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Tutkimuksen tavoitteena oli ymmartaa ja kuvata asiakasomisteisen osuuskunnan
suoriutumisen mittaamista ja arviointia taloudellisen jasenhyodyn nakokulmasta
seka kuvata mittaamiseen liittyvia ongelmakohtia ja sitd, kuinka osuuskaupan
suoriutumisen mittaamista voidaan kehittaa.

Tutkimuksen empiirinen osa toteutettin  laadullisena tutkimuksena ja
tutkimusaineisto hankittiin puolistrukturoidun kysymysrungon avulla
haastattelemalla S-ryhman liikkeenjohtoa neljassa alueosuuskaupassa seka
keskuslike SOK:ssa. Tutkimus noudatti abduktiivista lahestymistapaa ja
tutkimuksen teoreettisessa osassa tutkimusongelmaa lahestyttiin osuuskunnan
jasenkeskeisen luonteen, toiminnan tarkoituksen seka& osuuskunnan tuottaman
taloudellisrationaalisen hyodyn avulla. Aineisto on analysoitu Gioia-metodia
kayttaen.

Osuuskaupan suoriutumisen mittaamisen ja arvioinnin keskeisimmaksi haasteeksi
tunnistettiin taloudellisen hyodyn jakamistapojen moninaisuus seka osuuskaupan
jasenkeskeinen toiminnan tarkoitus yhdistettyna toiminnan lapinakymattomyyteen,
jonka seurauksena osuuskaupan nahdaan tekevan monia arvovalintoja hyodyn
jakamisen tapojen suhteen. Yksittdisen jasenen saaman taloudellisen hyoddyn
laskemisen sijaan mittaamisessa tulisi keskittya kilpailukykyisyytta ja jasenhyotya
mittaaviin aggregaattitason mittareihin, joita tulisi tarkastella myos alueellisesti.
Samalla hyotytarjoaman lapinakyvyytta tulisi lisata, jotta taloudellista jasenhyotya
voidaan yhtaaltd mitata koko osuuskaupan toiminnan tasolla ja toisaalta kayda
keskustelu siita, vastaavatko toiminta ja hyotytarjoama jasenten tarpeita.
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The objective of this thesis was to understand and describe performance
measurement in consumer co-operatives from financial member value point of view.
Furthermore, this thesis evaluates challenges related to co-operative store’s
performance measurement and proposes some possible improvements for the
same. Empirical part of this study was employed as qualitative research. The data
was collected in the form of semi-structured interviews with the management of S-
group at four regional co-operative stores and the central organization SOK. The
study followed an abductive approach, and member-centricity, co-operative purpose
and economic rational benefits provided by the co-operative served as theoretical
perspectives. The data was analyzed using Gioia-methodology.

The results indicate that the central challenge for S-group co-operative’s
performance measurement is the lack of transparency in the decisions made
regarding chosen set of satisfiers (out of a wide range of options) provided to the
members, along with the inherent member-centric purpose of the co-operative store.
The co-operative should evaluate the measures of competitiveness and aggregated
member value, which can also be assessed on regional level. Instead of focusing
on individual member financial benefits. Simultaneously the transparency regarding
the decisions made should be increased to allow members to evaluate financial
member value received from the co-operative and to gauge if the provided set of
satisfiers fit the member needs.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Osuustoiminnan ja osuuskuntien taloudellista merkitystd voidaan pitaa
huomattavana, silla maailman 300 suurimman osuustoimintayrityksen
yhteenlaskettu liikevaihto ylittda 2 biljoonaa euroa (Euricse 2018). Taman lisaksi
maailman yli 3 miljoonaa osuustoimintayritysta koskettavat yli miljardin jasenen ja
280 miljoonan tyontekijan elamaa paivittain (ICA 2019). Myds Suomessa
osuustoiminnan  merkitys on verrattain  suuri, silla 300 suurimman
osuustoimintayrityksen yhteenlaskettu liikevaihto ylittdéa 42 miljardia euroa, jonka
lisaksi niissa on yli 7 miljoonaa jasenyytta ja yli 86 000 tyontekijaa (Pellervo 2017).
Taman seurauksena myads niiden suoriutumisen voidaan olettaa kiinnostavan monia
tahoja alkaen jasenistda ja keskeisista sidosryhmistd paatyen lainsaatajiin ja
ekonomisteihin (Franken & Cook 2015).

Osuustoimintayrityksen suoriutumisen mittaaminen ja arviointi poikkeaa kuitenkin
sijoittajaomisteisesta yrityksesta, silld niiden toiminnan tarkoitusten on tunnistettu
eroavan toisistaan (ks. esim. Mazzarol et al. 2018; Talonen et al. 2016; Puusa et al.
2013; Soboh et al. 2012; Tuominen 2012; Mills 2008; Spear 2000; Michelsen 1994).
Sijoittajaomisteisesta yrityksestd poiketen osuustoimintayrityksen toiminnan
perimmaisena tavoitteena on voitonmaksimoinnin sijaan maksimoida pikemminkin
jasenten tyytyvaisyys ja jasenyydesta saatava hyoty (Mazzarol et al. 2018; Talonen
et al. 2016; Fulton & Giannakas 2001; Peterson & Anderson 1996). Toiminnan
tarkoituksen takaa I0ytyy niiden jasenkeskeinen luonne, jonka mukaisesti
osuuskunnan nahdaan perustuvan sijoitetun paaoman sijaan jasenyhteison
tarpeisiin (Birchall 2012; Novkovic 2008; ICA 1995; Michelsen 1994) ja joista
saatava hyoty koituu palveluiden kayttajan roolissa (Borgen 2004; Nilsson 2001;
ICA 1995; Cook 1994). Taman seurauksena osuustoimintayrityksen suoriutumisen
mittaamisen ja arvioinnin on tunnistettu olevan sijoittajaomisteista yritysta
vaikeampaa ja monitahoisempaa (Mazzarol et al. 2018; Talonen et al. 2016;
Mazzarol et al. 2011; Tuominen et al. 2009; Spear 2004; Cook 1994; Michelsen
1994).



Jasenkeskeisyyden mukanaan tuomaa suoriutumisen mittaamisen ja arvioinnin
problematiikkaa voidaan havainnollistaa seuraavasti. Yhtaalta kayttajaomisteisuus
laajentaa mittaamisessa kaytettavan tarkastelunakokulman kattamaan seka
osuustoimintayrityksen etta jaseniston (Mazzarol et al. 2011; Soboh et al. 2009;
Peterson & Anderson 1996; Cook 1994), ja toisaalta jasentarveperusteisuuden
myota  osuustoimintayrityksen  tavoitepohjan  on  nahty  muodostuvan
sijoittajaomisteista yritysta laajemmaksi ja pitavan sisallaan usein myos ei-
taloudellisia ja sosiaalisia tavoitteita (Mazzarol et al. 2018; Novkovic 2008; Spear
2004; ICA 1995; Cook 1994; Michelsen 1994). Suoriutumisen mittaamisen yKksi
keskeisista ongelmakohdista liittyykin siihen, etta toiminnan erilaisten l1ahtokohtien
ja  tavoitteiden seurauksena perinteisten taloudellisten mittareiden
kayttokelpoisuutta osuustoimintayrityksen suoriutumisen mittana voidaan pitaa
kyseenalaisena (Soboh et al. 2012; Spear 2004; Cornforth 2004; Cook 1994,
Michelsen 1994). Jasenkeskeisyyden seurauksena osuustoimintayritykset eivat
suinkaan ole yksi yhtenainen ryhma (van Oorschot et al. 2013; Soboh et al. 2009),
vaan niitd voidaan yhtaalta 16ytaa lahes kaikilta mahdollisilta toimialoilta (Euricse
2018) ja toisaalta samoilla markkinoilla toimii seka kuluttajien etta tuottajien
omistamia osuustoimintayrityksia (Birchall 2012), jotka eroavat toisistaan
omistajatahon ohella myo6s toimintatavoiltaan (Soboh et al. 2009).

Nain ollen suoriutumisen mittaamisen ja arvioinnin nakokulmasta keskeisena
kysymyksena voidaan pitaa sita, miten osuustoiminnallisen yrityksen suoriutumista

tulisi oikeastaan mitata.

1.2 Tutkimuksen tavoite ja tutkimusongelma

Tutkimuksen tavoitteena on ymmartaa ja kuvata asiakasomisteisen osuuskunnan
suoriutumisen mittaamista ja arviointia taloudellisen jasenhyodyn nakokulmasta
seka kuvata mittaamiseen liittyvia ongelmakohtia ja sitd, kuinka osuuskaupan
suoriutumisen mittaamista voidaan kehittaa. Paatutkimuskysymyksena on:

Kuinka asiakasomisteisen osuuskunnan suoriutumista tulisi mitata?



Tutkimuksen  paatutkimusongelmaa  selventamaan  asetettin  seuraavat

alatutkimuskysymykset:

Miten osuuskauppa mittaa  ja arvioi suoriutumistaan

asiakasomisteisena yritykseng?

Minkélaisen muodon taloudellisrationaalinen  omistajuus  saa

osuuskaupoissa?

Kuinka suoriutumisen arvioinnissa huomioidaan liikeyrityksen ja

jasenyhteisén intressit?

Minkélaisia ongelmia ja haasteita osuuskaupan suoriutumisen

mittaamiseen ja arviointiin liittyy?

1.3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu yrityksen suoriutumisen
mittaamista ja arviointia (Ferreira & Otley 2009; Bourne et al. 2003; Neely et al.
1995; Kaplan & Norton 1992; Eccless 1991; Keegan et al. 1989; Globerson 1985),
osuustoimintayrityksen jasenkeskeista luonnetta (Birchall 2012; Novkovic
2008; Borgen 2004; Nilsson 2001; Nilsson 1996; ICA 1995; Cook 1994; Michelsen
1994), osuustoimintayrityksen toiminnan tarkoitusta (Mazzarol et al. 2018;
Talonen et al. 2016; Suter & Gmur 2013; Mazzarol et al. 2011; Jussila et al. 2008;
Fulton & Giannakas 2001; Peterson & Anderson 1996; ICA 1995) seka
osuustoimintayrityksen tuottamaa taloudellisrationaalista hyotya (Talonen et
al. 2016; Tuominen et al. 2013a; Jussila et al. 2008; Mills 2008; Jussila 2007; Jussila
et al. 2007a; Borgen 2004; Spear 2004; Davis 2001; Drake & Llwellyn 2001; Nilsson
2001; Saxena & Craig 1999; Bager 1994; Watkins 1990) kasittelevasta
tutkimuskirjallisuudesta.



1.4 Tutkimusmenetelmat

Tama tutkimus on luonteeltaan laadullinen haastattelututkimus (Tuomi & Sarajarvi
2018; Hirsjarvi & Hurme 2015), jonka empiirinen aineisto muodostuu seitsemasta
kasvotusten tehdysta ja puolistrukturoidun kysymysrungon mukaisesti toteutetusta
haastattelusta (Hirsjarvi & Hurme 2015). Tutkimuksessa on haastateltu S-ryhman
likkeenjohtoa neljassa alueosuuskaupassa seka keskuslike SOK:ssa.
Alueosuuskauppojen haastateltavat edustavat paaosin talous- ja hallintojohtoa.

Haastattelut toteutettiin kesa-heinakuussa 2018. Kaksi haastatteluista on toteutettu
parihaastatteluna (Hirsjarvi & Hurme 2015). Tutkimusaineiston analyysi toteutettiin
Gioia-metodin keinoin (Gioia et al. 2012), ja tutkimusaihetta lahestyttiin
abduktiivisesti teoriaohjaavan analyysin kautta (Tuomi & Sarajarvi 2018).
Abduktiiviseen paattelyyn nojaavan lahestymistavan mukaisesti tutkimusprosessia
voidaan kuvata jatkuvaksi empirian ja teorian valilla kaydyksi vuoropuheluksi, jossa
empiirisesta aineistosta nousevia havaintoja tarkasteltiin suhteessa jo olemassa
olevaan tietoon ja samalla tehdyt havainnot vaikuttivat tutkimuksen analyysia

ohjaavaan teoreettiseen viitekehykseen (Dubois & Gadde 2002).

Tutkimusmenetelmien yksityiskohtainen kuvaus esitetaan kolmannessa luvussa.

1.5 Tutkimuksen rakenne ja rajaukset

Tutkimus on jaettu viiteen paalukuun. Johdannon jalkeen esitetaan tutkielman
keskeiset kasitteet sekd luodaan teoreettinen viitekehys. Kolmannessa luvussa
kasitelldaan tutkimusmenetelmat. Neljas luku kasittda tutkimuksen empiirisen
osuuden. Viidennessa luvussa esitetaan vastaukset asetettuihin

tutkimuskysymyksiin.

Tutkimuksessa osuustoimintayrityksestd saatava hyoty rajataan koskemaan
taloudellista jasenhyotya.



2 SUORIUTUMISEN MITTAAMINEN JA ARVIOINTI ASIAKASOMISTEISESSA
OSUUSKUNNASSA

Taman tutkimuksen keskeisia kasitteita ovat suorituskyky, suoriutumisen
mittaaminen ja arviointi, asiakasomisteinen osuustoiminta, osuuskunta,
osuustoiminnan  kansainvaliset  periaatteet, jasenkeskeisyys, jasentarve,
kayttajaomisteisuus seka taloudellinen jasenhyoty. Tassa osassa maaritellaan
keskeiset kasitteet ja luodaan tutkimuksen teoreettinen viitekehys.

2.1 Suorituskyky ja suoriutumisen mittaaminen ja arviointi

Suorituskyky ja suoriutumisen mittaaminen ovat yritystoimintaan ja organisaatioihin
keskeisesti liittyvia kasitteita (ks. esim. Bourne et al. 2003; Kennerley & Neely 2003;
Neely 1999; Kaplan 2001). Se, mita yrityksen suorituskyvylla tarkoitetaan on
kuitenkin monitulkintaista eika suorituskyvylle ole olemassa yhtd oikeaa
maaritelmaa sen voidessa saada hyvinkin erilaisia merkityksia niin katsojasta kuin
tilanteesta riippuen (Otley 2001; Lebas 1995)."

Tutkimuskirjallisuudessa yrityksen suorituskyvyn on nahty muodostuvan toiminnan
tuloksellisuudesta (effectiveness) ja tehokkuudesta (efficiency), jossa edellisella
viitataan toiminnalle asetettujen tavoitteiden toteutumiseen, jalkimmaisen kuvatessa
sita, kuinka taloudellisesti yritys hyddyntaa resurssejaan toteuttaessaan asetettuja
tavoitteita (Neely et al. 1995). Otley (2001, 251) kuvaakin suorituskykya yrityksen
"tehokkuudeksi saavuttaa haluttu tuotos (tai jopa lopputulema) kéyttéden
mahdollisimman véhén panoksia”. Lebas (1995) tarjoaa suorituskyvylle sen sijaan
hieman erilaisen maaritelman kuvatessaan sita “yrityksen potentiaaliksi

onnistuneesti toimeenpanna ja saavuttaa halutut tavoitteet tulevaisuudessa’.

! Osuuskunnissa esimerkiksi jasenen aktiivisuuden ja jasenyyden keston on nahty vaikuttavan
jasenen kasitykseen oman osuuskuntansa suoriutumisesta (Cook 1994, 48).



Vaikka edella esitetyt maaritelmat poikkeavatkin hieman toisistaan, voidaan
kummankin nahda ilmentavan suorituskyvyn luonnetta seka moniulotteisena
(Chenhall & Langfield-Smith 2007; Bourne et al. 2003) ettd tapauskohtaisena
iimiona (Otley 2001; Lebas 1995), jonka takaa I0ytyvat viime kadessa toiminnalle
asetetut tavoitteet ja strategiat (Ferreira & Otley 2009; Kaplan & Norton 1992;
Eccless 1991; Keegan et al. 1989; Globerson 1985).

Suoriutumisen mittaamisella tarkoitetaan nain ollen prosessia, jossa toiminnan
tuloksellisuus ja tehokkuus kvantifioidaan (Neely et al. 1995, 80) ja yrityksen
toimintaa arvioidaan jatkuvasti suhteessa asetettuihin tavoitteisiin joko yksittaisten
mittarien tai useasta mittarista koostuvan suorituskykymittariston avulla (Bourne et
al. 2003; Neely et al. 1995). Kaytettavat mittarit voivat olla luonteeltaan niin
taloudellisia tai ei-taloudellisia (Kaplan & Norton 1992; Keegan et al. 1989),
yrityksen sisaisia tai ulkoisia (Keegan et al. 1989) kuin organisaation eri tasoja
(Lynch & Cross 1991) tai toiminteita koskevia (Chenhall & Langfield-Smith 2007).
Keskeistd on kuitenkin se, ettd kaytettavat mittarit kuvaavat tasapainoisesti
yrityksen suorituskyvyn eri ulottuvuuksia (ks. esim. Garengo et al. 2005; Bourne et
al. 2003).

2.2 Osuustoiminnan identiteetti ja asiakasomisteinen osuustoiminta

Osuustoimintaa ja osuuskunnan olemusta voidaan lahestya monella tapaa (ks.
esim. van Oorschot et al. 2013; Puusa et al. 2013; Birchall 2011; Novkovic 2008;
Levi & Davis 2008; Somerville 2007; Spear 2004; Nilsson 2001; Nilsson 1996;
Normark 1996; Hansmann 1996; Michelsen 1994). Varsin usein
osuustoimintayritysta maariteltdessd tukeudutaan kuitenkin Kansainvalisen
osuustoimintaliiton (ICA) maarittelemiin osuustoiminnan arvoihin ja periaatteisiin
seka maaritelmaan (Ponka 2019; Puusa et al. 2013; Novkovic 2008; Nilsson 1996),
jonka mukaisesti osuuskunnalla tarkoitetaan itsendistd henkilbyhteis6é, johon
jasenet liittyvat vapaaehtoisesti toteuttaakseen yhteisesti omistamansa ja
demokraattisesti hallitsemansa yrityksen avulla taloudellisia, sosiaalisia ja
kulttuurisia tarpeitaan ja tavoitteitaan (ICA 1995).



Koska osuustoimintaa voidaan l0ytaa lahes kaikilta toimialoilta (Euricse 2018) ja
samoilla  markkinoilla  toimii  sekd kuluttaja- ettd tuottajaomisteisia
osuustoimintayrityksia (Birchall 2012), voidaan niitd nahda Ioytyvan lahes joka
lahtoon ja tarkoitukseen (van Oorschot et al. 2013; ICA 1995).
Tutkimuskirjallisuudessa kaikkia osuustoiminnallisia yrityksia yhdistavaksi tekijaksi
on kuitenkin tunnistettu niiden jasenkeskeinen luonne, jonka mukaisesti niiden
nahdaan perustuvan paaoman sijaan jasenten tarpeisiin (Birchall 2012; Suter &
Gmur 2013; Novkovic 2008; Nilsson 1996; ICA 1995; Michelsen 1994). Lisaksi
Barton (1989, 1; teoksessa Nilsson 2001) esittaa kaikkien osuustoiminallisten
yritysten tayttavan seuraavat kolme ehtoa: 1) yrityksen omistajat ja toimintaa
rahoittavat henkilot ovat palveluiden kayttgjia, 2) palveluiden kayttajat hallinnoivat
yritysta seka 3) toiminnasta syntyvat hyodyt jaetaan palveluiden kayttajille
palveluiden kayton mukaisessa suhteessa, kuvaten nain osuustoimintayrityksen
kayttajaomisteista luonnetta (Borgen 2004; Nilsson 2001; ICA 1995; Cook 1994).

2.2.1 Kansainvaliset osuustoiminnan arvot ja periaatteet

Kasittelen seuraavaksi osuustoimintaperiaatteita, jotka ovat keskeisessa roolissa
osuustoiminnan ja osuuskunnan luonteen ymmartamisen kannalta niiden toimiessa
osuustoiminnan arvojen kaytantoon viemisen ohjenuorana (ICA 1995) ja erottaessa
osuustoiminnalliset yritykset muista yrityksista (Ponka 2019; Puusa et al. 2013;
Novkovic 2008; Nilsson 1996).2 Vaikka osuuskuntien on todettu toteuttavan
periaatteita varsin vaihtelevasti (Novkovic 2006), on periaatteiden nahty olevan
elinehto niin osuuskunnan osuustoiminnallisen identiteetin sailymisen (Ponka 2019;
Novkovic 2008) kuin niiden kilpailukykyisyyden ja menestymisen kannalta
(Novkovic 2008).

2 Osuuskuntien nahdaan perustuvan omatoimisuuden, omavastuisuuden, demokratian, tasa-arvon,
oikeudenmukaisuuden ja solidaarisuuden arvoihin (ICA 1995).



ICA (1995) maarittelee osuustoiminnan periaatteet seuraavasti:

Vapaaehtoinen ja avoin jasenyys
Demokraattinen jasenhallinto
Jasenten taloudellinen osallistuminen
ltsenaisyys ja riippumattomuus
Koulutus, oppiminen ja viestinta

Osuuskuntien keskinainen yhteistyo

N o gk~ o Dd =

Vastuu toimintaymparistosta

Osuustoiminnallisen luonteen kannalta erityisesti neljad ensimmaista periaatetta
pidetdaan keskeisina (Birchall 2011; Watkins 1990, 20-21) niiden ilmentdessa
osuuskunnan jasenkeskeisyytta eli luonnetta jasentarpeeseen perustuvana
(Birchall 2012; Novkovic 2008; Michelsen 1994; ICA 1995) kayttajaomisteisena
yrityksena (Borgen 2004; Nilsson 2001; ICA 1995; Cook 1994).

Ensimmaisen periaatteen ("Vapaaehtoinen ja avoin jasenyys”) mukaisesti
osuuskunnat ovat vapaaehtoisia organisaatioita, ja avoimia kaikille henkildille, jotka
voivat kayttda osuuskunnan palveluita ja ovat valmiita noudattamaan jasenyyden
mukanaan tuomia velvoitteita (ICA 1995).3 Vapaaehtoisen liittymisen ohella
jasenellda on vastaavasti oikeus erota osuuskunnasta, jolloin jasenen maksama
osuusmaksu palautetaan lahtokohtaisesti nimellisarvoisena (Nilsson 2001).
Vapaaehtoisen ja avoimen jédsenyyden -periaate ilmentda osuuskunnan
kayttajaomisteista luonnetta jasenten hyotyessa osuuskunnasta 1) jasenyyden
aikana ja 2) palveluiden kayttajan roolissa, silla jasenet paasevat toimintaan
mukaan usein varsin nimellisella panoksella eivatka toisaalta saa erotessaan
mukaansa osuutta ylijgamasta, jonka kerryttamiseen ovat osallistuneet (Borgen
2004; Nilsson 2001).

3 Esimerkiksi osuuskunnan saantsjen noudattaminen ja osuusmaksun maksaminen (Jussila 2007).



Vaikka avoimen jasenyyden seurauksena uusien jasenten on nahty paasevan
hyotymaan vanhojen jasenten aikaansaamasta omaisuudesta (Nilsson 2001), on
avoimen jasenyyden nahty toisaalta olevan usein mittakaavaetujen kannalta

liketaloudellisesti jarkevaa (Giannakas et al. 2016; Jussila 2007; Nilsson 2001).

Toisen periaatteen ("Demokraattinen jasenhallinto”) mukaan osuuskunnat ovat
demokraattisia, jasentensa omistamia ja hallitsemia organisaatioita (Ponka 2018;
Novkovic 2008; Somerville 2007), joiden paatoksenteon lahtokohtana pidetaan
usein jdsen ja &éni -periaatetta, rippumatta siita, kuinka paljon jasen kayttaa
osuuskunnan palveluita (Hicks et al. 2007). Jasen ja aani -periaatteen on nahty
soveltuvan osuuskuntien hallinnointiin jasenten omistaessa yhta suuren osan
osuuskuntaa (Somerville 2007). Demokratia-periaate ilmentaa seka osuuskunnan
jasentarveperusteisuutta etta kayttdjaomisteista luonnetta jasenten paattaessa
yhdessa oman osuuskuntansa toimintalinjoista ja luottamustehtavissa toimivien

henkildiden vastatessa toiminnastaan osuuskunnan jasenistolle (ICA 1995).

Kolmas periaate ("Jasenten taloudellinen osallistuminen”) kuvaa jasenten keskeista
roolia osuuskunnan rahoittajina (Ponka 2018; Borgen 2004; Nilsson 2001) *jasenten
osallistuessa yhdenvertaisesti ja oikeudenmukaisesti osuuskunnan pé&&oman
kartuttamiseen ja hallitessa sitd demokraattisesti” (ICA 1995). Tyypillisesti osa
keratysta ja osuuskuntaan kumuloituneesta paaomasta on jasenten yhteisesti
omistamaa ja hallitsemaa paaomaa, johon yksittaisilla jasenilla ei ole oikeutta
(Nilsson 2001). Osuuskuntaan aiemmin liittyneiden jasenten, jopa aiempien
sukupolvien keraaman Kkollektiivisen paaoman (Fonteyne 2007) on yhdessa
nykyisilta jasenilta kerattavan padoman kanssa nahty toimivan seka osuuskunnan
turvapuskurina ja neuvotteluasemaa parantavana tekijana (Nilsson 2001, 344;
Borgen 2004, 390) etta perustehtavan toteutumisen turvana ja itsendisyytta
vahvistavana tekijana (Tuominen et al. 2013a).

Kayttajaomisteisuus nakyy hyvin kolmannessa periaatteessa, silla osuusmaksulle
maksettavaa korkoa on perinteisesti rajoitettu (Jussila 2007; Watkins 1990) ja
vastaavasti mahdollinen ylijaamanpalautus tehdaan lahtokohtaisesti palveluiden
kayton mukaisessa suhteessa (Hicks et al. 2007; Jussila 2007; ICA 1995).
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Neljannen periaatteen ("ltsenaisyys ja riippumattomuus”) mukaan “osuuskunnat
ovat itsendisié, jdsentensé hallitsemia, omatoimisuuteen perustuvia organisaatioita.
Mahdollisten sopimusten tekeminen muiden organisaatioiden kanssa valtiovalta
mukaan luettuna tai ulkopuolisen padoman hankinta tapahtuu jésenten
demokraattista hallintoa tai osuuskunnan itsendisyytté vaarantamatta.” (ICA 1995).
Osuuskunnan itsenaisyyden ja riippumattomuuden voidaan nahda olevan varsin
keskeinen periaate sen toimiessa edellytyksena kolmen ensimmaisen periaatteen
toteutumiselle (Birchall 2011) ja sitd kautta myods osuuskunnan perustehtavan
toteutumiselle (Tuominen et al. 2013a; Spear 2004, 46).

Viides periaate, ("Koulutus, oppiminen ja viestinta”) kasittelee osuuskunnan
koulutus- ja tiedotustoimintaa. Nilssonin (1996) mukaan osuuskunnan sisaisiin
sidosryhmiin  kohdistuvan toiminnan (koulutus/oppiminen) tarkoituksena on
jaseniston tuominen lahemmas toisiaan, kun taas ICA (1995) nakee osuuskunnan
ja jasenten valisen kommunikaation ja keskindisen ymmartamisen edellytyksena
toiminnan tarkoituksen toteutumiselle. Osuuskunnan ulkoisiin sidosryhmiin
kohdistuvan viestinnan tavoitteena on tuoda osuustoimintatietoutta laajemman
yleison tietoon (ICA 1995).

Kuudennen periaatteen ("Osuuskuntien keskindinen yhteisty0”) mukaan
"osuuskunnat  palvelevat  jésenistbdén  tehokkaimmin  ja  vahvistavat
osuustoimintaliikettd harjoittamalla keskinéisté yhteistyta paikallisesti, alueellisesti,
valtakunnallisesti ja kansainvélisesti” (ICA 1995). Tassa tutkimuksessa kuudennen
periaatteen nahdaan Nilssonin (1996) tavoin ilmentavan osuuskunnan

jasenkeskeista luonnetta sen korostaessa jasenten intresseja.

Seitsemannen periaatteen ("Vastuu toimintaymparistosta”) mukaan "osuuskunnat
toimivat yhteisbjenséd kestévén kehityksen hyvéksi jdsenten p&éattdmaélla tavalla”
(ICA 1995). Vaikka osuuskuntia pidetaan vastuullisina toimijoina (Ruostesaari &
Troberg 2016; Jussila et al. 2007a), ja erityisesti sosiaalisen vastuun kantaminen on
liitetty osuustoimintaan (Novkovic 2008; Jussila et al. 2007a; Uski et al. 2007a; ICA
1995), ei osuuskuntamuodon nahda kuitenkaan itsessdan olevan varma tae

vastuulliselle toiminnalle (Tuominen et al. 2017).
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Tassa tutkimuksessa seitsemas periaate tulkitaan Nilssonin (1996) tavoin
osuuskunnan jasenkeskeisyytta ilmentavana periaatteena sen korostaessa
jasenten intressien ensisijaisuutta muiden sidosryhmien intresseihin nahden. Tama
ei kuitenkaan tarkoita sita, ettd tutkimuksessa osuuskunnan nahtaisiin olevan
ainoastaan jaseniaan varten, vaan pikemminkin jasentarveperusteista luonnetta
korostavana seikkana, jossa toiminnan nahdaan perustuvan jasenten taloudellisten,
ei-taloudellisten ja sosiaalisten tarpeiden varaan (Mazzarol et al. 2018; Novkovic
2008; ICA 1995; Michelsen 1994).

Taulukkoon 1 on koottu edella kasitellyt osuustoimintaperiaatteet ja niiden
kontribuutio tutkimuksen teoreettiselle viitekehykselle.

Taulukko 1. Osuustoimintaperiaatteet osuuskunnan olemuksen maarittelijana

Osuustoimintaperiaate Nakokulma Lahde

1. Vapaaehtoinen ja avoin jasenyys Hyoty osuuskunnasta Borgen 2004, Nilsson 2001
jasenyyden aikana ja

palveluiden kayttajan roolissa

2. Demokraattinen jasenhallinto Jasenet osuuskunnan Novkovic 2008,

toimintalinjojen maaraajana Somerville 2007, ICA 1995

3. Jasenten taloudellinen osallistuminen Jasenet osuuskunnan toiminnan | Borgen 2004, Nilsson 2001

rahoittajina

Hydéty osuuskunnasta Hicks et al. 2007,

osallistumisen suhteessa Jussila 2007, ICA 1995
4. Itsendisyys ja riippumattomuus Itsendisyys jasenkeskeisen Birchall 2011,

luonteen ja osuuskunnan Tuominen et al. 2013a

perustehtavan toteutumisen

turvaajana

5. Koulutus, oppiminen ja viestinta Kommunikaation ja keskindisen Nilsson 1996, ICA 1995
ymmarryksen merkitys
perustehtavan toteutumisen
kannalta (jasen <-> jasen seka

jasenet <-> osuuskunta)

6. Osuuskuntien keskinainen yhteisty6 Jasenten intressien Nilsson 1996, ICA 1995

ensisijaisuus

7. Vastuu toimintaymparistosta Jasenten intressien Nilsson 1996, ICA 1995

ensisijaisuus
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2.2.2 Asiakasomisteisen osuuskunnan toiminnan tarkoitus

Osuuskuntien toiminnan tarkoituksen on tunnistettu eroavan sijoittajaomisteisen
yritysten tavoitteista (ks. esim. Mazzarol et al. 2018; Talonen et al. 2016; Tuominen
2012; Soboh et al. 2012; Syrja et al. 2012; Soboh et al. 2009; Mills 2008; Fulton &
Giannakas 2001; Spear 2000; Michelsen 1994), silla voitonmaksimoinnin sijaan
niiden toiminnan perimmaisena tarkoituksena on maksimoida pikemminkin jasenten
tyytyvaisyys ja saama hyoty (Mazzarol et al. 2018; Talonen et al. 2016; Mazzarol et
al. 2011; Fulton & Giannakas 2001; Peterson & Anderson 1996) sovittamalla
osuuskunnan hyotytarjoama (set of satisfiers) vastaamaan jasenten taloudellisia, ei-
taloudellisia ja sosiaalisia tarpeita (Suter & Gmur 2013; Mazzarol et al. 2018).

Asiakasomisteista osuustoimintaa kasittelevassa kirjallisuudessa osuuskunnan
jasenyydesta saatava hyoty on tunnistettu kaksiosaiseksi ja muodostuvan seka
jasenen lyhyen aikavalin hyodyista ettad jasenyhteison hyvinvoinnin turvaamisesta
pitkalla tahtaimella (Jussila et al. 2008; Uski et al. 2007b). Jasenten on nahty
hyotyvan jasenyydesta parempien kaupanehtojen ja ylijadmanpalautuksen kautta
(Talonen et al. 2016; Jussila et al. 2008; Jussila 2007; Spear 2004; Borgen 2004,
Nilsson 2001) seka paastessaan osuuskunnan kautta kasiksi muihin tarvitsemiinsa
tuotteisiin ja palveluihin, joita ei muutoin olisi saatavilla (Birchall 2012; Jussila et al.
2008; Fulton & Hammond-Ketilson 1992). Lyhyen aikavalin hyotyjen voidaan nahda
muodostavan jasenhyddyn kovan ytimen, silla niiden on tunnistettu toimivan varsin
usein seka osuuskuntaan liittymisen (Jones et al. 2016) ettd osuuskunnan
palveluiden kayttamisen ja jasenyyden sailyttamisen keskeisena syyna (Jussila et
al. 2012b).

Jasenyhteison hyvinvoinnin turvaamisen taustalta 16ytyy osuuskunnan tiivis side
jasenyhteisdon seka toimialueeseen (Tuominen 2012; Tuominen et al. 2006; Davis
2001), silla osuuskunnan menestyksen nahdaan olevan yhteydessa toimialueen
elinvoimaisuuteen (Jussila et al. 2007a). Tutkimuskirjallisuudessa osuuskunnan ja
toimialueen valista sidosta on kuvattu jopa tavalla, jossa osuuskunnan nahdaan
olevan "oman toimialueensa vanki’ resurssien ja jasenten keskittyessa tietylle

maantieteelliselle alueelle (Tuominen 2012; Jussila et al. 2007a).
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2.2.3 Osuuskunnan hyoétytarjoama ja taloudellisrationaaliset hyodyt

Kasittelen seuraavaksi osuuskunnan jasenyydesta koituvia taloudellisrationaalisia
hyotyja (Jussila 2007), jotka muodostavat osuuskunnan hydtytarjoaman, jonka
avulla se pyrkii vastaamaan jasenten tarpeisiin (Suter & Gmur 2013; Mazzarol et al.
2011, 12; Mazzarol et al. 2018). Jussila (2007) jakaa taloudellisrationaaliset hyodyt
henkilokohtaisiin ja kollektiivisiin hyotyihin, jotka ilmentavat edella mainittua
asiakasomisteisen osuuskunnan kaksiosaista perustehtavaa kaytannossa, silla
jasenten henkilokohtaisten taloudellisrationaalisten hyotyjen kautta osuuskunta
vastaa jasenten lyhyen aikavalin konkreettisiin palvelutarpeisiin (Jussila 2007;
Michelsen 1994) ja vastaavasti jasenyhteison kollektiivisten taloudellisrationaalisten
hyotyjen kautta osuuskunta pyrkii varmistamaan jasenyhteison hyvinvoinnin seka
edistamaan toimialueen elinvoimaisuutta pitkalla tahtaimella (Jussila et al. 2007a).

Jasenten henkilOkohtaisten taloudellisrationaalisten hyotyjen keskidossa ovat
paremmat kaupanehdot seka ylijgamanpalautus (Talonen et al. 2016; Jussila et al.
2008; Mills 2008; Jussila 2007; Nilsson 2001; Spear 2004; Saxena & Craig 1999;
Bager 1994). Koska toiminta tahtaa jasenten tyytyvaisyyden ja jasenyydesta
saatavan hyodyn maksimointiin (Mazzarol et al. 2018; Talonen et al. 2016;
Michelsen 1994), tulee osuuskunnan tuottaa parempia tuotteita ja palveluita, tai
tarjota niita kilpailijoitaan edullisemmin (Normark 1996; Watkins 1990, 55), silla
jasenen tulee saada osuuskunnan kautta suurempi hyoty kuin mika olisi saatavilla
ilman osuuskuntaa (Peterson & Anderson 1996). Jussila (2007) puhuukin
"palveluiden maksimoimisesta”, jonka mukaisesti paremmilla kaupanehdoilla
tarkoitetaan tyypillisesti palveluiden ja tuotteiden parempaa laatua (Mills 2008;
Jussila 2007; Spear 2004; Nilsson 2001), saatavuutta (Jussila 2007; Saxena &
Craig 1999; Bager 1994) seka alhaisempia hintoja erilaisten ostoetujen seka
jasenille ostojen suhteessa takaisin maksettavan ostohyvityksen eli bonuksen
kautta (Jussila 2007; Spear 2004; Mills 2008; Nilsson 2001). Toisaalta jasenyydesta
saatavien henkilokohtaisten taloudellisrationaalisten hyotyjen ei valttamatta tarvitse
olla yhteydessa osuuskunnan itse harjoittamaan liikketoimintaan, silla esimerkiksi
osuuskauppojen on tunnistettu laajentavan  palvelutarjontaansa  myos
yhteistyokumppaneiden kautta (Jussila 2007; Uski et al. 2007b).
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Osuuskunnan yhteisomaisuus muodostaa perustan jasenyhteison kollektiivisille
taloudellisrationaalisille hyodyille, silla osuuskuntaan kerattya ja toiminnan aikana
kumuloituvaa paaomaa voidaan pitaa jasenten Kkollektiivisena sijoituksena
osuuskuntaan (Jussila et al. 2008; Nilsson 2001). Tata yhteisomaisuutta voidaan
kayttaa esimerkiksi osuuskunnan toiminnan kehittamiseen ja investointeihin (Syrja
et al. 2012; Jussila 2007) seka jasenyhteison hyvinvoinnin ja toimialueen
elinvoimaisuuden edistamiseen niin verotulojen, tyollistamisen, paikallisten
hankintojen kuin suorien rahallisten tukien ja lahjoitusten kautta (Jussila 2007;
Jussila et al. 2007a).

Toisaalta jasenyhteison kollektiiviset taloudellisrationaaliset hyodyt ovat yhteydessa
jasenten henkilokohtaisiin taloudellisrationaalisiin hyotyihin, silla yhteisomaisuuden
on nahty toimivan osuuskunnan perustehtavan toteutumisen turvana (Tuominen et
al. 2013a; Spear 2004; Borgen 2004; Nilsson 2001) ja mahdollistavan jasenten
henkilokohtaisten lyhyen aikavalin hyotyjen tuottamisen myos tulevaisuudessa niin
toimialueen elinvoimaisuuden yllapitamisen (Jussila et al. 2007a) kuin osuuskunnan
tehokkuuden ja kilpailukykyisyyden varmistamisten kannalta (Tuominen et al.
2013a; Jussila et al. 2008; Jussila 2007). Erityisesti tuotteiden ja palveluiden
saatavuuden varmistamisen on tunnistettu liittyvan asiakasomisteisten
osuuskuntien toimintaan niiden ollessa sitoutuneita tarjoamaan tuotteita ja
palveluita siella missa jasenet ovat (Tuominen 2012; Jussila et al. 2007a; Tuominen
et al. 2006), joka voi tarkoittaa toimintaa syrjaseuduilla seka alueilla, joista kilpailijat
ovat vetaytyneet joko osittain tai kokonaan (Birchall 2012; Jussila et al. 2008; Jussila
et al. 2007a; Uski et al. 2007a; Fulton & Hammond-Ketilson 1992).
Liiketaloudellisesti ajateltuna osuuskunta voi toimia niin kauan kuin toiminnasta
aiheutuvat kustannukset saadaan katetuksi. Toisaalta osuuskunnan jasenten
nakokulmasta toimintaa voidaan pitaa kannattavana, kunhan sen jatkamisesta
aiheutuvat kustannukset eivat ylita toiminnan lopettamisesta jasenelle aiheutuvia
kustannuksia (Peterson & Anderson 1996; Fulton & Hammond-Ketilson 1992).
Osuuskuntien on todettu harjoittavan myos ristiinsubventointia, jonka seurauksena
osuuskunnan yhteisomaisuutta kaytetaan tiettyjen tarkeiksi koettujen toiminteiden
ja tavoitteiden tukemiseksi tai vastaavasti tietyn jasenryhman hyodyttamiseksi
(Fulton & Giannakas 2001; Peterson & Anderson 1996; Cook 1994, 51).
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Osuuskunnan tuottamat taloudellisrationaaliset hyodyt eivat rajoitu kuitenkaan
pelkastaan osuuskunnan jaseniin, vaan seka parempien kaupanehtojen (Talonen
et al. 2016; Jussila 2007; Spear 2004; Davis 2001; Drake & Llwellyn 2001; Normark
1996) etta osuuskunnan yhteisomaisuudesta koituvien hyotyjen on todettu ulottuvan
koko toimialueelle ja hyodyttavan siten myos osuuskuntaan kuulumattomia
henkiloita (Jussila 2007; Nilsson 2001; Davis 2001). Ei-jasenille tuotettavaa hyotya
voidaan lahestya seka periaatteelliselta etta liiketaloudelliselta pohjalta, silla
asiakasomisteisten osuuskuntien alueellisen vastuullisuuden myo6ta niiden on nahty
olevan koko toimialueen ja siella olevien sidosryhmien asialla (Jussila et al. 2007a;
Jussila 2007; Davis 2001). Toisaalta alueellisen sitoutumisen on tunnistettu olevan
usein myos osuuskunnan omien etujen mukaista seka luonteeltaan pikemminkin
rationaalinen paatds niiden turvatessa alueellisten panostusten ja aktiivisen
toiminnan kautta samalla omaa selustaansa (Jussila et al. 2007a; Tuominen et al.
2006). Lisaksi erityisesti vahittaiskauppaa harjoittavien osuuskuntien kohdalla
palvelutarjonnan ulottamisen koskemaan myods ei-jasenia voidaan nahda olevan
perusteltavissa liiketaloudellisesti kustannustehokkuuden seka mittakaavaetujen
hankkimisen nakokulmasta (Giannakas et al. 2016; Tuominen et al. 2013a; Jussila
2007), siindkin maarin, ettd myynti ei-jasenille saattaa olla ainoa toimintaa
kannatteleva tekija erityisesti kannattavuuden rajamailla olevista yksikoista
puhuttaessa (Jussila 2007, 272).

Se, mita taloudellisrationaalisilla hyodyilla tarkoitetaan tai kenelle ne on suunnattu
riippuvat kaytannossa kuitenkin seka osuuskunnan strategiasta etta kaytettavasta
liketoimintamallista, silla strategia kertoo sen, mita osuuskunta tavoittelee (Jussila
et al. 2008; Peterson & Anderson 1996), kun taas liiketoimintamallin kautta
osuuskunta maarittelee keskeisten toiminteiden luonteen ja rakenteen, joiden kautta
se pyrkii toteuttamaan valittua strategiaa eli vime kadessa luomaan arvoa jasenille,
keskeisille sidosryhmille seka osuuskunnalle itselleen (Mazzarol et al. 2018; Dilger
et al. 2017). Toisaalta on kuitenkin hyva huomata, etta mikali osuuskunta haluaa
saada myoOs ei-jasenet kayttdmaan osuuskunnan palveluita, tulee osuuskunnan
tuottaa asiakasarvoa eli olla houkutteleva vaihtoehto myds ei-jasenten
nakokulmasta (Grant 2010; Davis 2001; Saxena & Craig 1999).
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2.2.4 Osuuskunnan suoriutumisen mittaaminen ja arviointi

Huolimatta siita, ettd tutkimuskirjallisuudessa vallitsee varsin laaja konsensus
osuuskuntien ja sijoittajaomisteisen yritysten erilaisesta toiminnan tarkoituksesta
(ks. esim. Mazzarol et al. 2018; Soboh et al. 2009; Soboh et al. 2012; Fulton &
Giannakas 2001), on suoriutumisen mittaamista ja arviointia kasitteleva empiirinen
tutkimus keskittynyt tarkastelemaan osuuskuntia kuin ne olisivat sijoittajaomisteisia
yrityksia (Franken & Cook 2015; Soboh et al. 2012; Soboh et al. 2009).

Se, ettd suoriutumisen mittaamista kasitteleva empiirinen tutkimus on jattanyt
osuuskunnan kayttajaomisteisen luonteen pitkalti taysin huomiotta (Soboh et al.
2009; Franken & Cook 2015) on ongelmallista, silla juuri osuuskunnan luonnetta
jasentarpeeseen perustuvana (Birchall 2012; Suter & Gmur 2013; Novkovic 2008;
ICA 1995; Michelsen 1994) kayttajaomisteisena yrityksena (Borgen 2004;
Nilsson 2001; ICA 1995; Cook 1994) voidaan pitaa keskeisimpana suoriutumisen
mittaamiseen ja arviointiin vaikuttavana tekijana, silla kayttaja- ja omistajaroolin
yhdentymisen on todettu vaikuttavan olennaisella tavalla osuuskunnan toimintaan
ja tavoitteenasetteluun (Soboh et al. 2012; Cornforth 2004, Spear 2004; Nilsson
2001; Cook 1994). Lisaksi osuuskuntien suorituskykya ja taloudellista tehokkuutta
kasittelevassa kirjallisuudessa esiintyva nakemys osuuskuntien tehottomuudesta
sijoittajaomisteisiin yrityksiin verrattuna (ks. esim. Soboh et al. 2009; Gentzoglanis
1997; Sexton & Iskow 1993; Porter & Scully 1987) liittyy viime kadessa
osuuskunnan kayttajaomisteiseen luonteeseen, silla tehottomuuden syina on
tyypillisesti pidetty pitkalti kayttajaomisteisuuden mukanaan tuomia ongelmia, kuten
vapaamatkustaja,- horisontti,- portfolio,- valvonta,- ja paatoksenteko-ongelmia
(Cook 1995; Nilsson 2001; Soboh et al. 2009).4

4 Toisaalta vaite osuuskuntien taloudellisesta tehottomuudesta voidaan kyseenalaistaa, silla
osuuskuntien taloudellisen tehokkuuden on nahty olevan samalla viivalla sijoittajaomisteisten
yritysten kanssa (Sexton & Iskow 1993). Liséksi Ayadin et al. (2010) tuoreemmassa tutkimuksessa
suomalaiset osuustoiminnalliset pankit suoriutuivat padoman tuotolla (ROA) ja tuotto-kulu-suhteella
mitattuna sijoittajaomisteisia kanssakilpailijoitaan paremmin.
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Kayttajaomisteisuuden vaikutusta osuuskunnan suoriutumisen mittaamiseen ja
arviointin  voidaan havainnollistaa tarkastelemalla tapaa, jolla hyodyt
omistajuudesta koituvat. Sijoittajaomisteisen yrityksen omistajat ovat sijoittaneet
rahaa yritykseen ja odottavat sille tuottoa. Omistajuudesta saatava taloudellinen
hyoty muodostuu sijoitetulle paaomalle saatavan tuoton kautta yritykseen sijoitetun
padoman suhteessa (Grant 2010; Brealey et al. 2008; Hansmann 1996).°
Osuuskunnat poikkeavat kuitenkin edella mainitusta jasenten hyotyessa
osuuskunnastaan lahtokohtaisesti parempien kaupanehtojen kautta, jonka myota
hyoty omistajuudesta koituu palvelun kayttajan roolissa (Borgen 2004; Nilsson
2001; Normark 1996) palveluiden kayton mukaisessa suhteessa (Hicks et al. 2007).
Mazzarol et al. (2018, 10) puhuvatkin jasenyyden tuoman kayttéarvon (value in use)
olevan omistusarvoa (value in ownership) keskeisempi tekija, jolla tarkoitetaan
viime kadessa sita, ettd osuuskunnan jasenyydesta saatavat taloudellisrationaaliset

hyodyt koituvat aktiivisen ja henkilokohtaisen osallistumisen kautta (Jussila 2007).

Kayttajaomisteisuus asettaa suoriutumisen mittaamiselle ja arvioinnille haasteita,
silla osuuskunnan voidaan nahda pyrkivan optimoimaan kahta tulosta (Mazzarol et
al. 2011, 13; Soboh et al. 2009; Peterson & Anderson 1996; Cook 1994), joista
jasenten saamaa hyotya (member’s bottom line, member benefits) pidetaan
osuustoimintayrityksen tulosta keskeisempana, silla voitontekemisella ja paaomien
keraamisella on todettu olevan osuuskunnissa pikemminkin valineellinen rooli,
jonka avulla ne voivat palvella jaseniaan paremmin (Tuominen et al. 2013a;
Cornforth 2004; Davis 2001). Koska toiminnan tarkoituksena ei ole maksimoida
voittoa, on osuuskuntien tavoitepohjan nahty muodostuvan sijoittajaomisteista
yritysta laajemmaksi ja pitavan sisallaan usein myos ei-taloudellisia ja sosiaalisia
tavoitteita (Mazzarol et al. 2018; Novkovic 2008; Spear 2004; Cook 1994; Michelsen
1994).

S5 Sijoituksen kokonaistuotto muodostuu ldhtokohtaisesti osakkeen arvonmuutoksesta ja

maksettavasta osinkotuotosta (Brealey et al. 2008, 303).
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Osuuskunnan tavoitteiden moninaisuutta ja samalla suoriutumisen mittaamisen ja
arvioinnin ongelmakohtia kuvaa varsin hyvin se, ettd osuuskuntien on tunnistettu
tasapainoilevan osuustoimintayrityksen ja jaseniston ohella (Syrja et al. 2012;
Tuominen et al. 2009; Soboh et al. 2009; Nilsson 2001) myds osuuskunnan
jasenryhmien erilaisten tavoitteiden kanssa (Soboh et al. 2009; Jussila et al. 2007b;
Borgen 2004; Spear 2004; Nilsson 2001). Lisaksi niin toimivalla johdolla ja
osuuskunnan jasenilla (Nilsson 2018; Syrja et al. 2012; Soboh et al. 2009; Nilsson
2001; Cook 1995) kuin jasenten valitsemilla edustajilla ja jasenten enemmistolla voi
olla erilaisia nakemyksia siita, mitd osuuskunta tavoittelee (Tuominen et al. 2009;
Spear 2004).

Tutkimuskirjallisuudessa osuuskuntien tavoitteenasettelun keskeisina ongelmina
pidetaan kuitenkin tyypillisesti osuuskunnan tai jasenyhteison koon seka jaseniston
heterogeenisyyden mukaan tuomia ongelmia (Borgen 2004; Nilsson 2001,
Hansmann 1996), kuten jasenten erilaisia preferensseja niin toiminnan laadun ja
laajuuden (Tuominen et al. 2009; Spear 2004; Cook 1994), tuloksen jakamisen
tapojen (Tuominen et al. 2009; Jussila 2007, 263) kuin toiminnan riski-ja tuottotason
suhteen (Nilsson 2001; Cook 1995; Cook 1994).6 Viime kadessa tavoitteenasettelun
ongelmien nahdaan liittyvan jasenten kollektiivisesti omistaman ja hallinnoiman
paaoman  allokointin  yhdessa  osuuskunnan heikosti maariteltyjen
omistajaoikeuksien kanssa (Cook 1995; Cook 1994, Nilsson 2001).

Suoriutumisen mittaamisen yksi keskeinen ongelma liittyy siihen, ettd osuuskunnilta
puuttuu objektiivinen kolmannen osapuolen mittari (Bijman et al. 2013; Pellervo
2001; Cook 1994), jonka seurauksena osuuskuntien suoriutumisen mittaamisen on
nahty olevan sijoittajaomisteista yritysta vaikeampaa ja monitahoisempaa (Spear
2004; Cook 1994).

6 vaikka moderni strategia-ajattelu I3htee liikkeelle laajemmasta lisaarvon luomisesta (ks. esim.
Grant 2010), voidaan sijoittajaomisteisten yritysten keskeisena etuna pitda omistajien jakamaa
yhteista tavoitetta yrityksen tuottojen nettonykyarvon maksimoimisesta (Hansmann 1996, 62).
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Koska osuuskunnan jasenet ovat palveluiden kayttajan roolissa todennakoisesti
kiinnostuneempia esimerkiksi alhaisemmista hinnoista tai paremmasta laadusta, ei
tavanomaisia taloudellisia suorituskykymittareita voida taysin kritiikittda soveltaa
osuuskunnissa (Spear 2004, 45-46; Cornforth 2004, 15; Cook 1994, 48-50;
Michelsen 1994; Soboh et al. 2011), puhumattakaan sosiaalisten tai ei-
taloudellisten tavoitteiden mittaamisesta, silla likimain kaikkien keskeisten yrityksen
paatoksenteossa kaytettavien tyOkalujen ja mallien on tunnistettu perustuvan
voitonmaksimoinnin -periaatteelle (Grant 2010, 37).

Osuustoimintaan liittyvien mittareiden ja tyokalujen puute nakyy liiketaloudellisten
mittareiden seka toimialan yleisten mittareiden korostumisena osuuskuntien
suoriutumisen mittaamisessa ja arvioinnissa (Soboh et al. 2012; Beaubien & Rixon
2011; Soboh et al. 2009; Tuominen et al. 2009; Gentzoglanis 1997).” Toisaalta
esimerkiksi toimialakohtaisten benchmark-tietojen hyvaksikayttamista voidaan
perustella osuuskuntien jasenkeskeisella luonteella, sillda koska toiminnan
tarkoituksena on maksimoida jasenen tyytyvaisyys ja jasenyydesta saatava hyoty,
tulee osuuskunnan toimintaa ja hyotytarjoamaa verrata suhteessa kilpailijoihin ja
tarjolla oleviin muihin vaihtoehtoihin (Jussila 2013; Tuominen et al. 2013a, Jussila
et al. 2012b; Fulton 1999; Saxena & Craig 1999; Peterson & Anderson 1996;
Normark 1996; Watkins 1990). Vaikka perinteisten taloudellisten mittareiden
kayttokelpoisuus osuuskuntien suoriutumisen mittana voidaan kyseenalaistaa, voi
niiden tulkintaan liittya kuitenkin sijoittajaomisteisista yrityksista poikkeavia piirteita,
silla esimerkiksi Gentzoglanis (1997, 173) nakee osuuskunnan sijoittajaomisteista
kilpailjaa alhaisemman paaoman tuoton kertovan palveluiden maksimoinnista el

hyodyn jakamisesta jasenille.

" Osuuskauppojen suoriutumista mitattiin voiton, prosessitehokkuuden, asiakastyytyvaisyyden,
tyontekijatyytyvaisyyden, markkinaosuuden ja jasenostojen kautta (Tuominen et al. 2009, 30).
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2.3 Tutkimuksen teoriataustan yhteenveto

Tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kannalta keskeiset tutkimukset on koottu

taulukkoon 2.

Taulukko 2. Tutkimuksen teoriataustan yhteenveto

Nakokulma

Lahde

Kontribuutio

Suoriutumisen

mittaaminen ja arviointi

Ferreira & Otley 2009, Kaplan &
Norton 1992, Eccless 1991, Keegan et

al. 1989, Globerson 1985

Bourne et al. 2003, Neely et al. 1995

Tavoitteet ja strategiat suoriutumisen

mittaamisen lahtokohtana

Suoriutumisen mittaaminen jatkuvana
prosessina, jossa toimintaa arvioidaan

suhteessa asetettuihin tavoitteisiin

Osuustoimintayrityksen
olemus
jasenkeskeisena

yrityksena

Birchall 2012, Novkovic 2008, Nilsson
1996, ICA 1995, Michelsen 1994

Borgen 2004, Nilsson 2001, Cook

Padoman sijaan toiminta perustuu

jasenten taloudellisin, ei-taloudellisiin ja
sosiaalisiin tarpeisiin
Hyoty

jasenyydesta palveluiden

1994 kayttajan roolissa
Hicks et al. 2007, Hydty jasenyydestd osallistumisen
Jussila 2007, ICA 1995 suhteessa

Toiminnan tarkoitus

Mazzarol et al. 2018,
Talonen et al. 2016,

Mazzarol et al. 2011,

Peterson &

Anderson 1996, Fulton & Giannakas

Maksimoida jasenten tyytyvaisyys ja

jasenyydesta saatava hyoty

2001

Jussila et al. 2008 Jasenten Iyhyen aikavélin tarpeiden
tyydyttdminen  sekd  jasenyhteisdn
hyvinvoinnin ~ turvaaminen pitkalla
tahtaimella

Suter & Gmir 2013

Sovittaa hyodtytarjoama (set of satisfiers)

vastaamaan jasenten tarpeita

Osuuskunnan
jasenyydestd saatava
henkildkohtainen
taloudellisrationaalinen

hyoty

Talonen et al. 2016

Paremmat kaupanehdot ja jasenille
suunnatut rahalliset palautukset (bonus,

hinnoittelu, ylijagamapolitiikka)
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Jussila et al. 2008

Jussila 2007

Nilsson 2001
Mills 2008, Spear 2004

Saxena & Craig 1999

Bager 1994

Peterson & Anderson 1996

Normark 1996, Watkins 1990

Tuotteita ja palveluita, joita ei muutoin

olisi saatavilla

Palveluiden ja tuotteiden laatu,
saatavuus, hintaedut, bonus seka

ylijamanpalautus

Parempi palvelu, alemmat hinnat

Parempi laatu, alemmat hinnat

Alemmat hinnat, ylijd@dmanpalautus,
parempi sijainti, jasenten tarpeisiin
vastaaminen, vastuullisuuteen

panostaminen

Alemmat hinnat, parempi laatu, parempi
valikoima, parempi sijainti,
ylijgdmanpalautus

Paremman vaihtoehdon tarjoaminen

Paremmat palvelut samaan hintaan tai

vastaavat edullisemmin

Osuuskunnan
jasenyydestd saatava
kollektiivinen
taloudellisrationaalinen

hyoty

Jussila 2007,
Jussila et al. 2007a

Tuominen et al. 2013a,

Jussila et al. 2008, Jussila et al.
2007a, Jussila 2007; Borgen 2004,
Spear 2004, Nilsson 2001

Yhteisomaisuuden kayttdminen
jasenyhteison hyvinvoinnin ja
toimialueen elinvoimaisuuden

edistdmiseen investointien, verotulojen,
tyodllistdmisen, paikallisten hankintojen,
suorien rahallisten tukien seka

lahjoitusten kautta

Yhteisomaisuus jasenten lyhyen
aikavalin henkildkohtaisten
taloudellisrationaalisten hyotyjen
turvana

Hyddyn tuottaminen ei-

jasenille

Drake & Llwellyn 2001, Normark 1996,
Davis 2001, Jussila 2007

Jussila 2007, Nilsson 2001, Davis
2001

Parempien kaupanehtojen tuominen

koko toimialueelle

Hydty osuuskaupan investoinneista ja
aktiivisesta toiminnasta jakautuu

tasaisesti koko toimialueelle
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3 TUTKIMUSMENETELMAT

Tama tutkimus on toteutettu laadullisena haastattelututkimuksena (Tuomi &
Sarajarvi 2018; Hirsjarvi & Hurme 2015), jossa S-ryhman alueosuuskauppojen seka
keskusliike SOK:n liikkkeenjohdon haastatteluiden kautta pyritaan ymmartamaan ja
kuvaamaan asiakasomisteisen osuuskunnan suoriutumisen mittaamista ja
arviointia taloudellisen jasenhyddyn nakokulmasta seka kuvaamaan mittaamisen
ongelmakohtia ja sitd, kuinka osuuskaupan suoriutumisen mittaamista voidaan
kehittada. Tutkimuksen empiirinen aineisto muodostuu puolistrukturoidun
haastattelun keinoin toteutetuista (Hirsjarvi & Hurme 2015) seitseman henkilon
haastatteluista. Koska tutkimuksen tavoitteena on hankkia syvallinen ymmarrys ja
asiakasomisteisten osuuskuntien suoriutumisen mittaamista on tutkittu verrattain
vahan, nahtiin laadullisen tutkimuksen soveltuvan hyvin tahan tarkoitukseen (Tuomi
& Sarajarvi 2018).

3.1 S-ryhma tutkimuksen kohdeorganisaationa

S-ryhma on suomalainen vahittaiskaupan ja palvelualan verkosto, joka muodostuu
20 asiakasomistajien omistamasta alueosuuskaupasta seka niiden yhdessa
omistamasta Suomen Osuuskauppojen Keskuskunnasta (SOK) tytaryhtidineen,
jonka lisaksi S-ryhmaan kuuluu myos kuusi paikallisosuuskauppaa. SOK toimii
osuuskauppojen keskusliikkeend ja tuottaa niille hankinta-, asiantuntija- ja
tukipalveluita. Taman lisaksi SOK vastaa S-ryhman strategisesta ohjauksesta,
ketjuien kehittdmisesta seka harjoittaa S-ryhman tarjontaa taydentavaa
liketoimintaa. S-ryhman keskeiset liiketoiminnot ovat marketkauppa, tavaratalo- ja
erikoisliikekauppa, liikennemyymala- ja polttonestekauppa, matkailu- ja
ravitsemiskauppa, rautakauppa seka rahoituspalvelut. Vuonna 2018 S-ryhman
vahittaismyynti oli noin 11,5 miljardia euroa ja se tyodllisti yli 40 00 henkil6a. Vuoden
2018 lopussa S-ryhmalla oli noin 2,4 miljoonaa asiakasomistajaa, joille maksettiin
yhteensa 372 miljoonaa euroa bonuksen, maksutapaedun, ylijgamanpalautuksen ja
osuuspaaomalle maksettavan koron kautta. (S-ryhma 2018). Tutkimuksen
kohdejoukkona toimii nelja S-ryhman alueosuuskauppaa seka keskusliike SOK.
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3.2 Aineiston keraaminen ja kasittely

Tutkimuksen empiirinen aineisto muodostuu puolistrukturoidun haastattelun keinoin
toteutetuista (Hirsjarvi & Hurme 2015) seitseman henkilon haastatteluista, jotka on
keratty viidessa eri haastattelutilanteessa kesa-heindkuussa 2018. Tieto
potentiaalisista  haastateltavista saatin taman pro gradu -tutkielman
tarkastaja/ohjaaja Professori liro Jussilalta, jonka lisaksi tutkielman paaohjaaja KTT
Terhi Tuomisen kanssa kaydyissa keskusteluissa nousi esiin ajatus S-ryhman
keskusliike SOK:n sisallyttamisesta tutkielmaan.

Haastateltavia lahestyttiin huhti-toukokuussa 2018. Sahkopostitse lahetetyssa
tiedustelussa kerrottiin tutkielman tavoitteista seka tiedusteltiin halukkuutta
osallistua touko-elokuussa 2018 toteutettaviin haastatteluihin. Kaikki kontaktoidut
olivat kiinnostuneita osallistumaan, mutta yksi haastattelupyynnoista ohjattiin
osuuskaupan sisalla johtoryhman toiselle jasenelle. Varsinaiset haastattelupyynnot
lahetettiin toukokuussa 2018 ja haastattelut toteutettiin kesa-heinakuussa 2018.

Haastateltavat saivat ennen haastattelua kayttoonsa kysymysrungon, josta kavi ilmi
haastattelun teemat seka etukateen mietittyja mahdollisia tarkentavia kysymyksia
(Liite 1). Kysymysrungon teemat olivat osuuskaupan perustehtava, tavoitteet ja
strategia, suoriutumisen mittaamisen nykytila, mittaamisen ja raportoinnin
ongelmakohdat, tulevaisuus, mittaamisen kehittaminen seka suorituskyvysta
kertominen. Haastateltavia pyydettiin lahestymaan teemoja jasenhyodyn/-arvon
nakokulmasta. Puolistrukturoidut haastattelut valittiin aineistonkeruumenetelmaksi,
silla niiden kautta haastatteluissa oli mahdollista kayda lapi mainitut teemat seka
esittaa tarvittaessa tarkentavia ja syventavia kysymyksia myos haastateltavien
antamien vastausten perusteella (Tuomi & Sarajarvi 2018). Haastattelut toteutettiin
kasvotusten ja paikkana toimi haasteltavan toiveiden mukainen paikka, joka tarkoitti
tyypillisesti osuuskaupan konttoria. Yksi haastatteluista toteutettiin kuitenkin
osuuskaupan omistaman ravintolan tiloissa. Kaksi haastatteluista on lisaksi
toteutettu parihaastatteluna (Hirsjarvi & Hurme 2015). Haastattelut litteroitiin
sanatarkasti puhekielelle ja litteroitua tekstia tuli 10-19 sivua, keskimaarin noin 15
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sivua haastattelua kohden (Arial 12, rivivali 1). Haastatteluaineiston kuvaus
esitetaan taulukossa 3.

Taulukko 3. Tutkimuksen haastatteluaineiston kuvaus

Haastattelu | Asema Tyokokemus Tyyppi Kesto
osuuskaupassa

H1 Talous-/hallintojohto > 10 vuotta Parihaastattelu 80 min
Liikkeenjohto > 10 vuotta

H2 Hallintojohto > 10 vuotta Yksilohaastattelu | 60 min

H3 Liikkeenjohto < 5 vuotta Parihaastattelu 35 min
Liikkeenjohto > 10 vuotta

H4 Talous-/hallintojohto > 10 vuotta Yksildhaastattelu | 80 min

H5 Talous-/hallintojohto > 10 vuotta Yksildhaastattelu | 85 min

3.3 Aineiston analyysi

Aineiston analyysi aloitettiin  kuuntelemalla nauhoitteita, lukemalla litteroitua
aineistoa useaan kertaan lapi ja kirjaamalla ylos aineistosta nousevia havaintoja.
Aineistoon tutustumisen jalkeen siirryttiin varsinaiseen analyysivaiheeseen, joka
toteutettiin Gioia-metodin keinoin (Gioia et al. 2012). Tutkimusaihetta lahestytaan
abduktiivisesti teoriaohjaavan analyysin kautta (Tuomi & Sarajarvi 2018), jossa
asiakasomisteisen osuuskunnan suoriutumisen mittaamista ja arviointia pyritaan
ymmartamaan ja kuvaamaan osuuskunnan jasenkeskeisen luonteen (Birchall
2012; Novkovic 2008; Borgen 2004; Nilsson 2001; Nilsson 1996; ICA 1995; Cook
1994; Michelsen 1994), toiminnan tarkoituksen (Mazzarol et al. 2018; Talonen et
al. 2016; Suter & Gmur 2013; Mazzarol et al. 2011; Jussila et al. 2008; Fulton &
Giannakas 2001; Peterson & Anderson 1996) ja osuuskunnan tuottaman
taloudellisrationaalisen hyodyn (Talonen et al. 2016; Tuominen et al. 2013a;
Jussila et al. 2008; Mills 2008; Jussila 2007; Jussila et al. 2007a; Borgen 2004;
Spear 2004; Davis 2001; Drake & Llwellyn 2001; Nilsson 2001; Saxena & Craig
1999; Bager 1994; Watkins 1990) avulla.

Aineiston analyysin ensimmaisessa vaiheessa haastatteluvastaukset pelkistettiin 1.
tason konsepteiksi. Pelkistyksissa pyrittin kayttamaan mahdollisimman paljon
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haastateltavien kayttamia termeja, ja antaen nain haastateltavien aanen nakya ja
kuulua (Gioia et al. 2012). Ensimmaisella analyysikierroksella 1. tason konsepteja
muodostuikin reilusti yli sata kappaletta Excel-tiedoston kasittaessa lahes koko
haastatteluaineiston, ja koska pelkistyksessa kaytettiin uskollisesti haasteltavien
kayttamia ilmaisuja. Taman jalkeen siirryttiin analyysin toiseen vaiheeseen, jossa jo
muodostettuja 1. tason konsepteja pyrittiin yhdistelemaan ja ryhmittelemaan 2.
tason teemoiksi etsimalla niiden valilta yhtenevaisyyksia, eroavaisuuksia seka
toistuvuutta (Gioia et al. 2012). Analyysin toisessa vaiheessa aineistosta korostuivat
erityisesti jasentarpeen ymmartamisen merkitysta, osuuskaupan hyddyn jakamisen
tapoja seka avointa dialogia ja toiminnan lapinakyvyytta kasittelevat teemat. Taman
jalkeen aineisto analysoitiin uudelleen ottamalla seka 1. tason konseptit etta 2. tason
teemat uudelleen tarkastelun alle. Talla kertaa muodostettuja konsepteja ja teemoja
tarkasteltiin ja ryhmiteltiin tutkimuskysymysten mukaisesti. Uudelleenanalysoinnin
myota tunnistettiin 41 tutkimuskysymysten kannalta olennaista 1. tason konseptia,
jotka ryhmiteltiin 7 teeman alle. Aineiston analyysissa saatuja tuloksia tarkasteltiin
suhteessa osuustoimintakirjallisuudessa esitettyihin ajatuksiin, ja analyysivaihetta
voidaan kokonaisuutena kuvata jatkuvaksi teorian ja aineiston valilla kaydyksi
vuoropuheluksi, jonka nahdaan mahdollistavan tutkimusilmion syvallisempi
ymmartaminen (Dubois & Gadde 2002). Alla esitetdan aineiston analyysin
tuloksena syntynyt datastruktuuri, johon tutkielman empiirinen osa perustuu. Lisaksi
analyysitaulukko esitetaan tutkimuksen liitteena (Liite 2).

Taulukko 4. Datastruktuuri

Miten osuuskauppa mittaa ja arvioi suoriutumistaan asiakasomisteisena yrityksena?

Osuuskauppatoiminnan tarkoituksena on vastata jasentarpeeseen
(jasenten tarvitsemat palvelut ja edut) seka edistaa toimialueen
hyvinvointia Jasentarveymmarryksen merkitys
osuuskaupan onnistumisen kannalta

Ylivoimaisuus ja kilpailukykyisyys osuuskaupan olemassaolon
edellytyksena
Osuuskaupan osaaminen ja fokus liiketoiminnan mittaamisessa

Tehokkaalla toiminnalla varmistetaan osuuskaupan perustehtavan
toteutuminen

Osuuskaupat mittaavat jasenhy6tya rahana maksettavien etujen
kautta

Rahana maksettavien etujen ohella osuuskaupat viestivat alueellisesta
toiminnasta ja toimialueelle jatetyista euroista

Markkinaosuus, asiakastyytyvaisyys ja sijoitetun paaoman tuotto
osuuskaupan tuottaman jasenhyddyn mittareina

Osuuskaupat mittaavat tuottamaansa
jasenhyotya liiketoiminnan mittareiden tai
rahana maksettavien etujen kautta
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Minké&laisen muodon taloudellisrationaalinen omistajuus saa osuuskaupoissa?

Kuinka suoriutumisen arvioinnissa huomioidaan liikeyrityksen ja jésenyhteisén
intressit?

Osuuskauppa tekee monia arvovalintoja kohdentaessaan hyotya
jasenille

Hyodyn jakaminen rahana maksettavina etuina seka tuote- ja
palveluetuina

Hyodyn jakaminen osuuskaupan suurempina kuluina

Osuuskaupan tulee tuottaa ylijaamaa vain osuuskaupan vastuiden
verran

Ylijagdman kayttdminen osuuskaupan toiminnan kehittdémiseen ja
jasenten palkitsemiseen

Osuuskauppa hyodyttaa jasenidan
Osuuskaupan investointien erilainen kannattavuuskriteeri vélittémien ja vilillisten etujen kautta

Osuuskauppa lahjoitusten jakajana

Ylijadman kayttdminen perustehtavan toteuttamisen turvaamiseen

Osuuskauppa vastuullisena maakunnallisena ja alueellisena toimijana

Osuuskauppa resurssien allokoijana toimialueella

Osuuskaupat kohtaavat erilaisia haasteita toteuttaessaan alueellista
rooliaan

Osuuskauppa kilpailutilanteen yllapitajana

Alhaisina hintoina annettava hy6ty karkaa myos ei-jasenille
(halpuuttaminen)

Osuuskaupan strategiat eivat eroa muiden yritysten strategioista

DRI e el i) Hyotyjen ohella osuuskauppa voi tuottaa

Tappiolliset yksikét tai liketoiminnot tuottavat taloudellista jasenhaittaa taloudellista jésenhaittaa
Tappiollisilla yksikoilla voidaan saada tartuntapintaa paikalliseen
vaestoon

Osuuskaupan liiketoimintastrategiaan ja -portfolioon liittyvat paatokset
taloudellisen jasenhaitan I&hteena

Osuuskaupan muut arvovalinnat taloudellisen jasenhaitan lahteena

Minkélaisia ongelmia ja haasteita osuuskaupan suoriutumisen mittaamiseen ja

arviointiin liittyy?

Osuuskauppa tuottaa monenlaista taloudellista hyotya

Rahana maksettavien etujen ja
taloudellisen jasenhyodyn vilille ei voida
vetda yhtasuuruusmerkkia

Rahana maksettavat edut ovat jadvuoren huippu ja kertovat vahan
osuuskaupan suoriutumisesta

Jasenten saama hyéty vaihtelee hy6dyn paikka-/palvelusidonnaisen
luonteen seurauksena

Yksittaisen jasenen saaman hyddyn laskemiseen liittyvien ongelmien
vuoksi jasenhyoty lasketaan aggregaattitasolla

Markkinaosuus kertoo osuuskaupan tuottaman hyddyn maaraan sijaan
hyédyn olemassaolosta

Asiakastyytyvaisyysmittareiden kautta osuuskauppa ei mittaa jasenen
tyytyvaisyyttd osuuskauppaan kokonaisuutena Jasenhyodyn mittarit kiatkevat sisaansa
Matala sijoitetun padgoman tuotto kertoo joko hyddyn jakamisesta tai osuuskaupan arvovalinnat
huonosta johtamisesta

Sijoitetun padoman tuoton optimointi voi ohjata toimintaa vaaraan
suuntaan

Ryhman sisaisen benchmark-tiedon vertailukelpoisuus jasenhyddyn
mittaamisen haasteena
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Korkea markkinaosuus voidaan tulkita negatiivisessa valossa

Avoimuus ja lapinakyvyys ovat osuustoiminnan geeneissa

Jasenet ovat heikolla osuuskaupan suoriutumista koskevan Toiminnan lipinikymittémyys saadun
tiedottamisen nakokulmasta jasenhyddyn arvioinnin haasteena
Toiminnan lapinakymattémyyden vuoksi jasenen on vaikea todentaa

syntynytta jasenhyotya

Jasenet eivat ole tietoisia kaikista osuuskaupan tekemista
arvovalinnoista

3.4 Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen  tutkimuksen luotettavuutta  arvioidaan  tyypillisesti  koko
tutkimusprosessin luotettavuuden perusteella ja tarkastelun lahtokohtana pidetaan
tutkijan subjektiviteetin myontamista, silla itse tutkijan tunnistetaan olevan oman
tutkimuksensa keskeinen tutkimusvaline (Eskola & Suoranta 2014). Vastaavasti
Patton (2002) nakee laadullisen tutkimuksen uskottavuuden riippuvan 1) valittujen
tutkimusmenetelmien tasmallisesta ja huolellisesta kayttamisesta, 2) tutkijan
luotettavuudesta ja 3) tutkijan uskosta ja arvostuksesta laadullista tutkimusta
kohtaan.

Tutkimuksen luotettavuuden lisaamiseksi valittuja tutkimusmenetelmia on pyritty
kayttamaan mahdollisimman huolellisesti, jonka lisaksi menetelmavalinnat ja
analyysiprosessi on pyritty perustelemaan sekd kuvaamaan mahdollisimman
tarkasti. Kaikki tehdyt haastattelut nauhoitettiin ja haastateltaville esitettiin monia
tarkentavia kysymyksia. Haastattelujen lopuksi kysyttiin lisaksi, oliko haastattelun
aikana herannyt jotain uutta aiheesta tai vastaavasti kokivatko haastateltavat, etta
jokin tutkimusaiheen kannalta keskeinen asia olisi jaanyt kasittelematta. Yleisesti
ottaen haastateltavat kokivat kaytetyn kysymysrungon toimivaksi ja nakivat

tutkimusteeman mielenkiintoisena.

Tutkimuksen empiirinen aineisto kerattiin puolistrukturoidun haastattelun keinoin,
jonka avulla voitiin  hankkia kattava tietopohja osuuskaupan suoriutumisen
mittaamiseen ja arviointiin osallistuvilta henkil6ilta. Tutkimuksen luotettavuutta
lisadvana tekijana voidaan pitaa sita, ettda alueosuuskauppojen haastateltavat
edustavat paadasiassa talous- ja hallintojohtoa ja lahes kaikki haastateltavat ovat
tyoskennelleet osuuskaupan palveluksessa yli 10 vuotta, jonka seurauksena

voidaan olettaa, etta haastateltavilla on syvallinen ymmarrys niin osuustoiminnasta
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ja sen erityispiirteista kuin osuuskaupan suoriutumisen mittaamisesta ja
arvioinnista. Lisaksi tutkimuksen kohdejoukkona olevat alueosuuskaupat eroavat
toisistaan niin maantieteellisen sijainnin, jasenmaaran kuin osittain myods
liketoimintaportfolioiden koostumuksen osalta. Taman liséksi tutkimusaineistossa
on edustettuna my6s S-ryhman keskuslike SOK, joka vastaa S-ryhman
strategisesta ohjauksesta.

Tutkimusraportissa esitetaan runsaasti haastateltavien puhetta aineistolainausten
muodossa, jonka myo6ta lukija voi seurata tutkijan tekemaa tulkintaa. Vastaavasti
tutkimuksen empiirisen osan ja johtopaatosten pohjana toimiva datastruktuuri on
esitetty tutkimusraportissa (Taulukko 4). Taman lisaksi 1. tason konseptit ja
haastattelulainaukset sisaltava analyysitaulukko esitetaan tutkimuksen lopussa
(Liite 2).

Haastattelutilanteet olivat luonteeltaan rentoja ja sujuivat luontevasti. Tutkijan
kokemattomuus  haastattelijana nakyi kuitenkin  toisessa toteutetussa
parihaastattelussa, silla haastattelun alkamisen viivastyminen yhdistettyna
haastateltavien tiukkaan aikatauluun johti luonteeltaan huomattavasti muita
haastattelutilanteita nopeatempoisempaan ja lyhyempaan haastatteluun. Toisaalta
haastateltavat olivat hyvin valmistautuneita ja haastattelun aikana tehdyt tulkinnat
pystyttiin varmistamaan kahdelta henkilolta.

Huolimatta siita, ettd tutkimus toteutettin osuuskaupan kontekstissa, voidaan
tutkimustulosten nahda olevan siirrettavissa koskemaan osittain myos muuta
asiakasomisteista osuustoimintaa, silla tutkimuksen perusteella keskeisten
suoriutumisen mittaamiseen ja arviointiin liittyvien haasteiden takaa tunnistettiin
|Ooytyvan viime kadessa osuuskaupan jasenkeskeisyys eli luonne jasentarpeeseen
perustuvana kayttajaomisteisena yrityksena.
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4 YLIVOIMAISTA HYOTYA JA ARVOVALINTOJA - SUORIUTUMISEN
MITTAAMINEN JA ARVIOINTI S-RYHMAN OSUUSKAUPOISSA

Tutkimuksena tavoitteena on ymmartaa ja kuvata asiakasomisteisen osuuskunnan
suoriutumisen mittaamista ja arviointia taloudellisen jasenhyddyn nakokulmasta
seka kuvata mittaamiseen liittyvia ongelmakohtia ja sitd, kuinka osuuskaupan

suoriutumisen mittaamista voidaan kehittaa.

Tutkimuksen tassa osassa pyritaan vastaamaan paatutkimuskysymykseen:

"Kuinka asiakasomisteisen osuuskunnan suoriutumista tulisi mitata?”

seka seuraaviin alatutkimuskysymyksiin:

"Miten osuuskauppa mittaa ja arvioi suoriutumistaan

asiakasomisteisena yrityksena?” (luvut 4.1 ja 4.3)

"Minkalaisen muodon taloudellisrationaalinen omistajuus saa

osuuskaupoissa?” (luku 4.2)

"Kuinka suoriutumisen arvioinnissa huomioidaan liikeyrityksen ja

jasenyhteison intressit?” (luku 4.2)

"Minkalaisia ongelmia ja haasteita osuuskaupan suoriutumisen

mittaamiseen ja arviointiin liittyy?” (luku 4.3)

4.1 Suoriutumisen mittaamisen ja arvioinnin lahtokohdat osuuskaupassa

Suoriutumisen mittaamisen ja arvioinnin perustuessa yrityksen tavoitteisiin ja
strategiaan (Ferreira & Otley 2009; Kaplan & Norton 1992; Keegan et al. 1989;
Eccless 1991; Globerson 1985), lahdetaan tutkielmassa liikkeelle tarkastelemalla S-
ryhmalaisen osuuskauppatoiminnan lahtokohtia seka toiminnalle asetettuja
tavoitteita.
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Tutkimuskirjallisuudessa  osuuskuntien toiminnan tarkoituksena pidetaan
voitonmaksimoinnin sijaan jasenten tyytyvaisyyden ja jasenyydesta saatavan
hyodyn maksimointia (Mazzarol et al. 2018; Talonen et al. 2016; Mazzarol et al.
2011; Fulton & Giannakas 2001; Peterson & Anderson 1996), jonka on
asiakasomisteisten osuuskuntien kohdalla nahty tarkoittavan usein parempien
kaupanehtojen tarjoamista jasenille (Talonen et al. 2016; Jussila et al. 2008; Jussila
2007; Spear 2004; Borgen 2004; Nilsson 2001; Bager 1994). Tama nakyy aineiston
mukaan myos S-ryhmalaiselle osuuskauppatoiminnalle asetetuissa tavoitteissa,
silla S-ryhman toiminnan tarkoituksena pidetaan kilpailukykyisten palveluiden ja
etujen tuottamista omistajille kannattavasti. Taman lisaksi haastateltavat korostavat
osuuskaupan roolia oman toimialueensa elinvoiman edistajana, jonka myoéta
asiakasomisteiseen osuustoimintaan liitetty kaksiosainen perustehtava nakyy
haastatteluaineistossa (vrt. Jussila et al. 2008; Uski et al. 2007b).

Toiminnan tarkoituksen takaa I0ytyy jasenten (asiakasomistajat) antama jasentarve,
jonka mukaisesti osuuskaupan tehtavana on tarjota nimenomaan jasenten
tarvitsemia tuotteita ja palveluita (vrt. Talonen et al. 2016; Jussila et al. 2008;
Novkovic 2008; Michelsen 1994). Jasentarpeen mukaista toimintaa voidaankin
pitdd osuuskaupan tarkeimpana tehtavana, silla S-ryhman vision mukaan
osuuskauppa tahtaa tuottamaan ylivoimaista hyétyé ja helppoutta omasta kaupasta
eli toisin sanoen se pyrkii olemaan jdsenen ykkésvalinta niin hinnan kuin laadun
suhteen.® Koska toiminnan perimmaisena tarkoituksena on tuottaa ylivoimaista
hyotya jasenyydesta, ei pelkkien palveluiden ja etujen tarjoamisen nahda olevan
yksistaan riittdvaa, vaan osuuskaupan ainoaksi olemassaolon syyksi tunnistetaan
ennen kaikkea kilpailukykyisten tuotteiden ja palveluiden tarjoaminen (vrt. Jussila
2013; Tuominen et al. 2013a; Jussila et al. 2012b; Jussila et al. 2008; Saxena &
Craig 1999; Peterson & Anderson 1996; Normark 1996; Watkins 1990).

8 Omasta kaupasta saatavien palveluiden ja etujen lisdksi osuuskaupat ovat laajentaneet
palvelutarjontaansa yhteistydverkoston avulla (vrt. Jussila et al. 2008; Uski et al. 2007b).
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Vaikka edellda osuuskaupan vylivoimaisuus yhdistetdaan Iahinna parempiin
kaupanehtoihin, ndhdaan ylivoimaisuuden ulottuvan kuitenkin tata laajemmalle ja
tarkoittavan viime kadessa sita, etta osuuskaupan toiminta kokonaisuutena vastaa

jasenten tarpeisiin parhaalla mahdollisella tavalla (vrt. Suter & Gmur 2013).

“Ja se ei sitten sinddnsé& méaéréé et millasta se ylivoima on.. et ei voi
ajatella, ettd osuuskaupan tehtédvéné on olla hintajohtaja, tai ettéa olla
palvelujohtaja tai joku muu liiketoimintamalli, se on niinkun sit, se on
tavallaan strategia ja hetken ja kilpailutilanteen pé&étds, mut sen pitédé
olla paras siind mité se tekee ja niin paljon parempi, et sun kannattaa

olla jasen.”

"...mutta meidén pitdd onnistua siiné, ettd.. me ymmdérretddn miké

meidn omistajille on semmosesta.. minkd ne huomaa ja tarkeéa.."

4.2 Osuuskaupat ylivoimaisen hyodyn tuottajina ja arvovalintojen tekijana

S-ryhmalaisen osuuskauppatoiminnan tarkoituksena on olla ylivoimainen eli tuottaa
jasenelle ylivoimaista hyotya jasenyydesta (ks. kohta 4.1). Asiakas- ja
omistajaroolin yhdentymisen seurauksena osuuskaupan kaytettavissa olevat keinot
edella mainitun tehtavan toteuttamiseen ovat aineiston mukaan varsin moninaiset,
ja osuuskaupat kayttavatkin tata mahdollisuutta hyvakseen varsin laajasti
hyodyttaen jaseniaan taloudellisesti niin tuote- ja palveluetujen, rahallisten
palautusten (vrt. Talonen et al. 2016; Jussila et al. 2008; Jussila 2007; Spear 2004,
Borgen 2004; Nilsson 2001; Saxena & Craig 1999; Bager 1994) kuin erilaisten
valillisten etujen kautta (vrt. Birchall 2012; Jussila et al. 2008; Jussila 2007; Jussila
et al. 2007a; Fulton & Hammond-Ketilson 1992).°

9 vrt. sijoittajaomisteiset yritykset, joissa omistajuudesta saatava taloudellinen hyéty muodostuu
sijoitetulle padomalle saatavasta tuotosta (Grant 2010; Brealey et al. 2008).
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Hyodyttamisen tapojen ollessa pitkalti toisensa poissulkevia voidaan osuuskaupan
nahda tekevan monia arvovalintoja sen suhteen, miten yhteistoiminnasta syntyvaa
hyvaa jaetaan (vrt. Mazzarol et al. 2011, 12). Nama osuuskaupan oman toiminnan
sisalla tehtavat paatokset ovat suoriutumisen mittaamisen ja arvioinnin ytimessa
hyotytarjoaman edustaessa jasenhyddyn tuottamisessa kaytettavia keinoja (vrt.
Suter & Gmur 2013) ja ilmentdessa osuuskaupan tavoitteita kaytannodssa (vrt.
Ferreira & Otley 2009; Kaplan & Norton 1992; Eccless 1991; Keegan et al. 1989).

"Paitsi et sun pitdég tehdé vdhéan voittoa, mitd ne lyhyellé aikavélillé ei
ehka haluais, mut pitkélla aikavélilld ne haluaa sitékin. Tasté seuraa sit
se, eftd osuuskauppa pystyy tekemdén helpommin tiettyjé
arvovalintoja. Osuuskauppa voi p&éttaa et jaanks mé tan hyédyn sulle
euroina-hintoina, jaanks mé& téan euron sulle parempana palveluna,
suurempina henkilbéstékuluina, jaanks méa sulle vaikka vahén

korkeempina energiakuluina, mutta vihreena energiana?”

Osuuskaupan hyotytarjoamaan liittyvien paatdsten luonnetta arvovalintoina kuvaa
varsin hyvin se, etta aineistossa hyddyn jakamisen tavat tunnistetaan moninaisiksi
eika isossa asiakasomistajamassassa nahda olevan yhté tikkaa mihin kaikki haluais
ettéd jaetaan (vrt. Tuominen 2012; Borgen 2004; Spear 2004; Nilsson 2001; Cook
1994). Lisaksi aineistossa hyodyttamisen eri tapoja kuvataan kanavavalinnoiksi,
jonka mukaisesti osuuskaupan tehtavana on kohdentaa hyoty jasenten haluamalla
tavalla, jopa siindkin tapauksessa, etta jasenten tarpeet eivat vastaa
liketoimintajohdon nakemysta. Taman voidaan nahda korostavan osuuskaupan
jasenkeskeista luonnetta, silla osuuskauppa voi tarjota jasenilleen monenlaisia etuja
ja hyotyja, mutta ylivoimaista hyotya nahdaan syntyvan ainoastaan tarjottujen
hyotyjen vastatessa jasenten tarpeisiin (vrt. Suter & Gmur 2013)."°

10 Hyddyttamisen tapojen nakemistd osuuskaupan kanavavalintoina tukee myds se seikka, etta
alueosuuskaupat poikkeavat toisistaan esimerkiksi sen suhteen maksavatko ne bonuksen ja
maksutapaedun lisdksi yljadmanpalautusta tai osuuspdaoman korkoa.
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"Kysehén on vaan kanavavalinnasta ja pitéis 16ytééa se jdsenen herkin
paikka keskimé&érin.. ja tybntéé sinne se raha.. vaikka me itte oltais sit4
mielté, ettd neh&n on ihan h6lmdéjé kun ne tuota haluaa (..) ja nédméhén
on niiku tavallaan meién péétbksia, ettd me ollaan haluttu antaa se

tuote-etuina naitten normaaleitten lisaksi..”

Tutkimuskirjallisuudessa osuuskuntien on tunnistettu tasapainoilevan seka
osuustoimintayrityksen ja jasenten (Syrja et al. 2012; Soboh et al. 2009; Tuominen
et al. 2009; Nilsson 2001) ettd osuuskunnan jasenten erilaisten tavoitteiden kanssa
(Soboh et al. 2009; Jussila et al. 2007b; Borgen 2004; Spear 2004; Nilsson 2001).
Taman lisaksi toimivalla johdolla ja jasenilla (Nilsson 2018; Syrja et al. 2012; Nilsson
2001; Cook 1995) seka jasenten edustajilla ja jasenten enemmistolla voi olla

erilaisia nakemyksia osuuskunnan tavoitteista (Tuominen et al. 2009; Spear 2004).

Kasittelen seuraavaksi aineistossa esiintyvia hyotytarjoamaan liittyvia paatoksia,
jotka ilmentavat tata osuuskaupan kdymaa tasapainoilua kaytannossa.

4.2.1 Hyoddyn jakaminen osuuskaupan oman toiminnan sisalla

Kayttajaomisteisen luonteen seurauksena taloudellisen jasenhyddyn jakamisen on
suurimmilta osin nahty tapahtuvan osuuskunnan oman toiminnan sisalla jasenten
kayttaessa osuuskunnan palveluita (Hicks et al. 2007; Jussila 2007; Borgen 2004,
Michelsen 1994; Nilsson 2001; Cook 1994). Yhdenmukaisesti tutkimuskirjallisuuden
kanssa osuuskaupan suurempina kuluina tai vastaavasti pienempina tuottoina
annettava hyoty tunnistetaan keskeiseksi toimintaan liittyvaksi erityispiirteeksi
osuuskaupan hyodyttaessa jaseniaan toteuttamalla perustehtavaa ja valittuja
liketoimintastrategioita (vrt. Talonen et al. 2016; Jussila et al. 2008; Mills 2008;
Jussila 2007; Nilsson 2001; Spear 2004; Saxena & Craig 1999; Bager 1994) seka
jakaessaan jasenille taloudellista hyotya rahana maksettavien etujen (bonus,
maksutapaetu ja ylijaamanpalautus), erilaisten ostoetujen, kaksoishinnoiteltujen
tuotteiden seka osuuskaupan tarjoamien maksuttomien palveluiden kautta (vrt.
Jussila 2007).
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*Ja sitten kun me saadaan asiakkaat asioimaan ja kéyttdméén néita
palveluja.. niin me palkitaan siitd télld meiddn bonusjérjestelméllé
taikka muilla hyddyilla.. me voidaan antaa vélittbmi& etuja tai.. me
voidaan antaa maksuttomia palveluja tai muita hyétyja.”

"Me tingitddn omasta katteesta jonkun verran siind, mutta tota kun me
katsotaan ettd meidn se perustehtava.. tarjota edullinen ostoskori ja
tukea sité asiakasomistajan arjen hankinnoissa niin sitd me toteutetaan
sillé, ettd me myydéén edullisemmin kun Kkilpailija. Ja sitten se
saatavuus on laajempi kun esimerkiks Lidlilla. Ja saavutettavuus on

hyvé, koska verkosto on tiheempi kun kenelldkéén kilpailijalla.”

Valittdbmien ostoetujen ja rahana maksettavien etujen ohella osuuskaupat
hyodyttavat aineiston mukaan jasenidgan myos muun muassa panostamalla
parempaan palveluun (vrt. Jussila 2007; Nilsson 2001) seka& toiminnan
vastuullisuuteen ja ymparistoystavallisyyteen (vrt. Tuominen et al. 2017; Jussila et
al. 2007a).

4.2.2 Ylijaaman tekeminen ja kayttaminen

Vaikka osuuskaupan toiminnan tarkoituksena on voitonmaksimoinnin sijaan tuottaa
ylivoimaista hyotya jasenyydesta, on ylijadman tekemisen nahty kuuluvan
olennaisesti osuuskauppatoimintaan (ks. esim. Tuominen et al. 2013a). Huolimatta
siitd, etta tehokkuus ja kilpailukykyisyys korostuvat aineistossa, saavat S-ryhman
osuuskaupat jaamaan liikevaihdosta keskimaarin vain muutaman prosentin
yljadmaksi, jota eras haasteltavista kuvaakin vaatimattomaksi tulokseksi
osuuskaupan kokoiselle yritykselle. Taman voidaan kuitenkin tietyilta osin nahda
kuvaavan voitontekemisen ja ylijgaman roolia osuuskaupassa, silld aineiston
mukaan ylijadmaa tulisi tehda vain sen verran mité vastuiden hoitaminen vaatii ja
kaikki muu pitéisi jakaa omistajille. Lisaksi osuuskaupat jakavat huomattavan osan
jasenhyodysta oman toiminnan sisalla joko osuuskaupan suurempina kuluina tai
pienempina tuottoina. Ylijdadman avulla osuuskaupat varmistavat kuitenkin, etta

niilla on riittavat resurssit niin palveluiden ja toiminnan kehittdmiseen kuin jasenten
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rahalliseen palkitsemiseen (vrt. Tuominen et al. 2013a; Syrja et al. 2012; Tuominen
et al. 2009; Cornforth 2004; Davis 2001). Ylijaaman tekemiseen ja ylijagaman
kayttoon liittyvia paatoksia osuuskaupan arvovalintoina kuvaa hyvin niiden luonne
toisensa poissulkevina, jossa osuuskauppa kayttaa syntynytta ylijaamaa joko
yhteisomaisuuden kerryttamiseen tai jasenten palkitsemiseen (vrt. Syrja et al. 2012;
Tuominen et al. 2009).

"Tuloksen taytyy riittdé siihen, etté pystytéén kehittdméén toimintaa ja
pystytéén jakamaan asiakasomistajille paitsi hyvien palvelujen kautta
etua, niin myds jonkun verran myds taloudellista palautusta (..) Mutta
téaé tuottotaso yleensé on rakennettu silla tavalla, ettd se turvaa aidosti

sen palvelun kehittdmisen.."

Toisaalta aineiston perusteella S-ryhman alueosuuskaupat poikkeavat toisistaan
investointitarpeiden ja rahoitustilanteen nakokulmasta, silla kun toisaalla jasenten
rahallista palkitsemista on rajoitettu investointien seurauksena, toisaalla
osuuskauppa ei 16yda enaa liiketaloudellisesti jarkevia investointeja, vaan joutuu
pohtimaan sita, mita tekee kertyneella ylijagamalla. Tama voi kasvattaa myos ryhman
sisaisia jannitteita, silla aineiston puheenvuoroissa korostuu S-ryhman toimiminen

yhtena ryhmana myos palkitsemisesta puhuttaessa (vrt. Jussila et al. 2007b).

"Me ei oo maksettu nyt viime vuosina korkoa eiké ylijGdgméanpalautusta,

koska on investoitu valtavia maaria.”

"Viime vuonna meillé oli huippuvuosi, tehtiin operatiivista tulosta yli [X]
miljoonaa euroo, joka sinélléén on tietysti vaatimaton tulos tén
kokoselle yritykselle, ku [X €] on liikevaihto.. niin sehédn ei oo kun [X] %
liikevaihdosta. Niin se on tosi pieni, mut sitten tavallaan mihin me se
[X€] joka jéi bonusten jélkeen.. sitd rahaa, niin mihinkd me se kdytetéaén
(..) niin eih&n me pystyta investoimaan sellasia summia eli vaistamétta
tulee.. jollakin aikavélilld se tilanne, etta.. parannettiin bonustaulukko
tdhdn parhaaseen taulukkoon, ni véistadmatta tulee se tilanne, et me

Joudutaan vield pohtimaan niita keinoja..”



36

Tassa mielessa ylijagaman kayttamisen tavat eivat juuri eroa muista yrityksista, silla
se kaytetaan joko kasvun hakemiseen tai jaetaan ulos omistajille (vrt. Brealey et al.
2008). Toisaalta osuuskaupan investointeihin liittyy myOs sijoittajaomisteisista
yrityksista poikkeavia piirteita, silla koska toiminnan tarkoituksena ei ole maksimoida
voittoa, tunnistetaan investointien kannattavuuden maaraytyvan eri tavalla
osuuskaupan vaatiessa pienempaa tuottoa investoinneilleen (vrt. Gentzoglanis
1997; Fulton & Hammond-Ketilson 1992). Lisaksi osa osuuskaupoista investoi
liketoiminnasta riippumattomaan varallisuuteen ja kerryttavat nain osuuskaupan
yhteisomaisuutta, jonka nahdaan toimivan perustehtavan toteuttamisen turvana

my0s vaikeampina aikoina (vrt. Tuominen et al. 2013a).

"Kun meiédn sdantéméaéardnen tehtava on tarjota palveluja omistajille..
niin me ei sitten kiinteistéista.. lasketa sita sijoitetun padoman tuottoa,
vaan meille riittdd se, ettd me kannattavasti pystytdén tarjoamaan

palveluja.”

Syntynytta ylijaamaa kaytetdan myos yleishyodyllisen toiminnan tukemiseen
toimialueella (vrt. Tuominen et al. 2017; Jussila 2007; Jussila et al. 2007a). Vaikka
lahjoitustoiminta liitetdan yhteisollisen roolin toteuttamiseen (vrt. Ruostesaari &
Troberg 2016; Jussila 2007; Jussila et al. 2007a) ja sen nahdaan kuuluvan
osuustoimintaan (vrt. Novkovic 2008; ICA 1995), nousee aineistossa esiin myos
toisenlainen nakemys, jonka mukaan lahjoitustoiminnan tulisi olla luonteeltaan
kumpaakin osapuolta hyodyttava toimi (vrt. Jussila et al. 2007a). Puheenvuoro
kuvaa varsin hyvin ylijgaman kayttoon liittyvien paatdsten arvovalintaista luonnetta
sen ilmentaessa osuuskaupan jasenkeskeisyytta ja korostaessa jasenten intresseja

muiden sidosryhmien intresseihin nahden (vrt. Nilsson 1996; ICA 1995).

"Mind sitten taas pikkusen vierastan sitd ajatusta, eftta
osuustoiminnasta jaetaan jotakin lahjoitusta tai tdmén tyyppistéd sen
takia kun se on osuustoimintaa.. mun mielesté pitéis rahat oikeesti
ohjata tuonne omistajille.. ja tota sitten td&mmédnen lahjoittaminen on
enemmaénkin niiku maksu yhteistoiminnasta vaikkapa yliopiston

kanssa..”
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4.2.3 Osuuskauppa toimialueen elinvoimaisuuden edistajana

Asiakasomisteisia osuuskuntia pidetaan alueellisesti vastuullisina toimijoina, jotka
ovat sitoutuneita toimialueensa kehittamiseen ja tarjoamaan tuotteita ja palveluita
siella, missa osuuskunnan jasenet asuvat (Tuominen 2012; Jussila et al. 2007a;
Uski et al. 2007a; Tuominen et al. 2006). Yhdenmukaisesti Jussilan et al. (2008) ja
Uskin et al. (2007b) kanssa haastateltavat tunnistavat alueellisuuden ja
maakunnallisuuden keskeiseksi osuuskaupan mission osaksi. Aineiston mukaan
osuuskaupat  pyrkivatkin  omien  mahdollisuuksiensa, toimintansa seka
kokoluokkansa puitteissa edistamaan seka jasenyhteison hyvinvointia etta
toimialueidensa elinvoimaisuutta muun muassa verotulojen, investointien,
tyollistamisen seka paikallisten hankintojen kautta (vrt. Tuominen et al. 2013a;
Tuominen et al. 2013b; Jussila 2007; Jussila et al. 2007a).

Toisaalta alueellisen roolin toteuttamiseen voidaan nahda liittyvan monia
arvovalintoja, silla vaikka investoinneissa ja epasuorissa hankinnoissa pyritaan
suosimaan omalta toimialueelta I0ytyvaa kapasiteettia, ei taman nahda patevan
kuitenkaan osuuskaupan suorien hankintojen osalta, joiden tunnistetaan S-ryhman
laajan keskitetyn hankintayhteistydon seurauksena menevan suuremmilta osin
valtakunnallisille toimijoille. Tama ei kuitenkaan tarkoita, etta jasenet eivat 10ytaisi
osuuskaupastaan paikallisia tai alueellisia tuotteita, vaan sita, etta niiden roolina on
pikemminkin taydentdd osuuskaupan tarjoamaa. Koska osuuskauppojen on
tunnistettu aidosti tavoittelevan koko jasenyhteison hyvinvointia ja toimialueen
elinvoimaisuutta (Tuominen et al. 2013b; Jussila et al. 2007a; Uski et al. 2007b) ja
vastaavasti toiminnan tarkoituksena on tuottaa ylivoimaista hyotya jasenyydesta,
voidaan my0s osuuskaupan tapaa investoida ja allokoida resursseja toimialueen
sisalla pitaa alueellisen roolin toteuttamiseen liittyvana arvovalintana, silla oman
toimialueen sisalta voi |0ytya tarpeiltaan ja tilanteiltaan keskendan hyvinkin erilaisia
alueita eika alueelliselle toiminnalle asetettujen tavoitteiden nahda aina toteutuvan

osuuskaupan toiminnassa kaytannossa (vrt. Tuominen et al. 2017).

"Et jos sulla on yks alue missé& on véestbtappioo ja yks jossa on

véestbkasvua, niin miten sitten se osuuskauppa priorisoi néita.”
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"Meil on [kaupunki X] semmonen, joka maakunnan mielikuvissa imee
kaiken elinvoiman muualta maakunnasta ja ihmiset muuttaa ténne ja
kaikki palvelut keskittyy tédnne. Me pyritdén siihen, et me tehddén koko
ajan tasapainosesti koko alueelle eli se koko maakunnallisuus kuuluu
meiédn missioon (..) takavuosina se korostu jopa niin, ettéd kun tehtiin
[kaupunki X:&én] investointi, niin me tiedettiin et seuraavana vuonna
me tehdé&én [kaupunki Y:hyn] tai [kaupunki Z:aan] (..) isoja investointeja
pyrittin nimenomaan rytmittda niin, etté eri puolilla maakuntaa néyttéis
(..) nyt ehk& se on muutamana vuonna véhé&n unohtunu, kun t&&

kaupan murros on keskittyny tédnne [X:n] kaupunkiin.”

Osuuskaupat painivat keskenaan kuitenkin varsin erilaisten kysymysten kanssa,

silla kun toisaalla vaen tunnistetaan vahenevan, toisaalla osuuskauppa tunnistaa

olevansa haasteen edessa pitaa palveluverkostonsa siina kunnossa, etta se pystyy

palvelemaan toimialueelle muuttavia asiakkaita. Toimialueiden elinvoimaisuudessa

ja markkinatilanteissa esiintyvien eroavaisuuksien seurauksena osuuskauppojen

alueellisen roolin toteuttamiseen liittyvien arvovalintojen voi nahda toisaalta

ulottuvan yksittaistd osuuskauppaa laajemmalle, silla haastateltavat korostavat

yhtena ryhmana toimimista. Tama voi osaltaan kasvattaa ryhman sisaisia jannitteita

keskusliikkeen tavoitteenasettelun nakokulmasta (vrt. Jussila et al. 2007b).

"Benchmark-tietohan kétkee allensa monentyyppisid osuuskauppoja..
taytyy tunnistaa se, ettd ollaanko me alueella, joka kasvaa.. sen
elinvoima lis&éntyy.. véki lisdéntyy.. ollaanko me sellasella alueella
mik& ei kasva.. stabiilissa kehitysvaiheessa.. vai ollaanko me peréti
supistuvassa markkinassa? Missé véaki véhenee ja muuttaa pois.. et ne

on isoja asioita..”

4.2.4 Hyotyjen tuottaminen ei-jasenille

S-ryhmalaisen osuuskauppatoiminnan tarkoituksena on voitonmaksimoinnin sijaan

tuottaa ylivoimaista hyotya jasenyydesta (ks. kohta 4.1) ja aineiston mukaan

osuuskaupat hyodyttavatkin jaseniadn monin eri tavoin (vrt. Jussila 2007).
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Toiminnan erilaisten lahtokohtien myota hyodyt eivat rajoitu kuitenkaan pelkastaan
jaseniin, silld osuuskaupan voidaan nahda jo pelkalla olemassaolollaan tuovan
paremmat kaupanehdot koko toimialueelle ja hyodyttavan toiminnallaan nain myos
ei-jasenia (vrt. Talonen et al. 2016; Jussila 2007; Davis 2001; Drake & Llwellyn
2001; Normark 1996).

"[Osuuskaupattomassa Suomessa] Kesko ja Tesco. Ja nehdn nostais
hintoja.. kymmenen pinnaa. Et sit vois sanoa, noh tds on niinkun
ldhtékohtasesti kymmenen prosenttii sun ruokaostoksista on niinkun
hyétyd ilman ettd s& oot asioinu yhtdén kertaa — jopa siis Keskon
asiakkaat hyétyy. Sun ei tarttee olla edes asiakasomistaja. Se et me

ollaan olemassa.”

Tutkimuskirjallisuudessa ei-jasenille tuotettavaa hyotya on tarkasteltu niin
osuuskunnan laajemman tavoitepohjan ja alueellisen vastuullisuuden yhtena
seurauksena kuin toiminnan jatkuvuuden kannalta liiketaloudellisesti jarkevana
toimintana (Jussila et al. 2007a; Jussila 2007; Davis 2001), silla yhtaalta
osuuskaupan aktiivisesta toiminnasta ja investoinneista syntyvien hyotyjen nahdaan
jakautuvan tasaisesti koko toimialueelle, ja toisaalta erityisesti vahittaiskauppaa
harjoittavien osuuskuntien kohdalla palveluiden tarjoamista laajemmalle joukolle on
pidetty kustannustehokkuuden nakokulmasta tavoiteltavana (Giannakas et al. 2016;
Tuominen et al. 2013a; Jussila 2007). Osuuskauppatoiminnan erilaiset lahtokohdat
selittavat kuitenkin vain osan ei-jasenille tuotettavasta hyodysta, silla aineiston
mukaan osuuskauppa voi omilla paatoksillaan vaikuttaa ei-jdsenille karkaavan
hybdyn maaraan strategian ja sovellettavan liikketoimintamallin kautta (vrt. Mazzarol
et al. 2018; Dilger et al. 2017; Jussila et al. 2008; Peterson & Anderson 1996).
Huolimatta siita, ettd osuuskaupan jasenkeskeisen Iuonne tunnistetaan
keskeisimmaksi tavoitteenasetteluun vaikuttavaksi tekijaksi (ks. kohta 4.1), ei
osuuskaupan strategioiden nahda toisaalta juuri eroavan muiden liikeyritysten
strategiosta. Eras haastateltavista nostaakin esiin S-ryhman “halpuuttamisen” eli
alempina hintoina annettavan edun, jonka tunnistetaan olevan ristiriidassa
osuuskaupan julkilausutun ja jasenkeskeisyytta korostavan toiminnan tarkoituksen
kanssa.



40

"Etta jos mietit tota halpuuttamista.. niin.. henkilbkohtanen tuska taas
on ollu alusta asti siita, etté.. kun se menee myds ei-jdsenille.. mé niin
aina.. mé on niin fiksoitunu silhen meiédn sdéntbjen mééréykseen, etté

mitd meidén pitéis tuottaa..”

Vaikka ei-jasenille tuotettava hyoty voidaan kyseenalaistaa osuuskaupan
jasenkeskeisyyttd korostavan toiminnan tarkoituksen valossa, ei sitd voida
kuitenkaan taysin rajata pois, silla mikali osuuskauppa haluaa myos ei-jasenten
kayttavan palveluitaan, tulee osuuskaupan tuottaa jasenarvon ohella asiakasarvoa
ja olla nain houkutteleva vaihtoehto myos ei-jasenille (Grant 2010; Davis 2001;
Saxena & Craig 1999). Toisaalta osuuskauppa voi kuitenkin rajoittaa ei-jasenille
karkaavan hydédyn maaraa suosimalla tapoja, joiden kautta hyotya on mahdollista
kohdentaa jasenille seka sitoa annettava hyoty osuuskaupan palveluiden
kayttoon." Yhdenmukaisesti Dilgerin et al. (2017, 35) kanssa sen, miten
osuuskauppa hyodyttaa jaseniddn nahdaan vaikuttavan suoraan myos ei-jasenille
tuotettavan hyodyn maaraan. Aineistossa hyviksi hyodyn kohdentamisen tavoiksi
tunnistetaan bonusjarjestelma, kaksoishinnoittelu seka ylijaamanpalautus, joissa
jasenen saamalla hyddylla on yhteys osuuskaupan palveluiden kayttoon (vrt.
Jussila et al. 2012a; Jussila 2007).

"Ois helpompi viestié vaikka sitéa yhta ylijGdgméanpalautusrivié tai pelkkééa
bonusrivia, etté pistetéén kaikki.. nostetaan bonusprosentti maksimiin
ja unohetaan némé& muut. Tai jonkun mielesta pitéis kaikki laittaa
tuonne ensimmaiselle riville.. tonne hintaan ja Kkortit nevadaan, etta ei
kéytetd tdmmdsié apuvélineité tédssé.. mut sit se hydty.. karkais Kkaikille

ei vaan niille jasenille.”

" Tama rajaa tosin pois osan jo aiemmin kasitellyistd tavoista jakaa hydtyd osuuskaupan oman
toiminnan sisalla (ks. kohta 4.2.1), silld esimerkiksi yleisena liiketoimintapanostuksena annettava
hyoty karkaa ei-jasenille.
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Osuuskaupat nayttavatkin pyrkivan sitomaan taloudellista hyo6tya tiiviimmin
palveluiden kayttoon rajoittamalla osuuspadaomalle maksettavan koron maaraa.
Liséksi aineiston perusteella ei-jasenille karkaavan hyodyn maaraa on pyritty
rajoittamaan muun muassa tarjoamalla liittymisedut vain tosiasiallisesti toimialueella
asuville ja vaikuttaville kotitalouksille. Vaikka osuuspaaoman korko maksetaan
osuuskaupan jasenille, nayttaytyy se haastatteluaineiston valossa huonona, jopa
suorastaan saantojen vastaisena palkitsemisen keinona osuuskaupan toiminnan
tarkoituksen nakokulmasta (vrt. Jussila 2007; ICA 1995).

4.2.5 Osuuskaupan synnyttama jasenhaitta

Toiminnan perustuessa jasenten palvelutarpeisiin (ks. kohta 4.1) on varsin
luontevaa, etta osuuskaupat ovat mukana monenlaisessa liikketoiminnassa.'? Vaikka
toiminnan tehokkuus ja kilpailukykyisyys kuuluvat aineiston mukaan keskeisesti S-
ryhmalaiseen osuuskauppatoimintaan (vrt. Skurnik 2018; Tuominen et al. 2013a;
Tammitie 2007), tunnistetaan taloudellisen kannattavuuden olevan kuitenkin vain
yksi kriteeri muiden joukossa (vrt. Suter & Gmur 2013; Spear 2004; Cornforth 2004;
Davis 2001), silla osuuskauppatoimintaan nahdaan liittyvan myos ei-taloudellisia
tavoitteita (vrt. Jussila et al. 2008; Novkovic 2008; Michelsen 1994).

"Térkeeté on et me saadaan oikee kuva siita, ettd onks se yksikkd
kannattava ja jos se ei 0o kannattava.. niin tuoko se Vvélillistd arvoa
sitten koko verkostolle.. et onks sen yksikén olemassaolo térkee sen
takia ettéd se tuo hyvéé syottoliikennettéd esimerkiks Prismaan (..) ja me
saadaan silld tappiollisia yksikéita.. tavallaan tartuntapinta siihen

paikalliseen véestéoén.”

12 Osuuskauppojen omissa julkaisuissa monialaisuutta pidetaan valttamattdémana edellytyksena
jasenten palvelemisen nakdkulmasta (Tammitie 2007, 101). S-ryhma harjoittaakin paivittaistavara-,
tavaratalo- ja erikoiskauppaa, liikennemyymalad- ja polttonestekauppaa, matkailu- ja
ravitsemiskauppaa, rautakauppaa seka tarjoaa rahoituspalveluita (S-ryhma 2018).
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Aineiston mukaan osuuskaupat tekevat monia arvovalintoja liiketoimintojensa
suhteen, jotka saattavat jasenen nakokulmasta synnyttaa jasenhyodyn sijaan
taloudellista jasenhaittaa, ja joiden seurauksena jasenen kannattaisi mahdollisesti
asioida muualla (vrt. Fulton 1999; Fulton & Hammond-Ketilson 1992). Jasenhaitan
lahteeksi tunnistetaan toiminnan tehottomuus tai kannattamattomuus yhdistettyna
osuuskaupan liiketoimintastrategiaan ja -portfolioon liittyviin paatoksiin eli viime
kadessa siihen, miten paremmat kaupanehdot seka hyotytarjoama osuuskaupassa
ymmarretadan. Toisaalta on osaltaan kyse myos siitd, tarjoaako osuuskauppa
paremmat kaupanehdot itse vai tarjotaanko osa hyodystd osuuskaupan
yhteistyokumppaneiden kautta (vrt. Jussila et al. 2008; Uski et al. 2007b). Paatosten
luonnetta arvovalintana kuvaa se, etta jasenten voidaan nahda ’sijoittavan”
osuuskauppaan kayttaessaan sen palveluita (Jussila et al. 2008; Nilsson 2001) ja
tata jasenten kollektiivisesti omistamaa paaomaa (Nilsson 2001) kaytetaan tiettyjen
toiminteiden ja tavoitteiden tukemiseen tai tietyn jasenryhman hyodyttamiseen (vrt.
Fulton & Giannakas 2001; Peterson & Anderson 1996; Cook 1994).

"Pitéisikd siind mun ruokakaupan kuitissa lukee, ettd sé oisit saanu tan
sun satasen ostoskassin 98 eurolla, mut me péaétettiin sun puolesta, et

me pydritetédén tatd Sokosta liian pienellé tuotolla.”

"[Liiketoiminta X] Nyt néyttédd vahéan siltd, etta.. tota me ei pysyta
kehityksen vauhdissa. Et pitdisk6 meién vaan hyvéksyé se tilanne vai
taistellaanko me sit4 vastaan (..) Etriittddké meille se, ettéd meil on hyvé
verkosto (..) suuri joukko kumppaneita (..) se on todennékdéinen
vaihtoehto, et entistd suuremmin me tehddédn laajemmassa

yhteistybverkostossa jatkossa.”

Toisaalta aineiston valossa osa jasenhaitan taustalta 10ytyvasta tehottomuudesta
nayttaa olevan joko S-ryhmalaiseen osuuskauppatoimintaan sisdanrakennettua tai
littyvan vastaavasti osuuskaupan muihin arvovalintoihin, silla esimerkiksi S-ryhman
alueellinen toimintamalli tai vastaavasti osuuskaupan omaksuma rooli oman
toimialueensa elinvoiman edistajana voivat nayttaytya joidenkin toiminteiden osalta

taloudellisena tehottomuutena kokonaisuuden nakokulmasta tarkasteltuna.
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Arvovalinnat ilmentavat kuitenkin sekd osuuskaupan kaymaa tasapainoilua
sisaisten ja ulkoisten sidosryhmien erilaisten intressien valilla (vrt. Syrja et al. 2012;
Soboh et al. 2009; Tuominen et al. 2009; Jussila et al. 2007b; Spear 2004; Nilsson
2001; Cook 1995) etta osuuskaupan tavoitteita ja toiminnan tarkoitusta kaytannossa
(vrt. Ferreira & Otley 2009; Kaplan & Norton 1992; Eccless 1991; Keegan et al.
1989). Toisaalta mikali arvovalintoja tarkastellaan osuuskaupan investointeina ja
vastaavasti jasenilla oletetaan olevan toisistaan poikkeavia preferensseja
liketoiminnan ja muiden osuuskaupan tavoitteiden suhteen, voidaan jasenten
keskimaaraisia preferensseja vastaavien paatosten nahda olevan lopulta
optimaalisia vain pienelle osalle jasenistdd ja tuottavan nain jasenhaittaa (vrt.
Nilsson 2001; Fulton & Giannakas 2001).

"Mut sit taas téé alueellinen toimintamalli johtaa siihen.. et mein pitédéa
kuitenkin olla alueelliset toimet tietyssé mittakaavassa.. et sitd niinkun
[kustannustehokkuus] optimitilannetta vélttdamattd voida sitten
Saavuttaakaan talld rakenteella.. ettd se on tén aluerakenteen..
olemassaoloehtokin etta.. toimitaan useassa yksikssé..”

"Ei sil oo merkitystéd sille jdsenhyddylle, jos yrittdd olla ihan
brutaalianalyyttinen, se ettd montako ihmisté osuuskaupassa on tbissé
el vaikuta milléén lailla siihen, ettd saako se asiakas hyétyé vai ei.”

4.3 Arvovalinnat suoriutumisen mittaamisen ja arvioinnin haasteena

Aineiston perusteella osuuskaupan hyotytarjoamaan liittyvat paatokset ovat seka
osuuskaupan etta jasenen nakokulmasta keskeisin suoriutumisen mittaamiseen ja
arviointiin littyva ongelmakohta, silla S-ryhmalaisen osuuskauppatoiminnan
tarkoituksena on tuottaa ylivoimaista hyotya jasenyydestd (ks. kohta 4.1),
taloudellisrationaalisen hyotytarjoaman (Jussila 2007) ilmentdessa osuuskaupan
kaytettavissa olevia keinoja edella mainitun tavoitteen toteuttamiseksi (vrt. Suter &
Gmur 2013).
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4.3.1 Arvovalinnat osuuskaupan mittaamisen haasteena

Osuuskaupan toiminnan tarkoituksen toteutumisen mittaamisen nakokulmasta
hyotytarjoamaan liittyvat arvovalinnat ovat ongelmallisia, sillda osuuskaupan
osaaminen ja fokus ovat aineiston mukaan pitkalti liiketoimintojen mittaamisessa
(vrt. Beaubien & Rixon 2011; Tuominen et al. 2009), jonka mukaisesti osuuskaupat
lahestyvat jasenhyotya joko rahana maksettavien etujen tai yleisten liiketoiminnan
mittareiden kautta. Aineiston valossa kumpikaan Iahestymistavoista ei ole
hyotytarjoamaan liittyvien arvovalintojen kannalta ongelmaton, silla vaikka jasenille
rahana maksettavia etuja pidetaan konkreettisina sekd helposti mitattavina ja
viestittdviné, kuvaillaan esimerkiksi bonusta samanaikaisesti lahinna nakyvaksi
ostohyvitykseksi, jadvuoren huipuksi ja yhdeksi tekijaksi kokonaisuudessa.
Vastaavasti liiketoiminnan mittareiden, kuten myynnin tai markkinaosuuden kautta
osuuskauppa ei varsinaisesti mittaa tuottamansa jasenhyodyn maaraa, vaan

pikemminkin rajallisesti hyddyn olemassaoloa.

"Mé oon léhteny siité, ettd bonus on jéavuoren huippu.. se on nédkyvé
ostohyvitys, joka palautuu sulle kuukausittain filille.. isompi asia
asiakkaalle on se palvelun saatavuus ja saavutettavuus ja hinta..”

"Sillon ku me puhutaan et me néhdaan, ettd tossa ravintolassa
tehokkuus heilahti viime kuussa alaspéin, niin se on niinkun
(napsauttaa sormia) tosta I6ytyy keino siihen. Mut sitten kun n&dhd&én
ettd miks meidén asiakasomistajatunnusluvut kehittyy jossakin kohti
huonosti, ni se, ettd no mitds me sille tehdéén, ni siind on ehké

semmonen niinku.. petraamisen paikka.”

Bonus jddvuoren huippuna kuvaa varsin osuvasti rahana maksettavien etujen ja
osuuskaupan tuottaman taloudellisen jasenhyodyn valista problematiikkaa, silla
osuuskaupan hyodyttaessa jaseniaan myos muulla tavoin, ei niiden valille voida
vetaa yhtasuuruusmerkkia, varsinkaan kun osuuskaupan tunnistetaan jo pelkalla
olemassaolollaan hyoddyttavan jaseniaan esimerkiksi yllapitamalla tiettya
kilpailutilannetta (vrt. Davis 2001; Drake & Llwellyn 2001; Normark 1996) ja/tai
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tarjotessaan palveluita myos syrjaseuduilla (vrt. Talonen et al. 2016; Birchall 2012;
Jussila et al. 2008; Uski et al. 2007a; Fulton & Hammond-Ketilson 1992).

"Vaikka mé en oo k&yttany niité palveluita, niin se on voinu tuottaa mulle
sitd arvoa. Kunhan se vaan on kilpailukykyinen. Ku se Prisma on siellé
5 kilometrin p&éssé ja tds vieressa on Cittari, mut sen Cittarin hinnat

pysyy matalana, koska se Prisma on siiné vieressé”

"Miké& hyoty ihmiselle on siité ettd [kunnassa X] osuuskauppa on ainut
kauppa, niinkun monessa muussa pienesséa taajamassa téna paivéna..
niin miten suuri hyéty sille ihmiselle on, ettd se pystyy eléaméén siella
missé se on tottunu elédmééan.. koska kaupan 1&hté siité 1ahiympéristésta
Ja kauppamatkan muuttuminen vaikka.. 15 kilometristé 50 kilometriks —
se yleensé tarkottaa sité, ettd sen ihmisen.. varsinkin vanhuksen pitéé

muuttaa pois sielta.”

Edella esitetyt aineistolainaukset tuovat hyvin esiin taloudellisen jasenhyodyn
moniulotteisen luonteen seka arvovalintojen mittaamiseen liittyvia ongelmakohtia,
silla hyddyn koituessa lahtokohtaisesti asiakkaan roolissa ja palveluiden kayton
mukaisessa suhteessa (vrt. Hicks et al. 2007; Borgen 2004; Nilsson 2001) myo6s
toiminnasta saatava hyoty vaihtelee luonnollisesti jasenten valilla. Toisaalta
jasenten kayttaessa eri palveluita eri suhteessa voidaan osaa saatavasta hyodysta
pitdd myoOs paikka-/palvelusidonnaisena, jonka seurauksena hyotyyn vaikuttavia
tekijoitd ovat jasenen aktiivisuuden ohella (vrt. Jussila 2007) myds osuuskaupan

liketoimintaa ja alueellisen roolin toteuttamista koskevat arvovalinnat.

"Meilldahdn on tosi paljon jéasenié, jotka asioivat vain siind omassa
ruokakaupassa miké on siiné lahella, satunnaisesti Prismassa”

Yksittaisen jasenen saaman taloudellisen hydodyn mittaamisen tunnistetaankin
olevan vaikeaa eika toisaalta osuuskaupalla nahda olevan valmiuksia arvioida
yksittaisen jasenen hyotyfunktiota. Taman seurauksena osuuskaupat lahestyvat
tuottamaansa jasenhyoOtya aggregaattitasolla liiketoiminnan mittareiden kautta.
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Vaikka liiketoiminnan mittareiden kayttaminen osuuskunnan suoriutumisen mittana
ei ole yksioikoista (Soboh et al. 2012; Spear 2004; Cornforth 2004; Cook 1994;
Michelsen 1994), voidaan niiden kaytolle 10ytaa perusteita aineiston mukaan seka
liketoiminnan lainalaisuuksista ja likkeenjohdon strategiaopeista (vrt. Jussila et al.
2008; Peterson & Anderson 1996; Porter 1996) etta osuuskaupan omasta toiminnan
tarkoituksesta, jossa tehokkaalla ja kilpailukykyisella toiminnalla varmistetaan
perustehtavan toteutuminen (vrt. Skurnik 2018; Tuominen et al. 2013a; Jussila
2013; Jussila et al. 2008; Davis 2001). Taman seurauksena osuustoiminnallisen
yrityksen mittariston ei nahda juuri poikkeavan muiden yritysten mittaristoista (vrt.
Beaubien & Rixon 2011).

"Sun ei kannata léhtee laskemaan sité, etta paljon sé sait tdssa kuussa
hyédtyé§ siité, et sé oot osuuskaupan asiakas, koska me ei tiedeté (..) et
jos sé& oisit hakenu tarjoukset Kilpailijalta (..) paljon silld oli
matkustamiskuluja.. pitddks sun omistaa auto et sad paaset Prismaan
vai kannattaaks sun kévelld Citymarkettiin (..) tds on niin paljon muita
tekijoité (..) me ei pystytd milléén lailla arvioimaan sit4 hyotyfunktiota
sille  yksittdiselle jasenelle, jollon se on pakko laskea

aggregaattitasolla.”

"Koko S-ryhmé&sséki ollaan hyvin td&mmdnen numero.. aika pitkélle
numerojohdettu organisaatio, jolla varmistetaan se, ettd me ollaan
tehokkaita, jotta voidaan tehdé tulosta, jotta voidaan jakaa sitten

bonuksia ja néin poispéin.”

Aineiston mukaan osuuskaupan keskeisina jasenhyodyn mittareina pidetaan
markkinaosuutta, asiakastyytyvaisyytta seka sijoitetun paaoman tuottoa, joiden
nahdaan yhdessa ilmentavan osuuskaupan ylivoimaisuutta eli nykyhetkessa
tuotettavaa hyotya, sijoitetulle paaomalle saatavan riittavan tuoton toimiessa
samalla my0s edellytyksena jasenhyddyn tuottamiselle tulevaisuudessa (vrt. Fulton
& Giannakas 2001; Fulton 1999; Gentzoglanis 1997).
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Toisaalta edella mainittuja mittareita voidaan pitéa ongelmallisina arvovalintojen
nakokulmasta, silla kilpailijoita matalampi padoman tuotto kertoo joko hyddyn
jakamisesta (vrt. Gentzoglanis 1997) tai huonosta johtamisesta. Lisaksi tyypillisesti
toimialakohtaisesti ja ketjutasolla mitattavan asiakastyytyvaisyyden kautta
osuuskauppa ei varsinaisesti mittaa jasenen tyytyvaisyytta oman osuuskauppansa
toimintaan kokonaisuutena. Keskeisena mittareihin liittyvana ongelmakohtana
voidaan kuitenkin pitaa sita, etta ne katkevat sisdansa suuren osan osuuskaupan
tekemista arvovalinnoista, mitaten nain tuotetun jasenhyddyn sijaan rajallisesti
hydodyn olemassaoloa. Toisaalta my0s aineistossa esiintyvaa sisaista
benchmarkingia voidaan pitdd yhtena keskeisena sijoitetun paaoman tuoton
kayttokelpoisuutta rajoittavana tekijana, silla alueosuuskauppojen tunnistetaan
eroavan toisistaan niin toimialueen elinvoimaisuuden ja markkinatilanteen kuin
siella harjoitettavan liiketoiminnan ja muun toiminnan osalta (vrt. Tuominen et al.
2017; Jussila et al. 2007a; Jussila et al. 2007b; Tammitie 2007).

"Sun pitédé johtaa tosi kovaa ja hyvin ja silti paatyd matalaan

”

padomantuottoprosenttiin, koska sé oot jakanu sen hyddyn asiakkaalle

*Jos me ruvettais maksimoimaan tai optimoimaankin meién sijoitetun
padoman tuottoa, niin meillé jéais aika paljon niitd nimenomaan niita. ..
jésentarpeen ja elinvoiman... tavallaan maksimoimiseen liittyvié

mittareita tai tekemisié varsinkin tekematta.”

"Eri ketjut tekevét omia asiakastyytyvéisyysmittauksia (..) niistad ei
niinkun saa.. sita irti, ettd no mitéa mielté [osuuskauppa X:n] asiakas on

tasta tai asiakasomistaja.”

Taulukkoon 5 on koottu aineistossa esiintyvia suorituskykymittareita, joilla
osuuskaupat mittaavat tai ovat aikaisemmin mitanneet osuuskauppatoiminnan
tarkoituksen toteutumista. Mittarit on ryhmitelty balanced scorecard -tyyppisesti (ks.
esim. Kaplan & Norton 1992; Tammitie 2007) asiakasomistajan, henkiloston,
prosessien seka talouden nakokulmiin ja keskeiset jasenhyotyyn liittyvat mittarit on

tummennettu.
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Taulukossa 5 esitettavat mittarit ovat yhdenmukaisia aiemman kirjallisuuden kanssa
(ks. esim. Tuominen et al. 2009; Tammitie 2007). Keskeisena huomiona voidaan
nostaa esiin alueellisen ja paikallisen mittaamisen vahyys erityisesti puhuttaessa
jasenhyoddyn mittaamisesta oman toimialueen sisalla. Taman lisaksi aineiston
perusteella osuuskaupat mittaavat jasenyhteison tavoitteita pitkalti laadullisten
mittareiden kautta.

Taulukko 5. Haastatteluaineistossa esiintyvia osuuskauppojen kayttamia mittareita

Mittarin nakokulma Suorituskykymittari

Asiakasomistaja/jasen | Rahana maksettavat edut (bonus, maksutapaetu, ylijgdmanpalautus ja
osuuspaaoman korko)

Laajemmat jasenhyodyt-€ (sis. rahana maksetut edut seka erilaisia tuote- ja
palveluetuja)

Asiakasomistajien maara (kehitys)

Asiakasomistajaostot / keskiostos

Asiakastyytyviisyys / ketjutyytyvaisyys

Luottamus- ja maineindeksi, vastuullisuus

Talouspeitto (jasenet/toimialueen asukkaat)

Palveluiden kayttbaste / palvelutase

Alueellinen myynti

Laadulliset mittarit (esim. periaatteiden ja linjausten toteutuminen)

Henkildstd Tyotyytyvaisyys / tydyhteisotutkimus / johtaminen

Henkilostokulut/liikevaihto

Prosessit PT-kaupan markkinaosuus
Henkiltuntien kayttd

(Marketkaupan) kiinteat kulut/liikevaihto

Talous Myynti-€
Operatiivinen tulos (€), voitto (€), tulos-%
Sijoitetun padgoman tuotto-%

Omavaraisuusaste
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4.3.2 Osuuskaupan arvovalinnat jasenen nakokulmasta

Luvussa 4.3.1 esitetyt osuuskaupan kohtaamat taloudellisen jasenhyodyn
mittaamisen ongelmat heijastuvat luonnollisesti myos jasenille suunnattuun
viestintaan, joka keskittyy aineiston mukaan pitkalti osuuskaupan rahana
maksamiin etuihin, kuten bonukseen, maksutapaetuun, ylijadmanpalautukseen
sekd osuuspaaoman korkoon. Toisaalta osa osuuskaupoista viestii rahana
maksettavien etujen sijaan laajemmista jasenhyodyistd, jossa mukaan on laskettu
myoOs erilaisia tuote- ja palveluetuja, jota voidaan tosin jo yksistaan pitaa yhtena
osuuskaupan tekemana arvovalintana. Rahallisista eduista viestiminen on kuitenkin
jarkevaa, silla taloudellisten hyotyjen on nahty toimivan usein liittymisen ja
jasenyyden yllapitamisen syyna (Jones et al. 2016; Jussila et al. 2012b). Rahana
maksettavien etujen ohella osuuskaupat viestivat vuosikertomuksissaan
alueellisesta vaikuttavuudestaan sekd maakuntaan jattamistaan euroista (vrt.

Tuominen et al. 2017).

Vaikka rahana maksettavat edut tunnistetaan keskeiseksi osaksi osuuskaupan
jasenhyodysta kerrottavaa tarinaa, kertovat ne jasenelle lopulta varsin vahan
osuuskaupan suoriutumisesta. Lisaksi rahalliset edut ilmentavat jo itsessaan yhta
tehtya arvovalintaa, silla esimerkiksi bonusta ja sen progressiota voidaan pitaa koko
S-ryhmaa koskevana arvovalintana, joka kertoo lahinna sen, kuinka paljon ja missa
suhteessa osuuskauppa on paattanyt palauttaa rahaa jasenille. Vastaavasti osa
osuuskaupan kayttamista jasenhyddyn mittareista saattaa toimia viestinnallisesti

jopa sita vastaan ja soveltuvan paremmin osuuskaupan sisaiseen kayttoon.

”Sit se toinen mikd meilld usein mitataan on bonus — et paljon me ollaan
maksettu bonusta — no se riippuu ihan siit4 paljon s& oot k&yttény
rahaa. Sehan vaan kertoo siita paljon me ollaan palautettu..”

"Markkinaosuus.. niin sitd me ei silla tavalla.. silla me ei mielelldén
retostella, koska se on semmonen aika negatiivissévytteinen juttu —
Siitéd seuraa hyvin nopeesti se.. et ihmiset alkaa arvioida onko joku liian

suuri vai ei.”
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Rahana maksettavien etujen edustaessa vain yhta taloudellisrationaalisen
hyotytarjoaman osaa (vrt. Jussila 2007) jaavat samalla monet muut arvovalinnat
vaille tarkempaa huomiota. Aineiston valossa osuuskaupan avoimuus ja
lapinakyvyys nayttaytyvatkin keskeisimpana arvovalintoihin liittyvana
ongelmakohtana jasenen nakOkulmasta. Vaikka l|apinakyvyytta pidetaan
keskeisena (vrt. Fulton & Giannakas 2001), tunnistetaan jasenten olevan kuitenkin
varsin heikossa asemassa suoriutumista koskevan tiedottamisen osalta (vrt.
Tuominen et al. 2009), jopa siinakin maarin, ettd osuuskaupan kuvataan olevan jopa
vahemman lapinakyva kuin osa sijoittajaomisteisista yrityksista. Arvovalintojen
nakokulmasta lapinakymattomyys on kuitenkin ongelmallista, silla jasenet eivat ole
tietoisia kaikista tehdyista arvovalinnoista eivatka nain ollen pysty varmentamaan
syntynytta jasenhyotyd. Toisaalta tama heijastuu myods osuuskaupan kayttamien
jasenhyddyn mittareiden, kuten markkinaosuuden ja asiakastyytyvaisyyden
kayttokelpoisuuteen. Tiedostamatonta jasenhaittaa voidaan pitad erityisen
ongelmallisena siitd syysta, etta kayttdjaomisteisuuden myota se koituu jasenelle
palveluiden kayton mukaisesti (vrt. Hicks et al. 2007; Borgen 2004; Nilsson 2001).

S-ryhmalaisen osuuskauppatoiminnan tahdatessa tuottamaan ylivoimaista hyotya
jasenyydesta palaa kaikki tdssa mielessa suoriutumisen mittaamisen ja arvioinnin
nakokulmasta toiminnan lahtokohtiin (ks. kohta 4.1), silld osuuskaupan
arvovalintoihin liittyvan paremman lapinakyvyyden myo6ta osuuskaupassa voitaisiin
kayda dialogia siita, toimiiko se jasentensa kannalta parhaalla mahdollisella tavalla
jasentarpeen mukaista optimaalista hyotya tuottaen (vrt. Fulton & Giannakas 2001;
Nilsson 1996; ICA 1995). Arvovalintoihin liittyvaa dialogia kdydaan osuuskaupasta
riippuen hallinnon eri tasoilla, mutta toisaalta on hyva huomata, etta hallinnon eri
tasot, kuten edustajisto, hallintoneuvosto, hallitus seka johtoryhma keskittyvat
kasittelemaan eri arvovalintoja, joka on seurausta hallinnon eri tasoille annetuista

saantomaaraisista tehtavista.

"Mut sen optimaalisen hydédyn ymmértdmisen kannalta se
transparenttius olis hirveen térkeetd, et me oltais kerrottu et minké
nékdsid arvovalintoja me ollaan tehty matkan varrella, jotta asiakas
pystyis ottaa niihin kantaa..”
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5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

5.1 Tutkimustulosten yhteenveto
Tutkimuksen tavoitteena oli ymmartaa ja kuvata asiakasomisteisen osuuskunnan
suoriutumisen mittaamista ja arviointia taloudellisen jasenhyodyn nakokulmasta
seka kuvata mittaamiseen liittyvia ongelmakohtia ja sitd, kuinka osuuskaupan
suoriutumisen mittaamista voidaan kehittaa.
Tutkimuksen paatutkimuskysymyksena oli:

Kuinka asiakasomisteisen osuuskunnan suoriutumista tulisi mitata?

Tutkimuksen alatutkimuskysymyksia olivat:

Miten osuuskauppa mittaa  ja arvioi suoriutumistaan

asiakasomisteisena yritykseng?

Minkélaisen muodon taloudellisrationaalinen  omistajuus  saa

osuuskaupoissa?

Kuinka suoriutumisen arvioinnissa huomioidaan liikeyrityksen ja

jasenyhteisén intressit?

Minkélaisia ongelmia ja haasteita osuuskaupan suoriutumisen

mittaamiseen ja arviointiin liittyy?

Miten osuuskauppa mittaa ja arvioi suoriutumistaan asiakasomisteisena

yrityksena?

S-ryhmalaisen osuuskauppatoiminnan tarkoituksena on tuottaa ylivoimaista hyotyéa
Jja helppoutta omasta kaupasta tarjoamalla asiakasomistajille kilpailukyKyisié

palveluja ja etuja kannattavasti.
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Koska toiminnan perimmaisena tavoitteena on olla ylivoimainen eli tuottaa aitoa
hyotya osuuskaupan jasenyydestd, on jasentarpeen ymmartaminen varsin
keskeista osuuskaupan onnistumisen kannalta (vrt. Jussila 2013; Tuominen et al.
2013a; Jussila et al. 2012b; Jussila et al. 2008; Saxena & Craig 1999; Peterson &
Anderson 1996; Normark 1996; Watkins 1990). Taloudellisrationaalisen
hyotytarjoaman (Jussila 2007) ilmentdessa osuuskaupan kaytettavissa olevia
keinoja edella mainitun tavoitteen toteuttamiseksi, on osuuskaupan tehtavana
sovittaa hyotytarjoama vastaamaan jasenten tarpeita eli toisin sanoen valita sopivat
jasenhyoddyn jakamisen kanavat (vrt. Suter & Gmur 2013; Mazzarol et al. 2018;
Mazzarol et al. 2011).

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd osuuskaupan suoriutumisen
mittaaminen ja arviointi nayttaytyvat liiketoimintayritykselle tyypilliselta (vrt.
Beaubien & Rixon 2011; Hicks et al. 2007) ja liiketoimintojen mittaaminen
tunnistetaankin osuuskaupan vahvuudeksi. Huolimatta siita, etta liiketoiminnan
mittareita ei voida taysin kritiikitta soveltaa osuuskunnissa (Soboh et al. 2012; Spear
2004; Cornforth 2004; Cook 1994), voidaan tutkimuksen mukaan
liketoimintalahtdiselle mittaamiselle 16ytaa perusteita niin liiketoiminnan yleisista
lainalaisuuksista ja strategian perusopeista (vrt. Jussila et al. 2008; Peterson &
Anderson 1996; Porter 1996) kuin osuuskaupan omasta toiminnan tarkoituksesta,
jossa tehokkaalla ja kilpailukyisella toiminnalla varmistetaan perustehtavan
toteutuminen (vrt. Skurnik 2018; Tuominen et al. 2013a; Jussila 2013; Davis 2001).
Nain ollen myos toimialan keskeisten kilpailukykymittareiden kayttamista voidaan
pitdd perusteltuna, silla toiminnan tahdatessa tuottamaan ylivoimaista hyotya
jasenyydesta, tulee osuuskaupan olla kilpailijoitaan parempi (vrt. Jussila 2013;
Tuominen et al. 2013a; Jussila et al. 2012b; Beaubien & Rixon 2011; Saxena &
Craig 1999; Peterson & Anderson 1996; Normark 1996; Watkins 1990).

Tutkimuksen perusteella osuuskaupat |ahestyvat tuottamaansa taloudellista
jasenhydtya joko rahana maksettavien etujen (bonus, maksutapaetu,
yljadmanpalautus ja osuuspaaomalle maksettava korko) tai aggregaattitasolla
liketoiminnan mittareiden, kuten markkinaosuuden, asiakastyytyvaisyyden seka

sijoitetun padoman tuoton kautta.
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Minkalaisen muodon taloudellisrationaalinen omistajuus saa

osuuskaupoissa?

Asiakas- ja omistajaroolin yhdentymisen seurauksena osuuskaupan kaytettavissa
olevat tavat hyodyttaa omistajiaan ovat varsin moninaiset, ja osuuskaupat kayttavat
tata mahdollisuutta hyvakseen varsin laajasti hyodyttaen jaseniaan taloudellisesti
niin valittdmien kuin valillisten etujen kautta (vrt. Jussila 2007). Osuuskauppatason
mittaamisesta puhuttaessa jasenyydesta saatava taloudellinen hyoty rinnastetaan
osuuskaupoissa kuitenkin ensisijaisesti rahana maksettaviin etuihin seka erilaisiin
tuote- ja palveluetuihin, vaikka valittomat rahalliset edut tunnistetaan
samanaikaisesti vain jédvuoren huipuksi ja yhdeksi tekijaksi kokonaisuudessa.

Osuuskaupat jakavat hyotya jasenille osuuskaupan oman toiminnan sisalla
osuuskaupan suurempina kuluina tai vastaavasti pienempina tuottoina seka
kayttamalla toiminnasta syntyvaa ylijaamaa palveluiden ja toiminnan kehittamiseen,
jasenten palkitsemiseen, lahjoitustoimintaan seka jasenyhteison hyvinvoinnin ja
toimialueen elinvoimaisuuden edistamiseen. Edella mainitut hyodyn jakamisen
tavat ovat yndenmukaisia aiemman tutkimuskirjallisuuden kanssa, jossa jasenten
nahdaan hyotyvan vyksilotasolla osuuskaupasta parempien kaupanehtojen ja
ylijgamanpalautuksen kautta (Talonen et al. 2016; Jussila et al. 2008; Mills 2008;
Jussila 2007; Spear 2004; Borgen 2004; Nilsson 2001; Saxena & Craig 1999; Bager
1994) seka jasenyhteison tasolla yhteisomaisuuden kayttamisesta osuuskaupan
kaksiosaisen perustehtavan toteuttamiseen (Jussila 2007; Jussila et al. 2007a).

Tutkimuksen perusteella osuuskaupan jasenyys voi tuottaa kuitenkin jasenhyddyn
ohella mahdollisesti taloudellista jasenhaittaa osuuskaupan hyodyttdessa myos ei-
jasenia tai toimiessa tehottomasti. Tutkimuskirjallisuudessa seka parempien
kaupanehtojen (Talonen et al. 2016; Jussila 2007; Spear 2004; Davis 2001; Drake
& Llwellyn 2001; Normark 1996) etta osuuskunnan yhteisomaisuudesta koituvien
hyotyjen on todettu ulottuvan koko toimialueelle ja hyddyttavan myds osuuskuntaan
kuulumattomia henkil6ita (Jussila 2007; Jussila et al. 2007a; Davis 2001; Nilsson
2001).
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Vaikka palvelujen ja etujen tuottamista laajemmalle joukolle voidaan pitaa
osuuskaupan kustannustehokkuuden nakokulmasta liiketaloudellisesti jarkevana
toimintana (Giannakas et al. 2016; Tuominen et al. 2013a; Jussila 2007) ja jasenten
on tunnistettu hyotyvan ei-jasenten kanssa kaytavasta kaupasta (Jussila 2007),
voidaan se toisaalta tutkimuksen perusteella kyseenalaistaa osuuskaupan
julkilausutun ja jasenkeskeisyytta korostavan toiminnan tarkoituksen nakokulmasta,
jossa osuuskaupan toiminnan perimmaisena tarkoituksena on tuottaa ylivoimaista
hydtya nimenomaan jasenyydesta (vrt. Jussila et al. 2012b; Fulton & Giannakas
2001; Fulton 1999).

Ei-jasenille tuotettavaa hyotya ei voida kuitenkaan taysin rajata pois, silla yhtaalta
osuuskaupan investoinneista ja aktiivisesta toiminnasta syntyvan hyodyn on nahty
jakautuvan tasaisesti koko toimialueelle (Jussila 2007; Jussila et al. 2007a; Davis
2001), ja toisaalta mikali myos ei-jasenten halutaan kayttavan palveluita, tulee
osuuskaupan tuottaa jasenhyodyn ohella myos asiakasarvoa ja olla houkutteleva
vaihtoehto myo0s ei-jasenten nakokulmasta (Grant 2010; Davis 2001; Saxena &
Craig 1999). Toisaalta osuuskauppa voi kuitenkin tutkimuksen mukaan rajata ei-
jasenille karkaavan hyddyn maaraa niin kaytettavan liiketoimintastrategian ja
liketoimintamallin kautta (vrt. Mazzarol et al. 2018; Dilger et al. 2017; Jussila et al.
2008; Peterson & Anderson 1996) kuin suosimalla jasenhyodyn jakamisessa tapoja,
joiden kautta hyotya on mahdollista 1) kohdentaa jasenille ja 2) sitoa annettava

hyoty palveluiden kayttoon (vrt. Dilger et al. 2017).

Huolimatta siita, etta haastattelujen perusteella hyviksi hyodyn jakamisen tavoiksi
tunnistettiin  bonus, kaksoishinnoittelu seka ylijgamanpalautus, joissa jasenen
saamalla taloudellisella hyodylla on selva yhteys jasenen palveluiden kayttoon (vrt.
Jussila et al. 2012a), ei osuuskaupan liiketoimintastrategioiden nahda toisaalta juuri
eroavan muiden liikeyritysten strategioista. Nain ollen edellda mainituista
osuustoiminnallisista hyodyn jakamisen kriteereistd jalkimmainen nayttaytyy
tutkimuksen valossa keskeisempana, silla jakaessaan taloudellista hyotya jasenille
halpuuttamisen eli yleisend hinnan alennuksena annettavan edun kautta ei

osuuskauppa tee eroa jasenten ja ei-jasenten valilla.
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Tutkimuksen perusteella osuuskauppa voi myds muutoin omalla toiminnallaan
tuottaa jasenelle hyddyn sijaan taloudellista jasenhaittaa, jonka seurauksena voi
olla, etta jasenen kannattaisi asioida muualla (vrt. Fulton 1999; Fulton & Hammond-
Ketilson 1992). Tutkimuksessa mahdollisen jasenhaitan lahteeksi tunnistettiin
osuuskaupan toiminnan tehottomuus tai kannattamattomuus yhdistettyna
osuuskaupan liiketoimintastrategiaan ja -portfolioon liittyviin paatoksiin, jolla
tarkoitetaan sita, miten paremmat kaupanehdot ja hyotytarjoama osuuskaupassa
ymmarretaan. Toisaalta tutkimuksen perusteella on osaltaan kyse myos siita,
tarjoaako osuuskauppa paremmat kaupanehdot itse vai tarjotaanko osa hyodysta
jasenelle yhteistydkumppaneiden kautta (vrt. Jussila et al. 2008; Uski et al. 2007b).

Koska tehokkuus ja kilpailukykyisyys kuuluvat keskeisesti S-ryhmalaiseen
osuuskauppatoimintaan (vrt. Skurnik 2018; Tuominen et al. 2013a; Tammitie 2007),
nayttda osa toiminnan taloudellisesta tehottomuudesta liittyvan haastattelujen
perusteella  pitkalti  osuuskauppatoiminnan  muihin  tavoitteisiin,  kuten
palvelutehtavan toteuttamiseen (vrt. Jussila et al. 2008; Fulton & Hammond-Ketilson
1992) seka jasenyhteison hyvinvoinnin ja toimialueen elinvoimaisuuden
edistamiseen (vrt. Jussila et al. 2007a; Uski et al. 2007b). Taman seurauksena
ainakin osa mahdollisesta taloudellisesta tehottomuudesta tulee nahda
pikemminkin vaihtokauppana, jossa osuuskauppa Iuo sosiaalista paaomaa
(Tuominen et al. 2013b) sekad samalla turvaa omaa selustaansa (Jussila et al.
2007a). Nama paatokset voivat kuitenkin jasenen nakokulmasta tuottaa
taloudellista jasenhaittaa, silla jasenten erilaisista preferensseista johtuen
keskimaaraisen jasenen preferenssien mukaan tehtyjen paatésten voidaan nahda
olevan optimaalisia lopulta vain pienelle osalle jasenistoa (vrt. Nilsson 2001; Fulton
& Giannakas 2001).

Minkalaisia ongelmia ja haasteita osuuskaupan suoriutumisen mittaamiseen

ja arviointiin liittyy?

Haastattelujen perusteella osuuskaupan taloudellisrationaaliseen hyotytarjoamaan
(Jussila 2007) liittyvat arvovalinnat tunnistettiin seka osuuskaupan etta jasenten

nakokulmasta  suoriutumisen mittaamisen  ja  arvioinnin keskeiseksi
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ongelmakohdaksi, silla S-ryhmalaisen osuuskauppatoiminnan perimmaisena
tarkoituksena on tuottaa ylivoimaista hyotya jasenyydesta, hyotytarjoaman
edustaessa osuuskaupan kanavavalintoja eli kaytettavissa olevia keinoja edella
mainitun tavoitteen toteuttamiseksi (vrt. Suter & Gmur 2013; Mazzarol et al. 2011,
Mazzarol et al. 2018). Hyodyttamisen tapojen ollessa pitkalti toisensa poissulkevia
tekee osuuskauppa monia arvovalintoja sovittaessaan hyotytarjoamaa vastaamaan

jasenten tarpeita.

Osuuskuntien on tunnistettu tasapainoilevan seka osuustoimintayrityksen ja
jasenten (Nilsson 2018; Syrja et al. 2012; Soboh et al. 2009; Nilsson 2001; Cook
1994) etta jasenryhmien erilaisten tavoitteiden kanssa (Soboh et al. 2009; Jussila
et al. 2007b; Borgen 2004; Spear 2004; Nilsson 2001; Cook 1994). Toisaalta myos
toimivan johdon ja jasenten (Nilsson 2018; Syrja et al. 2012; Soboh et al. 2009) seka
jasenten edustajien ja jasenten enemmiston tavoitteet voivat poiketa toisistaan
(Tuominen et al. 2009; Spear 2004). Taloudellisrationaaliseen hyotytarjoamaan
liittyvien arvovalintojen tunnistettiin ilmentavan tata osuuskunnan kaymaa

tasapainoilua kaytannossa."?

Yhdenmukaisesti Jussilan (2007) kanssa osuuskunnan tavat jakaa hyotya jasenille
tunnistettiin moninaisiksi eika isossa asiakasomistajamassassa nahty olevan yhta
tikkaa mihin kaikki haluais etté jaetaan (vrt. Tuominen 2012; Borgen 2004; Spear
2004; Nilsson 2001; Cook 1994). Lisaksi hyodyn jakamisessa kaytettavien kanavien
tunnistettiin poikkeavan alueosuuskauppojen valilla niin osuuskaupan omien
preferenssien kuin niiden toimintaymparistoon liittyvien tekijoiden seurauksena (vrt.
Tuominen et al. 2017; Jussila et al. 2007a; Jussila et al. 2007b).

Taulukkoon 6 on koottu aineistossa esiintyvat hyotytarjoamaan liittyvat arvovalinnat.

13 Samaan johtopaatdkseen paatyy lukemalla osuuskaupan omia julkaisuja, joissa osuuskaupan
nahdaan pyrkivan tuloksen maksimoinnin sijaan tuloksen optimointiin eli asiakasomistajien kannalta
parhaaseen lopputulokseen (ks. esim. Tammitie 2007, 95).
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Taulukko 6. Osuuskaupan tekemat arvovalinnat aineistossa

Arvovalinta

Arvovalinnan kuvaus

Tutkimuskirjallisuudessa

Hyo6dyn jakaminen
jasenille
osuuskaupan

suurempina

Edullinen ostoskori, hyva saatavuus ja

saavutettavuus, parempi palvelu

Bonus, Tupla-Bonus, maksutapaetu,

maksuttomat palvelut (esim.

Talonen et al. 2016, Jussila 2007, Jussila et al.
2008, Mills 2008; Spear 2004, Nilsson 2001,
Saxena & Craig 1999, Bager 1994, Michelsen
1994

tekeminen ja

kayttaminen

investointeihin, toiminnan kehittdmiseen tai

yhteisomaisuuden kerryttamiseen

kuluina tai
. . pankkipalvelut), kaksoishinnoittelu (esim.
pienempina
. ravintolat), tuote- ja palveluedut
tuottoina
Vastuullisuuteen panostaminen Tuominen et al. 2017, Jussila et al. 2007a
Ylijaaman Jakaminen ulos jasenille, kdyttaminen Talonen et al. 2016, Tuominen et al. 20133,

Tuominen et al. 2013b, Syrja et al. 2012,
Tuominen et al. 2009, Jussila 2007

Sijoittajaomisteista yritysta alhaisempi

tuottotavoite

Gentzoglanis 1997, Fulton & Hammond-Ketilson
1992

Sponsorointi ja lahjoitukset

Ruostesaari & Troberg 2016, Jussila 2007, Jussila
et al. 2007a

Toimialueen
elinvoiman

edistaminen

Osuuskaupan alueelliset intressit ja
panostukset toimialueen elinvoimaisuuden
edistdmiseen (investoinnit ja resurssien
allokointi, verotulot, ty6llistdminen,

paikalliset hankinnat)

Tuominen et al. 2017, Tuominen et al. 2013a,
Tuominen et al. 2013b, Tuominen et al. 2009,
Jussila 2007, Jussila et al. 2007a, Jussila et al.
2007b, Uski et al. 2007a, Uski et al. 2007b

Ei-jasenille
tuotettava hyoty /
hyoty palveluiden

Osuuskaupan olemassaolo

Talonen et al. 2016, Jussila 2007, Davis 2001,
Drake & Llwellyn 2001, Nilsson 2001, Normark
1996

jasenhaitta

kaytosta

Yleiset liiketoimintastrategiat ja - Mazzarol et al. 2018, Dilger et al. 2017, Jussila et

panostukset al. 2008

Halpuuttaminen

Liittymisetujen rajoittaminen

Osuuspadoman koron rajoittaminen Jussila 2007, Watkins 1990, ICA 1995
Osuuskaupan Tappiolliset yksikot tai kannattamaton Fulton 1999, Fulton & Hammond-Ketilson 1992
synnyttama liiketoiminta

Osuuskaupan alueellinen toimintamalli

Uski et al. 2007b, Jussila et al. 2007a, Jussila et
al. 2007b

Liiketoimintaportfolioon liittyvat paatokset

(monialaisuus ja yhteistydkumppanit)

Fulton & Giannakas 2001, Jussila et al. 2008, Uski
et al. 2007b

Osuuskaupan tekemat arvovalinnat

(optimaalisuus jasenelle)

Nilsson 2001, Fulton & Giannakas 2001
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Osuuskaupan nakokulmasta arvovalintojen keskeiseksi ongelmakohdaksi
tunnistettiin se, etta osuuskaupat lahestyvat taloudellista jasenhyotya pitkalti joko
rahana maksettavien etujen tai liiketoiminnan mittareiden kautta. Tutkimuksen
perusteella kumpikaan lahestymistavoista ei ole ongelmaton. Rahana maksettavien
etujen ja taloudellisen jasenhyodyn valille ei voida vetaa yhtasuuruusmerkkia, silla
rahalliset palautukset edustavat vain taloudellisen hyédyn yhta valitonta osaa ja
osuuskaupat tarjoavat jasenilleen taloudellista hyotya myo6s muulla tavoin (vrt.
Jussila 2007). Taman lisaksi yksittaisen jasenen saaman hyodyn mittaamisen
tunnistettiin olevan ongelmallista, silla hyodyn koituessa palveluiden kayttajan
roolissa ja kayton mukaisesti (vrt. Hicks et al. 2007; Borgen 2004; Nilsson 2001)
my0s toiminnasta saatavan hyodyn tunnistettiin vaihtelevan jasenten valilla. Lisaksi
jasenten kayttaessa osuuskaupan eri palveluita eri suhteessa voidaan osaa
saatavasta hyodysta pitaa myos palvelu- ja paikkasidonnaisena, jonka seurauksena
jasenhyotyyn vaikuttavia tekijoita ovat jasenen oman aktiivisuuden ohella (vrt.
Jussila 2007) myoOs osuuskaupan liiketoimintaa ja alueellista roolia koskevat
arvovalinnat. Toisaalta yksittaisen jasenen saaman hyddyn mittaamisen tunnistettiin
olevan vaikeaa myo0s siita syysta, ettd osuuskaupalla ei nahda olevan valmiuksia
arvioida yksittaisen jasenen hyotyfunktiota. Taman seurauksena osuuskaupat
lahestyvat jasenhyotya aggregaattitasolla liikketoiminnan mittareiden kautta.

Aggregaattitason mittareiksi tunnistettiin markkinaosuus, asiakastyytyvaisyys seka
sijoitetun paaoman tuotto, joiden nahtiin mittaavan yhdessa nykyhetkessa jaettavaa
hyotya, sijoitetulle padomalle saatavan riittavan tuoton toimiessa samanaikaisesti
myOs edellytyksenad hyoddyn tuottamiselle tulevaisuudessa. Toisaalta mainittujen
mittareiden kayttoon liittyy lukuisia ongelmia, silla yhtaalta kilpailijoita matalampi
paaoman tuotto kertoo joko hyddyn jakamisesta (vrt. Gentzoglanis 1997) tai
huonosta johtamisesta, ja toisaalta markkinaosuuden tai asiakastyytyvaisyyden
kautta osuuskauppa ei paase kasiksi tuotetun hyddyn maaraan tai siihen, kuinka
tyytyvaisia jasenet ovat osuuskauppansa toimintaan kokonaisuutena. Samalla
mittarit katkevat sisdansa suuren osan osuuskaupan tekemista arvovalinnoista.
Liséksi ryhman sisainen benchmarking ja sen korostunut rooli asettavat haasteita
mittareiden kayttokelpoisuudelle osuuskauppojen lahestyessa arvovalintoja eri
tavalla (vrt. Tuominen et al. 2017; Jussila et al. 2007a; Jussila et al. 2007b).
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Jasenten nakokulmasta keskeiseksi arvovalintoihin liittyvaksi ongelmaksi
tunnistettiin osuuskaupan toiminnan lapinakymattomyys, jonka myota jasenet eivat
ole tietoisia kaikista tehdyista arvovalinnoista eivatka siten pysty arvioimaan
osuuskaupan suoriutumista tai varmentamaan syntynytta jasenhyotya tai -haittaa.
Taman lisaksi tiedostamatonta jasenhaittaa voidaan pitda ongelmallisena siita
syysta, ettd osuuskaupan kayttajaomisteisen luonteen seurauksena myos
mahdollinen taloudellinen jasenhaitta koituu jasenen kayttdessd osuuskaupan
palveluita (vrt. Hicks et al. 2007; Borgen 2004; Nilsson 2001).

Kuinka suoriutumisen arvioinnissa huomioidaan liikeyrityksen ja

jasenyhteison intressit?

Osuuskaupan liiketoimintalahtdisestd mittaamisesta huolimatta tutkimuksen
perusteella voidaan todeta, etta osuuskaupan suoriutumisen arvioinnissa
huomioidaan seka liikeyrityksen etta jasenyhteison intressit, silla vaikka aineistossa
osuuskaupan tehokkuus ja Kkilpailukykyisyys korostuvat, nahtiin osuuskaupan
tarvitsevan tehda tulosta kuitenkin vain sen verran mité vastuiden hoitaminen vaatii.
Vastaavasti S-ryhmalaisen osuuskauppatoiminnan perimmaisena tarkoituksena on
tuottaa ylivoimaista hyotya jasenyydestd ja osuuskaupan kilpailukykyisyys ja
tehokkuus nahtiin pikemminkin keinona toteuttaa edelld mainittua toiminnan
tarkoitusta paremmin (vrt. Skurnik 2018; Tuominen et al. 2013a; Jussila 2013; Davis
2001). Ylijgaman tekemisen tarkoituksena on siten varmistaa, etta osuuskaupalla
on riittdvat resurssit toiminnan kehittdmiseen seka jasenten rahalliseen
palkitsemiseen (vrt. Tuominen et al. 2013a; Syrja et al. 2012; Tuominen et al. 2009;
Cornforth 2004; Davis 2001).

Huolimatta siita, etta toiminnan erilaisten |ahtokohtien seurauksena sijoitetun
paaoman tuoton kayttokelpoisuus yhtena keskeisena suoriutumisen mittarina
voidaan kyseenalaistaa, tunnistettiin seka mittarin merkityksen etta tulkitsemisen
poikkeavan sijoittajaomisteisen yrityksen tavasta kayttaa mittaria. Lisaksi
osuuskaupan palvelutehtavan seurauksena investointien tuottotavoitteen
tunnistettiin muodostuvan eri tavalla ja olevan sijoittajaomisteista yritysta pienempi
(vrt. Gentzoglanis 1997, Fulton & Hammond-Ketilson 1992).
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Vaikka alueellisuus ja maakunnallisuus koettiin keskeiseksi osuuskaupan mission
osaksi, ei yksikaan haastatelluista osuuskaupoista ole sisallyttanyt alueellisuuteen
littyvia mittareita osuuskauppatason mittaristoon, vaan kyseessa on pikemminkin
luonteeltaan kerran tilikaudessa laskettava tieto. Lisaksi kilpailukykymittareiden
alueellinen seuranta on vahaista. Tata voidaan pitdd ongelmallisena, silla
osuuskauppojen on yhtaalta tunnistettu tavoittelevan aidosti koko jasenyhteison
hyvinvointia ja toimialueen elinvoimaisuutta (vrt. Tuominen et al. 2013b; Jussila et
al. 2007a; Uski et al. 2007b) ja toisaalta toiminta tahtaa tuottamaan ylivoimaista

hyotya jasenyydesta.

Vaikka tutkimuksen perusteella jasenyhteison intressit huomioidaan suoriutumisen
arvioinnissa, tunnistetaan jasenten olevan kuitenkin samalla varsin heikossa
asemassa osuuskaupan suoriutumista koskevan viestinnan osalta (vrt. Tuominen
et al. 2009).

Kuinka asiakasomisteisen osuuskunnan suoriutumista tulisi mitata?

Suoriutumisen mittaamisen ja arvioinnin perustuessa yrityksen tavoitteisiin ja
strategiaan (Ferreira & Otley 2009; Kaplan & Norton 1992; Keegan et al. 1989;
Eccless 1991; Globerson 1985) tulee kaytettavat suorituskykymittarit johtaa
toiminnan tarkoituksesta kasin. Koska S-ryhmaladisen osuuskauppatoiminnan
perimmaisena tarkoituksena on tuottaa ylivoimaista hyotya jasenyydesta, tulee

mittareiden mitata osuuskaupan ylivoimaisuutta.

Mitd tulee ylivoimaisuuden mittareiden tarkempaan maarittelyyn, ei tassa
tutkimuksessa oteta kantaa siihen, mika tai mitka mittarit kuvaavat ylivoimaisuutta
parhaalla mahdollisella tavalla, silla kaikki palaa lopulta tutkimustulosten perusteella
toiminnan lahtokohtiin ja osuuskaupan luonteeseen jasenkeskeisena yrityksena,
jonka mukaisesti jasenten tehtavana on maarittaa tavoitteet omalle yritykselleen el
viime kadessa maaritelld se, mita ylivoimaisuudella tarkoitetaan (vrt. Birchall 2012;
Novkovic 2008; Nilsson 1996; ICA 1995; Michelsen 1994). Osuuskaupan tehtavana
on siten sovittaa hyotytarjoama vastaamaan tata tarvetta eli toisin sanoen valita

jasenten vallitsevaa “ylivoimaisuuskasitysta” vastaavat jasenhyddyn jakamisen
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kanavat (vrt. Suter & Gmur 2013; Mazzarol et al. 2011; Mazzarol et al. 2018). Nain
ollen osuuskaupan ylivoimaisuutta kuvaavina mittareina voidaan kayttaa
esimerkiksi rahana maksettavia etuja huolimatta siita, ettd tutkimuksessa ne
tunnistettiin vajavaiseksi taloudellisen jasenhyodyn mittariksi, mikali rahana
maksettavat edut vastaavat hyodyn jakamisen kanavavalintana jasenten tarpeita
parhaiten.

Toisaalta on hyva huomata, etta rahana maksettavien etujen kayttoon liittyy monia
arvovalintoja jo itsessaan, silla esimerkiksi "bonuksen maksimointi” vahentaisi
mahdollisesti osuuskaupan yhteisodllisia panostuksia tuloksesta maksettavien
verojen pienentyessa. Vastaavasti "ylijaamanpalautuksen maksimointi” tarkoittaisi
osuuskaupan nakokulmasta tuloksen maksimointia, joka vaikuttaisi pienentavasti
jasenyhteison ei-taloudellisten ja sosiaalisten tarpeiden sekd toimialueen

elinvoimaisuuden edistamiseen kaytettavien suorien panostusten maaraan.

Tutkimuksessa osuuskaupan hyotytarjoamaan liittyvat arvovalinnat tunnistettiin
sekad osuuskaupan etta jasenen nakokulmasta keskeisimmaksi suoriutumisen
mittaamiseen ja arviointiin liittyvaksi ongelmakohdaksi. Koska osuuskaupan
nykyisin kayttamien mittareiden kautta paastaan kasiksi arvovalintoihin vain rahana
maksettavien etujen tai niihin verrattavien ostoetujen osalta eika muille
arvovalinnoille ole talla hetkelld olemassa varsinaisia mittareita, tulisi
tutkimustulosten perusteella jasenhyddyn mittaamisessa keskittya yksittaisen
jasenen saaman taloudellisen hyodyn laskemisen sijaan osuuskaupan
kilpailukykyisyytta ja jasenhyotya mittaaviin aggregaattitason mittareihin (vrt.
Tuominen et al. 2013a, Jussila 2013; Jussila et al. 2012b; Beaubien & Rixon 2011;
Saxena & Craig 1999; Peterson & Anderson 1996; Normark 1996; Watkins 1990),
joita tulisi tarkastella myos alueellisesti. Samalla arvovalintoihin liittyvaa
lapinakyvyytta ja avoimuutta tulisi lisata, jotta jasenhyotya voidaan yhtaalta mitata
koko osuuskaupan toiminnan tasolla ja toisaalta kayda keskustelu siita, vastaavatko
osuuskaupan toiminta ja hyotytarjoama jasenten tarpeita (vrt. Fulton & Giannakas
2001; Nilsson 1996; ICA 1995).



62

5.2 Varaukset ja jatkotutkimustarpeet

Tama tutkimus perustuu S-ryhman alueosuuskauppojen sekd SOK:n
likkeenjohdolle suunnattuihin haastatteluihin. Tutkimuksessa ei ole haastateltu
osuuskaupan luottamushallintoa tai osuuskaupan jasenia. Nain ollen on
mahdollista, ettd nakemykset erityisesti suoriutumisen arvioinnin ja siihen liitettavien

haasteiden osalta saattaisivat poiketa tutkimuksessa esitetyista nakemyksista.

Jatkossa tulisikin tutkia sita, miten jasenet arvioivat osuuskaupan suoriutumista
seka missa maarin jasenet tunnistavat ja ymmartavat erilaiset hydédyn jakamisen
tavat osana osuuskaupan sijoittajaomisteisesta yrityksesta poikkeavan toiminnan
tarkoituksen toteuttamista.

Mita tulee osuuskaupan mahdollisesti tuottamaan jasenhaittaan, voitaisiin
jatkotutkimuksena ajatella sen tutkimista milla tapaa mahdollisesta jasenhaitasta

viestitaan jasenille.
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LITTEET

LIITE 1: Kysymysrunko

Vastaamisnakokulma

Osuuskaupan suoriutuminen ja jdsenarvon/-hyddyn analysointi
Taustakysymykset

Kertokaa lyhyesti itsestdnne, taustastanne ja kokemuksestanne osuustoimintayrityksen

palveluksessa

Perustehtava, tavoitteet ja strategia

Kertokaa, mika on osuuskaupan perustehtava, tavoitteet ja strategia?
Suoriutumisen mittaamisen nykytila

Kuinka mittaatte osuuskaupan suoriutumista asiakasomisteisena yrityksena?

- Mita mittaristoja ja mittareita kytdssa? (asiakasomistajuusmittaristo tms.)

- Mitka ovat tarkeimmat mittarit?

- Mika on talla hetkella mittaamisen painopiste? (esim. toimialamittarit, mittarin
nakokulma...)

- Mika on mittaamisen/mittarien aikajanne?

- Kuinka jasenarvoa/-hyotya mitataan talla hetkella?

Kuinka mittaatte ja arvioitte perustehtavan toteutumista kannattavuuden, tuottavuuden ja

rahoitusrakenteen ndkokulmasta?

Milla tavalla paikallisuus/alueellisuus tai muut osuustoiminnan arvot ja periaatteet nakyvat

mittaamisessa?

Ovatko mittarit samanlaisia kaikissa osuuskaupoissa ja asetetaanko mittarit SOK:n vai

yksittdisen osuuskaupan tasolla?

Mittaamisen ja raportoinnin ongelmakohdat

Minkalaisia ongelmia olette havainneet (jasenarvon) mittaamiseen tai raportointiin liittyen?

(jos ongelmia havaittu)

Mitka seikat tuottavat haasteita tavoitteiden ja mittareiden maarittdmisessa?



Onko osuuskaupassa, sen yksikdiden sisalla tai niiden valilla ristiriitaisia tavoitteita jotka

vaikeuttavat perustehtavan toteutumista? (mittareiden ja mittaamisen nakdkulmasta)

Jotain muuta mittaamisen ja raportoinnin ongelmakohtia?

Tulevaisuus

Mitka ovat keskeiset muutokset toimintaymparistdssa, jotka tulisi huomioida osuuskaupan

suoriutumisesta ja jasenarvon mittaamisesta puhuttaessa?
Millaisia muutoksia digitalisoituminen tuo mukanaan?
Naetkd nykyisten menestystekijoiden muuttuvan tulevaisuudessa?
- Jos kylla, kuinka? Jos ei, miksi?
- Onko talla vaikutusta mittaamiseen?
Miten ndette osuuskaupan suorituskyvyn arvioinnin ja mittaamisen tulevaisuudessa?
Mittaamisen kehittaminen
Miten kehittaisit osuuskaupan mittarointia/mittaamista?

- Millaisille mittareille ja laskentamenetelmille on tarvetta?

- Tulisiko jonkin osa-alueen suorituskyvyn mittaamista lisata?
- Mita mittareita haluaisit nykyisten rinnalle?

- Mitka ovat asioita, joita pitaisi tehda ja mitata?

- Mita haluaisit kehittda yrityksen toiminnassa?

Mikd on osuuskaupan suorituskyvyn mittaamisen (tdman hetkinen) ensisijainen
kehityskohde?

Suorituskyvysta kertominen

Kertokaa, kuinka tiedotatte asiakasomistajille yms. sidosryhmille osuuskaupan
suoriutumiseen ja jasenarvon mittaamiseen liittyvista asioista ja tulisiko tata tiedottamista

parantaa entisestaan?

Minkalaista suoriutumiseen ja jdsenarvon mittaamiseen liittyvaa tietoa pystytte kertomaan

sidosryhmille/julkisuudessa?



Mitka ovat keskeiset mittarit eri osapuolille? (mittarit, joista viestitdan ko. ryhmalle)

- Asiakasomistaja(t)

- Edustajisto

- Hallintoneuvosto

- Hallitus

- Johtoryhma

- Muu sidosryhma, mika?

Muuta

Haluatteko sanoa vield jotain aiheeseen liittyvaa tarkedad asiaa, jota ei ole vield tassa

haastattelussa nostettu esille/kasitelty?

Tuleeko teille mieleen viela joku henkild, jota minun kannattaisi haastatella?



LIITE 2: Analyysitaulukot

1. tason konseptit ja valitut haastattelulainaukset

Osuuskauppatoiminnan tarkoituksena on vastata jasentarpeeseen (jasenten tarvitsemat palvelut ja edut) seka
edistaa toimialueen hyvinvointia

“No meidn perustehtdvd on tietenkin vastata siihen jésentarpeeseen minké meiddn jdsenet meille antaa, ettd mehdn
ollaan jdsenid varten.. ja vain ja ainoastaan jésenid varten eli IGhtGkohtasesti meidén pitds tuottaa niitd palveluja ja
etuja mitd meiddn jésenet tarvii.”

“Osuuskauppa toimii alueellisesti, niin.. meién intressi on, ettd tddlld on ihmisten hyvd eldd, yrittdd ja toimia.”

”Jos ajatellaan vield sitd osuuskunnan strategiaa meidn ndkékulmasta, niin mikd siité sitten tekee osuustoiminallisen on
se, ettd sen ytimessd on nimenomaan tuo meidn.. perustehtdvd.. se sen tavallaan moottori eli se jésentarve.”

Ylivoimaisuus ja kilpailukykyisyys osuuskaupan olemassaolon edellytyksena

“Meiddn tavoitteena on olla se jdsenen ykkdsvalinta sekd hinnan ettd laadun suhteen, ettd sillonhan se tarkottaa sitd
etté meidn ei.. meidn jdsenten ei tarviis katsella niitd tarvitsemiaan palveluja mistdén muualta kun omasta
osuuskaupasta”

“Ja se ei sitten sinddnsd mddrdd et millasta se ylivoima on.. et ei voi ajatella, ettd osuuskaupan tehtdvind on olla
hintajohtaja, tai ettd olla palvelujohtaja tai joku muu liiketoimintamalli, se on niinkun sit, se on tavallaan strategia ja
hetken ja kilpailutilanteen pddtés, mut sen pitdd olla paras siind mité se tekee ja niin paljon parempi, et sun kannattaa
olla jasen.”

"...mutta meiddn pitdd onnistua siind, ettd.. me ymmdrretddn mikd meidn omistajille on semmosesta.. minkd ne huomaa
ja tdrkedd.."

Osuuskaupan osaaminen ja fokus liiketoiminnan mittaamisessa

"Meillé mitataan kaikenndékéistd asiaa, mutta sit kun me tullaan téhdn osuuskunnan omaan mittaamiseen, et miten me
mitataan sitd.. miten hyvid me oikeesti ollaan jésenille, miten hyvid me ollaan siind jdsenrajapinnassa, miten paljon
hyétyd me tuotetaan jdsenelle niinkun oikeesti jasenen ndkdkulmasta.. ei siitd ndkékulmasta, ettd me vaan katotaan
ndité mitd kerroin.. myyntié ja jdsenmddrdn lisGédntymistd tai muuta tdmmostd.. se kaipaa kylld uusia oivalluksia ja uusia
mittareita.”

“Sillon ku me puhutaan et me néhdddén, ettd tossa ravintolassa tehokkuus heilahti viime kuussa alaspdin, niin se on
niinkun  (napsauttaa sormia) tosta I6ytyy keino siihen. Mut sitten kun ndhdddn ettd miks meiddn
asiakasomistajatunnusluvut kehittyy jossakin kohti huonosti, ni se, ettd no mitds me sille tehdddn, ni siind on ehkd
semmonen niinku.. petraamisen paikka.”

Tehokkaalla toiminnalla varmistetaan perustehtdvin toteutuminen

“Koko S-ryhmydisséki ollaan hyvin tdmmdnen numero.. aika pitkélle numerojohdettu organisaatio (..) jolla varmistetaan
se, ettd me ollaan tehokkaita, jotta voidaan tehdd tulosta, jotta voidaan jakaa sitten bonuksia ja ndin poispdin.”

“Sillon kun sd kilpailet sellasilla toimialoilla, joissa kustannustehokkuus on oleellista, niin sillon sun pitdéd olla
kustannusjohtaja. Jos sd kilpailet sellasilla toimialoilla, joissa palvelu on oleellista, niin sit sun pitéd olla sen palvelun
tuottamisen paras.. (..) S-ryhméhdn toimii suurimmaks osaks ruokakaupassa ja mein kKilpailustrategia on olla
hintajohtaja. (..) Ja téd ajattelu johtaa siihen, et tdd on ennen kaikkee liiketoimintojen kilpailukyky, et se hyéty tulee siitd,
et ne liiketoiminnot on kilpailukykyisid ja sillon itse asiassa osuustoiminnallisen yrityksen mittaristo ei nyt ihan kauheesti
poikkee minkd tahansa yhtidmuodon kilpailukyvyn mittaristosta.”

Osuuskaupat lahestyvit jasenhyotya pitkalti rahana maksettavien etujen kautta

"Mutta jos ajatellaan jdsenarvoa-jéisenhyétyd, niin meillé se niin kamalan helposti menee siihen, ettd mitataan kuinka
paljon bonusta ja kuinka paljon on yksittdisen jdsenen [rahallinen] hyéty.. se on konkreettista, se on helposti mitattavaa,
se on helposti viestittdvad.."




Rahana maksettavien etujen ohella osuuskaupat viestivat alueellisesta toiminnasta ja toimialueelle jitetyista
euroista

“Me pyritddn meién IGhinnd tilinpédtdéstiedoista ja aina katsomaan se nékékulma, ettd miten paljon me ollaan jétetty
téhdn maakuntaan.”

Markkinaosuus, asiakastyytyvdisyys ja sijoitetun padoman tuotto osuuskaupan tuottaman jasenhyodyn mittareina

“Ja sillon kaikessa yksinkertaisuudessaan, niin meidédn mittaristo on se, ettd nouseeks meidédn markkinaosuus ja
tuotetaanks me sille pddomalle sellasta tuottoo, et me pystytdén uusiutumaan. Ja jos ndd kaks toteutuu, niin sillon me
ollaan siind nykyhetkessd sille asiakkaalle se ylivoimanen ja sitten me ollaan myés tulevaisuudessa..”

”[Asiakkuusindeksi] siiné kéytdnndssd kysytddn et kuinka tyytyvdinen olet kokonaisuutena.. koetko saavasi tdstd hyotyd
[S-etukortilla saatavat edut] (..) miten paljon S-etukortti vaikuttaa valintoihisi (..) miten mielelldsi tulet uudestaan
asioimaan ja miten valmis suosittelemaan..”

1. tason konseptit ja valitut haastattelulainaukset

Osuuskauppa tuottaa monenlaista taloudellista hyotya

“Vaikka md en oo kdyttény niité palveluita, niin se on voinu tuottaa mulle sitd arvoa. Kunhan se vaan on kilpailukykyinen.
Ku se Prisma on sielld 5 kilometrin pédssd ja tds vieressé on Cittari, mut sen Cittarin hinnat pysyy matalana, koska se
Prisma on siind vieressd, niin “all is good”, kunhan se Prisma vaan kasvattaa markkinaosuuttaan..”

“Md tieddn sen, ettd ndistd osuuskunnista on mySs muuta hyétyd noille ihmisille.. mut tietenkin se on vaikee mitata sitd,
ettdé mikd hyoty ihmiselle on siitd ettd [kunnassa X] osuuskauppa on ainut kauppa, niinkun monessa muussa pienessd
taajamassa tdnd pdivénd.. niin miten suuri hyéty sille ihmiselle on, ettd se pystyy eldmddn siellé missd se on tottunu
eldmddn.. koska kaupan IGhté siité Idhiympdristostd ja kauppamatkan muuttuminen vaikka.. 15 kilometristé 50
kilometriks — se yleensd tarkottaa sitd, ettd sen ihmisen.. varsinkin vanhuksen pitdd muuttaa pois sieltd.”

Rahana maksettavat edut ovat jadvuoren huippu ja kertovat vihan osuuskaupan suoriutumisesta

“Mé oon Idhteny siitd, ettd bonus on jéddvuoren huippu.. se on ndkyvd ostohyvitys, joka palautuu sulle kuukausittain
tilille.. isompi asia asiakkaalle on se palvelun saatavuus ja saavutettavuus ja hinta..”

”Sit se toinen mikd meilld usein mitataan on bonus — et paljon me ollaan maksettu bonusta — no se riippuu ihan siitd
paljon sé oot kéyttdny rahaa. Sehdn vaan kertoo siité paljon me ollaan palautettu..”

Jasenten saama hyéty vaihtelee hyédyn paikka-/palvelusidonnaisen luonteen seurauksena

”Se hyéty mikd sulle tulee ja mikd mulle tulee voi olla ihan eri hyéty, mut se hyéty on toteutunut koska sité palvelua on
kdytetty..”

“Meilldhdn on tosi paljon jdsenid, jotka asioivat vain siind omassa ruokakaupassa mikd on siind Idhelld, satunnaisesti
Prismassa”

Yksittdisen jasenen saaman hyodyn laskemiseen liittyvien ongelmien vuoksi jdsenhyéty lasketaan
aggregaattitasolla

”Sun ei kannata ldhtee laskemaan sitd, ettd paljon sd sait téssd kuussa hyétyd siitd, et sd oot osuuskaupan asiakas, koska
me ei tiedetd (..) et jos s oisit hakenu tarjoukset kilpailijalta (..) paljon sillé oli matkustamiskuluja.. pitéddks sun omistaa
auto et sd pddset Prismaan vai kannattaaks sun kdvelld Citymarkettiin (..) tds on niin paljon muita tekijéitd (..) me ei
pystytd millédn lailla arvioimaan sitd hyétyfunktiota sille yksittdiselle jédsenelle, jollon se on pakko laskea
aggregaattitasolla.”

Markkinaosuus kertoo osuuskaupan tuottaman hy6dyn maaraan sijaan hyodyn olemassaolosta

“Jos myynti kasvaa merkittévdsti niin tota sillonhan voidaan ajatella niin, ettd jdsenet on tyytyvdisid palveluun — ettd se
on hieno homma, mut toisaalta me ei sit taas tiedetd, ettd onko ne vaan tyytyvdisid vaan siihen liiketoimintasuoritukseen
mikd me pystytddn performoimaan.”

"[Markkinaosuus] Se ei mittaa sitd hyédyn mddrdd, mut se kertoo onko sitd hyétyd"




Asiakastyytyvdisyysmittareiden kautta osuuskauppa ei mittaa jasenen tyytyvdisyytta osuuskauppaan
kokonaisuutena

“Eri ketjut tekevét omia asiakastyytyvdisyysmittauksia (..) niistd ei niinkun saa.. sité irti, ettd no mitd mieltd [osuuskauppa
X:n] asiakas on tdstd tai asiakasomistaja.”

Matala sijoitetun padoman tuotto kertoo joko hyédyn jakamisesta tai huonosta johtamisesta

”Sun pitdd johtaa tosi kovaa ja hyvin ja silti pédtyd matalaan pddomantuottoprosenttiin, koska sé oot jakanu sen hy6dyn
asiakkaalle”

Sijoitetun padoman tuoton optimointi voi ohjata toimintaa vaardaan suuntaan

”Jos me ruvettais maksimoimaan tai optimoimaankin meicin sijoitetun pddoman tuottoa, niin meilld jéis aika paljon niitd
nimenomaan niité... jGsentarpeen ja elinvoiman... tavallaan maksimoimiseen liittyvié mittareita tai tekemisié varsinkin
tekemdttd.”

Ryhman sisdisen benchmark-tiedon vertailukelpoisuus jasenhy6dyn mittaamisen haasteena

“Benchmark-tietohan kétkee allensa monentyyppisié osuuskauppoja..”

Korkea markkinaosuus voidaan tulkita negatiivisessa valossa

“Markkinaosuus.. niin sitd me ei silld tavalla.. silli me ei mielelldédn retostella, koska se on semmonen aika
negatiivissévytteinen juttu — siitd seuraa hyvin nopeesti se.. et ihmiset alkaa arvioida onko joku liian suuri vai ei. Meillehdn
periaatteessa se optimaalinen markkinaosuus on se, ettd.. kaikki jédsenet kdy vaan..”

Avoimuus ja lapindkyvyys ovat osuustoiminnan geeneissa

“Kyl se tietysti niinkun on voisko sanoa osuustoiminnan geeneissd jo se, etté meiddn pitdis pystyd olemaan vastuullinen,
meiddn pitéd olla ldpindkyva.”

"No eihén meilld periaatteessa pitdis olla mitédn semmosta mité me ei voida kertoa."

“Ettd kyllé mun mielesté ennen kaikkea sen epdonnistumisen raportointi.. niin se ois tdrkeetd kdydd se dialogi, jotta
sitten pddtoksid sen suhteen tehdddn.. niin ois oikeeta.”

Jasenet ovat heikolla osuuskaupan suoriutumista koskevan tiedottamisen nakékulmasta

"Asiakasomistajathan on tavallaan sitten tdmmdésen meiéin muun tiedottamisen varassa ja ehkd vdhdn siinékin
suhteessa valitettavan heikolla..”

”No ei me kylld kdytdnndssa hirvittdvdn paljon pystytd kertomaan, et kyl se on aika yleiselld tasolla olevaa tietoa”

Toiminnan ldpindkymattomyyden vuoksi jasenen on vaikea todentaa syntynytta jasenhyotya

“Ja itse asiassa osuuskauppahan kun silld ei ole julkista pdrssiyhtién painetta niin tyypillisesti on vdhemmdn
transparentti, kun monet suuret yhtiét, jotka haluavat olla vastuullisia sijoituskohteita. Eli on itse asiassa sille jésenellekin
aika hankala tietdd.. et onks tdd mulle? Syntyyké tdstd se yhtdlé et onks tdd semmonen ettd tédd on mulle?”

Jasenet eivat ole tietoisia kaikista osuuskaupan tekemista arvovalinnoista

“Mut sen optimaalisen hyédyn ymmdrtdmisen kannalta se transparenttius olis hirveen tdrkeetd, et me oltais kerrottu et
minkd nékdsid arvovalintoja me ollaan tehty matkan varrella, jotta asiakas pystyis ottaa niihin kantaa..”

1. tason konseptit ja valitut haastattelulainaukset

Osuuskauppa tekee monia arvovalintoja kohdentaessaan hyatya jasenille

“Paitsi et sun pitdd tehdd vihdn voittoa, mité ne lyhyelld aikavdlillé ei ehkd haluais, mut pitkdlld aikavdililld ne haluaa
sitdkin. Téstd seuraa sit se, ettd osuuskauppa pystyy tekemddn helpommin tiettyjd arvovalintoja. Osuuskauppa voi
pddttdd et jaanks mdé tén hyddyn sulle euroina-hintoina, jaanks mdé tén euron sulle parempana palveluna, suurempina
henkiléstékuluina, jaanks mé sulle vaikka vihén korkeempina energiakuluina, mutta vihreend energiana?”




“Ei oo todenndkdistd, ettd ndin isossa asiakasomistajamassassa niin ei oo semmosta.. yhtd tikkaa mihin.. etté kaikki
haluais ettd jaetaan.. pistetédn kaikki johonkin yhelle riville, vaan ne vaan jakaantuu.. ja jollekin joku merkkaa ja jollekin
toinen..”

“Kysehén on vaan kanavavalinnasta ja pitdis 16ytdd se jdsenen herkin paikka keskimddrin.. ja tyontdd sinne se raha..
vaikka me itte oltais sité mieltd, ettd nehdn on ihan hélméjd kun ne tuota haluaa (..) ja ndmdhén on niiku tavallaan
meidin pddtéksid, ettd me ollaan haluttu antaa se tuote-etuina nditten normaaleitten liséksi..”

Hy6dyn jakaminen rahana maksettavina etuina seka tuote- ja palveluetuina

“Ja sitten kun me saadaan asiakkaat asioimaan ja kdyttdmddn nditd palveluja.. niin me palkitaan siitd tdlld meidén
bonusjdrjestelmdlld taikka muilla hyédyillé.. me voidaan antaa vdlittémié etuja tai.. me voidaan antaa maksuttomia
palveluja tai muita hyétyjéd.”

Hy6dyn jakaminen osuuskaupan suurempina kuluina

“Me tingitédn omasta katteesta jonkun verran siind, mutta tota kun me katsotaan etté meién se perustehtdvd.. tarjota
edullinen ostoskori ja tukea sitd asiakasomistajan arjen hankinnoissa niin sitd me toteutetaan silld, ettd me myydddn
edullisemmin kun kilpailija. Ja sitten se saatavuus on laajempi kun esimerkiks Lidlilld. Ja saavutettavuus on hyvd, koska
verkosto on tiheempi kun kenellékddéin kilpailijalla.”

"Osuuskauppa voi pddttdd et jaanks md tdn hyddyn sulle euroina-hintoina, jaanks md tén euron sulle parempana
palveluna, suurempina henkilbstékuluina, jaanks mé sulle vaikka véhén korkeempina energiakuluina, mutta vihreend
energiana?”

Osuuskaupan tulee tuottaa ylijaamaa vain osuuskaupan vastuiden verran

"Osuuskaupan tarvitsee tehdd tulosta — siis tuottaa ylijdémdd vain sen verran mité vastuiden hoitaminen vaatii ja kaikki
muu pitdis jakaa niille omistaijille..

Ylijadman kayttaminen osuuskaupan toiminnan kehittdmiseen ja jasenten palkitsemiseen

"Tuloksen tdytyy riittdd siihen, ettd pystytddn kehittdmddn toimintaa ja pystytddn jakamaan asiakasomistajille paitsi
hyvien palvelujen kautta etua, niin myés jonkun verran myds taloudellista palautusta (..) Mutta tdd tuottotaso yleensd
on rakennettu silld tavalla, ettd se turvaa aidosti sen palvelun kehittdmisen.."

“Me ei oo maksettu nyt viime vuosina korkoa eiké ylijdéménpalautusta, koska on investoitu valtavia mddrié.”

“Viime vuonna meilld oli huippuvuosi, tehtiin operatiivista tulosta yli [X] miljoonaa euroo, joka sindllddn on tietysti
vaatimaton tulos tén kokoselle yritykselle, ku [X €] on liikevaihto.. niin sehdn ei oo kun [X] % liikevaihdosta. Niin se on tosi
pieni, mut sitten tavallaan mihin me se [X€] joka jdi bonusten jélkeen.. sitd rahaa, niin mihinkd me se kéytetddn (..) niin
eihdn me pystytd investoimaan sellasia summia eli véistdmdttd tulee.. jollakin aikavdlilld se tilanne, ettd.. parannettiin
bonustaulukko tdhdn parhaaseen taulukkoon, ni vdistdmdttd tulee se tilanne, et me joudutaan vield pohtimaan niitd
keinoja..”

Osuuskaupan investointien erilainen kannattavuuskriteeri

“Kun meidn sddntémddrdnen tehtdvd on tarjota palveluja omistajille.. niin me ei sitten kiinteistéistd.. lasketa sitd
sijoitetun pddoman tuottoa, vaan meille riittdd se, ettd me kannattavasti pystytddn tarjoamaan palveluja.”

“Samalla tavalla sen osakeyhtiénkin téytyy kdyttdd joku siivu siithen uudistumiseen siitd.. se on iha sama meilld, mut
sitten se, ettd pystytddnké me tekemddn pikkusen pienemmdilld tuottotavoitteella.”

Osuuskauppa lahjoitusten jakajana

"Osuustoiminnallisuuden aate, niinkun ehkd se henkisesti nékyy just siiné ettd ku meilld ei ole pakko tehdd huipputulosta..
niin meillé on mahdollisuus olla mukana.. mutta totta kai pitdd olla jdrki pddssd, ettd eihdn me voida maailmaa parantaa
eiké me voida.. kaikkia varoja tdn tyyppisiin hankkeisiin, vaan meillé on varattu tietty summa ja sitten me vuosittain
arvioidaan sitd, ettd miké on hyvd hanke ja mikd e

“Mind sitten taas pikkusen vierastan sitd ajatusta, ettd osuustoiminnasta jaetaan jotakin lahjoitusta tai tdmdn tyyppistd
sen takia kun se on osuustoimintaa.. mun mielesté pitéis rahat oikeesti ohjata tuonne omistdjille.. ja tota sitten
tdmménen lahjoittaminen on enemmdnkin niiku maksu yhteistoiminnasta vaikkapa yliopiston kanssa..”




Ylijadman kayttaminen perustehtdvan toteuttamisen turvaamiseen

“Mein yks toimiala on tavallaan varainhoitotoimiala.. kiinteistéliiketoiminta, jolla pyritddn kerdémddn osuuskuntaan
sellasta varallisuutta, joka on liiketoiminnasta riippumatonta, jollon sen perustehtévdn toteutuminen pystytddn
varmistamaan myés sillon kun vaikka liiketoimintoja uhkaa joku kriisi..”

Osuuskauppa vastuullisena maakunnallisena ja alueellisena toimijana

“Kaikki se hyvéd mitd me saahaan aikaan, niin se jdd ténne [maakuntaan] ja hyédyttéd [alueen] talouksia, jotka sitten
hyddyttdd yrittdjid ja muita toimijoita.. paljon eri sidosryhmid (..) jdsenhyddyt, investoinnit, palkat ja verot ja tosiaan ne
paikalliset hankinnat ja se on ollu viime vuosina [X] miljoonan euron luokkaa per vuosi.”

“Pyritddn siihen, ettd me ostetaan niin paljon alueellisia ja paikallisia palveluita kun me pystytddn.. meilld on tietysti téd
hankintayhteistyé kaupparyhmdn sisdllé aika laajaa, et se vie tietysti osan valtakunnalliselle toimijoille, mut et siité
huolimatta kdytetddn paikallisia toimijoita. Sama rakentamisessa ja kaikissa uudishankkeissa ja korjaushankkeissa
kdytetddn omalta alueelta I6ytyvéd kapasiteettia.”

Osuuskauppa resurssien allokoijana toimialueella

“Et jos sulla on yks alue missd on véestétappioo ja yks jossa on vdestdkasvua, niin miten sitten se osuuskauppa priorisoi
nditd.”

“Meil on [kaupunki X] semmonen, joka maakunnan mielikuvissa imee kaiken elinvoiman muualta maakunnasta ja ihmiset
muuttaa tdnne ja kaikki palvelut keskittyy tdnne. Me pyritdén siihen, et me tehdddn koko ajan tasapainosesti koko
alueelle eli se koko maakunnallisuus kuuluu meién missioon (..) takavuosina se korostu jopa niin, ettd kun tehtiin
[kaupunki X:édn] investointi, niin me tiedettiin et seuraavana vuonna me tehdcdn [kaupunki Y:hyn] tai [kaupunki Z:aan]
— eli vuorovuosin tai jopa samana vuonna.. mut just et isoja investointeja pyrittiin nimenomaan rytmittdd niin, ettd eri
puolilla maakuntaa néyttdis.. ettd se oli ihan.. nyt ehkd se on muutamana vuonna véhédn unohtunu, kun tdé kaupan
murros on keskittyny tédnne [X:n] kaupunkiin.”

Osuuskaupat kohtaavat erilaisia haasteita toteuttaessaan alueellista rooliaan

"Tunnistetaan et meilld on haaste.. pitdd meiddn palveluverkosto siind kunnossa, ettd me pystytddn pitdd
markkinaosuudet ja pystytddn palvelemaan ndité asiakkaita, jotka ténne tulee."

“Toimintaympdristoén liittyy sekin, ettd et millasella toimialueella me ollaan. Benchmark-tietohan kdtkee allensa
monentyyppisid osuuskauppoja.. tédytyy tunnistaa se, ettd ollaanko me alueella, joka kasvaa.. sen elinvoima lisdcntyy..
vdki lisddntyy.. ollaanko me sellasella alueella miké ei kasva.. stabiilissa kehitysvaiheessa.. vai ollaanko me perdti
supistuvassa markkinassa? Missé véiki véhenee ja muuttaa pois.. et ne on isoja asioita..”

Osuuskauppa kilpailutilanteen yllapitajana

”[Osuuskaupattomassa Suomessa] Kesko ja Tesco. Ja nehén nostais hintoja.. kymmenen pinnaa. Et sit vois sanoa, noh
tds on niinkun ldhtékohtasesti kymmenen prosenttii sun ruokaostoksista on niinkun hyétyd ilman ettd sd oot asioinu
yhtddn kertaa — jopa siis Keskon asiakkaat hyétyy. Sun ei tarttee olla edes asiakasomistaja. Se et me ollaan olemassa.”

Alhaisina hintoina annettava hy6ty karkaa my6s ei-jasenille (halpuuttaminen)

” Ettd jos mietit tota halpuuttamista.. niin.. henkilékohtanen tuska taas on ollu alusta asti siitd, ettd.. kun se menee myds
ei-jésenille.. mé niin aina.. md on niin fiksoitunu siihen meidn sédntéjen mdédrdykseen, ettd mitd meiddn pitdis tuottaa..”

”Ois helpompi viestié vaikka sité yhtd ylijddménpalautusrivid tai vaikka tota pelkkdd bonusrivid, ettd pistetddn kaikki..
nostetaan bonusprosentti maksimiin ja unohetaan ndmd muut. Tai jonkun mielestd pitédis kaikki laittaa tuonne
ensimmdiiselle riville.. tonne hintaan ja kortit nevadaan, ettd ei kdytetd tdmmdsié apuvdlineitd tdssd.. mut sit se hyéty..
karkais kaikille ei vaan niille jdsenille.”

Osuuskaupan strategiat eivat eroa muiden yritysten strategioista

"Meidn mielesté ryhmdn strategiat tdlld hetkelldé on kuin minkd tahansa muun liikeyrityksen strategioita"

Karkaavan hy6dyn rajoittaminen

“Me ei oo myédnnetty nditd liittymisetuja.. ndille.. multiliittyjille, jotka on jo toisen osuuskaupan jdsenid, mut siitd
huolimatta niitd tulee sen.. osuuspddoman koron takia.”




Tappiolliset yksikot tai liilketoiminnot tuottavat taloudellista jasenhaittaa

”Siis meillékin on varmasti sellasia liiketoimintoja, jotka tuottaa asiakkaalle asiakashaittaa.. niitten kannattaisi asioida
muualla..”

Tappiollisilla yksikéilla voidaan saada tartuntapintaa paikalliseen viaestoon

“Térkeetd on et me saadaan oikee kuva siitd, ettd onks se yksikké kannattava ja jos se ei oo kannattava.. niin tuoko se
vdlillisté arvoa sitten koko verkostolle.. et onks sen yksikén olemassaolo tdrkee sen takia ettd se tuo hyvdd
syéttéliikennettd esimerkiks Prismaan (..) ja me saadaan silld tappiollisia yksikéitd.. tavallaan tartuntapinta siihen
paikalliseen viestéén.”

Osuuskaupan liiketoimintastrategiaan ja -portfolioon liittyvat paatokset taloudellisen jasenhaitan ldhteend

”[Liiketoiminta X] Nyt ndyttdd vdhdn siltd, ettd.. tota me ei pysytd kehityksen vauhdissa. Et pitdiské meién vaan hyvéksyd
se tilanne vai taistellaanko me sitd vastaan (..) Et riittddké meille se, ettd meil on hyvd verkosto (..) suuri joukko
kumppaneita (..) se on todenndkdinen vaihtoehto, et entisté suuremmin me tehdddn laajemmassa yhteistybéverkostossa
jatkossa.”

“Pitdisiké siind mun ruokakaupan kuitissa lukee, ettd sé oisit saanu tén sun satasen ostoskassin 98 eurolla, mut me
pddtettiin sun puolesta, et me pyéritetddn tétd Sokosta liian pienelld tuotolla.”

Osuuskaupan muut arvovalinnat taloudellisen jasenhaitan ldhteena

“Mut sit taas tédd alueellinen toimintamalli johtaa siihen.. et mein pitdé kuitenkin olla alueelliset toimet tietyssd
mittakaavassa.. et sitd niinkun [kustannustehokkuus] optimitilannetta vdélttdmdttd voida sitten saavuttaakaan tdllé
rakenteella.. ettd se on tdn aluerakenteen.. olemassaoloehtokin ettd.. toimitaan useassa yksikdssd..”

“Ei sil oo merkitystdi sille jéisenhyédylle, jos yrittéd olla ihan brutaalianalyyttinen, se ettd montako ihmisté osuuskaupassa
on téissd ei vaikuta millédn lailla siihen, ettd saako se asiakas hyétyd vai ei.”




