paikallisen kilpaili-

jan toimipisteestd ostettu ostoskori.

Mité tulee osuuskauppojen luottamushenkildiden ja liikkeenjohdon véliseen val-
lan jakoon, aineiston mukaan osuuskauppojen suurin vallankéyttdja on toimitus-

johtaja. Aineistossa toimitusjohtajan asemaa kuvattiin muun muassa seuraavasti.
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”Et jos osuuskaupan, et kuka siel kayttad valtaa, niin toimitusjohtaja
on numero ykkonen, ja sit vield, kun toimitusjohtaja on hallituksen pu-
heenjohtaja, niin se vaikuttaa kans siihen toimitusjohtajan asemaan

korostavasti.”

7’Tassahan on sellainen tekija, ettéd alueosuuskaupassa se herra toimi-
tusjohtaja on kunkku. Ja hanell& on kaikki nydrit ja kaikki vallat k&sis-
sdan ja han voi tehda kaytannossa mitéa haluaa. Niin kauan kunnes
han tekee mahdollisesti virheita, jollon omistaja puuttuu siihen asiaan,

suuria virheita.”

Osuuskaupoissa toimitusjohtajan valta korostuu, silld toimitusjohtaja on saanto-
madrdisesti myos hallituksen puheenjohtaja. Muodollisen vallan lisdksi toimitus-
johtajat ovat saaneet useissa osuuskaupoissa paljon epdmuodollista valtaa. Osa
haastatelluista katsoi nimittdin, ettd jopa omistajaohjauksen toimivuus on osuus-
kaupoissa toimitusjohtajan vastuulla. Osuuskaupoissa liikkeenjohdon vallan ko-
rostuminen ei ole kuitenkaan johtanut tehottomaan toimintaan, vaan on aineiston
mukaan pikemminkin toiminut muutosajurina osuuskauppojen entistd tehokkaam-
paan toimintaan.®® Tiltd osin aineisto siis tukee pikemminkin tunnollisuusteorian
(esim. Fox & Hamilton 1994; Davis ym.1997; Daily ym. 2003) kuin agenttiteori-
an (esim. Jensen & Meckling 1976; Eisenhardt 1989) mukaisia oletuksia liikkeen-

johdon vallan korostumisen seurauksista.

Huolimatta osuuskauppojen menestymisestd kaikki haastatelluista eivit kuiten-
kaan pitdneet toimitusjohtajan vallan korostumista hyvéni asiana, mutta koska
kaytantd on toiminut toistaiseksi hyvin, sitd ei haluta muuttaa. Tété taustaa vasten
osuuskauppojen henkildvalinnoissa tulee olla erittdin huolellinen, silld niista riip-

puu erittdin suurelta osin koko osuuskaupan menestys.

5 Pellervon (2002) mukaan asiakkuuden ja omistajuuden yhtyminen saattaa johtaa liikkeenjohdon
tavoitteiden ylikorostumiseen, managerismiin. Kuten aiemmin toin esille, osuuskauppojen omista-
jaohjauksessa painotetaan osuuskaupan jatkuvuutta paljon enemmin kuin asiakasomistajien saa-
mia lyhyen téhtdimen etuja. Osaltaan jatkuvuuden voimakkaassa painottamisessa voidaan tulkita
olevan kyse liikkeenjohdon tavoitteiden ylikorostumisesta.
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Osuuskauppojen tehokkuudesta ja investointeihin liittyvista haasteista

Agenttiteorian ja omistusoikeuksien teorian ndkdkulmasta katsottuna osuuskuntia
on toisinaan pidetty tehottomina yritysmuotoina. FErityisesti on sanottu, ettd
osuuskunnille tyypillinen kollektiivisesti jérjestetty omistajuus saa omistusoikeuk-
sien ndkokulmasta katsottuna aikaan vapaa-matkustajan ongelman, horisontaali-
sen ongelman ja portfolio-ongelman, joilla on merkitystd osuuskunnan tehokkuu-

teen ja jatkuvuuteen. (Nilsson 2001; Borgen 2004)

S-ryhmin osuuskaupoissa vapaamatkustajan ongelmaa (ks. Nilsson 2001) pyri-
tddan hallitsemaan siten, ettd hallintoon valituille ihmisille painotetaan sitd, ettd
hoitaessaan tehtidviddn he edustavat koko osuuskauppaa, eivit mitdén tiettyd ji-
senryhmaii. Lisédksi jasenohjauksessa lihdetddn liikkeelle siité, ettd jokaisen liike-
toimintayksikon on oltava pitkalld aikavililld kannattava. Talld estetddn joidenkin
asiakasomistajaryhmien tarvitsemien palvelujen maksattaminen muilla asia-
kasomistajilla. S-ryhmén kriisivuosille tyypillistd kannattamattomien yksikdiden

yllépitoa ei S-ryhmaissé endé suvaita.

Horisontaali- ja portfolio-ongelmiin (ks. Nilsson 2001, Borgen 2004) helpotusta
tuo puolestaan se, ettd koska investoinnit rahoitetaan pitkilti tulorahoituksella,
kukaan jédsenisté ei joudu sijoittamaan niihin ylim&érdistd rahaa. Néin ollen inves-
toinneista pédtettdessd ei jouduta liiemmin kysyméiéin laajojen asiakasomistaja-

joukkojen tahtoa.

Mitd tulee osuuskunnan tehokkuuteen tai tehottomuuteen yritysmuotona, S-
ryhmén menestys puhuu voimakkaasti sen puolesta, ettei osuuskuntamuoto mi-
tenkdén automaattisesti tee yrityksestd tehotonta. Pikemminkin kyse on siitd, ettd
yritystoiminnassa mukana olevilla yksil6illd tulee olla riittdvan hyvét tietotaidot
toiminnan pyorittdmiseen. Silloin kun asiat hoidetaan hyvin, osuuskuntamuoto voi

olla paremminkin vahvuus kuin heikkous.
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4.4 Tiivistelmd: Osuuskauppojen omistajaohjauksen erityispiir-

teet ja haasteet omistajalahtdisestd ndkdkulmasta tarkasteltuna

Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata ja ymmaértda asiakasomisteisten osuuskauppo-
jen omistajaohjaukseen omistajaldhtdisestd ndkokulmasta liittyvid erityispiirteitd
ja haasteita. Tutkimuskysymykseksi pelkistettyné tutkimuksen tavoitteet ilmaistiin

seuraavalla tavalla:

Millaisia erityispiirteitéa ja haasteita asiakasomisteisten osuuskauppojen omista-
jaohjaukseen liittyy omistajalahtoisesta ndkokulmasta tarkasteltuna?

Tutkimuskysymystd selventdméén asetin seuraavat alatutkimuskysymykset:

1) Millaisia erityispiirteitd osuuskauppojen tarkoitukseen, omistamiseen ja
omistajaintresseihin, tavoiteasetantaan sekd asiakasomistajien vaikutus-
mahdollisuuksiin liittyy?

2) Millaisia haasteita osuuskauppojen omistajachjaukseen liittyy?

Tutkimusaineiston analyysin tuloksena esitin seuraavat vastaukset tutkimuskysy-

myksiin.

Osuuskauppatoiminnan erityispiirteet omistajaohjauksen nakokulmasta

Vastauksena tutkimuksen ensimmdiseen alatutkimuskysymykseen tutkimuksessa
tuli ilmi seuraavaa. S-ryhmén osuuskauppojen ensisijaisena tarkoituksena on asia-
kasomistajien palvelutarpeisiin vastaaminen, ei sijoittajaomisteisten yritysten ta-
paan omistajien varallisuuden kasvattaminen pddomatuottojen kautta (vrt. Skurnik
2002; Laurinkari 2004; Nilsson 2001). Tatd kuvaa my0s S-ryhmén toiminta-ajatus
tuottaa palveluja ja etuja asiakasomistajille”. Asiakasomistajien nakokulmasta
katsottuna tdmin katsottiin tarkoittavan sitd, ettd asiakasomistajien tulisi saada
osakeyhtididen omistajien sijoituksen kautta saamaa hyoOtyd vastaava hyoty

osuuskaupan palvelujen kéyton kautta.

Yhdenmukaisesti Jussilan (2007) ja Davisin (2001) kanssa suoran asiakasomista-

jille koituvan hyodyn lisdksi osuuskaupoilla ndhtiin kuitenkin olevan merkittava
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tehtdvd my0s markkinoiden virheiden korjaajana ja kilpailun tervehdyttédjéna. Li-
sdksi yhdenmukaisesti Seppelinin (2000) kanssa osa haastateltavista koki osuus-
kauppojen tehtdviksi myds toiminta-alueesta huolehtimisen. Osuuskaupoissa
omasta toiminta-alueesta pyrittiin huolehtimaan pddasiassa kahdesta syytid. En-
simmdinen oli liiketaloudellinen syy: menestyva alue tarjoaa myos osuuskaupalle
hyvét mahdollisuudet menestyd (vrt. Tuominen ym. 2006). Toisena syyni pidet-
tiin asiakasomistajien elinympéristostd huolehtimista. Panostamalla toiminta-
alueeseensa osuuskauppa voi samalla vaikuttaa siihen, ettd sen asiakasomistajilla

on parempi ympéristo eldi ja olla.

Miti tulee osuuskauppojen omistamiseen liittyviin erityispiirteisiin, ne nousevat
pitkdlti Rochdalen osuustoimintaperiaatteista ja Suomen Osuuskuntalaista. S-
ryhmén osuuskaupoissa jdsenyys on avointa ja omistajaksi tuleminen helppoa.
Osuuskaupan omistajaksi tuleminen edellyttdd S-ryhméssd vain osuusmaksun
(vaihtelee muutamasta kymmenesté sataan euroon) tai sen osan (tavallisesti 20
euroa) maksamista. Usein osuuskauppaan liittymistd kannustetaan antamalla uu-
sille asiakasomistajille lisdksi etuseteleitd, joiden arvo saattaa jopa ylittdd uudelta
jaseneltd vaadittavan osuusmaksun osan. S-ryhmén asiakasomistajuudessa koros-

tuukin palvelujen kéyttdjan, ei toiminnan rahoittajan rooli (vrt. Mannio 2004).

Osuuskauppojen asiakasomistajien omistajaintressejd on tutkimuksen valossa pi-
dettiva kaksijakoisina. Toisaalta asiakasomistajat haluavat saada heidén tarpeitaan
vastaavia hyvid ja monipuolisia palveluita nyt ja tulevaisuudessa. Toisaalta asia-
kasomistajia kiinnostavat aineiston mukaan myo6s edulliset hinnat ja hyvéit bonuk-
set sekd osuuspddoman korko ja vuotuiset ylijidménpalautukset eli tuotettujen
palvelujen kokonaisedullisuus. Osuuskauppojen asiakasomistajien omistajaintres-
seind voidaan siis pitdd yhdenmukaisesti Davisin (2001), Nilssonin (2001) ja Jus-
silan (2007) kanssa mahdollisimman hyvin asiakasomistajien tarpeita vastaavien
palvelujen mahdollisimman tehokasta ja edullista tuottamista. Koska palvelujen
kehittdminen tarvitaan varoja, osuuskauppojen omistajaohjauksen erddné keskei-
send tehtdvind voidaan pitdd oikean suhteen 10ytdmistd asiakasomistajien lyhyen

ja pitkén tdhtdimen etujen vilille.
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Sijoittajaomisteisten yritysten omistajien omistajaintresseistd (ks. esim. Grant
2005) osuuskauppojen omistajaintressit poikkeavat siind, ettd osuuskaupan kan-
nattavuudella on asiakasomistajille vain vélillistd merkitystd palvelujen tarjonnan
mahdollistamisen kautta (vrt. Nilsson 2001; Spear 2004). Osuuskauppojen tavoi-
teasetantaan osuuskauppojen tarkoitus ja omistajaintressit heijastuivat siten, etti
osuuskauppojen tavoitteena ei pidetty voiton maksimointia vaan pikemmin palve-
lujen maksimointia eli asiakasomistajien mahdollisimman hyvéi palvelua nyt ja

tulevaisuudessa (vrt. Skurnik 2002).

Asiakasomistajien vaikutusmahdollisuuksista tutkimuksessa tuli esiin seuraavaa.
S-ryhmén osuuskaupoissa asiakasomistaja voivat vaikuttaa osuuskaupan toimin-
taan kolmella tapaa, jotka ovat 1) ostopditokset, 2) palaute ja 3) osuuskaupan hal-
lintoon osallistuminen. Aineiston mukaan valtaosa asiakasomistajista tyytyy kiyt-
tdmdin 1dhinnd ensimmaisté tapaa. Jos osuuskaupan palvelut eivit miellytéd, han-
kitaan vastaavat palvelut muualta. Seuraamalla asiakasomistajien ostokéyttiyty-
mistd osuuskaupat saavat arvokasta tietoa siitd, millaisia tarpeita
asiakasomistajilla on ja kuinka hyvin osuuskaupat ovat niiden tyydyttdmisessa
onnistuneet. (Vrt. Jussila 2007; Saxena & Craig 1990) Tiedon pohjalta osuuskau-
pat kehittdvét toimintaansa edelleen entistd tarkemmin asiakasomistajien tarpeita
vastaavaksi. Aineiston mukaan tillaisen markkinaohjauksen rooli korostuu S-
ryhmén osuuskaupoissa, koska asiakasomistajaméirien ollessa suuria yksittéisen
jasenen mahdollisuudet vaikuttaa osuuskunnan toimintaan muuta kautta ovat vi-

hiiset (vrt. Hirschman 1970).

Ostokéyttdytymisen seurannan liséksi osuuskaupat rohkaiset asiakasomistajia an-
tamaan osuuskaupan toiminnasta palautetta. Kdytdnnossd palaute jakaantuu taval-
liseen asiakaspalautteeseen, asiakastoimikuntien kautta annettuun palautteeseen ja
hallintohenkildiden vilitykselld annettuun palautteeseen. Kaksi ensimmaistd kos-
kevat aineiston mukaan yleensd tuotevalikoimia, palvelun laatua ja muuta vastaa-
vaa. Hallintohenkildiden viélitykselld annettu palaute sen sijaan voi koskea yhté
hyvin pienid kaupankéyntiin liittyvid yksityiskohtia kuin suuria esimerkiksi inves-

tointeihin liittyvid asioita. Erityisesti pienemmissd osuuskunnissa hallintohenkil&t
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ovatkin tirked informaatioviyld asiakasomistajien ja osuuskaupan toimivan joh-

don vililla (vrt. Pfeffer & Salancik 1978; Jussila 2007).

Kolmas tapa, jolla asiakasomistajat voivat vaikuttaa osuuskaupan toimintaan, on
osuuskaupan vaaleihin ja hallintoon osallistuminen. Tami kuitenkin edellyttda
asiakasomistajilta omaa aktiivisuutta sekd halua perehtyd osuuskaupan asioihin
(vrt. Jussila 2007). Suuri osa osuuskaupan hallintoon hakeutuvista jésenistid onkin
joko yhteiskunnallisia aktiiveja (poliitikkoja) tai osuustoiminta-aatteen kotoaan
perineité yhteistoimintaan sitoutuneita pitkén linjan osuustoimintaihmisié. Jdsen ja
ddni -periaatteen soveltaminen osuuskaupan hallinnossa saa aikaan sen, ettd
osuuskaupan hallinnointiin liittyy aina voimakas kollektiivinen ulottuvuus: yhden
ihmisen vaikutusmahdollisuudet eivit ldhtokohtaisesti ole suuren asiakasomista-
jamédran vuoksi suuret (vrt. Spear 2004). Toisaalta omistajavallan keskittiminen
saa aikaan sen, ettd omistajien ylimpéné edustajana toimivalla hallintoneuvoston
puheenjohtajalla on yhdessi toimitusjohtajan kanssa osuuskaupoissa erittdin pal-

jon valtaa.

Osuuskauppojen omistajaohjaukseen liittyvat haasteet

Vastauksena tutkimuksen toiseen alatutkimuskysymykseen tutkimuksessa tuli ilmi
seuraavaa. S-ryhmédssd markkinaohjausta hyddynnetddn asiakastarpeiden tulkin-
nassa laajasti. Haasteita markkinaohjauksen toimivuudelle johdon onnistumisen
arvioimisessa tuovat osuuskaupoissa markkinoiden voimakas keskittyminen K- ja
S-ryhmien ympérille (vrt. Hirschman 1970) ja osuustoimintaan aatteena sitoutu-
neet asiakasomistajat, jotka eivét periaatteesta halua kéyttdd muiden palveluntar-
joajien tuotteita, vaikka se tulisi asiakasomistajille edullisemmaksi (vrt. Fulton

1999).

Osuuskauppojen jiasenohjaukseen liittyvistd haasteista nidkyvimpid olivat jisen-
kunnan passiivisuuteen, luottamushenkildiden edustavuuteen ja osaamistasoon,
asiakasomistajien lyhyen ja pitkén tdhtdimen etujen tasapainottamiseen, tiedon-

kulkuun ja toimivan johdon vallan korostumiseen liittyvét asiat.
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Osuuskauppojen asiakasomistajakunnan passiivisuutta kuvaa se, ettd suurin osa
osuuskauppojen asiakasomistajista ei ota osaa jidsenohjaukseen lainkaan (vrt.
Spear 2004). Liséksi aineistossa tuli esille, ettd valtaosa asiakasomistajista ei edes
tiedosta omistajuuttaan lainkaan. Syyksi huonosti tiedostettuun omistajuuteen
arveltiin aineistossa pieneen osuusmaksuun ja jdseniston koulutukseen liittyvid
tekijoitd. Muita tutkimuksessa esiin tulleista asiaan mahdollisesti vaikuttavia teki-
joitd olivat asiakasomistajien omistusoikeuksien vdhéinen painottaminen osuus-
kauppojen toiminnassa. Tdméa ndkyi muun muassa siten, ettd asiakasomistajille ei
annettu tietoa osuuskaupan ohjaamisessa kiytetyistd jarjestelmistd (esim. johdon
palkkausjarjestelmaistd) ja siten, ettd osuuskunnan luottamustehtdvissd toimivien
asiakasomistajien odotettiin huolehtivan ensisijaisesti osuuskunnan jatkuvuudesta,
ei valvovan asiakasomistajien lyhyen ja pitkén tdhtdimen omistajaintressien toteu-

tumista osuuskaupan toiminnassa (vrt. Osuuskuntalaki, esim. Pellervo 2005).

Jasenohjauksen kannalta passiivinen omistajakunta aiheuttaa osuuskaupoissa on-
gelmia kahdella tapaa. Ensinndkin luottamushenkildiksi pyrkivien mééré ei ole
kovin suuri. Téstd voi seurata, ettei osuuskaupan luottamushenkiloiksi saada teh-
tdvien vaativuuteen nihden riittdvin pétevid henkilditd (vrt. Lainema 1998; Corn-
forth 2004; Laurinkari 2004; Spear 2004). Aineistossa timén ongelman uskottiin
korostuvan tulevaisuudessa, kun osuuskauppojen jidsenohjauksessa vuosikymme-
nid mukana ollut vahva osuustoimintaan aatteena sitoutunut sukupolvi jai eldk-
keelle. Toisaalta asiakasomistajien passiivisuus voi johtaa siihen, ettd osuuskau-
pan luottamushenkil6iksi valittujen henkildiden toimintaa ei seurata sen arvioimi-
seksi, vastaako heiddn toimintansa todella laajan asiakasomistajakunnan intressejé

(vrt. Walsh & Seward 1990).

Kysymys osuuskauppojen luottamushenkildiden edustavuudesta on tirked asia-
kasomistajien omistajaintressien tasapuolisen huomioimisen vuoksi. Osuuskau-
poissa luottamushenkildiden edustavuutta arvioidaan ldhinnid demograafisten teki-
joiden osalta (asuinpaikka, ammatti, sukupuoli). (Vrt. Spear 2004) Eldméintapaan
ja asiakasomistajien lyhyen ja pitkdn tdhtdimen etujen arvottamiseen liittyvien
tekijoiden osalta luottamushenkildiden edustavuutta on kuitenkin pidettdva ky-

seenalaisena.
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Luottamushenkildiden ja liikkeenjohdon véliseen agenttisuhteeseen haasteita tuo
yhdenmukaisesti Spearin (2004) ja Nilssonin (2001) kanssa osuuskauppojen ta-
voitteiden moninaisuus ja siitd seuraava liikkeenjohdon valvonnan vaikeutuminen.
Haastateltavat olivat kuitenkin sitd, mieltd ettd S-ryhmissd néihin haasteisiin on
pystytty vastaamaan kehittdmalld mittaristo, jonka avulla luottamushenkil6t voivat
arvioida liikkeenjohdon onnistumista ja osuuskaupan menestymistd seka liiketa-
loudellisena yrityksend ettd asiakasomisteisena osuuskuntana, jonka tarkoituksena
on asiakasomistajien palvelutarpeiden tyydyttdminen (vrt. Jussila 2007). Toisaalta
aineistossa tuotiin kuitenkin esiin, ettd osuuskaupoissa liikkeenjohdon, erityisesti
toimitusjohtajan, valta korostuu. S-ryhméssa liikkeenjohdon vallan korostuminen
ei ole kuitenkaan johtanut tehottomaan toimintaan, vaan on aineiston mukaan pi-
kemminkin toiminut muutosajurina osuuskauppojen entistd tehokkaampaan toi-
mintaan (vrt. Jensen & Meckling 1976; Eisenhardt 1989; Fox & Hamilton 1994;
Davis ym.1997; Daily ym. 2003).

Mitd tulee osuuskunnan tehokkuuteen tai tehottomuuteen yritysmuotona, S-
ryhmédn menestys puhuu voimakkaasti sen puolesta, ettei osuuskuntamuoto mi-
tenkdén automaattisesti tee yrityksestd tehotonta. S-ryhmissd ei mydskdén koeta
investointien rahoitusta ongelmallisena, silld osuuskauppojen ollessa taloudelli-
sesti hyvissd kunnossa investointeja on pystytty tekeméén pitkélti tulorahoituksel-
la. Toisaalta osuuskauppojen vakaa talous takaa myds pankkilainan saamisen koh-
tuullisin ehdoin. (Vrt. Nilsson 2001; Skurnik 2002) Oikein hyddynnettynd osuus-

kuntamuotoa voidaankin pitdé osuuskaupoille pikemminkin etuna kuin haittana.
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5 JOHTOPAATOKSET

Tamai tutkielma osallistuu yritysten omistajaohjauksesta kaytdvidn keskusteluun
(esim. Jensen & Meckling 1976; Fama 1980; Fama & Jensen 1983; Eisenhardt
1989; Nilsson 2001; Borgen 2004; Cornforth 2004; Spear 2004) tuomalla esiin
omistajaohjaukseen omistajaldhtdisestd ndkokulmasta liittyvdd problematiikkaa
niin tarkoitukseltaan, omistajaintresseiltdin kuin liiketoiminnan organisoimisen
muodoltaan porssiyhtiostd poikkeavissa asiakasomisteisissa osuuskaupoissa. Tut-
kielman tarkoituksena on 1) tuoda uusia ndkokulmia omistajaohjauksesta kayta-
viin akateemiseen keskusteluun ja 2) myoétivaikuttaa asiakasomisteisten osuus-

kuntien omistajaohjauksen kehittymiseen.

5.1 Tutkimuksen teoreettinen kontribuutio

Tutkimuksen keskeinen kontribuutio aikaisempaan yritysten omistajaohjausta
kisittelevadn tutkimukseen (esim. Jensen & Meckling 1976; Fama 1980; Fama &
Jensen 1983; Eisenhardt 1989; Walsh & Seward 1990) ndhden on asiakasomis-
teisten osuuskauppojen sijoittajaomisteisista yrityksistd poikkeavan tarkoituksen,
sekd omistamiseen ja omistajaintresseihin, osuuskauppojen tavoiteasetannan ja
asiakasomistajien vaikutusmahdollisuuksiin liittyvien erityispiirteiden huomioi-
minen omistajaohjaustarkastelussa. Tutkimuksessa myos nostettiin esille haastei-

ta, joita osuuskauppojen jasen- ja markkinaohjaukseen liittyy.

Aikaisempaan omistajaohjausta kisittelevddn tutkimukseen (esim. Jensen &
Meckling 1976; Fama 1980; Fama & Jensen 1983; Eisenhardt 1989; Walsh &
Seward 1990; Nilsson 2001; Borgen 2004; Cornforth 2004; Spear 2004) verrattu-
na tutkimustuloksia voidaan pitdd osaltaan aikaisempia tutkimuksia vahvistavina,

tdydentdvind tai kumoavina seuraavasti.

Agenttiteorian (esim. Jensen & Meckling 1976; Eisenhardt 1989; Walsh & Se-

ward 1990) mukaan on odotettavissa, ettd jédsenten halukkuus osallistua osuus-
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kunnan jasenohjaukseen véhenee sitd mukaan, kun jisenmééré kasvaa. Tdmé joh-
tuu siitd, etti jisenmiirin kasvaessa myds jasenohjaukseen osallistumista syntyva
hy6ty jakautuu useamman jidsenen kanssa. Tutkimus vahvistaa teoriaa. Osuus-
kauppojen jasenohjaukseen osallistui vain murto-osa asiakasomistajista — ja hekin
edustivat padosin sellaisia ithmisryhmid, joille tirkeintd ei ollut jisenohjauksen

kautta saavutettava henkilokohtainen taloudellinen hyéty.

Toisaalta tutkimus ei vahvista agenttiteorian mukaista oletusta siité, ettd valtuutta-
vat organisaatiorakenteet johtaisivat liikkeenjohdon oman edun tavoitteluun toi-
minnan tehokkuuden kustannuksella. Yhdenmukaisesti Foxin ja Hamiltonin
(1994), Davisin ja kumppaneiden (1997) sekd Dailyn ja kumppaneiden (2003)
kanssa liitkkeenjohdon tai osuuskunnan luottamushenkiloiden kéyttdytymistd ei
voida ldheskddn aina selittdd pelkédn economic man -ihmiskuvan oletusten valossa.
Sen sijaan osuuskaupoissa voidaan todeta yhdenmukaisesti Miinknerin (1981)
kanssa todeta olevan seké itsekkaité, valistuneen itsekkéité ettd epditsekkéité jése-
nid. Tutkimus ei mydskddn tue agenttiteoriaan ja omistusoikeuksien teoriaan pe-
rustuvaa kisitystd, jonka mukaan osuuskunta olisi tehoton yritysmuoto (ks. Nils-
son 2001; Borgen 2004). Osuuskuntien markkinaohjaukseen liittyen Fultonin
(1999) ndkemys jasenten sitoutumisen merkityksestd markkinaohjauksen toimi-

vuuteen kuitenkin vahvistui.

Miti tulee tutkimuksessa esiin nousseisiin asiakasomisteisten osuuskuntien omis-
tajaohjaukseen liittyviin haasteisiin, ne olivat osaltaan samoja, kuin mitd Spear
(2004) toi omassa artikkelissaan esille. Osuuskuntien toimivan johdon vallan ko-
rostuminen, jdsenten vihdinen osallistuminen osuuskunnan hallintoon seké hallin-
nossa vaikuttavien jdsenten edustavuus suhteessa koko jdsenkuntaan nousivat
myos tdssd tutkimuksessa selkedsti esille. Toisin kuin Spearin (2004) tutkimissa
Iso-Britannian osuuskaupoissa, S-ryhmén osuuskaupoissa on kuitenkin ainakin
pyritty kiinnittimain huomiota siithen, ettd edustajistossa ja hallintoneuvostossa
vaikuttavat luottamushenkil6t edustaisivat koko jasenkuntaa demografisten teki-
joiden osalta (asuinpaikka, ammatti, sukupuoli). Osuuskauppojen luottamushenki-
16ston edustavuutta eldméntapaan, arvoihin ja palvelutarpeisiin liittyvien tekijoi-

den osalta ei kuitenkaan voida tdmén tutkimuksen pohjalta vahvistaa.
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Spearin (2004) esiin nostamien haasteiden lisdksi tutkimuksessa tuli ilmi, ettd
osuuskaupoissa epdsymmetrisen informaation (ks. Eisenhardt 1989) tuomat haas-
teet korostuvat asiakasomistajien ja luottamushenkildiden vilisessd agenttisuh-
teessa. Liséksi, jos luottamushenkildinéd toimivien asiakasomistajien tehtivit pai-
nottuvat litkaa osuuskunnan kannattavuuden ja taloudellisen menestyksen seuran-
taan, voi seurauksena olla, ettid asiakasomistajat eivét ole juurikaan kiinnostuneita

ottamaan osaa osuuskauppojen hallintoon (vrt. Walsh & Seward 1990).

Nilsson (2001) ja Spear (2004) nostivat artikkeleissaan esille osuuskuntien tavoit-
teiden moninaisuuden ja siitd seuraavan valvonnan vaikeuden. Jussilan (2007)
mukaan osuuskuntien omistajaohjauksen tueksi tulisi tutkimuksen keinoin kehit-
tdd mittareita, joilla voitaisiin mitata juuri niitd asioita, jotka ovat asiakasomistaji-
en keskeisimpid kiinnostuksen kohteita. Tutkimuksen mukaan osuuskaupoilla on
jo kiytdssd osuustoiminnallisen omistajuuden erityispiirteet huomioiva kattava
mittaristo osuuskauppojen menestyksen ja liitkkeenjohdon onnistumisen mittaami-
seksi. Taltd osin haasteet siis liittyvét 14hinnd mittareiden saattamiseen osaksi sitéd

institutionaalista ymparistdd, jossa osuuskunnat toimivat.

Nilssonin (2001) ja Borgenin (2004) kisittelemét osuuskuntien investointien ra-
hoitukseen liittyvdt ongelmat eivit saaneet tdssd tutkimuksessa vahvistusta: S-
ryhmén osuuskauppojen ei ole vaikea hankkia rahoitusta investointejaan varten.
Osuuskuntien rahoitusta voidaan siis pitdd haasteena ldhinné toiminnan alkuvai-
heessa, kun osuuskunnalle ei vield ole kertynyt mittavaa kollektiivista omaisuutta

tai silloin, kun rahoitus on keréttdva suurten osuusmaksujen muodossa jésenilt.

5.2 Kehittdamisehdotuksia osuuskuntavaikuttajille ja S-ryhman

osuuskaupoille

Akateemiseen keskusteluun osallistumisen lisdksi tdimén tutkimuksen tarkoitukse-
na on mydtavaikuttaa asiakasomisteisten osuuskauppojen omistajaohjauksen ke-
hittymiseen entistd omistajaldhtdisempadn suuntaan. Osuuskauppojen itsesdatelyn

ulkopuolella olevista osuuskauppojen omistajaohjaukseen vaikuttavista tekijoista
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merkittdvin kehittimiskohde liittyy osuuskuntalain (ks. Pellervo 2005) mukaiseen
tapaan maéritelld osuuskunnan hallinnon tehtdva. Osuuskuntalain mukaan esimer-
kiksi osuuskunnan hallituksen on ’edistava osuuskunnan etua huolellisesti’ (Pel-
lervo 2005, 18). Laissa ei ole kuitenkaan mééritelty, mitd osuuskunnan edun edis-
tdmiseen kuuluu. Tutkimuksen perusteella ndyttda siltd, ettd osuuskunnan etu sa-
maistetaan usein osuuskunnan jatkuvuuden turvaamiseksi. Tdmé johtaa helposti
sithen, ettd asiakasomistajien lyhyen tdhtdimen etu jéd vidhdlle huomiolle osuus-
kuntien omistajaohjauksessa. Néyttddkin siltd, ettd osuuskuntia koskevassa lain-
sdddidnndssd osuuskuntien omistamiseen ja omistajaintresseihin liittyvid erityis-
piirteitd ei ole otettu riittdvdssd madrin huomioon. Lisdé tarkastelua vaatisi erityi-
sesti kysymys siitd, miten osuuskunnissa voidaan turvata paitsi osuuskunnan jat-
kuvuus ja kollektiivisen omaisuuden hyvd hoito, myds asiakasomistajien

omistajaintressien toteutuminen osuuskuntien péétoksenteossa.

Toinen kehittdmiskohde liittyy asiakasomisteisten osuuskuntien menestymisen
arvioimiseen institutionaalisella tasolla. Tutkimuksessa tuli ilmi, ettd voiton mak-
simoinnin sijaan asiakasomisteisissa osuuskaupoissa tavoitellaan palvelujen mak-
simointia. Osuuskaupoilla on myods merkittdvd asema markkinoiden virheiden
korjaajana ja talouden rakenteiden tehostajana. Silti osuuskuntien menestymisté
arvioidaan yhteiskunnassa pitkélti samoilla kriteereilld kuin sijoittajaomisteisten
yritystenkin menestymistd. Lisdd huomioita tulisi kiinnittdd sellaisten institutio-
naalisten jirjestelmien luomiseen, jossa osuuskuntia voitaisiin arvioida niiden

omasta tarkoituksesta kasin.

Osuuskuntien sisdisen sdédntelyn piiriin kuuluvat kehitysehdotukset olen koonnut
seuraavaan taulukkoon. Taulukossa nostan esille keskeisimmait tutkimuksessa
ilmenneet osuuskauppojen omistajaohjauksen haasteet (kehittdmiskohteet) seké
esitin ehdotukseni toimenpiteistd, joilla haasteeseen voitaisiin vastata. Tauluk-
koon kerddmini kehittdmiskohteet ja toimenpide-ehdotukset ovat luonteeltaan
yleisid, useimpiin tutkittuihin osuuskauppoihin soveltuvia ohjeita. Jatin luonnolli-
sesti osuuskauppojen itsenséd arvioitavaksi, missd médirin ehdotetuista toimenpi-

teistd olisi hyotyé yksittiisten osuuskauppojen tilanteessa.
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Taulukko 2: Osuuskauppojen omistajaohjauksen keskeiset kehittdmiskohteet

Kehittdmiskohde /

haaste

Ehdotus toimenpiteista

Asiakasomistajakunnan

- Omistajuutta painottava viestinti

aktivoiminen - Asiakasomistajien omistusoikeuksien (oikeus taloudel-
liseen ylijdamadn seké oikeus tiedonsaantiin, ohjauk-
seen ja valvontaan) painottaminen
Luottamushenkiloiden | - Asiakasomistajien aktivointi esim. edelld mainituilla
edustavuus tavoilla
- Edustajiston vaaleissa esille enemmén asiakasomista-
jien omistajaintressien toteutumisen kannalta merkitta-
vad tietoa ehdokkaista
- Edustavuustarkasteluun mukaan myos luottamushenki-
l6iden eldméantapaan, arvoihin ja ennen kaikkea palvelu-
tarpeisiin liittyvét tekijat
Tiedonkulku ja - Mahdollisimman suuri osa osuuskaupan johdon oh-
avoimuus jaamisessa kdytettivistd jarjestelmisté julkisiksi
Luottamushenkildiden | - Koulutus
osaaminen - Osaavien jasenten motivoiminen luottamustehtéviin
(taloudellinen ja muu palkitseminen)
Liikkeenjohdon ja - Selked roolijako (luottamushenkildille kuuluvat tehté-
luottamushenkildiden | vit luottamushenkildille ja litkkeenjohdon tehtiviét liik-

johdon vallan tasapai-

nottaminen

keenjohdolle)

- Erityisesti: Luottamushenkil6iden valinnan valmistelu
sekd omistajaohjauksen toimivuuden arvioiminen omis-
tajien edustajien, ei liikkkeenjohdon tehtidvaksi

- Harkintaan: Tulisiko toimitusjohtajan ja hallituksen

puheenjohtajan toimet erottaa toisistaan?

Asiakasomistajien
lyhyen ja pitkén téh-
tdimen intressien tasa-

painottaminen

- Ohjauksen painopiste jatkuvuuden turvaamisesta asia-
kasomistajien saamiin etuihin (jatkuvuus tirkedé, mutta
vain asiakasomistajien edun turvaamisen takia, ei it-

seisarvo)
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Taulukon mukaisesti keskeisid asiakasomisteisten osuuskauppojen omistajaohja-
uksen kehittimiskohteita ovat asiakasomistajakunnan aktivointi, luottamushenki-
16iden edustavuuden kohentaminen sekid tiedonkulun ja avoimuuden lisddminen
osuuskaupan padtoksenteossa. Lisdksi osuuskaupoissa tulisi kiinnittdd huomioita
luottamushenkildiden kouluttamiseen, liikkeenjohdon ja luottamushenkildiden
vallan tasapainottamiseen seké asiakasomistajien lyhyen ja pitkén téhtdimen in-

tressien tasapainottamiseen osuuskaupan toiminnassa.

Taulukossa ladkkeeksi asiakasomistajien passiivisuuteen tarjotaan omistajuutta
painottavaa viestintdd sekd asiakasomistajien omistajaoikeuksien painottamista
osuuskaupan toiminnassa. Niin siksi, ettd tutkimuksen mukaan suuri osa asia-
kasomistajista ei tiedosta omistajuuttaan lainkaan. Painottamalla omistusoikeuksia
osuuskauppojen asiakasomistajia voidaan auttaa ymmartdméaén, mitd asiakasomis-

tajuus todella merkitsee.

Luottamushenkildiden edustavuus liittyy osaltaan siihen, ettd asiakasomistajien
omistajaintressit saadaan esiin osuuskauppojen paédtoksenteossa. Télld hetkelld
luottamushenkildiden edustavuutta tarkastellaan osuuskaupoissa demografisten
tekijoiden valossa. Jatkossa edustavuus-tarkastelu olisi syytd ulottaa myds asia-
kasomistajien eldméntapaan, arvoihin ja erityisesti palvelutarpeisiin liittyviin teki-

ibihin.

Konkreettisena toimenpide-ehdotuksena luottamushenkiléiden edustavuuden pa-
rantamiseksi ehdotan, ettd esimerkiksi osuuskauppojen edustajiston vaaleissa eh-
dolle asettuvilta voitaisiin esimerkiksi pyytdé tai jopa vaatia, ettd he ilmaisisivat
selkedsti kantansa esimerkiksi sen suhteen, millaisten palveluiden kehittdmiseen
osuuskauppojen tulisi jatkossa panostaa. Asiakasomistajien kannalta olisi huomat-
tavasti informatiivisempaa, jos he voisivat valita esimerkiksi ldhikauppojen raken-
tamista kannattavien (esim. vaalilista: Salet kunniaan) tai lisdd ravintoloita halua-
vien edustajien (esim. vaalilista: Baarikdrpéset) vililld kuin kokoomuslaisten tai
keskustalaisten véliltd (tutkimuksen mukaan tdlld hetkelld edustajiston vaalien
vaalilistat laaditaan useissa osuuskaupoissa poliittisin perustein). Toinen vaihtoeh-

to olisi tehdd ero asiakasomistajien lyhyen tdhtdimen (edulliset hinnat ja suuret
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bonukset) ja pitkdn tdhtdimen etujen (lisdéd palveluja) painotuksen suhteen tai esi-
merkiksi sen suhteen, missd méérin osuuskaupan halutaan tukevan alueen nuori-
soty0td ja urheilu- ja kulttuuritoimintaa. Ndin toimimalla osuuskauppojen luotta-
mushenkildiksi saataisiin mahdollisimman hyvin koko asiakasomistajakunnan

omistajaintressejd edustavia henkil§ita.

Tutkimuksen mukaan tiedonkulku ei ole ongelma osuuskaupan hallinnon siséllé.
Sen sijaan tavallisten “riviasiakasomistajien” on vaikea arvioida sitd, mihin suun-
taan hallinnossa toimivat luottamushenkildt osuuskauppaa ohjaavat. Osuuskau-
poissa kaikki keskeiset liikkeenjohdon ohjaamisessa ja palkitsemisessa kdytetyt
jarjestelmit ovat salaisia. Osuuskaupoissa tulisikin kiinnittdd lisdd huomiota tie-
donkulkuun, jotta asiakasomistajat voisivat paremmin arvioida sitd, onko osuus-
kaupan luottamushenkildiden osuuskaupan johdolle osoittama suunta oikea ja

enemmiston tahdon mukainen.

S-ryhmaéssd luottamushenkildille tarjotaan tutkimuksen mukaan koulutusta. Jat-
kossa koulutusta tulisi jatkaa ja siind tulisi painottaa myds luottamushenkil6iden

roolia asiakasomistajien omistajaintressien toteutumisen valvojina.

Liikkeenjohdon ja luottamushenkiléiden vallan tasapainottaminen on keskeinen
osuuskauppojen omistajaohjauksen kehittimiskohde. Osuuskaupoissa tulisi kiin-
nittdd huomiota selkedédn roolijakoon osuuskaupan hallinnossa. Omistajaohjauk-
seen liittyvit tehtdvit tulisi rajata selkeésti omistajien edustajien toimivaltaan kuu-
luvaksi. Erityisesti osuuskaupoissa olisi hyvé rajata liikkeenjohdon oikeutta olla
mukana luottamushenkildiden valintaa valmistelevissa nimittdmisvaliokunnissa.
Myos kasitys siitd, ettd vastuu omistajaohjausjarjestelmien toimivuudesta kuuluu
toimitusjohtajalle, tulisi oikaista. Osuuskaupoissa kannattaisi liséksi pohtia, koros-
taako toimitusjohtajan toimiminen hallituksen puheenjohtajana liikaa yhden ihmi-

sen valtaa osuuskaupan toiminnassa.

Viimeinen osuuskauppojen omistajaohjauksen kehittimiskohde liittyy asia-
kasomistajien lyhyen ja pitkén téhtdimen etujen tasapainottamiseen osuuskauppo-

jen toiminnassa. Pellervon (2002) mukaan osuuskuntien tavoiteasetannassa on
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toisaalta vaarana liikkeenjohdon tavoitteiden ylikorostuminen, managerismi. Toi-
saalta omistajien hydtymisen sitominen palvelujen kiyttoon lisdéd painetta tulok-
sen nopeaan uloshakemiseen, varsinkin kun osuuskuntaan jétetyt varat eivit ole
yksittdisen jdsenen realisoitavissa myohemmin. S-ryhmédn osuuskaupoissa toimi-
tusjohtajan vahva asema lisdd managerismin mahdollisuutta. Liséksi, jos luotta-
mushenkilot kokevat tehtdvikseen ensisijaisesti osuuskaupan jatkuvuuden tur-
vaamisen, ei osuuskaupan asiakasomistajien saamien etujen edistdmisen osuus-
kaupan toiminnassa, asiakasomistajien saamat lyhyen tihtdimen edut jadvit
osuuskaupan toiminnassa helposti toissijaiseen asemaan. Osuuskauppojen luotta-
mushenkildiden tuleekin paneutua osuuskaupan tilaan erityisen huolellisesti, jotta
osuuskaupoissa 10ydetéédn asiakasomistajien kannalta optimaalinen tasapaino asia-
kasomistajien lyhyen ja pitkén tdhtdimen etujen, erityisesti osuuskaupan jatku-

vuuden, vilille.

5.3 Varaukset ja jatkotutkimustarpeet

Tdmd pro gradu -tutkielma perustuu S-ryhmién alueosuuskauppojen hallintoneu-
vostojen puheenjohtajien haastatteluihin sekd S-ryhmaén julkaisemaan tutkimuksen
aiheen kannalta merkittavaan kirjalliseen materiaaliin. Tutkimuksessa ei haastatel-
tu osuuskauppojen liikkeenjohtoa, muussa kuin hallintoneuvoston puheenjohtajan
asemassa olevia osuuskunnan luottamushenkilditéd tai tavallisia asiakasomistajia.
Voi olla, ettd haastattelemalla heitd erityisesti osuuskauppojen omistajaohjauksen
haasteista muodostuva kuva painottuisi eri tavalla. Haluan kuitenkin painottaa,
ettd tutkimusaineistossa esiin tulleet asiakasomistajien omistajaintressejd ja muuta
sen kaltaista “’toisen kdden informaatiota” koskevat lausunnot ovat linjassa sekd
aikaisemman osuustoimintaa ja osuuskuntien omistajuutta (esim. Miinkner 1981;
MacPerson 1994; Jussila 2007) késittelevan kirjallisuuden ettd oman “’kéaytannon
kokemukseni”® kautta saadun asiakasomisteisten osuuskauppojen omistajuutta

késittelevén tiedon kanssa.

% QOlen itsekin osuuskaupan asiakasomistaja. Liséksi tutkimuksen aikana keskustelin tutkimuksen
teemoihin liittyvistd asioista monien tuttavapiiriini kuuluvien “tavallisten” asiakasomistajien sekd
muutaman SOK:n kentdnohjauksessa tydskentelevdn ihmisen kanssa. Nditd keskusteluita ei nau-
hoitettu, enkd pohjaa tutkimustani niille, mutta keskusteluissa varsinaisten tutkimushaastatteluiden
pohjalta tekeméni tulkinta sai lisdvahvistusta.
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Mitd tulee tutkimuksen yleistettdvyyteen muihin kuin tutkimuksessa késiteltyihin
osuuskauppoihin, jitdn pditoksen lukijan arvioitavaksi. Oma késitykseni asiasta
on kuitenkin se, ettd useimmat tutkimuksessa esiin nousseet asiakasomisteisten
osuuskauppojen omistajaohjaukseen liittyvét erityispiirteet pohjaavat pitkélti asi-
akkuuden ja omistajuuden yhtymiseen ja ovat ndin todennikdisesti ldsnd myds
muissa asiakasomisteisissa osuuskunnissa. Tiedostan kuitenkin, ettd eri toimialoil-
la toimivien asiakasomisteisten osuuskuntien omistajaohjaukseen liittyy paljon
myds toimialasidonnaisia erityispiirteitd, ja niiltd osin tutkimustuloksien yleisté-
minen muihin kuin kaupan alan asiakasomisteisiin osuuskuntiin ei ole mahdollis-

ta.

Téassd tutkimuksessa asiakasomisteisten osuuskuntien omistajaohjausta tutkittiin
pddasiassa agenttiteorian nikokulmasta. Tutkimuksessa tuli ilmi, ettei agenttiteo-
rian avulla kuitenkaan kyetd selittimédédn ldheskdin kaikkia asiakasomisteisten
osuuskuntien omistajaohjaukseen liittyvid tekijoitd. Jatkossa asiakasomisteisten
osuuskuntien omistajaohjausta tulisi tutkia agenttiteoriaa tdydentivien teoreettis-
ten ndkokulmien, muun muassa resurssiperusteisen teorian, tunnollisuusteorian
sekd kokonaan téstd tutkimuksesta pois rajatun niin sanotun valtateorian nako-
kulmista. Lisdksi laskentatoimen puolelta voitaisiin tehdd tutkimusta kollektiivi-
sen padoman kerddmisestd osuuskunnissa. Tutkimuksessa olisi hyvé pohtia omis-
tajien edun toteutumista tilanteissa, joissa kollektiivista pddomaa kerétéén niukas-

ti, keskimédiriisesti ja runsaasti.

Omistajaldhtoisestd ndkokulmasta katsottuna osuuskuntien omistajaohjauksen
kehittdmisen kannalta térked tutkimusaihe olisi se, miten asiakasomistajien omis-
tajaintressit saataisiin paremmin esiin osuuskuntien paitoksenteossa. Osaltaan
asiaa voi edesauttaa luvussa 5.2.1 kisitelty osuuskuntien luottamushenkildiden
edustavuuden lisddminen. Osuuskuntien paatoksenteon tueksi olisi kuitenkin hyvé
kehittdd myos esimerkiksi toimintatutkimuksen keinoin jirjestelmid, joilla asia-
kasomistajat voisivat ilmaista kantansa osuuskunnan toimintaa koskevissa asioissa
suoraan. Esimerkkind téllaisesta jdrjestelméstd voisi olla vaikkapa internetissi
toimiva sovellus, jossa asiakasomistajat voisivat tunnistautumisen jidlkeen kiyda

merkitsemdssd valmiiseen taulukkoon, millaisia palveluita he osuuskaupalta ensi-
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sijaisesti toivovat ja missd maérin he haluavat osuuskaupan kayttavan kollektiivis-
ta omaisuutta uusien palvelujen kehittimiseen, asiakasomistajien palkitsemiseen,
erilaiseen yleishyddylliseen toimintaan ja niin edelleen. Jarjestelmén avulla kerét-
tyjé tietoja voitaisiin osaltaan kayttdd osuuskunnan toiminnan kehittdmisessi en-

tistd enemmaén asiakasomistajien enemmiston haluamaan suuntaan.
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LITTEET

Liite 1: Haastattelukysymykset

Naette tassa ennalta kysymykset, jotka tulen haastattelussa kysymaan. Vastates-

sanne kysymyksiin pyydan Teité ajattelemaan kussakin kohdassa mainittuja asioi-

ta omistajaohjauksen nakdkulmasta, pohtimaan kysymyksia miten ja miksi, seka

huomioimaan ajallisen ulottuvuuden ennen, nyt ja tulevaisuudessa. Jos tiedatte

oman alueosuuskauppanne toiminnan poikkeavan jossain suhteessa muista

alueosuuskaupoista, kertokaa myos siita.

1.

Kertokaa itsestdnne, taustastanne ja tehtévistinne osuustoiminnan parissa.

Kertokaa osuustoiminnan tarkoituksesta ja asiakasomisteisten osuuskuntien

tavoitteenasettelusta.

Kertokaa asiakasomisteisten osuuskuntien omistamisesta ja omistajuudesta.

Kertokaa asiakasomisteisten osuuskuntien rahoitus- ja tuloksenjakotavoista.

Kertokaa asiakasomisteisten osuuskuntien hallinnoinnista, paatoksentekota-
voista, informaatiokanavista ja omistajaohjausjirjestelmisti sekd niiden tehté-

vistd ja asemasta osuuskunnan toiminnassa.

Kertokaa toimintaympériston (alueellisuuden) merkityksestd asiakasomisteis-

ten osuuskuntien toimintaan ja omistajaohjaukseen.

Kertokaa asiakasomisteisten osuuskuntien omistajaohjausjérjestelmin toimi-
vuuteen vaikuttavista asioista. Voitte kiyttdd esimerkkind oman alueosuus-
kauppanne omistajaohjausjérjestelmii ja kertoa a) asioista, jotka toimivat sii-

nd hyvin ja b) asioista, joita tulisi mielestdnne kehittia lisaa.



8. Kertokaa tavoista, joilla toimivaa johtoa ja osuuskaupan henkilostoéd sitoute-
taan toimimaan asiakasomistajien edun ja osuuskaupan tavoitteiden mukaises-

ti.

9. Mité konkreettisia keinoja asiakasomistajilla ja eri hallintoelinten jésenilld on

osuuskunnan toimivan johdon tyon ja yrityksen menestymisen arvioimiseen?

10. Seuraavassa on lueteltu asiakasomisteisten osuuskuntien omistajuuteen liitty-
vid asiakasomistajan henkilokohtaisia taloudellisrationaalisia etuja. Mitké niis-
td painottuvat tai minkd niistd tulisi painottua osuuskaupan toimintaa ja me-
nestymisté arvioitaessa? Jos joukosta puuttuu jotain oleellista, kertokaa myos

siitd.

e Tuotteiden laatu ja saatavuus
e Edullisuus (hinta suhteessa kilpailijoihin)
e Bonukset

e Vuotuiset ylijaddménpalautukset

11. Seuraavassa on lueteltu asiakasomisteisten osuuskuntien omistajuuteen liitty-
vid yhteisollisid, koko alueosuuskaupan kattamaa aluetta koskevia taloudellis-
rationaalisia etuja. Mitkd niistd painottuvat tai minkd niistd tulisi painottua
osuuskaupan toimintaa ja menestymisté arvioitaessa? Jos joukosta puuttuu jo-

tain oleellista, kertokaa myds siité.

¢ Alueelle tehdyt investoinnit ja tydllistdminen

e Suora tuki alueelle (tarkoittaa esim. nuorisotyon, urheilun tai kult-
tuurin tukemista)

o Kollektiivisen pddoman kerryttiminen erilaisiin tulevat investoin-

nit mahdollistaviin rahastoihin

12. Voisiko edelld, kysymyksissd 9 ja 10, mainittujen asioiden varaan rakentaa
toimivan asiakasomisteisten osuuskuntien ohjaus- ja valvontajirjestelmén ja

mitd hyGtyja ja haittoja téllaisen jarjestelmén kéyttoonotossa olisi?



13. Miten vastuu omistajaohjausjirjestelmien kehittdmisestd, kdyttoonotosta, hal-

linnasta ja valvonnasta tulisi jakaa asiakasomisteisissa osuuskunnissa?
14. Onko Teillé jotain lisattdvaa jo sanottuun? Onko Teilld jotain dokumentteja,

jotka minun pitéisi lukea?

Liite 2: Lista kuvioista ja taulukoista

Kuvio 1: Markkinaohjauksen tehtévit, s. 39

Kuvio 2: Tutkimuksen teoreettinen viitekehys, s. 56.

Kuvio 3: S-ryhmin rakenne, s. 68.

Kuvio 4: Sinun etusi Suomessa -vision strategiset painopisteet, s. 72.

Kuvio 5: Sinun kumppanisi Suomessa -visio asiakasomistajan nikdkulmasta,
s. 73

Kuvio 6: Osuuskauppojen hallintorakenne, s. 77.

Taulukko 1: Osuuskunnan omistajuus yksilon ja yhteison ndkdkulmasta, s. 34.
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