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Tiivistelma

Tama tutkielma kasittelee osuuskaupan osuustoiminnallista tehtdvaa ja sen toteutumisen arviointia
hallinnon ndkokulmasta. Tavoitteena on havainnollistaa, milld tavalla ja mittareilla osuuskaupan
hallinto voi arvioida, kuinka hyvin osuuskauppa toteuttaa osuustoiminnallista tehtdvaansa. Ky-
seessd on padasiassa teemahaastatteluihin perustuva laadullinen tapaustutkimus, jossa hallinnon
nakokulmaa edustaa kolme hallituksen ja seitseman hallintoneuvoston jasenta tutkielman case-or-
ganisaatiosta. Case-organisaationa on S-ryhméan Osuuskauppa Arina, jota voidaan pitaa edellakavi-
jana niin sanotun laajan tuloskiasitteen omaksumisessa: se raportoi onnistumisen mittarina osuus-
toiminnallista tulosta, jossa huomioidaan ylijaiaman lisaksi osuuskaupan tuottamat taloudelliset
asiakasomistajahyodyt. Koska osuustoiminnallinen tulos ei ole yleisesti tunnettu kisite, tavoitteena
oli erityisesti selvittad, mista kyseisessa tuloskasitteessa on kyse.

Empiirisesta aineistosta tehtyja havaintoja tarkasteltiin padasiassa aineistolahtoisesti teema-alu-
eittain. Keskeiset havainnot liittyvat tuloksellisuuden merkitykseen osuustoiminnassa, osuustoi-
minnalliseen tulokseen ja muihin osuustoiminnallisiin mittareihin, hyotyjen niakyvampaan esiin
tuomiseen seka hallinnon edellytyksiin arvioida osuuskaupan menestysta.

Hallinnon jasenten nakemykset osuuskaupan toiminnan tarkoituksesta, kaksoisluonteesta ja tu-
loksellisuuden merkityksesta tukevat tutkimuskirjallisuuden nakemyksia. Vaikka kaksoisluonne ei
termina ollut kaikille tuttu, hallinnon jasenet ymmarsivat, mista siind on kysymys: osuuskauppa on
seka demokraattinen jasenyhteiso etta tuloksellisuuteen ja tehokkuuteen pyrkiva liikeyritys. Tulok-
sellisuus nahdaan edellytyksena toiminnan tarkoituksen ja jasenyhteisoroolin toteuttamiselle: riit-
tavan tuloksen kautta osuuskauppa pystyy tarjoamaan jasenilleen etuja, turvaamaan palvelujen saa-
vutettavuuden seka rahoittamaan alueellisen elinvoiman kehittdmisen investoinnit. Osuuskaupan
tuloskasitteen tulisi ylijadman lisdksi havainnollistaa, mihin tulos kaytetaan ja miten osuuskauppa
hyodyttaa jasenidin ja toimialuettaan.

Osuustoiminnallinen tulos toimii sekd onnistumisen mittarina etta viestintavalineena ulospidin
tuotetuista asiakasomistajahyodyista. Toistaiseksi se toimii mittarina osuuskaupan edellisvuosiin
nahden, mutta hallinnon jisenet toivoivat sen laajempaa kayttoonottoa osuuskauppojen vilisen
vertailun mahdollistamiseksi. Lisdksi osuustoimintakentéan tulisi tuoda jasenhyotyja nakyvammin
esiin, jotta ne tunnistettaisiin jaseniston ja suuremman yleison keskuudessa paremmin.

Seka tutkimuskirjallisuuden ettd empiirisen aineiston valossa osuustoiminnallisille mittareille ja
niiden tutkimukselle on tarvetta. Tutkielma osoittaa kuitenkin, ettd osuuskaupan hallinnolla on riit-
tavit edellytykset toteuttaa arviointitehtavaansa. Osuustoiminnallinen tulos ja kattavat tulokselli-
suusraportit ovat hallinnon keskeisia arvioinnin tyokaluja, joiden lisiksi arviointitehtdvaa tukevat
hallinnon osallistaminen strategiatyohon seka hallintoelimien vilinen yhteisty6 ja tiedonkulku.

Avainsanat osuustoiminnallinen tulos, tuloskasite, kaksoisluonne, tuloksellisuus, asiakasomista-
jahyodyt, osuustoiminnalliset mittarit, osuuskaupan hallinto
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Abstract

This thesis deals with the cooperative mission of the co-op and the evaluation of its fulfillment from
a governance perspective. The aim is to illustrate how and with which metrics the co-op’s govern-
ance can evaluate how well the co-op fulfills its cooperative mission. It is a qualitative case study
mainly based on theme interviews, where the governance’s point of view is represented by three
members of the Board of Directors and seven members of the Supervisory Board from the case or-
ganization. The case organization is one of the S Group's regional cooperatives, Arina Cooperative
Society, that can be considered a pioneer in adopting the so-called broad concept of result: it reports
cooperative result as a measure of success, which takes into account the financial member benefits
produced by the co-op in addition to the surplus. Since the cooperative result is not a generally
known concept, the aim was especially to find out what this concept of result is about.

Observations made from the empirical data were reviewed thematically through data-driven cat-
egories. The key findings are related to the importance of profitability in cooperation, the coopera-
tive result and other cooperative metrics, more prominent highlighting of benefits, and the govern-
ance’s prerequisites to evaluate the success of the co-op.

The views of the members of the governance on the purpose and dual nature of the co-op and the
importance of profitability support the views of the research literature. Although dual nature as a
term was unfamiliar to some, the members of the governance understood what it concerned: a co-
op is both a democratic member association and a business enterprise that strives for profitability
and efficiency. Profitability is seen as a prerequisite for executing the purpose and the member as-
sociation role: a sufficient result enables the co-op to offer benefits to its members, secure the ac-
cessibility of services, and finance investments in the development of regional vitality. The concept
of result of the co-op should illustrate, in addition to the surplus, what the profit is used for and how
the co-op benefits its members and region.

The cooperative result serves both as a measure of success and as an external communication tool
for the produced co-op member benefits. Currently, it serves as a measure of success compared to
previous years, but the members of the governance hoped for its wider implementation to enable
comparison between co-ops. In addition, the cooperative field should promote member benefits
more prominently, so that they are better recognized by members and the wider public.

In the light of research literature and empirical data, there is a need for cooperative metrics and
their research. The thesis shows, however, that the co-op’s governance has sufficient premises to
carry out its evaluation task. The cooperative result and comprehensive performance reports serve
as key evaluation tools for them, and the evaluation task is also supported by their involvement in
strategy work, as well as collaboration and flow of information between the administrative bodies.

Keywords cooperative result, concept of result, dual nature, profitability, co-op member benefits,
cooperative metrics, co-op’s governance
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkielman tausta ja motivaatio

Osuustoiminta, jota harjoitetaan tavallisesti osuuskunnan tai keskindisen yhtion muodossa
(Karhu, 2020), on akateemisessa ja tieteellisessd mielessé kiinnostava tutkimusaihe, koska
siitd on vihemmén kirjallisuutta ja tutkimusta verrattuna muuhun yritystoimintaan, ja osuus-
toiminnalla on esimerkiksi vield hyvin véhdinen jalansija suomalaisessa koulutusjirjestel-
massd (ks. esim. Auvinen, 2022). Osuuskunnat ovat olleet jopa suhteellisen tutkimattomia,
ja jos niitd on tutkittu, tutkimuksen viitekehys on perustunut sijoittajaomisteisten yhtididen
yritys- ja talousmalliin (ks. esim. Puusa ym., 2013; Puusa & Saastamoinen, 2021b). Edella
mainituista syistd osuustoiminnan ja osuustoiminnallisen yritysmuodon tunnettuus on myds

luonnollisesti vihdisempad muuhun yritystoimintaan ja muihin yhtidmuotoihin verrattuna.

Tutkimusten ja suomalaisen koulutusjarjestelmén liséksi esimerkiksi mediassa ja journalis-
missa korostuu sijoittajaomisteinen yritysmuoto, mikd ndkyy yksityisomisteisen omistaja-
mallin sekd voiton maksimoinnin heijastumisena uutisdiskursseissa, kuten Puusan ja Saas-
tamoisen (2021a) tutkimus osoittaa. Kyseisen tutkimuksen mukaan kahden valtakunnallisen
sanomalehden, Maaseudun Tulevaisuuden ja Kauppalehden, uutisointi S-ryhmén lanseeraa-
masta valtakunnallisesta ruuan “halpuutus”-kampanjasta osoitti tiedon puutteen osuuskun-
tien ominaispiirteista tai kiinnostuksen puutteen perehtyé niithin. Osuustoiminnan erityispiir-
teiden ymmartdminen, erityisesti osuustoiminnan kaksoisluonteen, on aiemman tutkimuksen
perusteella osoittautunut verrattain heikoksi myods osuuskunnan jésenten ja jopa hallinnon
edustajien keskuudessa, mikd ndkyy muun muassa tiedostamattomuutena jasenten omistaja-
roolista tai vaikutusmahdollisuuksista taikka puutteellisena ymmarryksend osuuskuntien
hallintorakenteesta ja hallintoelimien rooleista, vastuista ja tehtdvistd (ks. esim. Puusa &

Saastamoinen, 2021b, 2023).

Vihdisemmasté tutkimuksesta ja tunnettuudesta huolimatta osuustoiminta on suuri globaali
ilmid, joka koskettaa suurta midrdd ihmiskuntaa ympéri maailmaa. Maailmassa on noin
kolme miljoonaa osuuskuntaa, jotka ty6llistdvit yhteensd noin 280 miljoonaa ihmisti, jotka
tuottavat hyodtyjé jopa yli miljardille osuuskunnan jésenelle maailmanlaajuisesti. Toisin sa-
noen jopa yli 12 % ihmiskunnasta kuuluu yhteen tai useampaan maailman kolmesta miljoo-
nasta osuuskunnasta, joissa tydskentelee noin 10 % maailman ty6llistyneisti. (International

Cooperative Alliance [ICA], 2023b.)



Globaalin vaikuttavuuden lisdksi osuustoiminnalla on merkittava rooli suomalaisessa mark-
kinataloudessa: Suomessa on ldhes 3400 osuuskuntaa, 1dhes 130 osuuspankkia ja reilut 30
keskindistd vakuutusyhtioti (Patentti- ja rekisterihallitus [PRH], 2023). Osuustoiminta ei ole
rajoittunut tiettyyn toimialaan, vaan sitd harjoitetaan usealla toimialalla niin Suomessa kuin
muualla maailmallakin (ks. esim. Troberg, 2014, s. 18-25). Suomessa osuuskunnat toimivat
muun muassa jitevesi- ja jatehuollossa, tukku- ja véhittdiskaupassa, elintarvikealalla, finans-
sialalla sekd rakentamisen ja ammatillisen, tieteellisen ja teknisen toiminnan aloilla. Tukku-
ja vihittdiskauppa on néistd toimialoista suurin litkevaihdon maérélld mitattuna: noin puolet
osuuskuntien kokonaisliikevaihdosta tulee tukku- ja vahittdiskaupasta, pddosin S-ryhmaésta.
Seuraavaksi suurimmat toimialat liikevaihdon méérélld mitattuna (%-osuus osuuskuntien
kokonaisliikevaihdosta) ovat osuustoiminnalliset elintarvikeyritykset (17 %), osuuspankit

(14 %) ja keskindiset vakuutusyhtiot (10 %). (Ks. Saarnivaara, 2022.)

Vaikka osuustoimintayritysten osuus Suomessa toimivasta lahes 666 700 yrityksestd on vain
noin 0,5 % (PRH, 2023), osuustoimintayrityksilld on merkittdvi rooli suomalaisessa mark-
kinataloudessa, ja bruttokansantuotteella (BKT) mitattuna osuustoimintayritykset tuottavat
noin 15-25 % Suomen BKT:std (Auvinen, 2022). Vuonna 2022 suomalaisten osuustoimin-
tayritysten yhteenlaskettu liikevaihto oli ldhes 38 miljardia euroa (ks. Pulkkinen, 2023, s.
10). Osuustoimintayritysten suuresta talousvaikutuksesta kertoo muun muassa se, ettd niiden
litkevaihto ja henkilostomédird on moninkertainen suhteessa niiden suhteelliseen lukuméaa-
rdén: osuuskuntien liikevaihto on noin 7,5 % Suomessa toimivien yritysten liikevaihdosta
eli jopa 14-kertainen suhteessa osuuskuntien suhteelliseen lukuméérdian (0,5 %), kun taas
osuuskuntien henkilostomaird vastaa 4,2 % Suomessa toimivien yritysten henkilostomaa-
rastd, mikd on noin yhdeksén kertaa enemmaén kuin osuuskuntien suhteellinen lukumaara

(ks. Saarnivaara, 2022).

Osuustoimintayritykset ovatkin suuria ty6llistdjid: ne tyollistdvit Suomessa ldhes 92 000 ih-
mistd (ks. Pulkkinen, 2023, s. 10). S-ryhmad, joka on Suomen suurin osuuskuntaryhma (ks.
Saarnivaara, 2023c, s. 12), on myds Suomen suurin yksityinen tyonantaja ldhes 41 000 tyon-
tekijélladn (S-ryhmd, 2023e). Myds tuore Talouseldmén 100 suurinta tyollistdjaa -selvitys
osoittaa osuustoimintayritysten roolin suomalaisessa markkinataloudessa: selvityksen mu-
kaan Suomen 100 suurimman tyonantajan joukossa (pois lukien kunnat ja muu julkinen sek-
tori) keskimaérdiselld henkilostoméérallda (Suomessa) mitattuna on S-ryhmén liséksi use-

ampi osuustoiminnallinen yritys (ks. Saarinen, 2023).



Vuoden 2022 keskiméddrdiselld henkilostomaéralla mitattuna osuustoimintayritykset sijoit-
tuivat Suomen 100 suurimman tyonantajan -listalla (ks. Saarinen, 2023) seuraavasti
(sija/henkilostd Suomessa keskimiérin): S-ryhma (1./30 756), OP Ryhma (3./12 946), Tra-
deka (27./4 248), Metsd Group (21./5 135), Valio (33./3 740), LahiTapiola-ryhmé (34./3
682), HKScan (52./2 748) ja Atria (64./2 437). S-ryhma on ollut viimeisimpien Talousela-
min selvitysten mukaan suurin tyOnantaja useamman vuoden perdkkéin ja tuoreimman sel-
vityksen mukaan vuonna 2022 eniten Suomessa henkildstdd lisdnnyt yritys kasvattaessaan
henkil6stdddn jopa yli 1900 tyontekijilla (ks. Holtari & Felt, 2021; Saarinen, 2023; Torni-
vuori & Felt, 2022). Kuten Talouseldmin selvitykset Suomen suurimmista tyollistdjista
osoittavat, suomalaiset osuustoimintayritykset ovat merkittdvid toimijoita erityisesti vahit-
taiskaupassa, pankki- ja rahoitusalalla, vakuutuksissa, elintarviketeollisuudessa ja metsata-

loudessa.

Viestomadrddn suhteutettuna Suomea voidaan pitdd jopa maailman osuustoiminnallisim-
pana maana: yli 90 % suomalaisista tdysi-ikdisistd on jonkin osuustoimintayrityksen jdsen
(ks. esim. Osuuskuntien Keskusjdrjestd Pellervo ry [Pellervo], 2023b). Noin 5,6 miljoonan
asukkaan maassa on yhteensd noin 7,6 miljoonaa osuustoimintayritysten jasenyyttd (ks.
Pulkkinen, 2023, s. 10), mikd kertoo, etti moni suomalaisista on useamman kuin yhden
osuustoiminnallisen yrityksen jdsen. Noin 7 % suomalaisista osuuskunnista kattaa 96 % suo-
malaisten osuuskuntien jésenisti ja tuottaa noin 95 % suomalaisten osuuskuntien tuottamasta
litkkevaihdosta (ks. Saarnivaara, 2022), miké kertoo, ettd suuret osuuskunnat kattavat valta-

osan osuuskuntien jdsenten ja litkevaihdon kokonaisméaarasta.

Kuten edelld esitetyt tilastot osoittavat, osuustoiminnalla on merkittdva rooli suomalaisessa
markkinataloudessa. Siitd huolimatta osuustoiminnalla on vield hyvin véhin jalansijaa suo-
malaisessa koulutusjarjestelmassa (ks. esim. Auvinen, 2022). Téll4 hetkelld osuustoimintaa
opetetaan vasta muutamissa korkeakouluissa: esimerkiksi Itd-Suomen yliopistossa osuustoi-
minnan ensimmdiinen kurssi jdrjestettiin noin 10 vuotta sitten (ks. esim. Puusa ym., 2013),
kun taas esimerkiksi Aalto-yliopistossa vasta syksylld 2022 (Karhu, 2022). Kasvattaakseen
osuustoiminnan jalansijaa suomalaisessa koulutusjérjestelmissé ja lisdtédkseen yliopistojen
ja paikallisten yritysten yhteisty6td osuustoiminnan neuvottelukunta teki 2020 tammikuussa
aloitteen osuustoimintaan painottuvista tydeldmiprofessoreista yliopistoihin (Pellervo,

2020), joita on nimitetty tdhdn mennessi neljdin Suomen yliopistoon (Pellervo, 2023d).



Syksylld 2022 puolestaan ldhes parisataa osuustoimintayritysten hallinnon ja ylimmén joh-
don jdsentd, osuustoiminnan tutkijaa, opettajaa, jarjestovaikuttajaa tai muuta osuustoimijaa
jatti ja allekirjoitti vetoomuksen opetus- ja kulttuuriministereille osuustoiminnan opetuksen
ja osuustoiminnallisen yritys- ja talousmallin nékyvyyden lisidmiseksi Suomen koulujérjes-
telmésséd. Allekirjoittajien joukossa olivat muun muassa ldhes kaikki S-ryhmén alueosuus-
kauppojen toimitusjohtajat ja muutamia hallinnon ja johdon jisenid, mukaan lukien tutkiel-
man case-organisaation kolme hallinnon tai johdon jésentd. (Pellervo, 2022a, 2022¢.) Osuus-
toiminnan ja osuustoimintamallin tunnettuuden lisdédminen on my0s yksi Pellervon viidesta
vuoden 2023 eduskuntavaalitavoitteesta, jonka mukaan osuustoiminnan yritysmalli tulee ot-
taa osaksi opetusta ja tutkimusta kaikilla koulutusasteilla ja titen nostettava Suomen koulu-
tusjérjestelmissi tasavertaiseksi muiden yritysmallien kanssa (Pellervo, 2022b). Osuustoi-

mintaan liittyva tutkimusaihe osoittautuu edelld esitetyn perusteella myos ajankohtaiseksi.

Laskentatoimen ndkdkulmasta tdmin tutkielman tekee kiinnostavaksi toisaalta tutkielman
case-organisaation raportoima osuustoiminnallinen tulos, joka poikkeaa perinteisesti sijoit-
tajaomisteisten yritysten tuloskasitteestd, ja toisaalta case-organisaation toiminnan tarkoitus,
joka poikkeaa osake- ja porssiyhtididen voiton maksimoinnista. Corporate governancen né-
kokulmasta puolestaan tutkielmasta tekee mielenkiintoisen tutkielmaan valitun case-organi-
saation hallintorakenne, joka poikkeaa muun muassa hallintoneuvoston ja toimitusjohtajan
kaksoisroolin osalta perinteisestd suomalaisten porssiyhtididen hallinnointikoodin padsaan-
tond olevasta hallintomallista ja sen siséltimistd suosituksista (ks. Arvopaperimarkkinayh-
distys ry [AMY], 2020, s. 10, 36). Lisdksi osuustoiminnallisten yritysten jisenomisteisuus
tuo mukanaan muista yhtiomuodoista poikkeavia erityispiirteitd, joita kasitellddn tutkielman

kirjallisuuskatsauksessa.

Edelld esitetyn perusteella osuustoimintaan liittyva aihe siis osoittautuu seki ajankohtaiseksi
tutkimusaiheeksi ettd akateemisessa ja tieteellisessd mielessé kiinnostavaksi aiheeksi osuus-
toiminnan ja osuustoiminnallisten yritysten erityispiirteiden vihdisemmaén tunnettuuden ja
tutkimuksen takia. Lisdksi osuuskaupan osuustoiminnalliseen tehtdvéin ja sen toteutumisen
arviointiin liittyvélle tutkimusaiheelle voi ndhda 16ytyvén tilausta, silld osuustoiminnallisten
yritysten menestyksen mittaaminen ja siithen liittyvat haasteet ovat olleet esilla. Esimerkiksi
Saarnivaaran (2023b, 2023d) mukaan osuustoiminnallisten yritysten menestysta tyypillisesti
mitataan ja arvioidaan osakeyhtidille tyypillisilld pddomavaltaiseen omistamiseen ja voiton
maksimointiin perustuvilla liiketaloudellisilla mittareilla, jotka eivét sovellu osuustoimin-

tayritysten toiminnan tarkoituksen ja menestyksen mittaamiseen. Osuustoiminnallisten
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yritysten menestyksen mittaaminen edellyttéisi uusia mittareita tai tyokaluja, mutta yhtendi-
sen mittariston luominen tai kehittiminen osuustoimintayrityksille on haastavaa muun mu-
assa osuuskuntien monimuotoisuuden ja jisenhyodyn méiérittdmiseen liittyvin haasteen ta-

kia (Saarnivaara, 2023b, 2023d).

1.2 Tutkielman tavoitteet ja rajaukset

Tama tutkielma késittelee osuuskaupan osuustoiminnallista tehtdvéa ja sen toteutumisen ar-
viointia hallinnon nidkdkulmasta. Tutkielman tavoitteena on case-esimerkin avulla havain-
nollistaa, milld tavalla ja milld mittareilla osuuskaupan hallinto voi arvioida, kuinka hyvin
osuuskauppa toteuttaa sen osuustoiminnallista tehtdvadnsd. Hallinnon nédkokulma perustuu
hallitukseen ja hallintoneuvostoon, joita tissé tutkielmassa edustaa kolme hallituksen ja seit-

semin hallintoneuvoston jisenti tutkielman case-organisaatiosta.

Tutkielma pyrkii tuomaan esiin osuustoiminnan erityispiirteitd painottaen osuuskaupan toi-
minnan tarkoitusta ja osuustoiminnallista tehtdvad, osuustoiminnan kaksoisluonnetta, tulok-
sellisuuden merkitystd osuustoiminnassa sekd osuustoiminnallista tuloskésitettd. Koska tut-
kielma kisittelee osuuskaupan osuustoiminnallista tehtdvdd ja sen toteutumisen arviointia
hallinnon nidkokulmasta, tutkielma pyrkii kuvaamaan osuuskunnan hallinnon roolia toimin-
nan tarkoituksen toteuttamisessa painottaen hallintoneuvoston ja hallituksen roolia, vastuita

ja tehtdvid osuuskaupoille tyypillisessd monitasoisessa hallintojirjestelméssa.

Erityisesti tuloksellisuuden ja osuustoiminnallisen tuloskasitteen tarkastelu on tutkielmassa
suuressa roolissa. Tuloksellisuuden osalta tarkastellaan muun muassa tuloksen roolia osuus-
toiminnallisen yrityksen liiketoiminnassa ja toiminnan tarkoituksen toteuttamisessa seka tu-
loksen jakamista tai kdyttdmistd eri tarkoituksiin. Koska osuustoiminnallista tulosta tai tu-
loskésitettd ei ole yleisesti mééritelty eikd niistd oikein 10ydy aiempaa tutkimusta tai kirjal-
lisuutta, tutkielma pyrkii lisdédmadn ymmarrystd osuustoiminnallisesta tuloskésitteestd case-
esimerkin kautta. Tavoitteena on havainnollistaa, mistd case-organisaation raportoimassa
osuustoiminnallisessa tuloksessa on kysymys, mistd kyseinen tuloskésite ja sen raportointi
ovat perdisin ja mitd varten osuustoiminnallista tulosta raportoidaan. Liséksi tavoitteena on
havainnollistaa, mitd vaikutuksia osuustoiminnallisen tuloksen raportoinnilla on ollut hal-
linnon ajattelutapaan ja/tai hallintotydskentelyyn, sekd esittdd ndkemyksié siitd, millainen
tuloskésite osuuskaupassa tulisi olla tai miten osuustoiminnallista tulosta tulisi mahdollisesti

kehittaa.



Tuloskésitteeseen liittyen ja tutkielman péditavoitteen mukaisesti tutkielmassa pyritddn sel-
vittimain, mikéd on osuuskaupan toiminnan tarkoitus ja osuustoiminnallinen tehtéva ja milla
tavalla ja mittareilla osuuskaupan onnistumista mitataan tai arvioidaan. Lisdksi tutkielmassa
pyritddn esittimain nikemyksié siitd, millaisia (osuustoiminnallisia) mittareita osuuskaupan
tulisi mahdollisesti ottaa kayttoon. Tassd tutkielmassa mittareilla viitataan suoritusmittarei-
hin ja tydkaluihin, joilla osuustoiminnalliset yritykset, niiden hallinto ja eri tahot mittaavat,
arvioivat ja analysoivat yrityksen onnistumista, sekd tunnuslukuihin, joita osuustoiminnalli-

set yritykset raportoivat julkisesti esimerkiksi vuosikertomuksissa tai tulostiedotteissa.

Koska tutkielma perustuu osuuskaupan hallinnon ndkdkulmaan, tutkielma pyrkii erityisesti
havainnollistamaan hallinnon tydkaluja osuuskaupan menestymisen arviointiin. Sen sijaan
esimerkiksi johdon suoritusmittarit tai tuloskortit sekd hallinnon, johdon tai muun henkils-
ton palkitsemisperusteet ja -jarjestelmat, kuten mahdollinen suoritusperusteinen palkitsemi-
nen ja tulospalkkiojérjestelmit, jadvét tutkielman ulkopuolelle. Néin ollen tutkielmassa ei
perehdytd esimerkiksi siihen, perustuuko johdon palkitseminen osuuskaupan liiketaloudel-

liseen tulokseen vai osuustoiminnalliseen tulokseen.

Hallinnon ndkékulman perustuessa hallitukseen ja hallintoneuvostoon, joita tdssd tutkiel-
massa edustaa case-organisaation kolme hallituksen jdsenti ja seitsemén hallintoneuvoston
jasentd, tutkimuksen ulkopuolelle jadvit osuuskaupan muiden hallinto- tai toimielinten, ku-
ten edustajiston, toimitusjohtajan ja tilintarkastajien, sekd johtoryhmén ja muun henkildston
ndkemykset. Lisdksi tutkielman case-organisaation ollessa osuuskauppa, joka toimii esi-
merkkind kuluttajaosuuskunnasta, tutkielma keskittyy padasiallisesti kuluttajaosuuskuntiin,
joissa jésenet ovat samanaikaisesti osuuskunnan asiakkaita ja omistajia (ks. esim. Troberg,

2014, s. 23).

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu kuudesta pdédluvusta. Tutkielma ldhtee liikkeelle johdannolla (luku 1),
jossa esitelldén tutkielman tausta ja motivaatio, kuvataan tutkielman tavoitteet, rajataan tut-
kimusaihe sekd kdydain ldpi tutkielman rakennetta ja keskeisid kisitteitd. Johdantoa seuraa
kirjallisuuskatsaus (luku 2), joka eri ldhteitd hyddyntden pyrkii tarjoamaan tutkimustavoit-
teita palvelevan kokonaisuuden ja johon empiriasta tehtyjd havaintoja voidaan peilata. Kir-
jallisuuskatsauksessa kdydddn aiemman tutkimuksen ja kirjallisuuden sekd muun ldhdeai-
neiston pohjalta 14pi osuustoiminnan ideologiaa ja erityispiirteitd painottaen osuustoimin-

nallisten yritysten toiminnan tarkoitusta, jdsenten kaksoisroolia ja siitd johtuvaa
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osuustoiminnan kaksoisluonnetta seka tuloksellisuuden roolia osuustoiminnassa ja osuustoi-

minnallisen yrityksen hallinnon erityispiirteita.

Koska osuustoiminnan tuloksellisuus ja niin sanottua laajaa tuloskasitettd edustava osuus-
toiminnallinen tulos (ks. Heikkil4, 2020, s. 246) ovat keskeisessi osassa tutkielmaa, osuus-
toiminnan tuloksellisuutta késitelld4n kirjallisuuskatsauksessa omassa luvussaan (luku 2.3).
Luvussa tarkastellaan muun muassa osuustoimintayritysten tulosvaadetta, osuustoiminnal-
lista tuloskasitettd ja suoritusmittareita sekd ylijidman jakamista tai kdyttdmisti eri tarkoi-
tuksiin. Koska tutkielma késittelee osuuskaupan osuustoiminnallista tehtidvéa ja sen toteutu-
misen arviointia hallinnon nékékulmasta, my0ds osuuskunnan hallintoa erityispiirteineen ja
hallinnon roolia toiminnan tarkoituksen toteuttamisessa késitellddn omassa luvussaan (luku
2.4). Hallinto-osiossa tarkastellaan muun muassa osuuskuntien hallintorakenteita ja hallin-
toelimien roolia, vastuita ja keskindistd tyonjakoa osuuskuntalain ja sddntdjen viitekehyk-
sestd sekd kdydddn 1dpi osuuskuntien hallintoon liittyvaa tutkimusta. Kirjallisuuskatsauksen

lopuksi esitetddn lyhyt yhteenveto tutkielman teoreettisesta viitekehyksesta.

Kirjallisuuskatsausta seuraa tutkimusmenetelmien ja -aineiston kuvaus (luku 3), jossa me-
netelmakirjallisuutta hyodyntien esitellddn tutkimusaineisto ja aineistonkeruu- ja analyysi-
menetelmit. Sen jilkeen siirrytddn tutkielman empiiriseen osioon (luku 4), jossa esitelldén
ensin tutkielman case-organisaatio ja perustellaan sen valintaa, minka jilkeen siirrytdin em-
piirisestd aineistosta tehtyihin havaintoihin, joita luvussa 5 peilataan tutkimuskirjallisuuteen
ja muuhun tutkielman ldhdeaineistoon ja sitd kautta havainnollistetaan, miti uutta tutkielman
pohjalta opittiin. Lopuksi luvussa 6 tehddén tutkielmasta lyhyt yhteenveto, esitelldédn tutkiel-
man keskeiset havainnot ja johtopdétokset sekd arvioidaan tutkielman luotettavuutta ja mah-
dollisia rajoituksia. Viimeisend esitelldédn vield mahdolliset jatkotutkimusaiheet, jotka poh-
jautuvat sekd aiempaan tutkimukseen tai kirjallisuuteen ettd tutkielman empiirisesté aineis-

tosta tehtyihin havaintoihin.

1.4 Tutkielman keskeiset kasitteet

Osuustoiminta on yritystoimintaa, jota harjoitetaan tavallisesti osuuskunnan tai keskindisen
(vakuutus)yhtion muodossa (Karhu, 2020). Osuustoimintayritykset ovat jisenten omista-
mia yrityksid, joiden tavoitteena on voiton maksimoinnin sijaan jisenhyddyn maksimointi
ja jasenen taloudellisen hyvinvoinnin edistdminen: osuustoimintayritykset tuottavat jisenil-
leen etuja sekd palveluja, joiden kdyttoon jdsenen taloudellinen hydty ensisijaisesti perustuu

(ks. esim. Karhu, 2020; Puusa ym., 2016).



Osuuskunta on ICA:n (2023a) madritelmén mukaan “itsendinen henkildyhteiso, johon ja-
senet liittyvit vapaaehtoisesti toteuttaakseen yhteisesti omistamansa ja demokraattisesti hal-
litsemansa yrityksen avulla taloudellisia, sosiaalisia ja kulttuurisia tarpeitaan.” Perusosuus-
kunnat eli ensimmadisen asteen osuuskunnat ovat henkil6jdsenten omistamia, kun taas toisen
asteen osuuskunnat ovat osuuskuntien tai muiden yritysten omistamia yrityksia (Troberg,
2014, s. 25). Osuustoiminnallisiksi yrityksiksi lasketaan siis myos esimerkiksi osakeyhtiot,
joiden enemmistdomistajana on yksi tai useampi osuuskunta (Karhu, 2020). Esimerkkini
tastd on osakeyhtié Valio, jonka suomalaiset maidontuottajat omistavat osuuskuntien kautta:
omistajina on viisi hankintaosuuskuntaa, jotka tuottavat maidon Valiolle, sekd kahdeksan
omistajaosuuskuntaa, jotka ovat Valion osakkeita omistavia kilpailijoita (Valio, 2023b).
Tassd tutkielmassa termejd osuustoiminnallinen yritys, osuustoimintayritys ja osuuskunta

kdytetddn toistensa synonyymeina.

Y1I4 esitetyn jaottelun liséksi osuuskuntia voi luokitella eri tyyppeihin. Suomessa osuuskun-
nat luokitellaan tyypillisesti neljdén kategoriaan niiden paéroolin mukaan: tuottajaosuuskun-
nat, kuluttajaosuuskunnat, palveluosuuskunnat ja pienosuuskunnat (Troberg, 2014, s. 21).
Koska tutkielman case-organisaatio on osuuskauppa eli kuluttajaosuuskunta, tutkielma
keskittyy padasiassa kuluttajaosuuskuntiin, joissa jisenet ovat samanaikaisesti osuuskunnan
asiakkaita ja omistajia (Troberg, 2014, s. 23). Kuluttajaosuuskunnat ovat usein suuria ja alu-
eellisesti merkittdvid toimijoita, joilla on laaja ja monimuotoinen omistajapohja (Troberg,
2014, s. 23), mistd esimerkkiné toimii tutkielman case-organisaatio 184 418 asiakasomista-

jallaan (Osuuskauppa Arina, 2023b).

Osuustoiminnan tai osuuskunnan kaksoisluonne tarkoittaa, ettd osuuskunta on sekd omis-
tajien demokraattinen jasenyhteiso ettd taloudellista toimintaa harjoittava liikeyritys (ks.
esim. Troberg, 2014, s. 45-46), mika juontaa juurensa jasenten kaksoisroolista omistajina ja
palveluiden kayttdjind. Osuuskunnan kaksoisluonnetta voi kuvata niin sanotuilla jasenyhtei-
soroolilla ja litketoimintaroolilla: Jasenyhteisorooli viittaa osuuskunnan toiminnan tarkoi-
tukseen ja osuustoiminnalliseen tehtdvién, joka erottaa osuustoiminnallisen yrityksen sijoit-
tajaomisteisista yrityksistd (ks. esim. Puusa ym., 2016). Liiketoimintaroolilla viitataan sii-
hen, ettd kilpailun ndkdkulmasta osuuskunta on liikeyritys siind missd muutkin eli se kilpai-
lee ja toimii vapaassa markkinataloudessa samoin rajoituksin kuin muutkin yritykset litke-
toiminnan periaatteita ja markkinatalouden lainalaisuuksia noudattaen (Puusa & Saastamoi-

nen, 2021b).



Osuustoiminnallinen tulos ei ole yleisesti mééritelty eikd kovin tunnettu tai kéytetty kisite.
Téssd tutkielmassa silld viitataan kahden S-ryhmén alueosuuskaupan raportoimaan taloudel-
liseen tunnuslukuun perinteisten taloudellisten tunnuslukujen rinnalla. Voidaan puhua niin
sanotusta laajasta tuloksesta tai tuloskasitteestd (ks. Heikkild, 2020, s. 246), jossa huomioi-
daan operatiivisen tuloksen lisiksi osuuskaupan tuottamat jasen- eli asiakasomistajahyodyt,
minka takia osuustoiminnallisen tuloksen voi ndhdd kuvaavan osuuskaupan toiminnan tar-

koitusta perinteisid taloudellisia tunnuslukuja tai suoritusmittareita osuvammin.

Tutkielman case-organisaatio on raportoinut osuustoiminnallista tulosta osuuskaupan koko-
naisonnistumisen mittarina tilikaudesta 2018 (1.1.-31.12.2018) alkaen seuraavasti: Osuus-
toiminnallinen tulos = Omistajahyodyt + Ylijaama (ks. esim. Osuuskauppa Arina, 2019a,
2019b). Viimeisimmissé tulostiedotteissa termi Omistajahyédyt on muutettu Asiakasomis-
tajahyédyiksi (ks. Osuuskauppa Arina, 2023b, 2023c). Asiakasomistajahyodyt koostuvat
kuukausittain rahana pankkitilille maksettavista bonuksista ja maksutapaedusta, hintavertai-
luun perustuvasta edullisesta ruokakorista sekd asiakasomistajille suunnatuista maksutto-
mista peruspankkipalveluista ja tuotteiden ja palveluiden hintaeduista. Ylijddmé puolestaan
viittaa osuuskaupan tulokseen ennen veroja. (Ks. Osuuskauppa Arina, 2023c; S-kanava,

2022d, 2023.)



2 OSUUSTOIMINNAN IDEOLOGIA JA KAKSOISLUONNE

Téssd luvussa késitellddn tutkielman aiheeseen liittyvédé tutkimusta ja kirjallisuutta. Aluksi
kiydaan lyhyesti 1dpi osuustoiminnan historiaa, arvoja ja periaatteita, minka jilkeen siirry-
tddn osuustoiminnan ja osuustoiminnallisten yritysten erityispiirteisiin, joita peilataan 1a-
hinni sijoittajaomisteiseen yritystoimintaan ja sijoittajaomisteisiin osakeyhtidihin. Erityis-
piirteissd painotetaan osuuskuntien toiminnan tarkoitusta, jasenten kaksoisroolia seké siitd
aiheutuvaa osuuskuntien kaksoisluonnetta, joiden lisiksi osuustoiminnan tuloksellisuutta ja
osuuskunnan hallinnon erityispiirteitd tarkastellaan erikseen omina osioinaan. Lopuksi esi-

tetdén lyhyt yhteenveto tutkielman teoreettisesta viitekehyksesta.

2.1 Osuustoiminnan historia, arvot ja periaatteet

”Osuustoiminta on ithmisten vilistd yhteistoimintaa” (Troberg, 2014, s. 8). Osuustoimintaa
on esiintynyt esiosuustoimintamuodossa jo pitkddn, mutta jérjestdytynyt osuustoimintaliike
sai alkunsa vuonna 1844 englantilaisessa Rochdalen teollisuuskaupungissa, jossa puuvilla-
tehtaan tyontekijét perustivat oman kaupan kohtuuhintaisten tuotteiden saamiseksi (ks. esim.
Laurinkari, 2004, s. 13-14; Pellervo, 2013; Troberg, 2014, s. 90). Osuuskauppaidea alkoi
levitd nopeasti, ja erilaisia osuuskuntia perustettiin eri puolille Eurooppaa: Maanviljelijét
perustivat asemansa parantamiseksi ja markkinoille padsemiseksi maatalousosuuskuntia,
joiden kautta jdsenten tuottamia maataloustuotteita jalostettiin ja myytiin markkinoilla.
Osuuspankkeja puolestaan perustettiin pddoman ja osuuskuntia tuotantotarvikkeiden hank-

kimiseksi. (Pellervo, 2013.)

Vuonna 1895 perustettiin Kansainvilinen Osuustoimintaliitto ICA (International Coopera-
tive Alliance), joka on osuustoiminnan kansainvélinen kattojdrjestd. ICA:n tehtivénd on
muun muassa edistdd osuuskuntamallia, ajaa osuustoimintayritysten etua ja edustaa sen ja-
senliittoja ja -yrityksid ja ndiden jésenid maailmanlaajuisesti. Kansainvilisen Osuustoimin-
taliitto ICA:n vuonna 1995 vahvistamat osuustoiminnan kansainvéliset arvot koostuvat kuu-
desta niin sanotusta perusarvosta ja neljdsté eettisesti arvosta. Perusarvot koostuvat omatoi-
misuudesta, omavastuisuudesta, demokratiasta, tasa-arvosta, oikeudenmukaisuudesta ja so-
lidaarisuudesta. Ndiden perusarvojen lisdksi osuustoiminnassa uskotaan eettisiin arvoihin,
joita ovat rehellisyys, avoimuus, yhteiskunnallinen vastuu ja muista ihmisistd vdlittdminen.

(ICA, 2023a; Pellervo, 2023c.)
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Osuustoiminnan kansainvéliset periaatteet on johdettu edelld mainituista osuustoiminnan ar-
voista. [CA (2023a) médrittelee osuustoiminnan periaatteet osuustoiminnan suuntaviivoiksi,
joiden kautta osuustoiminnan arvot ilmenevit kdytdnndssid. Vuonna 1995 vahvistetut osuus-
toiminnan seitsemén periaatetta ovat: /) vapaaehtoinen ja avoin jdsenyys, 2) demokraattinen
Jjdsenhallinto, 3) jdsenten taloudellinen osallistuminen, 4) itsendisyys ja riippumattomuus,
5) koulutus, oppiminen ja viestintd, 6) osuuskuntien keskindinen yhteistyé sekd 7) vastuu

toimintaympadristostd (ICA, 2023a; Pellervo, 2023c¢).

Suomeen osuustoiminta-aate levisi 1800-luvun lopulla, ja ensimmaéiset suomalaiset osuus-
kaupat syntyivit 1900-luvun alussa (ks. esim. Laurinkari, 2004, s. 18-20; Troberg, 2014, s.
20). Y1i 120 vuotta sitten perustettujen osuuskauppojen tehtdvd on pysynyt samanlaisena
tdhdn pdivadn asti: ”Osuuskaupan tehtidvé oli alun perin, ja on edelleen, hankkia ja myydé
omistajien tarvitsemia tuotteita ja palveluja kohtuulliseen hintaan. Osuuskauppa vahvistaa
toiminnallaan alueen elinvoimaisuutta, edistdd keskindistd avunantoa ja turvaa palveluja niin

kasvukeskuksissa kuin harvaan asutuillakin alueilla.” (Sydan Pohjois-Suomelle, 2023.)

Suomessa osuustoiminnan “isdnd” pidetddn Hannes Gebhardia (1864-1933), joka on yksi
vuonna 1899 osuustoiminta-aatteen edistdmiseksi perustetun Pellervo-Seura ry:n, nykyisen
Osuuskuntien Keskusjirjestd Pellervo ry:n, perustajista (ks. esim. Kuisma, 1999, s. 12-13;
Troberg, 2014, s. 8, 20, 92). Vuonna 1901 Suomen suuriruhtinaskuntaan sédédettiin osuus-
toimintalaki, jonka nimi muutettiin osuuskuntalaiksi 1.1.1955 alkaen lain ensimmaéisen ko-
konaisuudistuksen yhteydessd (ks. esim. Poyhonen, 2013, s. 5). Nykyinen osuuskuntalaki
(14.6.2013/421, jdljempand OKL) astui voimaan 1.1.2014.

Osuustoiminnan pitkisti juurista ja merkittdvyydestd huolimatta, osuustoiminnan tunnettuus
on viahdisempdd verrattuna muuhun yritystoimintaan, kuten edelld on kuvattu. Vuonna 1899
perustetulla Pellervolla on suuri rooli osuustoiminnan ja sen tunnettuuden edistimisessa
Suomessa, ja Pellervossa uskotaan, ettd aika on otollinen arvopohjaisuuteen perustuvalle
osuustoiminnalle. Kevédlld 2023 osana vuosia 2023-2026 koskevaa strategiauudistustaan
Pellervo myds muutti virallisen nimensd Osuustoimintakeskus Pellervosta Osuuskuntien
Keskusjérjestd Pellervoksi, minké tarkoituksena oli terdvdittdd Pellervon asemaa suomalai-
sen osuustoiminnan ja suomalaisten osuustoimintayritysten kattojérjestond. (Hakala, 2023c,

2023d.)
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2.2 Osuustoiminnan ja osuustoiminnallisten yritysten erityispiirteet

Osuustoiminnan ja osuustoiminnallisten yritysten ominaispiirteitd verrataan usein sijoittaja-
omisteiseen yritystoimintaan ja sijoittajaomisteisiin yrityksiin, 1dhinnd osakeyhtidihin (ks.
esim. Jussila, 2015, s. 94; Puusa & Saastamoinen, 2021b). Suuria osuustoimintayrityksia
verrataan erityisesti hajaomistettuihin julkisiin osakeyhtidihin eli porssiyhtidihin, joiden
omistus koostuu laajasta joukosta sijoittajia ilman maarddvad omistajatahoa (ks. esim. Jus-
sila, 2015, s. 94-95). Osuustoimintayritykset eroavat porssi- ja osakeyhtioistd usealla eri sa-
ralla: keskeisimpiin eroithin kuuluvat muun muassa toiminnan tarkoitus, kaksoisluonne,
omistajuuden rooli ja luonne, toiminnan aikajénne, voitonjaon perusteet, suhde pddomaan,
riskiin suhtautuminen ja toimintaa ohjaava laki. Kyseiset erot heijastuvat luonnollisesti my0s

yhtion hallintoon, joka on keskeisessa osassa tita tutkielmaa.

Jasenomisteiset osuustoimintayritykset eroavat muista yritysmuodoista erityisesti toiminnan
tarkoituksen, jdsenten kaksoisroolin ja siitd juontuvan kaksoisluonteen vuoksi (ks. esim.
Puusa ym., 2013), miti tarkastellaan tissd luvussa. Osuustoiminnan ominaispiirteité ja kes-
keisid eroja porssiyhtidihin tarkastellaan lisda tutkielman mydhemmissé luvuissa: toiminnan
aikajannettd, suhdetta pddomaan sekd voitonjaon perusteita luvussa 2.3 ja hallintoon liittyvia

erityispiirteitd luvussa 2.4.

Lukuisista eroavaisuuksista huolimatta osuustoiminnallisilla yrityksilld ja osake- tai porssi-
yhti6illd on myds yhtéildisyyksid. Molemmat yhtiomuodot harjoittavat liiketoimintaa ja ovat
omistajistaan erillisid oikeushenkil6itd eli niin sanottuja rajoitetun vastuun yhtioitd, mika
tarkoittaa, etteivit yhtididen omistajat eli osuustoimintayritysten jdsenet ja osakeyhtididen
osakkeenomistajat ole henkilokohtaisesti vastuussa yhtion velvoitteista eli veloista. Lisédksi
molemmissa yhtidmuodoissa ylin pdatosvalta kuuluu osuuskuntalain ja osakeyhtidlain
(21.7.2006/624, jaljempédnd OYL) madrddvisséd asioissa omistajille. (OKL 1:2§, 5:1§; OYL
1:2§, 5:1§.) Yhtididen toiminta voikin parhaimmillaan sdintdjen ja yhtidjirjestysten kautta
muistuttaa hyvin paljon toisiaan. Jussila (2015, s. 95-97) korostaakin esimerkiksi osuustoi-
mintayritysten ja hajaomistettujen porssiyhtididen viélisid eroja periaatteellisina tai késitteel-

lisiné eroina.

2.2.1 Toiminnan tarkoitus

Kuten edelléd on esitetty, jdsenomisteiset osuustoimintayritykset eroavat muista yritysmuo-
doista toiminnan tarkoituksensa vuoksi. Kansainvélinen Osuustoimintaliitto ICA (2023a)

médrittelee osuuskunnan identiteetin (ja toiminnan tarkoituksen) seuraavasti: ”Osuuskunta
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on itsendinen henkildyhteisd, johon jasenet liittyvét vapaachtoisesti toteuttaakseen yhteisesti
omistamansa ja demokraattisesti hallitsemansa yrityksen avulla taloudellisia, sosiaalisia ja
kulttuurisia tarpeitaan. ”Osuuskuntalaki (OKL 1:5§) vastaavasti miérittelee osuuskunnan
toiminnan tarkoituksen seuraavasti: Osuuskunnan toiminnan tarkoituksena on jisenten ta-
loudenpidon tai elinkeinon tukemiseksi harjoittaa taloudellista toimintaa siten, ettd jasenet
kayttavit hyvikseen osuuskunnan tarjoamia palveluita taikka palveluita, jotka osuuskunta
jérjestdd tytdryhteisonsd avulla tai muulla tavalla. Toiminnan tarkoituksesta voi sadnndissi

madarata toisin.”

Osuustoiminnalliset yritykset ovat siis jdsenten omistamia yrityksié, joiden tavoitteena ei ole
sijoittajaomisteisten yritysten tapaan maksimoida voittoa, vaan ICA:n (2023a) maéritelmén
mukaisesti palvella jasenten taloudellisia, sosiaalisia ja kulttuurisia tarpeita. Jisenten talou-
dellisen hyvinvoinnin lisdksi osuuskuntien tavoitteena on yllépitda hyvéi elintasoa (ks. esim.
Puusa ym., 2013). Osuustoiminta voidaankin luokitella niin sanotuksi not-for-profit-toimin-
naksi (ks. esim. Puusa ym., 2016): Osuustoiminta ei ole pyyteetontd nollatulokseen tihtda-
vad toimintaa (non-profit) eikd voiton maksimointia tavoittelevaa toimintaa (for-profit),
vaan se on monitavoitteista yritystoimintaa, jolla on samanaikaisesti taloudellinen, sosiaali-
nen ja kulttuurinen ulottuvuus tdhditen taloudellisia tavoitteita laajempiin padmaariin.
Osuustoiminta onkin syntynyt niin sanotuksi kolmanneksi tieksi, joka ei suostu istumaan
yksityisen sektorin (for-profit) ja julkisen sektorin (non-profit) kahtiajakoon (ks. esim. Levi

& Davis, 2008).

Osuuskuntien toiminnan alkuperéinen tarkoitus kulminoituu jdsenten sosiaalisten ja talou-
dellisten tarkoitusperien maksimoimiseen (ks. Michelsen, 1994; Novkovic, 2012 ldhteessd
Puusa & Saastamoinen, 2021b). Osuuskuntien tavoitteena on palvella jdsenten taloudellisia
ja sosiaalisia tarpeita tarjoamalla etuja ja palveluja. Osuuskunnat luovat samanaikaisesti ta-
loudellista ja sosiaalista arvoa jisentensd hyddyksi, mutta taloudellinen menestys nédhdédan
pikemminkin keinona kuin pddmiéirénd (Hind, 1997). Voiton maksimoinnin sijaan osuus-

kuntien tarkoituksena on maksimoida jasenhyotya (ks. esim. Puusa ym., 2016).

2.2.2 Omistajuus ja jasenen kaksoisrooli

Osuustoiminnallisten yritysten omistajien rooli, omistusmuoto ja omistajaohjaus eroavat
merkittdvisti sijoittajaomisteisista yrityksistd. Ensinndkin osuustoimintayritykset ovat ji-
senomisteisia ja jdsentensd demokraattisesti hallitsemia organisaatioita. Osuustoimintayri-

tysten jdsenet toimivat kaksoisroolissa omistajina ja palveluiden kéyttdjind: jdsenet
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samanaikaisesti omistavat, hallitsevat ja kiyttdvit osuuskunnan tarjoamia palveluja (ks.
esim. Puusa ym., 2013). Tdma4 jisenten erityinen kaksoisrooli muodostaa osuuskunnille kak-

soisluonteen, joka erottaa osuuskunnat sijoittajaomisteisista yrityksista.

Toisaalta omistajapohja ja omistajien rooli tai suhde osuuskuntaan poikkeavat my0ds osuus-
kuntien sisdlld. Perusosuuskunnat eli ensimmaéisen asteen osuuskunnat ovat henkildjasenten
omistamia, kun taas toisen asteen osuuskunnat ovat osuuskuntien tai muiden yritysten omis-
tamia yrityksid. Liséksi Suomessa osuuskunnat on tyypillisesti luokiteltu neljaan osuuskun-
tatyyppiin niiden pddroolin mukaan: kuluttaja-, tuottaja-, palvelu- ja pienosuuskunnat. (Tro-

berg, 2014, s. 21, 25.)

Kuluttajaosuuskunnissa, kuten osuuskaupoissa, jisenet ovat samanaikaisesti osuuskunnan
omistajia ja asiakkaita, kun taas tuottajaosuuskunnissa, kuten osuusmeijereissd, jasenet eli
omistajat ovat tuottajia, jotka myyvit tuottamiaan raaka-aineita tai tuotteita osuuskunnalle
jalostettavaksi ja myytaviksi eteenpdin (Juutinen ym., 2006, s. 8-9; Troberg, 2014, s. 22-
23). Kuluttajaosuuskunnat ovat usein suuria alueellisesti merkittdvid toimijoita, joilla on
laaja ja monimuotoinen omistajapohja (Troberg, 2014, s. 23), kun taas tuottajaosuuskunnissa
omistajat eli tuottajat ovat elinkeinon kautta riippuvaisempia osuuskunnasta (Inkinen & Kar-
jalainen, 2012, viitattu l&hteessd Troberg, 2014, s. 22), ja sitd kautta niiden omistajapohja on
jo usein homogeenisempi. Osuuspankit ja keskindiset vakuutusyhtiot sen sijaan luokitellaan
tyypillisesti palveluosuuskunniksi, joissa omistajat ovat kuluttajaosuuskuntien tapaan asiak-
kaita (Troberg, 2014, s. 23). Keskinéisissd vakuutusyhtidissi ei kuitenkaan makseta jdsenyy-
destd osuusmaksua, vaan vakuutuksenottajat saavat automaattisesti jdsenyyden, jolloin
muista osuustoimintayrityksistd poiketen keskindisilld vakuutusyhtidilla kaikki asiakkaat

ovat myos jasenia (Jussila, 2015, s. 131-132; Troberg, 2014, s. 23).

Lisdksi eri toimialoilla on olemassa pienosuuskunniksi tai tydosuuskunniksi kutsuttuja hen-
kilostdomisteisia eli tyontekijoiden omistamia osuuskuntia (Troberg, 2014, s. 23-24). Toi-
saalta myds esimerkiksi kuluttajaosuuskunnassa jasen voi olla asiakkaan ja omistajan liséksi
osuuskunnan tydntekijé, jolloin voidaan puhua jasenen kolmoisroolista. Osuuskunnan hen-
kilostd toimii siis samanaikaisesti omistajina, tyontekijoind ja asiakkaina. (ks. esim. Jussila,
2015, s. 116; Puusa ym., 2013.) Henkildston tapaan osuuskunnan toimi- ja hallintoelinten
jdsenten voi ndhda toteuttavan kolmoisroolia osuuskunnan omistajina, asiakkaina ja hallin-

non jasenind. Hallinnon jdsenten kolmoisrooli on yleinen esimerkiksi osuuskaupoissa, joissa
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hallinnon jiseniltd edellytetddn osuuskaupan jasenyyttd (ks. esim. Osuuskauppa Arina,

2023g).

Omistajien roolin lisdksi myds osuustoimintayritysten omistusmuoto eroaa sijoittajaomis-
teisten yhtididen omistusmuodosta. Osuustoiminnassa omistajuus on demokraattista, kollek-
tiivista ja tasavertaista, mikd nékyy siten, etté jokaisella jdsenelld on yhté suuri omistusosuus
ja paitosvalta, eikd muita omistajia ole. Jokainen jésen siis omistaa yhtd suuren osuuden
osuuskunnasta, eikd omistuksen suuruus muutu missdin vaiheessa. Tama tarkoittaa sitd, ettd
osuuskunnissa ei ole osakeyhtididen merkittdviin osakkeenomistajiin verrannollisia osuu-
denomistajia ja ettei osuuskuntia voi niin sanotusti vallata. Osuustoiminnan kansainvilisten
periaatteiden mukaisesti osuuskunnat ovat vapaaehtoisia ja avoimia (ks. ICA, 2023a), joiden
jaseneksi ja samalla omistajaksi padsee maksamalla osuusmaksun, joka on ikddn kuin nimel-
linen korvaus osuuskuntaan ja sen toimintaan liittymisesté seké jésenelle kuuluvien oikeuk-
sien ja etujen piiriin padsystd. Osuusmaksu maksetaan jdsenelle takaisin jdsenen erotessa

osuuskunnasta. (Ks. esim. Jussila, 2015, s. 131-132.)

Jasenomisteisessa organisaatiossa jdsenet ovat luonnollisesti avainroolissa. Osuuskunnan
hallinnon erityispiirteisiin kuuluu osallistavuus, ihmiskeskeisyys ja demokraattisuus (ks.
esim. Birchall, 2017, viitattu ldhteessd Puusa & Saastamoinen, 2023). Osuustoiminnan kan-
sainvélisten periaatteiden mukaan jésenet osallistuvat aktiivisesti osuuskunnan péaédtdksente-
koon (ICA, 2023a). Demokraattisen hallinnon tulee varmistaa, ettd osuuskunta toimii jasen-
tensd intressien mukaisesti (ks. esim. Novkovic, 2008, viitattu ldhteessd Puusa & Saastamoi-
nen, 2021b). Osuuskunnan perimmadisen tarkoituksen ja osuustoiminnallisen hallintojérjes-
telmén ydinidean mukaisesti jidsenten tulee aktiivisen padiatoksenteon liséksi olla avainroo-
lissa yhtion toiminnan méaérittelyssé ja ohjaamisessa sekéd varmistaa, ettd litketoiminta pal-
velee jasenten tarpeita (Puusa & Saastamoinen, 2021b, 2023). Osuuskunnan perimmaéinen

toiminnan tarkoitus ja tavoitteet tulisi méérittdd osuuskunnan jésenten toimesta.

Toisin kuin sijoittajaomisteisissa yrityksissd osuuskuntien omistajaohjaus tapahtuu demo-
kraattisesti: osakeomistukseen eli osakkeiden lukumdirdén perustuvan ddnivallan sijaan
osuuskunnissa noudatetaan padsidéntoisesti jdsen ja déni -periaatetta (ks. esim. Juutinen ym.,
2006, s. 11). Omistajan tirkeimpénd panoksena voidaan pitdd osuuskunnan palvelujen kéyt-
tod ja osuuskunnan kehittimiseen ja padtoksentekoon osallistumista, kun taas sijoittajaomis-
teisissa yrityksissd omistajat eivat valttdmattd osallistu sijoitusosuutta lukuun ottamatta yh-

tion toimintaan (ks. esim. Jussila, 2015, luku 4). Osuuskunnissa jdsenen taloudellinen hyoty
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perustuukin ensisijaisesti osallistumiseen ja osuuskunnan tarjoamien palveluiden kayttoon
toisin kuin osakeyhtidissd, joissa osakkeenomistajan taloudellinen hyoty perustuu osak-

keelle maksettavaan osinkoon ja osakkeen arvonnousuun (ks. esim. Tuominen ym., 2013).

2.2.3 Osuustoiminnan kaksoisluonne

Osuuskuntien alkuperéisti tarkoitusta ja tehtdvid kuvaa osuustoiminnan kaksoisluonne (ks.
esim. Puusa ym., 2013; Puusa & Saastamoinen, 2021b) Jasenten kaksoisroolista johtuva
osuustoiminnan kaksoisluonne on keskeinen erityispiirre, joka erottaa osuustoiminnalliset

yritykset muista yhtiomuodoista (ks. esim. Puusa ym., 2013; Puusa ym., 2016).

Osuustoiminnan kaksoisluonteeseen 10ytyy useita madritelmid. Osuustoiminnan kaksois-
luonne on alun perin Draheimin (1952) lanseeraama késite, joka on muovaantunut mydhem-
min vuosikymmenien saatossa (Puusa ym., 2013). Draheimin (1952, ks. Puusa ym., 2013)
mukaan osuustoiminnan kaksoisluonne tarkoittaa, ettd osuuskunta on samanaikaisesti liike-
yritys ja sosiaalinen jasenryhmad. Osuuskuntien kaksoisluonnetta eli dualistisuutta voi kuvata
taloudellisen ja sosiaalisen piirteen rinnakkaiselona tai kolikkona, jossa on kaksi puolta, joita
el voi erottaa toisistaan (ks. esim. Levi & Davis, 2008). Kaksoisluonteen toteutuminen edel-
lyttddkin osuustoiminnan taloudellisten ja sosiaalisten tavoitteiden tasapainottamista (ks.

Novkovic, 2012).

Osuustoiminnan kaksoisluonnetta voi kuvata my0s osuustoimintayritysten kaksoisroolilla,
niin sanotuilla liiketoiminta- ja jasenyhteisoroolilla (ks. esim. Puusa ym., 2013; Puusa ym.,
2016; Puusa & Saastamoinen, 2021b). Osuuskunta on samanaikaisesti taloudellista toimin-
taa harjoittava liikeyritys ja demokraattisesti toimiva jdsenyhteiso, joka toisaalta pyrkii te-
hokkuuteen ja tuloksellisuuteen ja toisaalta vastaamaan jéseniston taloudellisiin ja sosiaali-
siin tarpeisiin (Troberg, 2014, s. 45-46). Osuustoimintayrityksilla on siis kaksi erillistd mutta
toisiaan tdydentivad tehtdvii tai roolia, mikd tuo mukanaan moninaisia tavoitteita (Puusa,

2021), joista osa saattaa my0s olla ristiriidassa keskenddn (ks. esim. Puusa ym., 2013).

Muiden osuustoiminnallisten yritysten tapaan myos osuuskauppa on seké jasenyhteiso ettad
litkkeyritys, mikd juontaa juurensa jdsenten kaksoisroolista asiakasomistajina. S-ryhmin
alueosuuskaupoista erityisesti Pohjois-Karjalan Osuuskauppa (PKO) tuo raportoinnissaan
osuuskaupan kaksoisluonnetta vahvasti esiin. PKO korostaa osuuskaupan kaksoisroolia seka

litkeyrityksend ettd jasenyhteisond ja kuvaa kyseistd kaksoisroolia kiikkulautana, jonka on

16



oltava tasapainossa: osuuskaupan on samanaikaisesti oltava taloudellisesti kannattava ja tar-

jottava asiakasomistajille maksimaalinen hyoty palvelujen kaytostd (PKO, 2023b).

Liiketoimintarooli ja jdsenyhteisorooli

Osuustoimintayrityksen liiketoimintaroolilla tarkoitetaan sité, ettd kilpailun nidkokulmasta
osuustoimintayritys on liikeyritys siind missd muutkin eli kilpailee ja toimii vapaassa mark-
kinataloudessa samoin rajoituksin ja samalla tavoin kuin muutkin yritykset liiketoiminnan
periaatteita ja markkinatalouden lainalaisuuksia noudattaen (Puusa & Saastamoinen, 2021b).
Toisin sanoen osuuskuntien tavoitteena on muiden yritysten tavoin sdilyttdd kilpailukykynséi
toiminta-alueellaan nykyisessd toimintaympéristossd ja samoilla rajoituksilla (Tuominen
ym., 2013). Kilpailukyky edellyttdd esimerkiksi toiminnan tehokkuutta, kannattavuutta, va-
kavaraisuutta ja vahvaa markkina-asemaa (Puusa & Saastamoinen, 2021b) seki taloudelli-
sesti vastuullista ja kestavai, kilpailukykyisté litkeideaa (ks. esim. Puusa ym., 2016, viitattu

lahteessd Puusa & Saastamoinen, 2021b).

Osuuskuntien jasenyhteisorooli viittaa osuuskunnan toiminnan tarkoitukseen ja osuustoi-
minnalliseen tehtdvdin, joka erottaa osuustoimintayrityksen sijoittajaomisteisista yrityk-
sistd, ja korostaa osuustoiminnan humanistisempaa puolta ja sitd, ettd osuuskunta on enem-
man kuin litkeyritys (ks. esim. Puusa ym., 2016). Lyhyesti méériteltynd jdsenyhteisorooli
viittaa osuustoiminnan tarkoitukseen tuottaa ja maksimoida jdsenelle tuotettua hyotyd seka
edistdd alueellista elinvoimaisuutta. Liiketoimintaroolin tapaan jasenyhteisorooliin liitetddn
useampia ulottuvuuksia: muun muassa osuustoiminnalle tyypilliset arvopohjaisuus, yhtei-
sOllisyys ja yhdessd tekeminen (Puusa & Saastamoinen, 2021b). Puusan ym. (2016) mukaan
jasenyhteisoroolia heijastaa ihmiskeskeisyys, osuustoiminnallinen yhteishenki, jidsenten
omistajuus ja sitd kautta yhteison toimintaan osallistaminen, osallistuminen ja dénen (d4ni-

oikeuden) kdyttdminen.

Liiketoimintaroolin ja jdsenyhteisoroolin vdlinen tasapaino

Osuustoiminnan kaksoisluonne luo perustan osuustoiminnalliselle identiteetille: osuuskun-
tien identiteetti ja toiminnan tarkoitus edellyttivét liiketoiminta- ja jdsenyhteiséroolin vélista
tasapainoa (Puusa & Saastamoinen, 2021b). Mikéli litketoimintarooli dominoi, osuuskunnat
alkavat muistuttaa toiminnaltaan sijoittajaomisteisia yrityksid, kun taas jasenyhteisdroolin
ylikorostuminen vaarantaa tehokkaan, tuottavan ja kestévin liiketoiminnan (ks. Novkovic,

2014, viitattu ldhteessd Puusa & Saastamoinen, 2021b). Zamagnin ja Zamagnin (2010, ks.
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Puusa ym., 2016) mukaan kumman tahansa roolin laiminlyonti johtaa osuuskunnan identi-

teetin menettdmiseen.

Osuuskuntien tasapainottelu liiketoiminta- ja jasenyhteisdroolin vélilld on esiintynyt keskei-
send teemana osuuskuntien johtamisessa ja hallinnossa (ks. Puusa & Saastamoinen, 2021b).
Osuuskuntien jdsenyhteisorooli koetaan liiketoimintaroolia vaikeammaksi ymmartié, sa-
noittaa ja implementoida kdytdntdon, ja se jéékin usein liiketoimintaroolin varjoon. Jasen-
yhteisorooli on toisin sanoen alisteinen liiketoimintaroolille, joka on hallitseva rooli sekd
hallinnossa etté johdossa. (Puusa & Saastamoinen, 2021b.) Puusan ja Saastamoisen (2021b)
tutkimuksen mukaan osuuskuntien liiketoimintarooli mééraa niiden toiminnan ja taloudelli-
set hyodyt jasenilleen. Erityisesti jasenyhteisorooliin liittyvét sosiaaliset padmaérit ovat alis-
teisia osuuskunnan liitketoimintaroolille, mika luo ristiriitaisia odotuksia ja kdyténtdja osuus-

kunnan johtamiseen (Puusa & Saastamoinen, 2021b).

Roolien vilinen tasapaino edellyttid, ettd osuuskuntien on pyrittdva samalla sekd maksimoi-
maan jdsenille tuotetut hyodyt ettd harjoittamaan kestdvdd ja kannattavaa litketoimintaa
(Puusa ym., 2016). Sosiaalisten ja taloudellisten pddmadrien vélisen tasapainon saavuttami-
nen edellyttdd sitoutumista osuustoiminnan arvopohjaisuuteen sekd jatkuvasti muuttuvan
ympériston aktiiviseen hallintaan (Novkovic ym., 2022). Puusan ja Saastamoisen (2021b)
mukaan hallinnon jisenten syvd ymmarrys kaksoisluonteesta vahvistaa osuuskuntien ji-

senyhteisoroolin toteutumista ja siten osuuskunnan perimmadisté ja alkuperdista tarkoitusta.

Novkovicin (2012) mukaan kaksoisluonteeseen kuuluvia sosiaalisia ja taloudellisia ulottu-
vuuksia ei voikaan erottaa toisistaan, vaan ne ovat kietoutuneet toisiinsa. Zamagni ja Za-
magni (2010, ks. Puusa ym., 2013) ovat kuitenkin huomanneet, etté liikketoiminta- ja jisenyh-
teisoroolin vilisen tasapainon sijaan niin sanotuilla markkinakoodilla ja sosiaalisella koo-
dilla on tapana dominoida eri aikaan tai vuorotellen. Onkin esitetty, etteivdt osuuskunnat
pysty toteuttamaan molempia rooleja samanaikaisesti, silld kapitalistisilla markkinoilla kil-
paileminen edellyttdd kapitalististen arvojen mukaista toimintaa (Sandoval, 2019, viitattu
ldhteessd Puusa & Saastamoinen, 2021b). Kuluttajaosuuskuntiin liittyen Heikkild (2020, s.
244) korostaa riittdvad tulevaisuuden turvaavaa tulosta, joka mahdollistaa sekd jasenhyoty-
jen tuottamisen ettd litkketoiminnan pitkén tdhtdimen kehittimisen ja ndkee, ettd vastuullinen
osuustoiminta edellyttdd riittivdd kannattavuutta ja kykyd tuottaa asiakasomistajahyotyé

“téssd jarjestyksessd ja keskenddn tasapainoisessa suhteessa”.
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2.3 Osuustoiminnan tuloksellisuus

2.3.1 Tuloksellisuuden merkitys osuustoiminnassa

Vaikka osuustoiminnalliset yritykset eivit pyri osake- ja porssiyhtididen tavoin voiton mak-
simoimiseen, niiden tulee kuitenkin olla riittdvén tuloksellisia ja kannattavia, jotta ne par-
jaavat markkinoilla ja pystyvit toteuttamaan toiminnan tarkoitustaan eli tarjoamaan jasenille
etuja ja kohtuuhintaisia palveluja ja sitd kautta edistiméén jasenten taloudellista hyvinvoin-
tia. Kuten edelld osuustoimintayritysten litketoimintaroolia kdsitellessd mainittiin, osuustoi-
mintayritykset kilpailevat ja toimivat vapaassa markkinataloudessa samoin rajoituksin kuin
muutkin yritykset, ja kilpailluilla markkinoilla parjadminen edellyttia kilpailukykyé ja titen
muun muassa kannattavaa litketoimintaa. Yrityksilta siis edellytetdin tuloksellisuutta ja kan-
nattavuutta yhtiomuodosta riippumatta, silli markkinatalouden ja liiketoiminnan lainalai-
suudet ovat kaikille samat, miki tarkoittaa, ettei vahva aate yksinddn riitd liiketoiminnan
pyorittimiseen (Heikkild, 2020, s. 24, 36). Tuloksellisuus kasvattaa osuuskuntien puskuria
sekd reaktio- ja sietokykyd, mikd helpottaa kilpailukyvyn turvaamista ja ékillisiin toimin-
taympéristossd tapahtuviin muutoksiin varautumista ja reagoimista, kuten litketoiminnan
kulujen nousuun tai ennakoimattoman koronaepidemian kaltaisen kriisin aiheuttamiin haas-

teisiin vastaamista (Heikkild, 2020, s. 33, 38).

Vaikka osuustoimintayritystenkin on tehtdvid tulosta, voitto esiintyy kiistanalaisena késit-
teend osuustoiminnan kirjallisuudessa (ks. esim. Tuominen ym., 2013). Tuominen ym.
(2013) tutkivat tuloksen roolia ja voiton tavoittelun taustalla olevia syitd suomalaisissa ku-
luttajaosuuskunnissa. Kyseisen tutkimuksen mukaan voiton tavoittelun taustalla olevat syyt
juontavat juurensa osuuskuntien toiminnan tarkoituksesta. Ainutlaatuisesta toiminnan tar-
koituksesta ja taloudellisesta organisaatiomallista johtuen kuluttajaosuuskunnissa ldhesty-
tddn voiton tavoittelua eri tavalla kuin osakasyhtidissi, joissa voiton maksimointi on keskei-

nen tavoite (Tuominen ym., 2013).

Kuluttajaosuuskunnat pyrkivit tuloksellisuuteen, koska voiton tekeminen nédhdéén turvalli-
sena keinona kerétd pddomaresursseja, joita ne tarvitsevat vastatakseen kilpailuun ja toteut-
taakseen toiminnan tarkoitustaan omistajahytyjen tuottajina sekd alueellisen elinvoimai-
suuden kehittdjind ja suojelijoina (Tuominen ym., 2013). Osuustoiminnassa ei siis maksi-
moida tulosta, vaan voiton tavoittelua ja tulosta pidetdén pikemminkin keinoina osuustoi-
minnan pddmaiirien saavuttamiseen (Cornforth, 2004; Heikkild, 2020, s. 28-29; Hind, 1997).

Vahvat taloudelliset resurssit myds edesauttavat ympériston vakauden ja ennustettavuuden
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saavuttamista ja sitd kautta lisddvat kuluttajaosuuskuntien selviytymispotentiaalia ja vihen-

tavit niiden alueellisesta riippuvuudesta johtuvaa epavarmuutta (Tuominen ym., 2013).

Osuustoiminnallisen yritysmuodon ja niin sanotun isdnnittomén pddoman luonteen takia
osuuskunnilla ei ole mahdollisuutta ulkopuolisen pddoman kerryttimiseen markkinoilta
porssiyhtididen tavoin esimerkiksi osakeannilla, vaan rahoitus on kerrytettiva tuloksen
kautta, jossa keskeisessd roolissa ovat kannattavat litketoiminnat ja kustannustehokkaat pro-
sessit (Heikkild, 2020, s. 27, 32, 35). Toisaalta kesdkuussa 2023 ensimmadinen suomalainen
osuuskunta listautui porssiin, kun Pohjanmaan Arvo Sijoitusosuuskunta listautui Nasdaqiin
First North Growth Market -listalle. Listautumisen paamaiiridna ei kuitenkaan toistaiseksi
ollut oman padoman ehtoisen rahoituksen hankkiminen, vaan virallisen noteerauspaikan saa-
minen osuudelle. (Ks. Suvitie, 2023.) My6s Tuomisen ym. (2013) tutkimuksen mukaan voi-
ton tekeminen on tirkedd osuuskuntien osuuspddoman luonteesta johtuvan rahoitusriskin ta-
kia, silla tuloksellisuus mahdollistaa osuuskunnalle osuustoiminnan neljannen periaatteen
mukaisen riippumattomuuden ja turvaa osuuskunnan litketoiminnan jatkuvuuden. Tuloksel-
lisuuden esittiminen myos edesauttaisi mahdollisen vieraan pddoman hankkimista, vaikka
lainojen ottamista ei suosita osuuskuntamallissa itsendisyyden ja riippumattomuuden lukeu-
tuessa osuustoiminnan perusideoihin (ks. Jokisch, 1994; Jussila, 2012 ldhteessd Tuominen

ym., 2013).

Osuustoimintayritykset eivit siis kdytdnnOssd pysty hakemaan omaa pddomaa omistajilta
osuusmaksua lukuun ottamatta, vaan periaatteessa ainoa keino lisdtd omavaraisuutta ja re-
sursseja sekd vahvistaa yhtion tasetta on tuloksen kautta. Jdsenen maksamaa osuusmaksua-
kin voi pitdd ikdan kuin lainana osuuskunnalle (Jussila, 2015; Tuominen ym., 2013), silla
osuuskunnan jdsenyydestd perittdivd osuusmaksu on jésenen henkilokohtaista omaisuutta,
joka palautetaan hénelle takaisin hdnen erotessaan osuuskunnasta (Jussila, 2015, s. 132;
Nilsson, 2001). Osuuspddoman mééra ei siis ole kiinted, vaan sen méddrd muuttuu jasenten
lukumédrdn muuttuessa, kun jisenid liittyy ja eroaa osuuskunnasta (Tuominen ym., 2013).
Voiton tekemisen rooli oman pddoman kerryttdjédnd korostuu, silld osuuskuntien osuuspéa-
oman luonteesta johtuen voitto jd4 osuuskuntaan niin sanotuksi yhteiseksi omaisuudeksi (ks.

Hicks ym., 2007; Nilsson, 2001 l&hteessd Tuominen ym., 2013).

Lisdksi osuusmaksuilla kerrytetty alkupdioma on arvoltaan usein véhdinen. Erityisesti ku-
luttajaosuuskunnissa osuusmaksun suuruus on usein muiden osuustoimintayritysten osuus-

maksuja pienempi (ks. esim. Jussila, 2015, s. 131-132). Esimerkiksi S-ryhméssi
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osuusmaksun suuruus on 100 euroa, mutta osuusmaksu on mahdollista maksaa pienemmissi
erissd. Ensimmaéisen osaosuusmaksun (minimi 20 euroa) jilkeen loppuosuus osuusmaksusta
on mahdollista maksaa osuuskaupan myontdmien ostohyvitysten eli kerrytettyjen bonusten

ja maksutapaedun avulla. (S-kanava, 2022¢.)

Kuten edelld esitetty osoittaa, taloudellisen puskurin kerryttdminen tuloksellisuuden kautta
on elinehto ja tulosvaateen liséksi tehokkuusvaatimus on osuustoimintayrityksissd suuri. Li-
sdksi Tuominen ym. (2013) korostavat kasvun ja kriittisen massan (’critical mass”) merki-
tystd erityisesti marketkaupan (”supermarket trade™) alalla, jossa vallitsee niin alhaiset voit-
tomarginaalit, ettd kilpailussa selviytyminen edellyttdd kasvua. Parhaimmillaan kasvu myos
johtaa positiiviseen kasvun kierteeseen (Burt & Sparks, 2003). Tuloksellisuus yhdessa kas-
vun kanssa mahdollistaa sekd nykyisten kulujen kattamisen ja hankkeiden rahoittamisen etta
tulevaisuuden kilpailukyvyn vaatimat investoinnit ja asiakashyddyn jatkuvan ja pitkén tdh-

tdimen kasvattamisen (ks. Heikkila, 2020, s. 33-38).

Omistajien tuottovaatimukset ja intressit operatiivisen johdon valvontaan osuuskunnissa
puuttuvat tai ovat selvésti pienemmaét kuin osakeyhtiihin sijoittaneilla suurilla osakkeen-
omistajilla, mikd johtuu omistajien tasaomisteisista omistusosuuksista ja sitd kautta muodos-
tuneesta niin sanotusta isdnndttdmastd pddomasta osuuskunnissa. Toisin sanoen osuuskun-
nilla ei ole osakeyhtididen tapaan osakkeenomistajia, jotka istuvat suurilla omistusosuuksilla
yhtion hallituksessa ja odottavat suurta tuottoa sijoittamalleen pddomalle. Lisdksi osuuskun-
nilta puuttuvat porssiyhtidille tyypillinen niin sanottu ulkoinen piiska eli porssikurssi, joka
mittaa ja heijastelee sijoittajien odotuksia yrityksen kannattavuudesta ja tulevaisuuden
(kasvu)ndkymistd, sekid velvollisuus raportoida kvartaaleittain omistajille yhtion tulostavoit-

teista ja keinoista, joilla yhtio tuottaa heille parempaa arvoa. (Heikkild, 2020, s. 32-33, 134.)

Porssikurssimittarin ja suurten tuottovaatimusten puuttumisesta huolimatta osuuskuntien tu-
losvaade on kuitenkin suuri: jos tulosta ei synny, mahdollisuudet liiketoiminnan kehittdmi-
selle ovat olemattomat, mikd heijastuu nopeasti jasenten tyytyméttomyytend vauhdittaen
huonoa kierrettd (Heikkild, 2020, s. 37). Vaikka osuustoiminnassa ei maksimoida voittoa tai
sijoittajien etua eikd osuuskunnilla ole sijoittajien tuottovaatimusten asettamaa ja porssikurs-
simittarin kaltaista ulkoista kirittdjaa, Heikkild (2020, s. 33, 134) nékee, ettd osuustoiminnan
mission maksimoida jésenten kokemaa hydtyé tulisi toimia vihintdén yhtd kovana kannus-
tajana kuin porssiyhtididen porssikurssimittari. Tehoton ja kannattamaton liiketoiminta ei

tuota arvoa jésenille, vaan jdsenten kokeman hyddyn maksimointi edellyttdd ja voi kestavésti
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rakentua vain tuloksellisuuden ja tehokkuuden varaan. Néin ollen porssikurssimittarin ja si-
joittajien suurten tuottovaatimusten puuttumisen voi néhda lisddvan osuuskunnan hallinnon,
lahinna hallituksen ja hallintoneuvoston, roolia asettaa riittdvét tulostavoitteet ja tehokkuus-
vaateet, jotka operatiivinen johto pyrkii sen jdlkeen toteuttamaan, sekd valvoa niiden toteu-

tumista. (Heikkild, 2020, s. 32-33, 134.)

2.3.2 Suoritusmittarit ja osuustoiminnallinen tuloskasite

Kuten edelléd on esitetty, jo toiminnan tarkoitus ja osuustoiminnan kaksoisluonne erottavat
osuustoiminnalliset yritykset muista yhtiomuodoista. Sijoittajaomisteiset yhtiot pyrkivét
voiton tuottamiseen ja maksimoimiseen osakkeenomistajille osinkojen tai osakkeen arvon-
nousun kautta, kun taas osuustoimintayritysten tavoitteena on tuottaa omistajilleen palveluja
ja etuja ja maksimoida voiton sijaan omistajahyotyéd. Toiminnan tarkoituksen ja kaksoisluon-
teen vuoksi osuuskuntia tulisi johtaa ja niiden menestymistd arvioida eri tavoin kuin sijoit-
tajaomisteisia yhtioitd (ks. esim. Puusa & Saastamoinen, 2021b): kaksoisluonteen vuoksi
osuuskuntien menestysté ei voi mitata pelkéstidin operatiivisella tuloksella, vaan menestysti
tulisi arvioida seka litkeyrityksen ettd jasenyhteison ndkdkulmasta. Osuuskuntien johtami-
sen ja hallinnon voikin ndhda sijoittajaomisteisia yhtioitd vaikeammaksi (ks. esim. Puusa &

Saastamoinen, 2021b).

Yhtiomuotojen erilaisista pddmaéristd huolimatta osuustoiminnallisia yrityksid seurataan ja
analysoidaan tyypillisesti pddomavaltaiseen omistamiseen ja voiton maksimointiin perustu-
villa liiketaloudellisilla mittareilla. Saarnivaara (2023b) nékee osasyynd tdhdn osuuskuntien
monimuotoisuuden ja sitd kautta omistajahyddyn maédrittdmisen vaikeuden: koska osuus-
kunnat toimivat useilla eri toimialoilla, omistajille tuotettu hyoty vaihtelee toimialasta ja
osuuskuntatyypistéd riippuen esimerkiksi osuuspddoman koroista ja puun hankintahinnasta
(metsdyhtiot) veden saantivarmuuteen (vesiosuuskunnat). Toisaalta esimerkiksi Valiolla on
kaytossd maitotuoton mittari, joka kuvaa, kuinka paljon liiketoiminnan tulosta Valio saa ai-
kaiseksi jokaiselta tuottajalta saatavaa maitolitraa kohti. Kyseinen mittari kuvaa Valion mis-
siota maksimoida hankintaosuuskunnille maksamaansa maidon tilityshintaa ja siten luoda

maitotiloilta saadulle maidolle paras mahdollinen maitotuotto. (Ks. Valio, 2023a.)

Osuuskunnilla ei siis ole yhtendistd tapaa méadritelld jasenten kokonaishydtyé, joka on kes-
keinen elementti osuuskuntien menestystd mitattaessa. Tama ndkyy yleisesti madriteltyjen
mittareiden puuttumisena. Osuustoimintayritysten menestymisen mittaaminen edellyttéisi

kuitenkin uusia mittareita, jotka huomioisivat paremmin toiminnan tarkoituksen. (Ks.
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Saarnivaara, 2023b, 2023d.) Suoritusmittareiden ohella osuustoimintayritysten tulosajatte-
lun ja -késitteen tulisi heijastaa toiminnan tarkoitusta ja kaksoisluonnetta. Yksi esimerkki
osuustoiminnallisesta tuloskésitteesti tai suoritusmittarista on tutkielman case-organisaation

raportoima osuustoiminnallinen tulos, jota kisitelldan lyhyesti seuraavaksi.

Osuustoiminnallinen tulos ei ole yleisesti médritelty, tunnettu tai kdytetty késite. Téssa tut-
kielmassa osuustoiminnallisella tuloksella viitataan taloudelliseen tunnuslukuun, jota kaksi
S-ryhmin alueosuuskauppaa raportoi perinteisten taloudellisten tunnuslukujen rinnalla.
Osuustoiminnallisen tuloksen voi ndhdd edustavan laajaa tulosajattelua tai -kisitettd, silld
siind lasketaan yhteen niin operatiivinen tulos kuin osuuskaupan tuottamat taloudelliset ja-
senhyddyt. Taten sen voi ndhdéd kuvaavan osuuskaupan toiminnan tarkoitusta perinteisid ta-
loudellisia tunnuslukuja tai suoritusmittareita osuvammin. Heikkild (2020, s. 29) kuvaa
osuustoiminnallista tulosta metaforallisesti vaakana, jonka punnuksina ovat asiakkaan etu”
ja “kannattavuus”, joiden vélilld S-ryhmin osuuskaupat tasapainottelevat pystydkseen jat-

kuvasti tuottamaan hyotya ja yha parempia palveluja ja etuja asiakasomistajille.

Tutkielman case-organisaatio, Osuuskauppa Arina, on toinen S-ryhmén alueosuuskaupoista,
joka raportoi osuustoiminnallista tulosta. Arina on raportoinut osuustoiminnallista tulosta
osuuskaupan kokonaisonnistumisen mittarina tilikaudesta 2018 ldhtien ja oli ensimmaiinen
S-ryhmén alueosuuskaupoista, joka omaksui niin sanotun laajan tuloskisitteen ja alkoi ky-
seistd tunnuslukua laskea ja raportoida. Osuuskauppa Arinan tapaan pohjoissavolainen
Osuuskauppa PeeAssi on siirtynyt perinteisesti tulosajattelusta ja -raportoinnista uuteen las-
kentatapaan ja laajaan tulosajatteluun ja raportoinut osuustoiminnallista tulosta tilikaudesta
2020 lihtien (ks. esim. Osuuskauppa PeeAssd, 2021, 2023a). Vaikka muutkin S-ryhmin
alueosuuskaupat luonnollisesti viestivdt asiakasomistajahyddyistd ja ylijidmaéstd, ne eivit
tutkielman aloittamis- tai laatimisvaiheen aikaisen tiedon perusteella raportoi osuustoimin-

nallista tulosta tai kdyté kyseistd kdsitettd tai tunnuslukua ulkoisessa viestinnisséddn.

Osuuskauppa PeeAssi perustelee tulosajattelun ja laskentatavan muutosta sillé, etteivit pe-
rinteinen tulosajattelu, kirjanpidon tuloslaskelma ja perinteiset yritysten kannattavuuden
tunnusluvut mittaa tarpeeksi kattavasti osuustoiminnan luonnetta ja osuuskaupan onnistu-
mista. Perinteiset mittarit jattdvat huomioimatta osuustoiminnan ja osuuskaupan perustar-
koituksen eli jadsenhydtyjen tuottamisen palveluja ja etuja tarjoamalla. Osuustoiminnalli-
sessa tuloksessa sen sijaan huomioidaan sekd osuustoiminnan perustarkoitus ettd osuuskau-

pan liiketoiminnalta edellytettiva tuloksellisuus: osuustoiminnallisen tuloksen komponentit
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muodostuvat operatiivisesta tuloksesta ja osuuskaupan tuottamasta taloudellisesta asia-

kasomistajahyddysti. (Osuuskauppa PeeAssi, 2021.)

Koska osuustoiminnallinen tulos ei ole yleisesti méaritelty tai kdytetty késite eika siité oikein
16ydy aiempaa tutkimusta tai kirjallisuutta, osuustoiminnallista tulosta ja tuloskésitetti kisi-
tellddn tarkemmin tutkielman empiriaosuudessa luvussa 4. Sielld kuvataan ja tarkastellaan
haastattelu- ja muusta empiirisestd aineistosta tehtyjd havaintoja teema-alueittain. Haastat-
telujen avulla on tarkoitus muun muassa selvittdd, misté osuustoiminnallisessa tuloksessa on
kysymys, mistd kyseinen tuloskésite ja sen raportointi ovat perdisin, mitd varten osuustoi-
minnallista tulosta raportoidaan ja mitéd vaikutuksia osuustoiminnallisen tuloksen raportoin-

nilla on ollut hallinnon ajattelutapaan ja/tai hallintotyoskentelyyn.

2.3.3 Ylijagaman jakaminen, tuloksenjakoerat ja jasenhyoty

Osuustoiminnassa tilikauden tulosta (voittoa) kutsutaan ylijadmaksi (tappio = alijddamai) ja
tuloksenjakoa ylijddméan jakamiseksi (Verohallinto, 2022b). Toisin kuin sijoittajaomistei-
sissa yrityksissd tuotettu ylijddma kuuluu osuuskuntalain mukaan osuuskunnalle, ja tdten
ylijidmén jakamisesta jdsenille tulee erikseen maératd osuuskunnan sddnndissa (OKL 16:5§;
Verohallinto, 2022a). Ylijidmén jakaminen edellyttdd myds, ettd osuuskunnalla on maksu-
kykyad ja jakokelpoisia varoja ja ettd ylijddmain jako ei aiheuta maksukyvyttomyyttd (OKL
16:2§; Verohallinto, 2022a). Jaettavissa oleva ylijidma madrdytyy osuuskuntalakiin perus-
tuen seuraavasti (ks. Verohallinto, 2022a): ”Jaettavissa oleva mdédrd on vapaan oman pii-
oman miird, josta on vihennetty vararahastoon siirrettdvd maaré ja muut sdédntéjen mukaan

jakamatta jatettdvét varat.”

Kuten edelld on kisitelty, osuuskuntien tulosvaade on suuri ja vihintddn yhta vahvasti lasné
kuin porssiyhtiossd, vaikka osuuskunnissa omistajien asettamat tulosvaateet puuttuvat. Ero
porssiyhtidihin tulee siind, miten tulos jaetaan: Meneekd tulos porssiyhtididen osakkeen-
omistajien “taskuun” vai kanavoidaanko tulos esimerkiksi investointien kautta kaikille
osuuskunnan jdsenille parempina etuina ja palveluina? Voiton maksimoinnin sijaan voidaan

puhua niin sanotusta voiton optimoinnista (ks. esim. Puusa ym., 2016).

Ylijddmdn kolmijako

Osuustoiminnan kolmannen periaatteen mukaan ylijidmaé voi kiyttad useampaan tarkoituk-
seen: osuuskunnan kehittimiseen, reservin kerryttdmiseen (jakamattomana ylijidmina), ja-

senten palkitsemiseen palvelujen kdyton suhteessa sekd muihin jdsenten pééttdmiin
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tarkoituksiin (ICA, 2023a). Voidaan puhua niin sanotusta ylijaidmén kolmijaosta: osa ylijaa-
méstd jitetdan jakamatta/kdyttdmattd reservin kerryttdmiseksi, osa kéytetédn yrityksen (toi-

minnan) kehittdmiseen, ja osa ylijidmastd jactaan jésenille.

Osuustoimintayritykset tekevét paatoksia tulevien sukupolvien eduiksi hyodyttden useampia
ihmisii ja ankkuroiden vaurauden yhteisoihin (Puusa, 2021). Osuustoimintayritysten toimin-
nan aikajdnne onkin tyypillisesti pidempi kuin sijoittajaomisteisilla porssiyhtioilld: porssi-
yhtididen kvartaalin sanotaan olevan osuustoiminnassa noin neljannesvuosisata eli 25 vuotta
(ks. esim. Jussila, 2015, s. 193), mikd ndkyy esimerkiksi porssiyhtidille kuuluvan raportoin-
tivelvollisuuden puuttumisena (ks. esim. Heikkild, 2020, s. 32-33). Reservin ideana on luoda
turvallisuutta ja vakautta sekd kohdentaa huomio pidemmaille aikavilille seuraaviin suku-
polviin ja yrityksen tulevaisuuden kilpailukykyyn. Reservin merkitys korostuu osuustoimin-
tayrityksilld rahoittamisen eli pddoman hakemisen haasteen kautta: investointeja varten han-
kittava pddoma (reservi) on kerrytettivd voittojen kautta (ks. esim. Heikkild, 2020, s. 35;
Tuominen ym., 2013). Ylijdamaa tulisi jattdd reserviin (taseeseen) sen verran, etteivét yri-
tyksen liiketoiminta ja kilpailukyky vaarannu lyhyelld eikd pitkdlld aikavalilld (ks. esim.

Heikkild, 2020, s. 33-38).

Osuustoimintayrityksen ja sen toiminnan kehittimiseen kiytetty ylijadma kanavoituu jdse-
nille erilaisten investointien kautta: kehittimiseen kiytetty ylijddma nékyy esimerkiksi pa-
rempina palveluina ja etuina tai uusittuina toimipaikkoina eli sellaisina investointeina, jotka
auttavat yritystd pysymain kilpailukykyisend jasenten silmissa (ks. esim. Heikkild, 2020, s.
29, 33-38; Tuominen ym., 2013). Reservin kerryttdmisen ja toiminnan kehittdmisen liséksi
ylijidméaa voi jakaa jdsenille suoraan esimerkiksi ylijidménpalautuksena kiytettyjen palve-
lujen suhteessa tai korkona jasenten maksamalle osuusmaksulle (ks. esim. Heikkild, 2020,

s. 29; Verohallinto, 2022a, 2022b), mité kéasitellddn seuraavaksi.

Osuustoiminnan tuloksenjakoerqit

Osuuskuntalain mukaan osuustoiminnan tuloksenjakoerid ovat esimerkiksi osuuskunnan
palvelujen kédyttoon perustuva ylijddménpalautus sekd sijoitetulle osuusmaksulle tai osuus-
paddomalle maksettu korko eli osuusmaksun tai osuuspddoman korko (ks. Verohallinto,
2022a, 2022b). Néiden lisdksi osuuskuntien ja keskindisten vakuutusyhtididen maksamiin
palautuksiin luetaan muun muassa omistajille maksetut ostojen ja palvelujen keskittimiseen
perustuvat bonukset ja maksutapaedut (ks. esim. Saarnivaara, 2023a). Osuustoimintayritys-

ten myoOntdmdt asiakas- tai ostohyvitykset, kuten bonukset, eivdt ole kuitenkaan
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osuuskuntalain mukaista ylijidmin jakoa, vaan ne ndhddin palveluista tai tuotteista saatuina
alennuksina tai hinnanoikaisuina, jotka huomioidaan jo tilinpaatoksessa esitetyssd ylijaa-

missd (Verohallinto, 2022b).

Osuuskunnissa ylijaamai jaetaan ldhtokohtaisesti ylijidméanpalautuksena palvelujen kéyton
suhteessa (OKL 16:5§; Verohallinto, 2022a, 2022b) toisin kuin porssiyhtidissé, joissa voi-
tonjako perustuu osakeomistukseen: osinkoa maksetaan osakkeiden lukumaiiréin perusteella
(esim. 0,79 euroa per osake). Toisaalta osuuskunnan sédénndissi voidaan my0s maérata yli-
jddmaén jaon perusteeksi esimerkiksi sijoitetulle osuusmaksulle laskettava korko (Verohal-
linto, 2022a) eli osuusmaksun tai osuuspddoman korko, joka on osuusmaksun mukaisesti
kaikille jasenille yhtd suuri riippumatta siitd, kuinka paljon jisenet ovat kayttdneet osuus-
kunnan tarjoamia palveluita. Ylijidméanpalautukset ovat osuusmaksun korkoja yleisempi
tapa palkita jasenistod esimerkiksi S-ryhméssé, kun taas osuuspdadoman korot ovat keskeinen
palkitsemistapa etenkin pddomavaltaisilla aloilla, kuten Metséliitto Osuuskunnassa (Osuus-

toiminta-lehti, 2015).

Osuuskuntalain mukaan péatos ylijddméan maksamisesta ja ylijddmaén kayttoon liittyvisté toi-
menpiteistd kuuluu osuuskunnan kokoukselle tai sen korvaavalle edustajistolle (OKL 5:48).
Esimerkiksi S-ryhmidn osuuskaupoissa ylijaddméanpalautuksen tai osuusmaksun koron mak-
samisesta ja maksun suuruudesta paitetdan vuosittain osuuskaupan edustajiston toimesta (S-
kanava, 2022a). Bonustaulukot ja maksutapaetu ovat S-ryhmén sisdlld yhtendistetty, mutta
alueosuuskauppojen vililld esiintyy eroja maksukyvykkyydessi tai halukkuudessa maksaa
osuuskuntalain mukaisia tuloksenjakoerid eli yliji&méanpalautuksia ja osuusmaksun korkoja
(Saarnivaara, 2023a, s. 74). Esimerkiksi vuonna 2022 tutkielman case-organisaatio ei mak-
sanut ylijddménpalautusta eikd osuusmaksun korkoa, vaan reilu 27 miljoonan euron yli-
jaama jatettiin edellisten tilikausien ylijdamadtilille hallituksen ehdotuksen mukaisesti
(Osuuskauppa Arina, 2023f, s. 36, 38). Sen sijaan esimerkiksi PKO jakoi omistajilleen vuo-
den 2022 jakokelpoisesta noin 14,9 miljoonan tuloksestaan noin 9,6 miljoonaa ylijidméanpa-
lautusten ja osuusmaksun korkojen muodossa: PKO palkitsi asiakasomistajiaan 2,3 %:n yli-

jaaminpalautuksella ja 12 %:n osuusmaksun korolla (PKO, 2023a).

Ylijddmdn kdytto jasenhyodyn ndkékulmasta

Kuten edelld on esitetty, osuuskunnan tuottamaa ylijddmaa voi kdyttdd useampaan tarkoi-
tukseen. Heikkild (2020, s. 29, 36) kuvaa osuuskauppojen tuloksellisuuden merkitysté ja

ylijidméin kayttod jdsenen ja jdsenhyddyn ndkokulmasta havainnollistamalla, kuinka S-
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ryhmén osuuskaupat kiyttivit tulosta eli ylijadméa kahdella tavalla ja kuinka jésenet eli
asiakasomistajat hyotyvit molemmista ylijadman kdyttotavoista, vaikkakin eri aikaviiveella.
Osa tuloksesta kanavoidaan suoraan asiakasomistajien hyddyksi tarjoamalla asiakasomista-
jille parempia palveluja ja palkitsemalla heitd rahallisilla eduilla, kuten palvelujen kayttoon
perustuvilla bonuksilla ja maksutapaedulla seki vuosittaisten ylijaddmanpalautusten ja osuus-
maksun korkojen muodossa. Osan tuloksesta osuuskaupat ohjaavat liiketoiminnan ja palve-
lujen kehittimiseen, jotta palvelut pysyvét tulevaisuudessakin jisenten silmissi kilpailuky-
kyisind ja relevantteina. Ensimmaéisessi tuloksenkdyttotavassa jasenhyoty on henkilokohtai-
nen ja nikyy vélittdmaésti tai lyhyemmélld aikaviiveelld, kun taas litketoiminnan kehittdmi-
sen kautta kanavoitu jasenhyoty realisoituu pidemmalld aikaviiveelld. (Heikkild, 2020, s.

29.)

Koska osuustoiminnallisessa yrityksessd tuloksesta ei napata mitddn vélistd” (Heikkila,
2020, s. 29), jasenet hyotyvit molemmista ylijddmain kéyttGtavoista, eikd ndin ollen osuus-
kauppojen ylijidmén kdyton ja asiakasomistajien vilille voi muodostua eturistiriitaa. Heik-
kild (2020, s. 29) korostaakin tuloksen roolia vilineend osuuskaupan toiminnan padmééran
eli jasenen kokeman hyddyn maksimoimiseksi. Kdytdnnossd se osa tuloksesta, jota osuus-
kunta ei tarvitse taseeseen reserviksi litketoiminnan pitkéjénteisen kehittimisen ja uudista-
misen “pesdmunaksi”, voidaan jakaa asiakasomistajille esimerkiksi ylijddméanpalautuksina

(Heikkild, 2020, s. 36; Puusa & Saastamoinen, 2021Db).

Koska jdsenhy0tyéd jaetaan pddasiassa palvelujen kéyton suhteessa, jdsenet hyotyvit sitd
enemman, mitd enemmaén he osuuskauppaan ostoksiaan keskittdvat. Keskittdminen synnyt-
tdd niin sanotun positiivisen kierteen, josta sekd osuuskauppa ettd jasen hyotyvit: jasenten
keskittdessd palvelujaan osuuskaupan myynti kasvaa, mikd mahdollistaa tehokkaan liiketoi-
minnan myotd suuremman tuloksen seké jisenille ja paikallisyhteisolle jaettavissa olevan
ylijidméan. Suurempi ylijddma mahdollistaa jésenille enemmén hyotyd, jota voidaan jakaa
eri muodoissa, seki paikallisen yhteison kehittimisen muun muassa ty6llistdmisen, verotu-

lojen ja alueellisten investointien kautta. (Heikkild, 2020, s. 36, 247.)

2.4 Osuuskunnan hallinto ja sen rooli kaksoisluonteen toteuttajana

2.4.1 Lait, sadannot ja hallinnointikoodit

Osuuskuntien toimintaa ohjaavat osuuskuntalaki ja osuuskunnan laatimat sdénnét. Osuus-

kuntalaki on pddosin tahdonvaltainen, mika tarkoittaa, ettd osuuskunnat voivat sdédnndissdén
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mairitd lain sddnnoksistd poikkeamisesta, kunhan mééraykset eivét ole lain pakottavien
sddnnoksien vastaisia. Osuuskunnat voivat poiketa lain sddnnoksisti osuuskunnan sddnnoilla
esimerkiksi seuraavissa asioissa: jasenyyskriteerit (OKL 3:1§), enemmistOperiaatteeseen ja
paitosvaltaan liittyvét asiat (OKL 1:68), jdsenen ddnimaard (OKL 5:13§) seké useat hallin-
toon liittyvit asiat, kuten toimielinten mairé seké niiden kokoonpanot, vastuut ja tehtidvien

laajuus (OKL 5-6).

Toisin kuin suomalaisille porssiyhtidille osuuskunnille ei ole laadittu erillistd hallinnointi-
koodia, jota niiden tulisi noudattaa. Keskuskauppakamarin (2016) julkaiseman kannanoton
mukaan suurimpien listaamattomien yhtioiden tulisi kuitenkin mahdollisuuksien mukaan so-
veltaa (yhtion erityispiirteet huomioiden) suomalaisille porssiyhtidille laadittua hallinnoin-
tikoodia. 1.1.2020 voimaan tullut Arvopaperimarkkinayhdistyksen hyviksyma hallinnointi-
koodi siséltdd hyvad hallinnointia koskevia suosituksia (yhteensd 27 suositusta), jotka tdy-
dentdvit lakisdéteisid menettelytapoja ja velvoitteita ja joita suomalaisten porssiyhtididen
tulee noudattaa niin sanotun noudata tai selitd -periaatteen mukaisesti. Noudata tai selitd -
periaate on kansainvélisesti kdyt0ssd oleva periaate, joka lisdd hallinnoinnin joustavuutta
mahdollistamalla yksittdisistd suosituksista poikkeamisen yhti6kohtaisista syistd edellyttden

kuitenkin, ettd poikkeamisen syyt on esitetty ja perusteltu. (AMY, 2020, s. 6-8.)

Hallinnointikoodin tarkoituksena on yhtendistdéd porssiyhtididen toimintatapoja ja tiedonan-
tokdytédntdja sekd lisitd hallinnoinnin lapindkyvyytta ja osakkeenomistajien ja muiden sijoit-
tajien edellytyksid arvioida ja verrata eri yhtidissd noudatettavia kdytdntoja liittyen hallin-
nointiin ja palkitsemiseen (AMY, 2020, s. 7; Keskuskauppakamari, 2021). Hallinnointikoo-
din noudattaminen voi kuitenkin olla liian raskas pienemmille yhtitille, minka takia Kes-
kuskauppakamari (2016) on laatinut pienemmille listaamattomille yhtigille erillisen asialuet-
telon, jota yhtiot voivat soveltaa hallinnoinnissaan omien tarpeidensa mukaisesti. Asialuet-
telon tarkoituksena on sujuvoittaa listaamattomien yhtididen hallintoa ja kehittdd niiden hal-
linnointia hyvén hallintotavan mukaiseksi. Asialuettelon noudattaminen perustuu kuitenkin
vapaaehtoisuuteen, eikd se edellytd yhtididen hallinnolta tiettyd toimintaa tai rakennetta

taikka velvoita yhti6itd perustelemaan hallinnointiin liittyvi ratkaisuja.

2.4.2 Osuuskuntien hallintorakenteet

Osuuskuntalaki mahdollistaa osuuskunnille erilaisia hallintorakenteita tai -malleja. Osuus-
kuntalain mukaan osuuskunnille ei ole olemassa mitddn tiettyd hallinnointimallia, vaan

osuuskunnan on mahdollista ja tulisikin valita itselleen sopiva hallintomalli osuuskunnan
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koon, toiminnan ja jisenkunnan perusteella. (Ks. esim. Péyhonen, 2013, s. 125, 128.) My0s
Huhtalan (2022, s. 13, 16) mukaan hallintomallin valintaan vaikuttavat useat tekijit, kuten
osuuskunnan koko jasenméérilld tai maantieteelliselld laajuudella mitattuna, osuuskunnan
tavoite ja tehtdva sekd osuuskunnassa tavoiteltu omistajapolitiikka, minké takia hallintora-
kennetta ja mahdollisesti sen muuttamista on ajoittain hyva arvioida. Osuuskuntalaki ei
myOskadn sitovasti mdarda, mitd toimi- ja hallintoelimid osuuskunnissa tulee olla, vaan niisti
osuuskunnat madradvit omissa sddnnodissiin (Pellervo, 2023a). Sdédnndissé olisi myds hyva
madritelld toimi- ja hallintoelinten roolit, tehtivét ja vastuut siten, ettd keskindiset valta- ja
vastuusuhteet erottuvat (Pyhdnen, 2013, s. 128). Kansainvilisen kirjallisuuden mukaan
osuuskunnat voisivat harkita ja ottaa kdyttoon yhd monipuolisempia hallintorakenteita

(Puusa, 2023).

Vaikka osuuskuntalaki mahdollistaa osuuskunnille erilaisia hallintomalleja, osuuskunnan
hallinnossa on kolme pakollista toimi-/hallintoelinté: osuuskunnan kokous, hallitus ja tilin-
tarkastaja(t) (Pellervo, 2023a). Osuuskunnan kokouksen ja hallituksen muodostamaa hallin-
toa kutsutaan osuuskunnan hallinnon perusmalliksi, joka on tyypillinen hallintomalli jésen-
madrdltddn pienemmissa tai juuri perustetuissa osuuskunnissa (Huhtala, 2022, s. 13). Osuus-
kunta voi kuitenkin halutessaan korvata osuuskunnan kokouksen edustajistolla (ks. esim.
Huhtala, 2022, s. 14; Pellervo, 2023a; Puusa & Saastamoinen, 2021b), jolloin voidaan puhua
niin sanotusta muunnellusta hallinnon perusmallista (Huhtala, 2022, s. 14). Osuuskunnan
kokouksen korvaaminen edustajistolla on tyypillinen valinta suurissa osuuskunnissa pyritta-
essd demokratian ja omistajaohjauksen toteutumiseen (ks. esim. Huhtala, 2022, s. 13, 15;

Pellervo, 2023a; Puusa & Saastamoinen, 2021b).

Pakollisten hallintoelinten liséksi osuuskunta voi mééritd omissa sddnndissddn muiden toi-
mielinten ottamisesta osaksi hallintoa: osuuskunnan hallintomalli voi sisdltdd osuuskunnan
kokouksen tai edustajiston valitseman hallintoneuvoston seké hallituksen tai hallintoneuvos-
ton valitseman toimitusjohtajan (Pellervo, 2023a), jolloin vastuu osuuskunnan hallinnosta
jakautuu hallituksen, toimitusjohtajan ja niiden toimintaa valvovan hallintoneuvoston kes-
ken. Talloin voidaan puhua niin sanotusta kaksiportaisesta tai -tasoisesta hallintomallista
(AMY, 2020, s. 10; Keskuskauppakamari, 2016, s. 5), jossa hallintoeliminé ovat osuuskun-
nan kokous/edustajisto, hallintoneuvosto, hallitus ja toimitusjohtaja. Huhtala (2022, s. 15-
16) puolestaan luokittelee hallintoneuvoston sisdltdmén hallintomallin joko kaksi- tai kol-

mitasoiseksi hallintomalliksi: kaksitasoinen hallintomalli kasittdd osuuskunnan kokouksen,
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hallintoneuvoston ja hallituksen, kun taas kolmitasoisessa hallintomallissa osuuskunnan ko-

kous on korvattu edustajistolla. Kolmitasoinen hallintomalli on kuvattu kuviossa 1.

Jasenet

Edustajisto

Hallintoneuvosto

Hallitus

Kuvio 1. Kolmitasoinen hallintomalli (Huhtala, 2022, s. 16).

Osuuskaupoissa ja suurissa osuuskunnissa yleinen hallintoneuvoston sisdltdva hallintomalli
poikkeaa suomalaisille porssi- ja osakeyhtioille tyypillisestd niin sanotusta yksiportaisesta
tai yksitasoisesta hallintomallista, jossa hallintoelimind ovat yhtiokokous, hallitus ja toimi-
tusjohtaja (AMY, 2020, s. 10; Keskuskauppakamari, 2016, s. 5). Suomalaisten porssi- ja
osakeyhtididen hallinto on siis tavallisesti hallituksen ja toimitusjohtajan vastuulla, ja lis-
tayhtididen hallinnointikoodin suosituksen mukaan mahdollinen hallintoneuvostorakenne
edellyttddkin ilmoitusta ja perusteluja hallintomallista poikkeamisesta (AMY, 2020, s. 10).
Keskuskauppakamarin (2016, s. 5) antamassa kannanotossa puolestaan todetaan hallinto-
neuvostorakenteen olevan liian raskas suomalaisille pk-yrityksille. Jisenmadraltdén pienem-
missé tai juuri perustetuissa osuuskunnissa hallintoneuvosto ei olekaan usein tarpeellinen,
mutta jasenmddriltdin suuremmissa osuuskunnissa hallintoneuvoston puuttuminen kasvat-
taisi muiden hallintoelimien, erityisesti hallituksen, tehtidvikenttdd ja tyomadrdd (Huhtala,

2022, s. 21).

Edelld hallintorakenteita kuvatessa on puhuttu eri toimi- ja hallintoelimisti. Osuuskuntalain
mukaan osuuskunnan toimielimiksi luokitellaan hallintoneuvosto, hallitus ja toimitusjohtaja,
jotka muodostavat osuuskunnan johdon (OKL 6:1§). Toimielimisté hallitus on kuitenkin ai-
noa pakollinen toimielin osuuskunnan hallinnossa. Osuuskunnan kokousta tai tilintarkastajia

el puolestaan lueta toimielimiksi, joten edelld esitettyjen toimielinten sekd osuuskunnan
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kokouksen (tai vastaavan) ja tilintarkastajien (ja toiminnantarkastajien) muodostamasta ko-
konaisuudesta voidaan kiyttda termid osuuskunnan hallintoelimet. Osuuskuntalain mukaan
osuuskunnan toimielimié ja osuuskunnan kokousta sen sijaan kutsutaan elimiksi. (Poyho-

nen, 2013, s. 125-126.)

2.4.3 Hallintoelimet ja niiden roolit, vastuut ja tehtavat

Téssd luvussa kdydddn 1dpi osuuskunnan hallintoelimet (pois lukien tilintarkastajat ja toi-
minnantarkastajat) ja niiden lakisdéteisid ja sadntomaérdisid vastuita ja tehtdvid sekd perus-

tellaan eri hallintoelinten roolia ja merkitystd osuuskunnan hallinnossa.

Osuuskunnan kokous tai edustajisto

Osuuskunnan ylin ja tirkein péittava elin on osuuskunnan kokous, jossa jisenet kayttavit
paatoksentekovaltaansa padsidintdisesti jasen ja déni -periaatteen mukaisesti: yksi déni per
jasen. Jos osuuskunnan kokous on korvattu jasenistostd valitulla edustajistolla, voidaan pu-
hua edustuksellisesta demokratiasta, joka on tyypillinen jisenmééréltidn suuremmissa
osuuskunnissa, kuten osuuskaupoissa. Edustajiston ensisijaisena tehtdvind on edustaa jase-
nistdd ja varmistaa, ettd osuuskunnan tarjoamat palvelut ja edut ovat jdsenten toiveiden mu-

kaisia (ks. esim. Puusa & Saastamoinen, 2023).

Osuuskunnan kokouksen tai edustajiston tehtdvina on valita osuuskunnan hallitus, tilintar-
kastaja(t) sekd mahdollinen hallintoneuvosto (hallintoneuvostorakenteessa hallituksen ja
mahdollisen toimitusjohtajan valinta kuuluu tyypillisesti hallintoneuvoston tehtéviin). Mi-
kili osuuskunnalla on edustajisto, edustajisto voi nimitystehtdvad varten valita keskuudes-
taan nimedmisvaliokunnan, niin sanotun valmistelevan toimielimen, jonka esityksen perus-
teella edustajisto valitsee hallinnon jdsenet ja tilintarkastajan (ks. esim. Puusa & Saastamoi-
nen, 2023). Keskeisten henkildvalintojen lisdksi osuuskunnan kokouksen tai edustajiston
keskeisend tehtdvédnd on péittda tilinpaitoksen vahvistamisesta, ylijiiman kaytosté ja jaka-
misesta sekd sddntdjen muuttamisesta (ks. esim. Pellervo, 2023a; Puusa & Saastamoinen,
2023). Néiden lisdksi osuuskunnan kokouksen tai edustajiston tehtdviin voi kuulua vastuu-
vapauden mydntidminen hallitukselle, mahdollisille hallintoneuvostolle ja toimitusjohtajalle
sekd edustajiston ja mahdollisen hallintoneuvoston jasenten palkkioista paittiminen (ks.

esim. Puusa & Saastamoinen, 2023).
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Hallintoneuvosto

Osuuskuntalaissa ja osakeyhtidlaissa on sdddetty muun muassa hallintoneuvoston kokoon-
panosta, tehtivistd ja tiedonsaantioikeudesta (ks. OKL 6; OYL 6). Lakisééteisten perusteh-
tavien lisdksi hallintoneuvoston tehtdvistd voidaan maarétd osuuskunnan sddannoissé ja osa-
keyhtion yhtidjarjestyksessd (OKL 6:21§; OYL 6:21§). Koska hallintoneuvostorakenne on
harvinainen suomalaisissa pOrssiyhtidissi, hallintoneuvostoon liittyvit sddnndkset osakeyh-
tiolaissa tai suositukset hallinnointikoodissa ovat luonnollisesti osuuskuntalain hallintoneu-

vostoa koskevia sddnnoksid suppeammat (ks. AMY, 2020, s. 10; OKL; OYL).

Seka osuuskunta- ettd osakeyhtidlain mukaan hallintoneuvosto koostuu vahintdén kolmesta
jasenestd (OKL 6:23§; OYL 6:238), jotka osuuskunnissa valitaan osuuskunnan kokouksen
tai sitd vastaavan edustajiston toimesta mahdollisen nimedmisvaliokunnan avustuksella.
Hallintoneuvoston jésenend voi olla sekd edustajiston jésenid ettd ulkopuolisia jésenid (ks.
esim. Puusa & Saastamoinen, 2023). Osuuskunta- ja osakeyhtidlain mukaan hallintoneuvos-
ton jdseneksi ei voi kuitenkaan valita hallituksen jdsentd taikka toimitusjohtajaa. Hallinto-
neuvostolla tulee olla puheenjohtaja, jonka ensisijaisesti hallintoneuvosto valitsee. (OKL

6:23§: OYL 6:23§.)

Seka osuuskuntalain ettd osakeyhtidlain mukaan hallintoneuvoston lakisdéteisend tehtdvana
on valvoa hallituksen ja toimitusjohtajan vastuulla olevaa yhtion hallintoa (OKL 6:21§; OYL
6:21§). Osuuskuntalain mukaan hallituksen ja toimitusjohtajan toiminnan valvomisen lisdksi
hallintoneuvosto voi antaa hallitukselle neuvoja laajakantoisiin tai periaatteellisesti térkei-
siin asioihin liittyen, ja sille voi maaritd sddnndissd useita eri tehtdvid (OKL 6:21§). Hallin-
toneuvosto voi valita hallituksen jidsenet ja mahdollisen toimitusjohtajan sekd méératd hei-
dén palkkioistaan (OKL 6:208§, 6:21§; Puusa & Saastamoinen, 2023), vaikka porssiyhtididen
hallinnointikoodin suosituksen mukaan yhtidkokouksen tulisi valita hallitus hallintoneuvos-
torakenteen tapauksessakin (AMY, 2020, s. 21). Porssiyhtididen yhtidjdrjestyksessd, kuten
osuuskuntien sddnnoissikin, voidaan kuitenkin méarita, ettd hallintoneuvosto valitsee halli-
tuksen ja pdittdd heiddn palkkioistaan (AMY, 2020, s. 10, 51; OKL 6:21§). Nimitystehtdvaa
varten hallintoneuvosto voi edustajiston tapaan valita keskuudestaan nimedmisvaliokunnan,
jonka avustuksella se valitsee hallituksen jdsenet sekd mahdollisen toimitusjohtajan (ks.

esim. Puusa & Saastamoinen, 2023).

Nimitystehtivin lisdksi hallintoneuvosto voi my0s erottaa nimittdménsa hallituksen jasenen

ja toimitusjohtajan (OKL 6:13§, 6:20§; Puusa & Saastamoinen, 2023). Lisdksi
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hallintoneuvosto voi paittdd merkittivistd litketoiminnan supistamisista tai laajentamisista
taikka olennaisista organisaatiomuutoksista (OKL 6:13§; Puusa & Saastamoinen, 2023).
Myos hallituksen ehdottaman strategian ja budjetin vahvistaminen seka tilinpaatdslausunnon
antaminen varsinaiselle osuuskunnan kokoukselle tai sen korvaavalle edustajistolle voivat

kuulua hallintoneuvoston vastuisiin (ks. esim. Puusa & Saastamoinen, 2023).

Seka osuuskunta- ettd osakeyhtidlain mukaan hallituksen jdsenten ja toimitusjohtajan on an-
nettava hallintoneuvoston jasenille riittdvét tiedot hallintoneuvoston tehtdvien hoitamiseksi
(OKL 6:22§; OYL 6:22§). Y1la mainittujen tehtivien ja vastuiden liséksi hallintoneuvostolla
voi olla muita hallituksen yleistoimivaltaan kuuluvia tehtivid sekd vastuita, joita ei ole sdé-
detty muille yhtion toimielimille (OKL 6:21§; OYL 6:21§). Osuuskuntalain mukaan hallin-
toneuvostolle ei voi kuitenkaan siirtda tehtivid, jotka liittyvat osuuskunnan juoksevaan hal-

lintoon, kirjanpitoon tai varainhoitoon (OKL 6:17§, 6:218).

Hallitus

Sekd osuuskunta- ettd osakeyhtidlain mukaan hallituksessa tulee olla ldhtokohtaisesti yh-
destd viiteen jdsentd, ellei yhtijarjestyksessd tai osuuskunnan sddnndissd madriti toisin.
Porssiyhtididen hallinnointikoodin (AMY, 2020, s. 11) ja Keskuskauppakamarin (2016, s.
10) antaman asialuettelon mukaan jasenten lukumaiira vaihtelee yhtiokohtaisesti, muun mu-
assa toiminnan laajuuden ja omistuksen jakautumisen perusteella. Suomalaisessa porssiyh-
tiossd tyypillinen hallituksen jdsenten lukuméérd vaihtelee kolmesta kymmeneen (AMY,
2020, s. 11). Huhtalan (2022, s. 18) mukaan tyypillinen hallituksen koko on viidestd kym-
meneen jasentd. Useamman jdsenen hallituksella tulee olla puheenjohtaja, joka ldhtokohtai-

sesti valitaan hallituksen toimesta (OKL 6:8§, OYL 6:83§).

Hallituksen jdsenet valitaan ensisijaisesti yhtiokokouksen taikka osuuskunnan kokouksen tai
edustajiston toimesta, ellei nimitystehtdvad ole médritty yhtidjirjestyksen tai sdéntdjen no-
jalla hallintoneuvostolle (OKL 6:9§; OYL 6:9§), kuten osuuskaupoissa on tehty (S-ryhma,
2023c¢). Hallinnointikoodin mukaan enemmiston hallituksen jdsenistd tulisi olla riippumat-
tomia yhtidsté, ja ndistd riippumattomista jésenistd ainakin kahden jdsenen tulisi olla riippu-
mattomia myos yhtion merkittavistd osakkeenomistajista (vahintdén 10 % yhtion osakkeista
tai osakkeiden tuottamasta ddniméérastd) (AMY, 2020, s. 24). Koska osuuskunnissa omistus
on tasaomisteista (yksi osuus per jdsen), osuuskunnilla ei ole merkittdvid omistajia eiké titen

merkittdvistd omistajista riippuvaisia hallituksen jisenii.
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Hallituksella on yleistoimivalta (OKL 6:2§; OYL 6:2§), mika tarkoittaa, ettd hallitus johtaa
osuuskuntaa ja hallituksen vastuulle ja tehtéviin lukeutuu kaikki se, mité ei ole lain tai sdén-
tojen nojalla méératty toiselle hallinto- tai toimielimelle (Huhtala, 2022, s. 17). Hallitus vas-
taa yhtion hallinnosta ja huolehtii sen toiminnan seké kirjanpidon ja varainhoidon valvonnan
asianmukaisesta jarjestimisestd (OKL 6:2§; OYL 6:2§). Hallitus maarittia ja paattaa strate-
gisista linjauksista seké valvoo strategian ja tavoitteiden toimeenpanoa (AMY, 2020, s. 11;
Puusa & Saastamoinen, 2023). Hallitus my0s laatii vuosikertomuksen ja tilinpdatoksen seké
valmistelee ehdotuksen ylijaddméan kéyttod koskevista toimenpiteistd (Puusa & Saastamoi-
nen, 2023). Lisédksi hallituksen tehtdviin kuuluu tirkeét liiketoimintapdétokset, kuten rahoi-
tus- ja investointipddtokset, sekd esimerkiksi jdsenyyshakemusten hyviksyminen (AMY,

2020, s. 11; Puusa & Saastamoinen, 2023).

Osuuskuntalain ja osakeyhti6lain mukaan hallitus kokoontuu tarvittaessa, ja kokouksen
koolle kutsumisesta vastaa ensisijaisesti hallituksen puheenjohtaja (OKL 6:5§; OYL 6:5%).
Porssiyhtididen hallinnointikoodin suosituksen (AMY, 2020, s. 22) ja Keskuskauppakama-
rin (2016, s. 11) julkaiseman asialuettelon mukaan hallitusten jdseniltd odotetaan riittdvaa
ajallista tyGpanosta ja riittdvén laajaa paneutumista yhtion asioihin. Hallinnointikoodin suo-
situksen mukaan toimitusjohtajan on annettava hallitukselle riittdvét tiedot yhtion raken-
teesta, litketoiminnasta, toimintaympéristostd, markkinoista ja taloudellisesta asemasta hal-
lituksen tehtdvien hoitamiseksi. Liséksi hallituksen tiedonsaantioikeus edellyttdd uuden ja-

senen perehdyttimistd yhtioon ja sen toimintaan ja toimintatapoihin. (AMY, 2020, s. 27.)

Toimitusjohtaja

Osakeyhtion tapaan my0s osuuskunnalla voi olla hallituksen, hallintoneuvoston tai osuus-
kunnan kokouksen nimittdma toimitusjohtaja (OKL 6:20§), joka on osakeyhtidlain mukai-
nen toimielin toisin kuin toimitusjohtajaa avustava johtoryhmé (AMY, 2020, s. 35; Keskus-
kauppakamari, 2016, s. 14). Toimitusjohtaja vastaa mahdollisen johtoryhmén avustuksella
yhtidn operatiivisen toiminnan johtamisesta (AMY, 2020, s. 35; Pellervo, 2023a). Pienem-
missd osuuskunnissa ei tyypillisesti ole toimitusjohtajaa, jolloin operatiivisesta toiminnasta

vastaa osuuskunnan hallitus (Pellervo, 2023a).

Osuuskuntalain mukaan toimitusjohtajan tehtédvind on yhtién juoksevan hallinnon hoitami-
nen hallituksen ohjeita ja madrdyksid noudattaen (yleistoimivalta), kirjanpidon lainmukai-
suudesta huolehtiminen sekd varainhoidon asianmukainen jérjestiminen (OKL 6:17§). Li-

siksi toimitusjohtajalla on tiedonantovelvollisuus hallitusta ja mahdollista hallintoneuvostoa
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kohtaan (OKL 6:17§, 6:22§), kuten edelld on kuvattu. Epitavallisiin tai laajakantoisiin toi-
miin toimitusjohtaja saa ryhtyid kdytdnnossi vain hallituksen valtuuttamana (AMY, 2020, s.

35; Keskuskauppakamari, 2016, s. 14; OKL 6:178).

Toimitusjohtaja voi toimia samanaikaisesti osuuskunnan hallituksen jdsenend taikka halli-
tuksen puheenjohtajana (ks. esim. Jussila, 2015, s. 256). Vaikka suomalaisissa osuuskun-
nissa toimitusjohtajan kaksoisrooli on suhteellisen epétavallinen kdytinto, useissa alueelli-
sissa kuluttajaosuuskunnissa toimitusjohtaja toimii hallituksen puheenjohtajana (Puusa &
Saastamoinen, 2023). Esimerkiksi monissa S-ryhmén osuuskaupoissa toimitusjohtaja toimii
osuuskaupan sddntojen mukaisesti hallituksen puheenjohtajana (Heikkild, 2020, s. 143;
Puusa & Saastamoinen, 2023), mik4 juontaa juurensa 1980-luvulle, jolloin S-ryhmén kan-
nattavuuden parantaminen ja litketoiminnan jatkuvuuden turvaaminen edellyttivdt hallin-
toon lisdd litketoimintaosaamista (Skurnik, 2021, viitattu lahteessd Puusa & Saastamoinen,
2023). Osuuskuntalain mukaan toimitusjohtaja on oikeutettu osallistumaan hallituksen ko-

kouksiin puheoikeudella, vaikkei hin olisikaan hallituksen jasen (OKL 6:183).

Myos osakeyhtidlain mukaan toimitusjohtaja voi toimia hallituksen puheenjohtajana. Hal-
linnointikoodin suosituksen mukaan toimitusjohtajaa ei tulisi kuitenkaan lahtokohtaisesti va-
lita hallituksen puheenjohtajaksi, ellei yhtion toimiala, toiminnan laajuus tai vastaava yhtio-
kohtainen tekijd edellytd roolien yhdistdmistd. Roolien erillisyyttd perustellaan hallituksen
valvontavelvollisuudella toimitusjohtajaa kohtaan sekd vastuualueiden eriyttdmiselld, jotta
paatoksentekovalta ei keskittyisi yksittdiselle henkilolle. (AMY, 2020, s. 36.) Davis (2001,
ks. Puusa & Saastamoinen, 2023) sen sijaan tunnistaa toimitusjohtajan kaksoisroolissa seké
hyvié ettd huonoja puolia: Hén korostaa hallituksen ja toimitusjohtajan sitoutumista osuus-
toiminnan arvoihin ja toiminnan tarkoitukseen, jota saattaa edistdé toimitusjohtajan siséllyt-
tdminen hallitukseen. Toisaalta, koska hallitus ja toimitusjohtaja ovat juridisesti kaksi eril-
listd toimielintd, toimitusjohtajan kaksoisrooli sekd toimitusjohtajana ettd hallituksen pu-

heenjohtajana lisdé luonnollisesti operatiivisen johdon valtaa ja johtaa vallan keskittdmiseen.

Hallintoelimien roolit ja merkitys

Osuuskunnan kokous mahdollistaa osuuskunnan jdsenille sekd suoran vaikutusvallan kes-
keisiin henkildvalintoihin ettd hallituksen ja johdon suoraviivaisen valvonnan. Edustajiston
valinnan etuna voidaan pitdd edustajiston jdsenille tarjottavaa perehdytystd ja koulutusta,
jolloin he ovat paremmin informoituja osuuskunnan toiminnasta. Edustajiston ja edustuksel-

lisen demokratian hydty korostuu erityisesti osuuskunnissa, joissa jasenet eivit aktiivisesti
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osallistu osuuskunnan kokouksiin, mikd on tyypillinen haaste osuuskuntien jasenmiéran
kasvaessa. (Huhtala, 2022, s. 13-14, 22-23.) Suurissa osuuskunnissa suuri jisenmaéré ja ja-
senten passiivisuus johtavat helposti vallan valumiseen pois jdseniston eli omistajien késistd
muille hallintoelimille ja operatiiviselle johdolle, mika ei vastaa osuuskuntien demokraat-

tista ja osallistavaa hallintojirjestelméé (Puusa, 2023; Puusa & Saastamoinen, 2023).

Myd6s Huhtala (2023) on tutkinut osuuskuntien hallintoa ja nikee, ettd osuuskuntien jésen-
mairin kasvaessa jaseniston ja osuuskunnan etdisyys kasvaa, jolloin jasenistd helposti pas-
sivoituu. Passivoitumisella Huhtala (2023) viittaa jdsenten heikentyneeseen halukkuuteen
osallistua ja sitoutua osuuskuntaan ja sen asioihin ja siten heikentyneeseen halukkuuteen
asettua ehdolle osuuskunnan hallintotehtdviin. Tdmi voi pahimmassa tapauksessa johtaa
vallan keskittymiseen operatiiviselle johdolle tai pienelle joukolle hallituksen jdsenid. Huh-
talan (2023) mukaan jdseniston passivoitumiseen ja haluttomuuteen osallistua yhteiséihin
vaikuttaa osuuskuntien jisenmidrdn kasvun lisdksi yhteiskunnan individualisoituminen eli
yksilollistyminen. Toisaalta Huhtala (2023) nikee my0s, ettd jiseniston kasvaminen johtaa
Jjéseniston ja sen intressien pirstaloitumiseen: muodostuu erilaisia jisenryhmii, jotka jakavat
erilaiset intressit, mikd voi aiheuttaa jaseniston keskuudessa konflikteja siitd, mihin suuntaan

osuuskuntaa tulisi ohjata tai miten esimerkiksi hyotya tulisi jakaa.

Hallintoneuvostorakenteen tarpeellisuutta suuremmissa osuuskunnissa voi perustella hallin-
toneuvoston kriittiselld valvontaroolilla hallitusta ja mahdollista toimitusjohtajaa kohtaan
(OKL 6:21§; OYL 6:218). Edustajistolla saattaa olla vdhdisemmadt intressit yhtiotd kohtaan
verrattuna esimerkiksi porssiyhtion osakkeenomistajiin, jotka istuvat suurilla omistusosuuk-
silla yhtion hallituksessa odottaen suurta tuottoa sijoittamalleen pddomalle (Heikkild, 2020,
s. 32). Koska vaaleilla valittavaan edustajistoon voi asettua ehdolle jasenistostd kuka tahansa
vaalikelpoinen, edustajistoon voi padtya sekd hallinto- ja liiketoimintaosaajia ettd maallik-
koja” toisin kuin hallintoneuvostoon, johon jisenet valitaan tiettyjen valintakriteerien perus-

teella.

Hallintoneuvostorakenne varmistaa myds toimivan vuoropuhelun ja omistajaohjauksen: hal-
lintoneuvosto toimii ikddn kuin kaksisuuntaisena informaatiokanavana tai kontaktielimeni
johdon ja jéseniston vililla (ks. esim. Juutinen ym., 2006, s. 31). Sen keskeisend tehtidvina
on valvoa, ettd osuuskunnan jisenyhteisorooli on huomioitu paitoksenteossa (Puusa & Saas-
tamoinen, 2021b), ja varmistaa, ettd johdon strategia ja tavoitteet toteutuvat jaseniston etujen

mukaisesti.
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Jussila (2015, luku 7) puhuu hallintoneuvostosta ”omistajatahdon konkretisoijana” ja koros-
taa hallintoneuvoston roolia omistajien tahtoa kiteyttdvin omistajastrategian maérittelijana.
Tadmén hallintoneuvoston méérittelemin, omistajien tahtoa kiteyttivén omistajastrategian ja
hallituksen laatiman liiketoimintastrategian tulee olla keskendidn sopusoinnussa (Huhtala,
2023; Jussila, 2015, luku 7). Téhén liittyen Jussila (2015, luku 7) korostaa hallintoneuvoston
tiivistd vuoropuhelua sekd omistajien/edustajiston ettd hallituksen kanssa, jotta omistajien
ddni ja hallituksen ndkemykset liiketoimintaympériston asettamista vaatimuksista saadaan
yhdistettyd. Hallintoneuvoston konkreettista hy6tyd voikin perustella sen tarkeélld roolilla
strategisessa johtamisessa ja suurten periaatteellisten paatdsten tekijand, jota edesauttaa hal-

lintoneuvoston lakisdédteinen tiedonsaantioikeus (Jussila, 2015, luku 7).

2.4.4 Osuuskunnan hallinnointi erityispiirteiden mukaisesti

Kuten edelld on esitetty, osuuskuntalaki mahdollistaa osuuskunnille erilaisia hallintoraken-
teita. Sopivan hallintomallin valinta edellyttdd osuuskunnan toimi- ja hallintoelinten tehté-
vien ja roolien tuntemista (ks. esim. Huhtala, 2022, s. 16). Valitun hallintomallin tulisi olla

osallistava ja tukea demokratian toteutumista (Puusa, 2023).

Jotta osuuskunnan demokraattinen hallintomalli voi toimia ja osuuskunnan toiminnan tar-
koitus toteutua, hallinnon jdsenten tulisi ymmaértidd osuuskunnan hallintomallin erityispiir-
teet ja tunnistaa, mitd kunkin toimi- ja hallintoelimen tehtdviin ja vastuisiin kuuluu (Puusa
& Saastamoinen, 2023). Lisdksi hallinnon jésenten tulisi ymmartéé toimi- ja hallintoelimien
keskindiset suhteet ja tyonjako: toimi- ja hallintoelimilla tulisi hierarkkisen suhteen sijaan
olla horisontaalinen suhde ja tiivis vuorovaikutus keskenédén (Puusa, 2023; Puusa & Saasta-
moinen, 2023). Hyvé hallinto edellyttddkin selkedn tyonjaon lisdksi toimi- ja hallintoelinten
toimivaa yhteistyotd ja tehokasta tiedonkulkua (ks. esim. Huhtala, 2022, s. 38, 43, 53; Vuori,
2021).

Osuuskunnan hallinnosta ja hallintoelimien rooleista on tehty tutkimusta muun muassa
osuuskauppakontekstissa. Puusan ja Saastamoisen (2023) tekemén tapaustutkimuksen mu-
kaan vain harva tunnistaa hallintoelinten vastuut ja tehtédvit ja hallintoelinten roolit osoittau-
tuvat epdselviksi: Edustajiston rooli ndyttdytyy ja koetaan ldhinnd “kumileimasimena” ja
“retorisena mantrana”, jonka tehtdvd ylimmaén pdéténtidvallan kdyttdmisen sijaan on valmii-
den péitdsesitysten rutiininomainen hyvéaksyminen. Hallintoneuvosto puolestaan ei tunnista
vaikuttamismahdollisuuksiaan eikd ensisijaisen tdrkedd valvontarooliaan tai sen kohdetta.

Puusa ja Saastamoinen (2023) myds korostavat, ettei hallinnon (hallituksen) tulisi puuttua

37



operatiiviseen johtamiseen ja paitoksentekoon. Epéselvien roolien lisédksi Puusan ja Saasta-
moisen (2023) tekemén tapaustutkimuksen mukaan osuuskaupan hallinto ndhdédédn hierark-
kisena, mikd nikyy puutteellisena vuorovaikutuksena ja yhteistyond eri hallintoelinten vi-

lill4.

Sen liséksi ettd hallinnon jasenten on tunnistettava oma roolinsa ja tehtdvansid monitasoisessa
hallintojérjestelmissd, heilld on oltava ymmarrys osuuskunnan erityispiirteisti, kuten kak-
soisluonteesta, silld osuuskuntia tulisi johtaa ja hallinnoida niiden erityispiirteiden mukai-
sesti (ks. esim. Puusa & Saastamoinen, 2021b). Vaikka liiketoiminnan on oltava kannattavaa
ja kilpailukykyistd, osuuskuntien kaksoisluonne yhdessd yhteisomistusrakenteen kanssa
edellyttdd erilaista johtamis- ja hallintotapaa kuin voiton maksimointiin pyrkivissa sijoitta-
jaomisteisissa yhtidissd. Osuuskuntien hallinnon ja johtamisen voikin nidhda sijoittajaomis-
teisia yhtioitd vaikeammaksi, koska menestystd ei voi mitata pelkéstddan operatiivisella tu-
loksella, vaan onnistumisen arviointi edellyttdd osuuskunnan kaksoisroolin huomioimista

(Puusa & Saastamoinen, 2021b).

Puusa ja Saastamoinen (202 1b) ovat tutkineet osuuskuntien hallintoelinten jisenten ymmér-
rystd kaksoisluonteesta ja sen merkityksestd seka sitd, kuinka osuuskunnan liiketoiminta- ja
jasenyhteisorooli heijastuvat osuuskunnan kaksoisroolin toteuttamisessa. Heidédn tutkimuk-
sensa mukaan liiketoiminta- ja jdsenyhteisoroolin vélinen tasapaino mahdollistaa liiketoi-
minnan menestymisen. Puusan ja Saastamoisen (2021b) tutkimus osoittaa, ettd osuuskuntien
jasenyhteisorooli on alisteinen liitketoimintaroolille, mika heikentdd osuuskuntien demokra-

tiaa ja sosiaalisia tavoitteita.

Jasenyhteisoroolin ja titen osuuskuntien alkuperdisen tarkoituksen toteuttamisessa seké roo-
lien vilisen tasapainon 16ytdmisessd Puusa ja Saastamoinen (2021b) painottavat osuuskun-
tien hallintoelimien jisenten ymmarrystd kaksoisluonteesta. Eritoten hallintoneuvoston kes-
keisend tehtdvind on valvoa, ettd osuuskunnan jdsenyhteisorooli otetaan paditoksenteossa
asianmukaisesti huomioon. Hallinnon jisenten ymmaérrys kaksoisluonteesta seké liiketoi-
minta- ja jdsenyhteisoroolin tasapainottamisesta ndhdddn ensisijaisen tirkedksi suurissa
osuuskunnissa, joiden on katsottu menettdneen osan osuuskuntaidentiteetistién, kun ne ovat
omaksuneet kapitalistisempia piirteitd vastatessaan kasvavaan kilpailuun (Puusa & Saasta-

moinen, 2021b).
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2.5 Lyhyt yhteenveto tutkielman teoreettisesta viitekehyksesta

Tutkielman teoreettinen viitekehys on kuvattu kuviossa 2. Se toimii yhteenvetona tutkielman
tavoitteisiin (ks. luku 1.2) ndhden keskeisisté kirjallisuuskatsauksessa késitellyisti aiheista.
Kuviossa 2 on kuvattu, kuinka jédsenten kaksoisrooli omistajina ja palvelujen kayttdjind muo-
dostaa osuuskunnille kaksoisluonteen, joka tuo mukanaan moninaisia tavoitteita. Kaksois-
luonteen mukaisesti osuuskunta on samanaikaisesti tulosta tavoitteleva, kannattavuuteen ja
tehokkuuteen pyrkiva liikeyritys sekd omistajiensa demokraattinen jasenyhteiso, joka pyrkii
tuottamaan jdsenilleen hyotyéd. Osuuskuntien tavoitteena ei ole voiton maksimointi vaan riit-
tavd tulos, joka mahdollistaa toiminnan tarkoituksen toteuttamisen ja jota voi ylijjddmén
“kolmijaon” mukaisesti kéyttdad eri tarkoituksiin. Pddtoksen ylijadmén kayttdmisestd tekee
osuuskunnan kokous tai sen korvaava edustajisto hallituksen laatiman ehdotuksen perus-

teella.

| Osuustoimintayritys |
— Sor5o T

o O O O
e

Jisenten kaksoisrooli:
omistaja + palvelujen kayttaja
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HARJOITTAVA LIIKEYRITYS

TOIMINNAN TARKOITUS +
OSUUSTOIMINNALLINEN
TEHTAVA

TULOKSELLISUUS +
KANNATTAVUUS +
TEHOKKUUS

Jasenyhteisorooli Kaksoisluonne: Liiketoimintarooli
Taloudelliset + sosiaaliset +
\ kulttuuriset tavoitteet )
T
OMISTAJASTRATEGIA I I LIKETOIMINTASTRATEGIA
(HALLINTONEUVOSTO) (HALLITUS)
Osuustoiminnallinen
tuloskisite +
suoritusmittarit
”Asiakkaan etu” "Kannattavuus”
Asiakasomistaja- Ylijaama (tulos
hyéd: ennen veroja)
YLIJAAMAN "KOLMIJAKO"
Ruokakorin  Tuote- ja Bonus ja Liiketoiminnan Resenvi Ylijaaman
edullisuus palveluedut maksutapaetu kehittaminen Jjakaminen

Kuvio 2. Tutkielman teoreettinen viitekehys.

Osuuskuntia tulisi johtaa ja niiden menestystd arvioida osuustoiminnan erityispiirteiden mu-
kaisesti. Toiminnan tarkoituksen ja kaksoisluonteen tulisi heijastua osuuskuntien tuloskésit-
teessd ja suoritusmittareissa. Osuuskuntien menestystd ei voi mitata pelkéstddn operatiivi-
sella tuloksella, vaan sitd tulisi arvioida sekd liikeyrityksen ettd jasenyhteison ndkokulmasta.
Tutkielmassa keskeisessd osassa olevan osuustoiminnallisen tuloksen voi ndhdé edustavan

laajaa tuloskésitettd, joka huomioi sekd osuuskaupan liiketoiminnalta edellytettdvin
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kannattavuuden ettd toiminnan tarkoituksen: se on esimerkki tunnusluvusta tai suoritusmit-
tarista, jossa on huomioitu operatiivisen tuloksen lisdksi asiakasomistajille tuotetut taloudel-

liset hyodyt.

Sen liséksi ettéd hallinnon jdsenten on tunnistettava roolinsa ja tehtdvansd monitasoisessa hal-
lintojdrjestelmissa sekd ymmarrettava toimi- ja hallintoelimien keskindinen tyonjako, heilla
on oltava ymmarrys osuuskunnan ja sen hallinnon erityispiirteistd, etenkin kaksoisluonteesta
ja liitketoiminta- ja jasenyhteisoroolin tasapainottamisesta. Erityisesti kaksisuuntaisena kon-
taktielimend johdon ja jdseniston vélilld toimivan hallintoneuvoston keskeisend tehtdvina
on valvoa, ettd usein liitketoimintaroolille alisteinen jdsenyhteisérooli otetaan osuuskunnan
paatoksenteossa asianmukaisesti huomioon. Tutkimuskirjallisuuden mukaan litketoiminta-
jajasenyhteisoroolin vélinen tasapaino mahdollistaa liiketoiminnan menestymisen ja toimin-

nan tarkoituksen toteuttamisen.
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3 TUTKIMUSMENETELMIEN JA -AINEISTON KUVAUS

Téssd luvussa esitelldén tutkielman tutkimusmenetelmait ja -aineisto. Valittuja aineistonke-
ruu- ja analyysimenetelmid kuvataan ja perustellaan menetelmékirjallisuuden avulla. Lo-

puksi kuvataan, kuinka tutkimusaineistoa ja henkil6tietoja késiteltiin.

3.1 Tutkimusaineisto ja aineistonkeruumenetelmat

Tutkielma toteutettiin laadullisena eli kvalitatiivisena tutkimuksena. Kyseessd on yhden
case-organisaation tapaus- eli case-tutkimus, joka on liiketaloustieteellisessd tutkimuksessa
tyypillisimpid laadullisia menetelmid ja josta voi menetelmin sijaan puhua pikemminkin
tutkimusotteena (Koskinen ym., 2005, s. 154). Yksittiiset case-tutkimukset eivit ole tilas-
tollisia tutkimuksia, joista voisi tehda yleistyksid (ks. esim. Vaivio, 2008), vaan yksittdisen
case-tutkimuksen tavoitteena on teorian avulla selittdd tehtyjd havaintoja tietyissid olosuh-
teissa (Scapens, 1990). Téssd tutkielmassa peilataankin tutkimuskirjallisuutta case-organi-
saatiosta tehtyihin havaintoihin pyrkiméttd sen enempdd tekeméén yleistyksid. Yleistysten
sijaan voidaan puhua tehtyjen havaintojen, tutkimustulosten tai johtopditosten siirrettavyy-
destd toiseen kontekstiin, kuten muuhun osuustoiminnalliseen yritykseen tai osuuskunta-
tyyppiin taikka tiettyyn toimialaan tai tietyn kokoisiin yrityksiin, ja pohtia, voisiko vastaa-
viin lopputulemiin péétya tai samankaltaisia havaintoja tehda toisessa tutkimusympéaristossa

(Aaltio & Puusa, 2011, s. 156).

Tutkimusaineisto koostui haastatteluaineistosta, joka on yksi yleisimmin kdytetyistd laadul-
lisista aineistoista case-tutkimuksissa (Koskinen ym., 2005, s. 157; Yin, 2014, s. 105). Koska
case-tutkimuksissa on suositeltavaa kayttdd useampia aineistoja (ks. esim. Yin, 2014, s. 118-
123), haastatteluaineiston ohella empiirisend aineistona hyddynnettiin case-organisaation tu-
lostiedotteissa, tilinpdatoksissé ja toimintakertomuksissa raportoituja tietoja, Corporate Go-

vernance -selvityksessd annettuja tietoja sekd muuta julkisesti saatavilla olevaa aineistoa.

Keskeisimpénd empiirisen aineiston kerdysmenetelmina oli siis haastattelut, jotka toteutet-
tiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu haastat-
telumenetelmd, joka perustuu ennalta valituista teemoista keskustelemiseen (Hirsjirvi &
Hurme, 2019, s. 47-48). Puolistrukturoidussa haastattelussa haastateltaville esitetddn samat
kysymykset, mutta haastateltavien vastausmahdollisuutta ei ole rajattu (Eskola & Suoranta,
1998, s. 87). Yksityiskohtaisten kysymysten sijaan teemahaastattelua varten valitaan tietyt

keskeiset teemat, joista keskustellaan, kun taas muissa puolistrukturoiduissa haastatteluissa
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kysymykset saatetaan esittdd lomakehaastattelujen tapaan samassa muodossa kaikille (Hirs-

jarvi & Hurme, 2019, s. 48).

Strukturointiasteeltaan teemahaastattelu sijoittuu strukturoidun lomakehaastattelun ja struk-
turoimattoman haastattelun vilimaastoon, muistuttaen kuitenkin enemmin strukturoima-
tonta haastattelua: strukturoidussa lomakehaastattelussa kysymysten muoto ja esittdmisjér-
jestys ovat ennalta maaratty, kun taas strukturoitumaton haastattelu perustuu avoimiin kysy-
myksiin ja keskusteluun viljemmin mééritellysté aiheesta siirtyen aiheesta tai kysymyksesta
toiseen haastateltavan vastausten perusteella (Hirsjarvi & Hurme, 2019, s. 43-48). Teema-
haastattelu mahdollistaa strukturoimattoman haastattelun tapaan haastateltavien kokemusten
ja ajatusten kertomisen omin sanoin (Eskola & Suoranta, 1998, s. 88-89) ja tarkentavien
lisdkysymysten esittimisen (Hirsjarvi & Hurme, 2019, s. 35). Erona strukturoimattomaan
haastatteluun on se, ettei teemahaastattelu ole aiheeltaan yhtd vapaa, vaan kulkee nimensa

mukaisesti ennalta valittujen teemojen varassa (Hirsjarvi & Hurme, 2019, s. 47-48).

Haastatteluaineisto koostui kymmenesta case-organisaation hallinnon jésenen haastattelusta
(ks. taulukko 1). Haastattelujen kohdejoukko muodostui case-organisaation hallituksen ja
hallintoneuvoston jésenistd, jotka edustavat tutkielmassa osuuskaupan hallinnon nidkdkul-
maa. Haastateltaviksi valikoitui kolme hallituksen jdsentd ja seitsemén hallintoneuvoston
jasentd, jotka valittiin case-organisaation toimitusjohtajan avustuksella. Haastatteluissa oli
tarkoitus vapaamuotoisesti keskustella hallituksen ja hallintoneuvoston jdsenten ndkemyk-
sistd osuuskaupan osuustoiminnalliseen tehtdviin, tuloskisitteeseen, suoritusmittareihin ja
hallintoon liittyviin kysymyksiin. Kolmen hallituksen jdsenen ja seitsemén hallintoneuvos-
ton jdsenen haastattelun myo6td tutkimukseen saatiin ndkemyksid useammalta taholta ja kah-
delta hallinnon tasolta. Kuten edell4 esitettiin, haastatteluaineistosta saatuja nikemyksié tay-
dennettiin muilla empiirisilld tietoldhteilld, miké lisdd tutkimuksen luotettavuutta (ks. Vai-

vio, 2008).

Haastattelut toteutettiin touko-kesdkuussa 2023 Teamsin vélitykselld. Haastatteluiden koko-
naiskesto vaihteli 46 minuutista 88 minuuttiin (ks. taulukko 1). Haastatteluja varten haasta-
teltaville ldhetettiin saatekirje (ks. liite 1), jonka ohessa haastateltaville toimitettiin haastat-
telun teema-alueet ja kysymysrunko (ks. liite 2), mikd mahdollisti haastattelun aihepiiriin

tutustumisen ennen varsinaista haastattelutilannetta.
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Taulukko 1. Tiedot haastatteluista.

Haastattelu Haastattelun Haastateltava Haastateltavan rooli Haastattelu-

pvm. osuuskaupan hallin- tallenteen

nossa kesto (min)
Haastattelu 1 11.5.2023 H1 Hallituksen jasen 85
Haastattelu 2 23.5.2023 HN1 Hallintoneuvoston jasen 49
Haastattelu 3 30.5.2023 H2 Hallituksen jasen 70
Haastattelu 4 2.6.2023 HN2 Hallintoneuvoston jasen 83
Haastattelu 5 7.6.2023 HN3 Hallintoneuvoston jasen 69
Haastattelu 6 12.6.2023 HN4 Hallintoneuvoston jasen 46
Haastattelu 7 13.6.2023 HN5 Hallintoneuvoston jasen 63
Haastattelu 8 19.-20.6.2023 HN6 Hallintoneuvoston jasen 88
Haastattelu 9 22.6.2023 H3 Hallituksen jasen 87
Haastattelu 10 27.6.2023 HN7 Hallintoneuvoston jasen 56

Haastattelut dénitettiin ja haastattelutallenne litteroitiin eli puhtaaksikirjoitettiin tekstimuo-
toon (ks. esim. Hirsjarvi & Hurme, 2019, s. 138) haastateltavien luvalla, ja haastatelluilla oli
halutessaan my6s mahdollisuus lukea litteroitu haastattelunsa. Haastattelutallenne litteroitiin
yleiskielistd litterointia hyodyntien (ks. esim. Lingsoft, 2023): haastattelutallenne litteroitiin
lahtokohtaisesti sanasta sanaan pois lukien toistot, tauot, taustamelu ja ylimaardiset tdytesa-
nat, mutta puhekielisyys muutettiin yleiskielelle tekstin ymmérrettdvyyden ja luettavuuden
parantamiseksi. Tutkielman laatijan harkinnan mukaisesti osa haastattelutallenteen siséllosta

on kuitenkin litteroitu sanatarkasti puhekielisyys séilyttiden.

3.2 Haastatteluaineiston teemoittelu ja haastateltavien pseudonymiteetti

Haastattelutallenteen litteroinnin jélkeen tutkija ryhmitteli haastatteluaineistosta esiin nous-
seita aiheita ja muodosti niiden perusteella teema-alueita, joiden kautta esittdd ja tarkastella
aineistosta tehtyjd havaintoja. Valitut kuusi teema-aluetta syntyivit padasiassa aineistoldh-
toisesti haastatteluaineistosta nousevista aiheista, mutta teema-alueiden muodostamisessa
hyddynnettiin myos jo haastattelurunkoon valittuja teema-alueita (ks. liite 2) seké kirjalli-
suudesta esiin nousevia aiheita. Vaikka tutkielmassa ei varsinaisesti analysoida haastattelu-
tai muuta empiiristd aineistoa, teema-alueiden muodostamisesta voidaan puhua teemoitte-
luna, joka on laadullisen tutkimuksen analyysimenetelméd (ks. esim. Hirsjarvi & Hurme,

2019, s. 173).

Luvussa 4 “Empiiriset havainnot” tutkijan tekemid havaintoja ja tulkintoja tuetaan litte-

roidusta haastatteluaineistoista valituilla sitaateilla eli haastateltujen (yleiskielelle
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muutetuilla) suorilla lainauksilla. Puhekieliset sanat ja lauseet sekd kuvainnolliset ilmaisut
on merkitty sitaateissa puolilainausmerkein (° ), kun taas kesken jééneitd lauseita tai lyhyita
taukoja lauseiden vélissd on kuvattu kolmella pisteelld (...). Kaksi ajatusviivaa (——) sitaatin
sisédlld puolestaan kuvaa sitd, ettd sitaatista on jétetty jotakin pois, kun taas tutkijan lisidmat

tarkennukset on esitetty sitaateissa hakasuluin ([ ]).

Haastateltujen pseudonymiteetin sdilyttdmiseksi sitaattien yhteydessi haastatelluista kiyte-
tddn koodinimid perustuen heidédn rooliinsa osuuskaupan hallinnossa: hallituksen jdsenista
kéytetddn koodinimid "H1-H3”, kun taas hallintoneuvoston jéseniin viitataan koodinimilla
“HN1-HN7”. Pseudonymisoinnilla tarkoitetaan tutkittavan henkilGtietojen, kuten nimen, ka-
sittelemistd siten, ettei tutkittavaa voi tunnistaa henkilotietojen perusteella ilman lisdtietoja.
Pseudonymisointia on esimerkiksi henkildtietojen koodaaminen tai korvaaminen peite-
nimilld. (Ks. Tietosuojavaltuutetun toimisto, 2023.) Taten myds sellaiset sanat, jotka voisi-
vat tutkielman laatijan arvioinnin mukaan paljastaa haastateltujen taustoja ja sitd kautta hen-
kilollisyyden, on korvattu sitaateissa x-kirjaimella. Puolestaan haastatteluaineistosta poimi-
tuissa sitaateissa esiintyneet henkilonimet on tutkijan toimesta korvattu tyonkuvaan perus-

tuvilla nimikkeilla.
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4 EMPIIRISET HAVAINNOT

Téssi luvussa esitelldén tutkielman case-organisaatio sekd kuvataan haastatteluista ja muista
empiirisistd tietoldhteistd tehtyjd havaintoja. Aluksi esitellddn case-organisaatio painottaen
tutkielman kannalta olennaisia asioita sekd perustelut case-organisaation valintaan, minka
jélkeen siirrytdén haastattelu- ja muusta empiirisesté aineistosta tehtyihin havaintoihin. Em-
piirisid havaintoja tarkastellaan seuraavien teema-alueiden kautta: Teema-alue 1: Osuuskau-
pan toiminnan tarkoitus ja kaksoisluonne, Teema-alue 2: Osuustoiminnallinen tulos ja sen
raportointi, Teema-alue 3: Osuuskaupan tuottamat hyodyt, Teema-alue 4: Osuuskaupan tu-
loksellisuus hallinnon ndkokulmasta, Teema-alue 5: Osuuskaupan hallinto ja hallintotyos-
kentely, Teema-alue 6: Osuustoiminnallisen tuloskdsitteen ja suoritusmittareiden kehittami-
nen. Jokaisen teema-alueen lopussa esitetddn lyhyt yhteenveto keskeisimmisti havainnoista,

jotka toimivat pohjana luvussa 5 kdytavélle keskustelulle.

4.1 Case-organisaation kuvaus ja valintaperusteet

Tutkielman case-organisaationa toimii Oulussa vuonna 1917 perustettu véhittidiskaupan ja
palvelualan yritys Osuuskauppa Arina, joka on 184 418 pohjoissuomalaisen asiakasomista-
jan tasavertaisesti omistama kuluttajaosuuskunta ja yksi S-ryhmén 19:sta alueosuuskaupasta
(Osuuskauppa Arina, 2021b, 2023b, 2023f; S-ryhma, 2023f). Y1i 2,5 miljoonan asiakasomis-
tajan omistama S-ryhma (S-ryhma, 2023¢) toimii Suomen paivittdistavarakaupan markkina-
johtajana 47,0 %:n markkinaosuudella, pdékilpailijoinaan K-ryhm4 ja Lidl 35,2 %:n ja 9,8
%:n markkinaosuuksilla (Mattila, 2023). Pohjois-Suomessa 32 kunnan alueella vaikuttava
Osuuskauppa Arina on maantieteellisen toimialueen laajuudella mitattuna S-ryhmén suurin
alueosuuskauppa, jolla laajasta toimialueesta huolimatta on suuri omistajapeitto asia-
kasomistajatalouksien kattaessa yli 70 % toimialueen kotitalouksista (Osuuskauppa Arina,
2023b, 2023f; S-kanava, 2022g). Vuoden 2022 lopun jasenmédrdin (183 482 asiakasomis-
tajaa) perustuen Arina on S-ryhmén kolmanneksi suurin alueosuuskauppa ja kahdeksanneksi

suurin osuustoimintayritys Suomessa (Saarnivaara, 2023c, s. 13).

Osuuskauppa Arinan tehtdvé kuluttajaosuuskuntana ei ole voiton maksimointi, vaan poh-
joissuomalaisten kuluttajien tarpeiden tdyttiminen ja jdsen- eli asiakasomistajahyodtyjen
maksimointi. Sen missiona on tuottaa kilpailukykyisid palveluja ja etuja asiakasomistajille
sekd “tehdd Pohjois-Suomesta parempi paikka eldd” (Osuuskauppa Arina, 2023c). Arinan
tuotot palautuvat Pohjois-Suomeen ihmisten, alueen ja luonnon hyviksi (ks. Sydén Pohjois-

Suomelle, 2023). Muiden osuustoiminnallisten yritysten tapaan Arina on suuri tyollistéja:
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Silld on 180 toimipaikkaa, ja se on yksi Pohjois-Suomen suurimmista yksityisistd tydonanta-
jista. Sielld tyoskentelee keskimddrin 2947 (aktiivista) tyontekijdd, ja Arina tarjoaa vuosit-

tain kesétyOpaikan yli tuhannelle nuorelle. (Osuuskauppa Arina, 2023b.)

Osuuskauppa Arina toimii ja tuottaa etuja ja palveluita usealla liiketoiminta-alueella: mar-
ketkauppa, tavaratalo- ja erikoislitkekauppa, liikkennemyymélé- ja polttonestekauppa seka
matkailu- ja ravitsemiskauppa. Marketkauppa, joka sisiltdd paivittiistavarakaupan, Prisman
kayttotavarakaupan seké ruoan verkkokaupan, on liiketoiminta-alueista myynniltddn suurin
kattaen reilut 70 % osuuskaupan vahittdismyynnistd. (Osuuskauppa Arina, 2023c; S-ryhm4,
2023b, 2023d.) Vuonna 2022 Arinan veroton véhittdismyynti eli litkevaihto kasvoi reilut 11
% nousten ensimmadistd kertaa reiluun miljardiin euroon (1001,6 M€), minka johdosta Arina
nousi litkevaihdoltaan suurimpien osuustoimintayritysten joukkoon Suomessa yltden sijalle
kymmenen (Saarnivaara, 2023c¢). Arinan ylijidma tai tulos ennen veroja oli 36,3 miljoonaa
euroa (Osuuskauppa Arina, 2023c). Tutkielman kannalta oleellinen asiakasomistaja-
hyddyistd ja ylijddmasti (tulos ennen veroja) koostuva osuustoiminnallinen tulos sen sijaan
oli 136,8 miljoonaa euroa, josta osuuskaupan tuottamien asiakasomistajahyotyjen osuus oli

100,5 miljoonaa euroa (Osuuskauppa Arina, 2023c¢):

Osuustoiminnallinen tulos (2022) = Asiakasomistajahyodyt (100,5 M€) + Ylijddma (36,3
M€) = 136,8 M€

Alkuvuoden 2023 (1-6/2023) vilitilinpddtos osoittaa, ettd Osuuskauppa Arinan tuottamat
asiakasomistajahyddyt ovat kasvaneet reilut 3 % ja ylijddma ldhes 4,5 miljoonalla eurolla
verrattuna vuodentakaiseen vilitilinpddtokseen. Asiakasomistajahyotyjen ja ylijddmaén kas-
vaessa yhteensd 5,9 miljoonaa euroa alkuvuoden 2023 osuustoiminnallinen tulos nousi 70,5
miljoonaan euroon asiakasomistajahyotyjen ollessa 49,6 ja ylijidmén 20,9 miljoonaa euroa.

(Osuuskauppa Arina, 2023b.)

Ylijddmaistd ja asiakasomistajahyddyistd koostuvan osuustoiminnallisen tuloksen ohella
Osuuskauppa Arina raportoi paikallista arvonluontia alueellisen merkittdvyyden mittarinaan
ja verojalanjdlked yhteiskuntavastuun mittarinaan. Vuonna 2022 Arinan alueellinen merkit-
tavyys nikyi 1dhes 300 miljoonan euron paikallisella arvonluonnilla ja yli 140 miljoonan

euron verojalanjdljelld muodostuen seuraavasti (Osuuskauppa Arina, 2023c):

Paikallinen arvonluonti (2022) = Palkat (77,4 M€) + Investoinnit (43,4 M€) + Paikalliset
hankinnat (67,6 M€) + Tulo- ja varallisuusverot (8,1 M€) + Asiakasomistajahy6dyt (100,5
ME€) + Sponsorointi ja hyvantekeviisyys (0,4 M€) = 297,4 M€
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Verojalanjilki (2022) = Ennakonpiditykset ja tyonantajamaksut (26,4 M€) + Tulo- ja va-
rallisuusverot (8,1 M€) + Vililliset verot (107,6 M€) = 142,1 M€

Arina onnistui kasvattamaan paikallista arvonluontiaan edellisvuodesta mittarin jokaisella
osa-alueella paikallisen arvonluonnin kasvaessa kokonaisuudessaan yli 20 miljoonalla eu-
rolla (+23,1 M€). Arinan verojalanjalki puolestaan ylsi yli 140 miljoonaan euroon, josta val-
taosan muodostaa useammasta verolajista koostuvat vililliset verot (107,6 M€). (Osuus-

kauppa Arina, 2023c.)

Osuuskauppa Arinan omistus- ja hallintorakenne

Osuuskauppa Arina kuuluu S-ryhméén, joka on Suomen ainoa osuuskaupparyhma seki Suo-
men suurin osuustoimintaryhmé jasen- ja liikkevaihdon méérélla mitattuna (ks. esim. Saarni-
vaara, 2023c, s. 12). S-ryhmaé koostuu 19 itsendisestd alueosuuskaupasta, kuudesta pienem-
masté paikallisosuuskaupasta seké alueosuuskauppojen omistamasta Suomen Osuuskauppo-
jen Keskuskunnasta (SOK) ja sen tytéryhtioistd. Alueosuuskaupat ovat asiakkaiden omista-
mia itsendisid liikeyrityksid eli ensimmadisen asteen osuuskuntia, niin sanottuja perusosuus-
kuntia. Alueosuuskaupat puolestaan omistavat SOK:n, josta voi puhua toisen asteen osuus-
kuntana. SOK toimii nimensd mukaisesti osuuskauppojen keskusliikkeend, joka tuottaa
osuuskaupoille muun muassa hankinta-, asiantuntija- ja tukipalveluita sekd vastaa S-ryhméan
strategisesta ohjauksesta ja liiketoimintaketjujen kehittdmisestd. SOK tytaryhtidineen muo-
dostaa SOK-yhtymén, jonka liiketoiminta tiydentdd S-ryhmin tarjontaa Suomessa ja Vi-
rossa. Esimerkiksi S-Pankki on yksi SOK:n osakasyrityksistd, kun taas esimerkiksi Virossa

SOK harjoittaa tytaryhtididensd kautta marketkauppaa seké matkailu- ja ravitsemiskauppaa.

(S-ryhmi, 2023f.)

S-ryhmén osuuskaupat ovat itsendisia liikeyrityksid, joilla on oma hallinto. Tutkielman case-
organisaatio noudattaa muiden S-ryhmén alueosuuskauppojen tavoin suurille osuuskunnille
tyypillistd hallintomallia, mééritelmistd riippuen niin sanottua kaksiportaista tai kolmita-
soista hallintomallia, johon kuuluvat seuraavat hallintoelimet: edustajisto, hallintoneuvosto,
hallitus, toimitusjohtaja (ja tilintarkastajat). SOK:n hallintomalli eroaa alueosuuskauppojen
hallintomallista ylimmén pdéttdvin elimen osalta sekd useamman valiokunnan kautta.
SOK:ssa ylintd pdatosvaltaa kéyttdd edustajiston sijaan osuuskunnan kokous, ja nimitysva-
liokunnan liséksi SOK:n hallintoneuvosto on perustanut palkitsemis-, tarkastus- ja osuustoi-
mintavaliokunnat. (S-ryhmé, 2023c.) Ndama erilaiset hallintoelinten perustamat valiokunnat

tai toimitusjohtajaa avustava johtoryhma eivét ole osuuskuntalain tai osuuskaupan sdéntdjen
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mukaisia hallintoelimid, vaan ne toimivat niin sanotusti valmistelevina tai avustavina eli-
mind (Osuuskauppa Arina, 2023g, s. 4-12). Porssiyhtididen hallinnointikoodista poiketen
Arinan toimitusjohtaja toimii osuuskaupan sdént6jen mukaan hallituksen puheenjohtajana,
mutta toimitusjohtajan kaksoisroolia lukuun ottamatta Arinassa on mahdollista toimia vain
yhdessé hallintoelimessé kerrallaan (Uusitalo, 2018). Osuuskauppa Arinan hallintorakenne

on havainnollistettu kuviossa 3.

Edustajisto | Edustajiston
65 jasenta nimeamisvaliokunta
Hallintoneuvosto J Hallintoneuvoston
24 jasenta, joista 2 henkildstén edustajia nimeamisvaliokunta
Hallitus
5 jasenta
Toimitusjohtaja f Johtoryhma

Hallituksen puheenjohtaja

Kuvio 3. Osuuskauppa Arinan hallintorakenne (mukaillen Osuuskauppa Arina, 2023g, s.
4).

Osuuskauppa Arinan hallintoelimet ja niiden kokoonpanot, vastuut ja tehtdvdit

Osuuskauppa Arinan 65-hengen edustajisto valitaan neljédn vuoden vélein asiakasomistajien
keskuudesta suorilla eli henkilovaaleilla (Osuuskauppa Arina, 2023d; Vuorela, 2022). S-
ryhmén alueosuuskaupoista kahdeksalla on kiytdssa (tai ovat ottamassa kayttoon) henkilo-
vaalit ja yhdelldtoista listavaalit. Osuuskauppa Arina siirtyi listavaaleista uuteen vaalitapaan
vuonna 2018 toisena osuuskauppana Osuuskauppa PeeAssin jilkeen. (Vuorela, 2022.) Lis-
tavaaleille tyypillisten ryhmittymien ja vertauslukujen sijaan henkildvaaleissa annetaan d4ni
suoraan henkil6lle ja ehdokkaan oma ddniméérid ratkaisee (Uusitalo, 2018; Vuorela, 2022).
Téten henkildvaali korostaa vaalikelpoisten jdsenten tasavertaista mahdollisuutta asettua eh-
dolle ja tulla valituksi, ja henkildvaalien sanotaankin tukevan ja toteuttavan osuustoiminnan
ideaa korostaen jasenyhteisod sekd jdsenen roolia ja vaikutusvaltaa sielld (Vuorela, 2022).
Osuuskauppa Arinassa edustajiston jésenet valitaan kuudelta eri maantieteelliseltd jdsenalu-
eelta edustuspaikkojen lukumédrdn midrdytyessd kunkin alueen jisenmédrin perusteella.
Edustajiston toimikausi kestié neljd kalenterivuotta kerrallaan, mutta perdkkaisten toimikau-

sien lukumiiraa ei ole rajoitettu. (Osuuskauppa Arina, 2022c.)
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Edustajiston toimivalta vastaa osakeyhtion yhtiokokouksen toimivaltaa, eli asiakasomistajia
edustava edustajisto toimii osuuskaupan ylimpané péaéttdvana elimend, joka kayttdd paatos-
ja vaikutusvaltaa osuuskuntalain ja osuuskaupan sddntdjen médradvissi asioissa. Edustajis-
tolla on vuosittain kaksi sddntomairiistd kokousta, joissa se muun muassa késittelee ja vah-
vistaa osuuskaupan tilinpddtoksen, nimittdd hallintoneuvoston jésenet ja tilintarkastajat,
myontdd vastuuvapauden osuuskaupan johdolle seké péattda osuuskaupan sdéntdjen muut-
tamisesta ja mahdollisista yritysjérjestelyistd, kuten sulautumisesta ja jakautumisesta.
Osuuskaupan toiminnan tarkoituksen toteutumisen varmistamiseksi edustajiston keskeiseksi
tehtaviksi ndhddin saantoméairaisten paatoskokousten lisdksi sanansaattajana ja keskustelu-
foorumina toimiminen oman alueensa asiakasomistajatalouksien ja osuuskaupan johdon vi-
lilla. Tadméa tarkoittaa muun muassa asiakasomistajien ideoiden ja toiveiden vélittamisti
osuuskaupan johdolle osuuskaupan hyétyjen ja palvelutarjonnan kehittimiseksi laajalla toi-
mialueella sijaitsevien jdsenten tarpeiden ja kysynndn mukaiseksi sekd toimialueen véesto-

rakennetta vastaavaksi. (Osuuskauppa Arina, 2022a; 2023d; 2023g, s. 4-5.)

Osuuskauppa Arinan hallintoneuvosto koostuu 24 jidsenestd, joista 22 valitaan edustajiston
toimesta edustajiston nimedmisvaliokunnan valmisteleman ehdotuksen perusteella ja loput
kaksi valitaan osuuskaupan henkiloston toimesta henkildston edustajiksi. Hallintoneuvoston
jasenen toimikausi on kolme kalenterivuotta kerrallaan, mutta perdkkéisten toimikausien lu-
kumaééraa ei ole rajoitettu. Jatkuvuuden turvaamiseksi toimikaudet on porrastettu siten, etti

noin kolmasosa jdsenistd on vuosittain erovuorossa. (Osuuskauppa Arina, 2023g, s. 5-6.)

Hallintoneuvoston tehtidvani on valita hallituksen jasenet ja toimitusjohtaja ja valvoa niiden
vastuulla olevaa osuuskaupan hallintoa. Nimitystehtdvia ja seuraajasuunnittelua varten hal-
lintoneuvostolla on hallintoneuvoston puheenjohtajasta, varapuheenjohtajasta ja kahdesta
muusta hallintoneuvoston jisenestd koostuva nimedmisvaliokunta, joka valmistelee toimi-
tusjohtajan valintaa ja laatii ehdotuksen hallituksen kokoonpanoksi. Liséksi hallintoneuvos-
ton tehtdvind on vahvistaa osuuskaupan keskeiset strategiat ja taloudelliset tavoitteet ja péét-
tdd osuuskaupan toimialojen puitteissa toiminnan huomattavasta supistamisesta tai laajenta-
misesta. Hallintoneuvoston vastuulla on myos vahvistaa hallituksen tydjérjestys, valmistella
ja laatia esityslista edustajiston kokouksia varten sekd antaa lausunto tilinpaitoksestd edus-

tajiston kevitkokousta varten. (Osuuskauppa Arina, 2023g, s. 6-7.)

Osuuskauppa Arinan hallitus koostuu hallituksen puheenjohtajana toimivasta toimitusjoh-

tajasta sekd 4-6 jdsenestd, jotka valitaan vuosittain hallintoneuvoston toimesta
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hallintoneuvoston nimedmisvaliokunnan ehdotuksen perusteella (Osuuskauppa Arina,
neljd hallintoneuvoston nimittiméa jasentd (Osuuskauppa Arina, 2023¢). Hallituksen jése-
nen toimikausi kestdd kalenterivuoden kerrallaan, mutta perdkkéisten toimikausien luku-

maiirad ei ole rajoitettu (Osuuskauppa Arina, 2023g, s. 8).

Hallituksen tulee huolehtia osuuskaupan hallinnosta ja edistdd osuuskaupan etua osuuskun-
talain, osuuskaupan sidintojen, hallituksen tydjarjestyksen sekd edustajiston ja hallintoneu-
voston ohjeistusten ja padtosten mukaisesti ja huomioida kaikessa toiminnassaan osuuskau-
pan sddntomédrdinen tehtdvi ja toiminnan tarkoitus. Hallituksen vastuulla on pééattia talou-
dellisesti, litketoiminnallisesti ja periaatteellisesti merkittivistd asioista, kuten osuuskaupan
strategiasta, taloudellisista tavoitteista, toimintasuunnitelmista sekéd rahoituspolitiikasta ja
merkittdvistd investoinneista. Liséksi hallituksen keskeisiin tehtdviin kuuluu operatiivisen
litketoiminnan valvonta, konsernirakenne- ja organisaatiopddtokset, toimintakertomuksen ja
tilinpddtosten laatiminen sekd ehdotuksen valmistelu mahdollisen ylijidmén kayttotarkoi-
tuksista. Edelld mainittujen tehtdvien lisdksi hallituksella on merkittdva rooli jisenyysasi-
oissa hallituksen paittdessd muun muassa jaseneksi hyviksymisestd, jasenten erottamisesta

ja jasenetujen periaatteista. (Osuuskauppa Arina, 2017, s. 1-2; 2023g, s. 9.)

Seka hallintoneuvoston ettd hallituksen kokoonpanon valintakriteerind on osuuskaupan ja-
senyys ja ikékriteerind alle 68 vuotta toimikauden alkaessa. Lisdksi molemmilla hallinnon
tasoilla pyritdédn mahdollisimman monimuotoisen kokoonpanon muodostamiseen huomioi-
malla muun muassa jasenten iké- ja sukupuolijakauma. Hallintoneuvoston kohdalla pyritdan
lisdksi varmistamaan osuuskaupan jdseniston monipuolinen edustaminen, kun taas hallituk-
sen jdsenten valinnassa pyritddn varmistamaan jésenten toisiaan tdydentdvd kokemus, mo-
nipuolinen osaaminen ja patevyys, jotta hallitus pystyy hoitamaan tehtdviansa tehokkaasti.
Hallintoneuvoston jéseniltd edellytetddn “riittdvad” liiketaloudellisten ja hallinnollisten asi-
oiden tuntemusta, kun taas hallituksen jésenilld ndiden asioiden tuntemuksen tulee olla "hy-

villa” tasolla. (Osuuskauppa Arina, 2023g, s. 5-6, 8-9.)

Osuuskaupan hallituksen ja hallintoneuvoston jdsenet tiyttivit hallinnointikoodin mukaiset
hallituksen jdsenten riippumattomuuskriteerit (ks. AMY, 2020, s. 24), silld omistusraken-
teesta johtuen (yksi osuus per jdsen) osuuskaupalla ei ole merkittidvid osuuden- tai osakkeen-
omistajia eikd titen niistd riippuvaisia hallintoneuvoston tai hallituksen jisenid (Osuus-

kauppa Arina, 2023g, s. 8-10). Toimitusjohtajaa ja henkiloston edustajia lukuun ottamatta
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hallituksen ja hallintoneuvoston jésenet ovat myds riippumattomia osuuskaupasta (Osuus-
kauppa Arina, 2023g, s. 8-10), jolloin myds hallinnointikoodin mukainen riippumattomuus-
kriteeri hallituksen jisenten enemmiston on oltava riippumattomia yhtidstd” tayttyy (AMY,

2020, s. 24).

Hallinnointikoodista poiketen Osuuskauppa Arinan toimitusjohtaja toimii osuuskaupan
sddntdjen mukaan hallituksen puheenjohtajana. Toimitusjohtajan kaksoisroolia perustellaan
Corporate Governance -selvityksessi kaksiportaisella hallintomallilla, jossa hallintoneuvos-
tolla ja sen puheenjohtajalla on valvontarooli. Toimitusjohtajan kaksoisroolin takia hallinto-
neuvosto nimittdd myos toimitusjohtajan hallituksen sijasta ja hallintoneuvoston puheenjoh-
taja toimii toimitusjohtajan hallinnollisena esihenkiloni. Toimitusjohtajan vastuulla on
osuuskaupan juoksevan hallinnon hoitaminen lain, sdintdjen sekd toimielinten paitosten ja
ohjeistuksen mukaisesti, minkéd lisdksi tehtdviin kuuluu muun muassa lain mukaisesta kir-
janpidosta huolehtiminen ja varainhoidon jérjestiminen. Operatiivisessa johtamisessa ja teh-
tavissd toimitusjohtajaa avustaa viisihenkinen johtoryhmi, joka ei ole osuuskaupan toimielin
jajolla ei ole osuuskuntalain tai osuuskaupan sdéntdjen mukaista toimivaltaa. (Osuuskauppa

Arina, 2023g, s. 7, 10-12.)

Perustelut case-organisaation valintaan

Osuuskauppa Arinan valintaa tutkielman case-organisaatioksi puoltaa sen tarjoama viiteke-
hys osuustoimintaan ja sen tuloksellisuuteen. Osuuskauppa Arinaa voi pitdéd niin sanotusti
edelldkdvijdnd osuustoiminnallisen ajattelutavan ja laaja-alaisen tuloskédsitteen omaksumi-
sessa (ks. Heikkild, 2020, s. 245-246). Erityisesti osuustoiminnallisen tuloksen raportointi
(osana julkista vuosittaista tai puolivuosittaista keskeisten tunnuslukujen raportointia) osoit-
tautui ratkaisevaksi tekijéksi tutkielman case-organisaation valinnassa. Arina on raportoinut
ylijddmasti ja asiakasomistajahyOdyistd koostuvaa osuustoiminnallista tulosta osuuskaupan
kokonaisonnistumisen mittarina tilikaudesta 2018 (1.1.-31.12.2018) alkaen ollen ensimma@i-

nen S-ryhmén alueosuuskauppa, joka otti kidyttdon osuustoiminnallisen tuloskésitteen.

Osuustoiminnallinen tulos késitteend on keskeisessd osassa tutkielmaa. Kuten kirjallisuus-
katsauksessa on esitetty, Osuuskauppa Arinan liséksi toistaiseksi vain Osuuskauppa PeeAssi
raportoi osuustoiminnallista tulosta. Vaikka muutkin S-ryhmin alueosuuskaupat luonnolli-
sesti viestivdt asiakasomistajahyOdyistd ja ylijddmastd, ne eivit tutkielman aloittamis- tai
laatimisvaiheen aikaisen tiedon perusteella raportoi osuustoiminnallista tulosta tai kdyta ky-

seistd kasitettd tai tunnuslukua ulkoisessa viestinndssaan.
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4.2 Teema-alue 1: Osuuskaupan toiminnan tarkoitus ja kaksoisluonne

Koska tutkielman tavoitteena on havainnollistaa, millé tavalla ja milld mittareilla osuuskau-
pan hallinto voi arvioida, kuinka hyvin osuuskauppa toteuttaa sen osuustoiminnallista tehté-
véddnsi, ensimmaisessd teema-alueessa tarkastellaan haastateltujen hallintoneuvoston ja hal-
lituksen jdsenten késityksid ja ndkemyksid osuuskaupan toiminnan tarkoituksesta, osuustoi-
minnallisesta tehtivistd ja kaksoisluonteesta. Liséksi tdssd luvussa kuvataan haastateltujen
ndkemyksid siitd, miten kaksoisluonne ja siihen liitetyt jasenyhteiso- ja liiketoimintarooli

ndkyvit ja heijastuvat Osuuskauppa Arinan toiminnassa tai tavoitteissa.

4.2.1 Osuuskaupan toiminnan tarkoitus ja osuustoiminnallinen tehtadva

Haastatteluaineiston perusteella haastateltujen hallintoneuvoston ja hallituksen jédsenten ké-
sitykset ja ndkemykset osuuskaupan toiminnan tarkoituksesta ja osuustoiminnallisesta teh-
tavastd ovat keskenddn sopusoinnussa ja heijastavat osuuskuntalaissa ja osuuskaupan sdin-
noissd madriteltyd toiminnan tarkoitusta (ks. OKL 1:5§; Osuuskauppa Arina, 2023g, s. 2).
Haastateltujen mukaan osuuskaupan tehtdva kuluttajaosuuskuntana on tuottaa palveluja,
etuja ja hyotyjé jésenilleen eli asiakasomistajilleen. Haastatellut korostivat, ettd seki tarjot-
tujen palvelujen, etujen ja hyGtyjen ettd niiden tuottamisen tulee olla kilpailukykyista.
”Sehdn tulee osittain osuustoimintalaista... mutta jos me unohdetaan ndmd ja puhu-
taan ihan minun niin kuin henkilokohtaisesta nikemyksestd... niin kylld nyt aika lailla
on sitd samaa... Ettd kyllihdn, kun kaupan omistaa valtava mddrd ihmisid, niin ole-
tusarvo on se, ettd ndille omistajille tuotetaan hyvdid palvelua kohtuulliseen... niin
kuin jdarkevddn hintaan. Ja sehdn tulee kdytdnnossd suoraan... niin kuin Arinakin...

sielld on kaupoissa ndmd niin sanotut huonetaulut... niin sielldhdn on ettd 'tuottaa
palveluja omistajilleen’. Ei siitd pddstd niin kuin ympdri. ——" (HN7)

"— — osuuskaupan sddntéihinhdn on kirjoitettu, mikd on Osuuskauppa Arinan toimin-
nan tarkoitus, ja se on liiketoimintaa harjoittamalla tuottaa nditd palveluja ja etuja
Jjasenistélle ja muuta. ——" (H2)

¥— — Itse niin kuin kiteyttdisin tdmdn niin kuin nimenomaan kuluttajaosuuskunnan
ajatuksen siihen, ettd meiddn tehtdvd on tuottaa palveluita mahdollisimman edulli-
sesti meiddn kasvavalle omistaja-/jdsenkunnalle. — —" (HN3)

“— — Eli se on tarjota niitd kilpailukykyisid palveluja ja hyotyjd tai etuja... miten se
halutaan sanoakaan... niin meiddn omille asiakasomistajille tddlld Pohjois-Suo-
messa... niin se on se meiddn tdrkein tehtdivd.” (HN4)

Haastatellut havainnollistivat osuuskaupan toiminnan tarkoitusta vertaamalla sitd osakeyh-
tion toiminnan tarkoitukseen: osakeyhtidille tyypillisen voiton maksimoinnin sijaan osuus-
kauppa pyrkii kohtuulliseen tulokseen, ja syntynyt voitto tai ylijidmé jaetaan asiakkaille esi-

merkiksi edullisempina tuotteina ja palveluina. Kuten alla erds haastateltu kuvaa ja korostaa,
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osuuskaupat ovat kuluttajaosuuskuntina ik&én kuin “kuluttajien kanssa samalla puolella”:
osuuskaupat pyrkivit tarjoamaan kuluttajille tavarantoimittajilta ja alihankkijoilta hankitut
tuotteet ja palvelut mahdollisimman edullisesti, kun taas osakeyhtiot pyrkivét “tuottajaketjun
puolella viimeisend linkkind” saamaan mahdollisimman hyvén hinnan kuluttajilta tuottaak-

seen ja maksimoidakseen osakkeenomistajien voiton.

"— — Ettd osakeyhtidssd kauppias yrittdd saada maksimihinnan, minkd kuluttaja suos-
tuu maksamaan, voidakseen toteuttaa sen 'tuotan voittoa’ -velvoitteen. Mutta meilld
niin kuin tavoitteena... — — jos vetdd niin kuin timmdisen rintamalinjan... niin me
ollaan kuluttajien kanssa samalla puolella. Ja sitten meilld on tavarantoimittajat...
alihankkijat toisella puolella, joilta me pyritidn mahdollisimman edullisesti hankki-
maan tuotteita, palveluita... voidaksemme ne sitten omaan... ettd niin kuin viedd
eteenpdin kuluttajille niin edullisesti kuin mahdollista. Ja taas sitten niin kuin osake-
vhtiomallissa osakeyhtio on tddlld niin kuin tuottajaketjun puolella viimeinen linkki,
Jjoka koittaa saada mahdollisimman hyvin hinnan kuluttajilta. ——" (HN3)

Vaikka osuustoiminnan luonne on osuuskauppojen yli satavuotisen historian aikana saatta-
nut muuttaa muotoaan muun muassa yhteiskunnan ja teknologian kehittyessd ja thmisten
tarpeiden muuttuessa, haastatellut nékivit, ettd osuustoiminnan luonne tai osuuskaupan pe-
rustehtdva on yhi ajankohtainen, ellei jopa ajankohtaisempi. Haastatteluaineiston perusteella
osuustoiminnan perusajatus, vastuullisuus ja ”yhteinen hyvd” muodostavat edelleen perus-
tan osuuskaupan toiminnan tarkoitukselle: osuuskaupan tehtdviné ei ole maksimoida voit-
toa, vaan tehda riittdvasti voittoa, joka mahdollistaa asiakasomistajien palkitsemisen esimer-
kiksi ostojen keskittimiseen perustuvien bonusten tai erilaisten alennuskampanjoiden muo-
dossa sekd “yhteisen hyvédn” tuottamisen muun muassa laadukkaiden ja mahdollisimman

edullisten tuotteiden ja palvelujen muodossa.

¥— — Ettd tavallaan sehdn on ldihtenyt osuustoiminta hyvin erilaisesta yhteiskunnalli-
sesta tilanteesta. Ja silloin sielld on ollut varmasti niitd juureita, ettd ihan on pitdinyt
saada niin kuin tavaraa, ja on liitytty yhteen, ettd on ollut enemmdn ostovoimaa yri-
tykselld niin kuin hankinnoissa ja ylipddtdinsd hyodykkeiden saamisessa. Etenkddn,
kun ei ollut mitddn verkkokauppaa ja muuta, niin se on ollut hyvin erilainen maa-
ilma... niin silld lailla se on tietenkin muuttanut luonnettaan téissd. Mutta kun ndmd
on hyvin pitkid ndmd historiapolut osuuskaupoissa... Arinallakin yli 100 vuotta ja
monilla muillakin osuuskaupoilla... niin minusta se on ollut aika merkittivin hieno
asia, miten on pystytty kuitenkin pysymddn sitten ajan hermolla. — —"" (H3)

"— — minun mielestd niin kuin osuustoiminnan luonne on yhd ajankohtaisempi tdmdn
hetken maailmassa. Ettd tavallaan niin kuin se vastuullisuus ja sellainen, ettd... se
ajattelu, ettei vain muutamat rikastu ja sellainen kapitalismin niin kuin henki, ettd
kaikki irti, mitd saa, niin muutamille’... niin minun mielestd se osuustoiminnan niin
kuin periaate ja henki on niin kuin erittdin ajankohtainen... joo. Ja juuri se semmoi-
nen niin kuin, ettei tavallaan ainoa tavoite ole se voiton tavoittelu, vaan juuri niin
kuin se ’yhteinen hyvd’. — " (H3)
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"No... sehin [osuuskaupan toiminnan tarkoitus] on periaatteessa se vanha... edel-
leenkin se vanha eli hankitaan yhdessd tavaraa ja myydddn se mahdollisimman edul-
lisesti osakkaille, ja ne osakkaat sitten hyotyy halvoista hinnoista. Ja se halpa hinta-
han tulee tai se edullisuushan tulee siitd, ettd voitto jaetaan sitten... niin kuin meiddn
tapauksissa bonuksina tai sitten tdmmoisind niin kuin °3 plus 1’ tai "tuplabonuksina’
tai tdmmoisind. Eli siindhdn se on, ettd palkitaan niin kuin omistajia ostamisesta...
keskittdmisestd... ja ettd he saa niin kuin sitd kautta edulliset niin kuin hinnat ja pal-
velut.” (H1)

“No eihdn se... Tai osuuskaupat nyt on olemassa siitd syystd, ettd ovat omistajiaan
varten, ja muuta tarkoitustahan ei oikeastaan ole: ettd tuottaa niitd palveluja, etuja
ja hyétyjd niille omistajille. Tarkoitus ei ole tuottaa suuria voittoja, vaan taata ne
laadukkaat ja kohtuuhintaiset palvelut. Ja kyllihdn se nyt tindkin aikana korostuu
sitten erityisesti tuo perustehtivd.” (HNG)

Osuuskaupan toiminnan tarkoituksesta ja osuustoiminnallisesta tehtdvésta kysyttdessd myos
osuustoiminnalle tyypillinen kaksoisluonne ja alueellisen elinvoimaisuuden merkitys osuus-
kaupalle nousivat esiin. Kuten alla erds haastateltu kuvaa, osuuskauppa on samanaikaisesti
sekd yhteisollinen jdsenyhteiso ettd liiketoimintaa harjoittava yritys, jonka kerryttimaa yli-
jaamii ohjataan eri tavoin jdsenten, jasenyhteison, alueen ja yhteiskunnan hyvéksi.
”— — No ihan niin kuin puhekielisesti sanottuna niin... ikddn kuin koen, ettd se [osuus-
kauppa] on yhteisé, joka haluaa yhdessd... ei pelkdstddn tehdd niin kuin liiketoimin-
taa, mutta myés muulla tavalla niin kuin hyédyttdd yhteiskuntaa ja omaa elinpiirid ja
aluettaan. Ja siind on timd idea, ettd se voitto tai ylijddmd, mitd sieltd kertyy liiketoi-
minnasta, niin se ohjautuu sitten niin kuin alueen hyviksi joko investointeina tai sitten
muulla tavalla siithen aluetalouteen. Eli silld lailla ajattelen, ettd se on enemmdn kuin
puhdasta niin kuin osakeyhtiomuotoista liiketoimintaa. Ettd siind on tavallaan sekd
se taloudellinen merkittivyys, joka niin kuin valuu alueelle ja sille yhteisélle, joka
siind on jasenend. Mutta myds sitten niin kuin se henkinen ja yhteisollinen puoli. Etti

tavallaan niin kuin... mikdhdn se on se hieno sana... kaksoisluonne... kaksoiskierre...
kaksois...” (H3)

4.2.2 Osuuskaupan kaksoisluonne

Osuuskaupan toiminnan tarkoitukseen ja osuustoiminnalliseen tehtividén liittyen haastatel-
tavilta kysyttiin, mitd osuustoiminnan kaksoisluonne heiddn mielestiéin tarkoittaa tai miten
he kasitteen médrittelisivat. Kaksoisluonteen mééritelmién sisillytettiin muun muassa tuot-
teiden, palvelujen ja etujen tuottaminen jésenille, kilpailluilla markkinoilla toimiminen, tu-
loksen tekeminen, kannattava liitketoiminta sekd syntyneen ylijddmén jakaminen tai kaytta-

minen jdsenten hyviksi.

“Niin... eli kaksoisluonne on se, ettd se tuottaa niitd... edullisempia ja parempia, hy-
vid palveluita niille omistajille. Mutta sitten lisdksi pitdisi vield pystyd tekemdcdn sitten
myoskin tulosta... ja olla sitten kuitenkin hyvin hyvin kilpailluilla markkinoilla. Siind-
hdn se tulee.” (HN5)
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“Joo, tuo ei ole vaikea kysymys, siitd on varmaan keskusteltu. No se kaksoisluonnehan
on se, ettd pitdd olla kannattava eli pitdd saada hyvd hinta tavaroista ja sitten toi-
saalta pitdd niin kuin jakaa se tulos sitten pois. Eli siindhdn se niin kuin varmaan
kdytinndssd on. Eli jos on osakeyhtio, niin sen tehtdvihdn on tuottaa osakkailleen
mahdollisimman suuri voitto. Mutta se kaksoisrooli on se, ettd se voitto jaetaan...
kohtuullinen voitto jaetaan sitten sinne asiakkaalle. ——" (H1)

Siitd huolimatta, ettd kaksoisluonne ei ollut termind kaikille haastatelluille (kovin) tuttu,
haastatellut osoittivat selkedsti ymmaértivansd, mihin osuustoiminnan kaksoisluonne tai
osuustoiminnallisen yrityksen kaksoisrooli perustuu. Kaksoisluonteen tai -roolin molemmat
puolet, niin sanotut yhteisdllinen ja litketoiminnallinen puoli tai jisenyhteiso- ja litketoimin-
tarooli, nousivat haastatteluaineistosta esiin: haastateltujen mukaan osuuskauppa on saman-
aikaisesti sekd jdsen ja ddni -periaatteeseen perustuva demokraattinen jasenyhteiso, jonka
perustehtdvdnd on tuottaa ja kehittda tuotteita, palveluja ja etuja jasenilleen, ettd litkeyritys,
joka muiden yritysten tavoin kilpailee markkinoilla, joilla parjddminen, samoin kuin osuus-
kaupan sédilyminen, edellyttdd liiketoiminnan lainalaisuuksien tiyttdmisté, kuten tulokselli-
suutta, kannattavuutta ja tehokkuutta.

"— — Eli se perustehtdvihdn on sen jasenen... kuluttajaosuuskunnassa sen osuuskun-

nan jdsenten palvelu, niin palveluiden kuin tuotteiden kuin ndiden osalta, ja niiden

kehittdminen. Mutta samanaikaisesti liiketoimintaa harjoittamalla, niin kuin sielld

sddnnoissd sanotaan, niin tdytyy pitdd hyvdd huolta siitd kuluttajaosuuskunnasta eli
siitd yrityksestd, ettd se yritys myos sitten sdilyy. ——" (H2)

“Joo. Mind itse nden sen [kaksoisluonteen] silld tavalla, ettd kun meilld on tosiaan
timd perustehtdvd tuottaa nditd palveluja ja etuja niin kuin suhteessa meiddn jdse-
niin, niin sitten se on se toinen puoli, ettd kun me kuitenkin kilpaillaan sitten markki-
noilla muiden kaupallisten yritysten kanssa, niin siind on se... toinen puoli on se suhde
Jdseniin ja toinen puoli on sitten se kilpailu markkinoilla. — " (HN4)

”No sehdn [kaksoisluonne] tarkoittaa sitd... on timd tuttu... tarkoittaa yhtddltd sitd,
ettd ollaan demokraattinen organisaatio, jossa jokaisella jdsenelld on yksi ddni, ja
sitten meilld on toisaalta tamd liiketoimintatavoite, ettd meiddn on tehtdvd... tdytet-
tdvd niin kuin liiketoiminnan maailman kriteerit ja pystyttiva sielld toimimaan tehok-
kaasti.” (HN3)

Esimerkkejd kaksoisluonteen heijastumisesta Osuuskauppa Arinassa

Kaksoisluonteeseen liittyen haastateltavilta myos kysyttiin, miten kaksoisluonne nakyy
Osuuskauppa Arinan toiminnassa tai tavoitteissa. Liike-eldmén lainalaisuuksien, liiketoi-
mintatavoitteiden ja markkinoilla kilpailemisen liséksi haastatellut liittivdt osuuskaupan lii-
ketoiminnalliseen puoleen tai litketoimintarooliin muun muassa investoinnit uusiin toimi-

paikkoihin, kannattamattomien toimipaikkojen sulkemisen sekd investointeihin ja
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palvelujen tuottamiseen liittyvin tulos- ja tehokkuusvaatimuksen. Palvelujen ja jésenetujen
tuottamisen, jasenten etuun perustuvan ylijaddmain kéyton, jasensuhteiden sekd demokraatti-
sen yhtidmuodon ja hallintomallin lisdksi osuuskaupan yhteisolliseen puoleen tai jasenyh-
teisdrooliin puolestaan liitettiin muun muassa aatteellisuus, pehmedmmaét arvot, vastuulli-
suusteot, "arjessa mukanaolo” seka ylijadmén kiyttdminen “yhteiseen hyvain” ja alueellisen
elinvoimaisuuden tukemiseen. Erés haastateltu kuvasi myds, kuinka kaksoisluonne heijastuu

osuuskaupan mittaamassa osuustoiminnallisessa tuloksessa.

’

'— — nykyddn se ndkyy minun mielestd hyvin semmoisena niin kuin arjessa muka-
naolona ja alueellisuuden tukemisena ja semmoisena niin kuin alueellisen pitovoiman
tukemisena... vastuullisuusteotkin pddsee aika hyvin esille. No toisaalta, miten se nd-
kyy sitten se kilpailukykyisyys... nythdn se on nikynyt silld, ettd joitakin yksikkojd on
Jouduttu sulkemaan, koska ne ei ole ollut tarpeeksi tuloksellisia, ja siitd on tullut sitten
taas negatiivista mediahuomiota. Mutta toisaalta on uusittu joitakin yksikkojd... ollut
uutisia... ettd esimerkiksi vaikka Rajakyldssd... niin sielld on ollut yksi huonokuntoi-
nen Sale, niin sinne rakennetaan nyt S-marketti, mistd sitten taas niin kuin ollaan
mielissddn, ettd... sitipd se on, miten se nékyy.” (HNI)

"— — Ettd meilld on edustajisto, joka on... niin kuin jdsenddnestyksessd valitaan edus-
tajisto kdyttamdcdn sille kuuluvaa pddtosvaltaa. Silld on valta valita hallintoneuvosto,
joka valvoo hallitusta ja valitsee hallituksen. Ettd se demokraattinen valvonta ja yh-
denvertaisuus tulee sitd kautta. Ja sitten tamd meiddin osuuskuntalain mukainen vel-
voite tuottaa palveluita... niin sehdn tapahtuu liiketalouden pelisddnnoilld, joka tuo
meille sen tehokkuusvaatimuksen. Ja ndiden yhdistelmd sitten johtaa siihen, ettd tdtd
mitataan muun muassa tdlld osuustoiminnallisella tuloksella sitten, ettd kuinka hyvin
tdssd tehtdvdssd onnistutaan.” (HN3)

Osuuskaupan tuottamista asiakasomistajahyodyisti ja ylijddmaésti koostuva osuustoiminnal-
linen tulos ei kuitenkaan kuvaa osuuskaupan ylijidmén kayttod “yhteiseen hyvéin” tai alu-
eellisen elinvoimaisuuden edistdmiseen, jonka haastatellut ndkivét olennaisena osana osuus-
kaupan tehtdvdd. Alueellisen elinvoimaisuuden merkityksestd kertoo esimerkiksi Luova
Tyomaan Osuuskauppa Arinalle lanseeraama vastuullisuusviestinndn ’Sydan Pohjois-Suo-
melle” -konsepti (ks. Luova Tydmaa, 2022), johon osa haastatelluista hallintoneuvoston ja-
senistd viittasi osuuskaupan kaksoisluonnetta, alueellisen elinvoimaisuuden kehittdmista tai
paikallista arvonluontia kuvatessaan. Kyseinen konsepti kuvaa ja viestii Osuuskauppa Ari-
nan tuottaman voiton palautumisesta Pohjois-Suomen ihmisten, alueen ja luonnon hyvéksi
(ks. Sydin Pohjois-Suomelle, 2023).

“No mind ndkisin juuri tdmdn ’Syddn Pohjois-Suomen’ -ajatuksen [paikallisen ar-

vonluonnin ja verojalanjdljen raportoinnin] taustalla. Eli me pystytidn kuvaamaan

ihan oikeasti, ettd miten me tuetaan téitd Pohjois-Suomen kuntien... asukkaiden tilan-

netta. Ettd kun se on merkittdvd verotulojen tuoja Arina tdlle Pohjois-Suomelle. Sen
lisdksi, ettd tuotetaan tyopaikkoja, investoidaan... Niin ne on ihan konkreettisesti,
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mitd se 'Syddn Pohjois-Suomelle’ tarkoittaa niiden palvelujen... hyotyjen lisdksi.”
(HN4)

"— — Ja toki sitten me ollaan... tehdddn yhteistyotd eri tahojen kanssa ja voidaan olla
mukana erilaisissa hankkeissa, jotka palvelee sitten niin kuin laajemmin tditd meiddn
titd Pohjois-Suomea... Ettd jos ajattelee titd 'Syddn Pohjois-Suomelle’... sehdn viit-
taa siihen, ettd meilld on niin kuin oikea halu siihen, ettd koko Pohjois-Suomi pysyisi
elinkelpoisena. ——" (HN3)

Haastatellut korostivat alueellisen elinvoimaisuuden, pitovoiman ja hyvinvoinnin merkitysta
osuuskaupalle ja esittivit useita esimerkkejd osuuskaupan tekemisti konkreettisista toimista
niiden edistdmiseksi. Erityisesti omalle alueelle tehdyt investoinnit, sponsorointi ja osuus-
kaupan osallistuminen erilaisiin “kolmannen sektorin” hankkeisiin nousivat haastatteluissa
esiin. Sponsorointiin ja hyvintekevéisyyteen liittyen Arina on esimerkiksi vuodesta 2013
lahtien lahjoittanut vuosittain noin 50 000-185 000 euron tukipotin asiakasomistajien dénes-
tamille tuensaajille tukeakseen paikallisia yhteisdjé, erityisesti lasten ja nuorten hyviksi toi-
mivia harrastusyhteisdjd sekd hyvintekeviisyys- ja tukijdrjestdjd (Osuuskauppa Arina,
2023a).
" — Adrimmdisen tirked, ettd investoinnit tehdddn nimenomaan omalle alueelle. Ettd
SOK:han on seikkaillut tuolla Vendjdlld ja muuallakin, mutta paikallisosuuskauppa...
niin kuin vaikka Arinan alue on laaja... niin se, ettd se kaikki investointi tulee omalle
alueelle, niin sehdn on ddrimmdisen tdrked. Ja tdssd myoskin se yhteiskunnallinen
vastuu... Kylldhdn Arina on mukana monessa tdmmdisessd niin sanotussa kolmannen
sektorin hankkeessa tai tammaisissd... on sponsoroimassa jotenkin kenttid ja muuta.
Ettd kyllihdn se on tosi merkittdvd. Ja minusta on aika hyvin Arina kantanutkin sem-

moista niin kuin vastuu... tai kantaakin sen vastuunsa sitten alueellisesta kehittdmi-
sestd nimenomaan.” (HN7)

"— —Ja se, ettd Arinahan tekee myos sellaista tyotd, joka... Esimerkiksi nyt tilld het-
kelld on tammdinen 50 000 euroa jaetaan lasten ja nuorten arjen hyvinvointiin erilai-
sille lapsi- ja nuorisotyétd tekeville toimijoille. — — Ettd Arina tekee myos tammoistd
tyotd ja tukee urheilua ja sivistystd ja ndin. ——" (HN2)

“Joo, no minun mielestd ehkd hyvd esimerkki, ettd tuetaan vaikka niin kuin nuorten
harrastustoimintaa tdllaisella niin kuin tietylld "potilla’, — — asiakasomistajat saa dd-
nestdd... ettd kenelle sitd kohdennetaan. ——" (H3)

Alueellisen elinvoimaisuuden ja hyvinvoinnin edistdmiseen liittyen myds osuuskaupan mer-
kitys tyollistdjéna tai tyOpaikkojen luojana sekd verotulojen tuottajana tuotiin esiin. Liséksi
konkreettisina esimerkkeind alueellisen pitovoiman edistimisesté tai osuuskaupan jésenyh-
teisOroolin heijastumisesta toimivat muun muassa Arinan jarjestimit erilaiset asiakasomis-
tajille suunnatut edullisemmat tapahtumat ja osuustoimintatietoisuuden lisddmiseen pyrkivét

tapahtumat, kuten erds haastateltu hallituksen jésen kuvasi.
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"— — Ettd tosiaan se kertynyt voitto sitten kdytetddn sielld omalla alueella, ja syntyy
niitd tyopaikkoja ja verotuloja ja investointeja ja... Tyollistdvd vaikutus on sitten niin
kuin semmoinen laajempi. Ettd niitd hyotyjd tosiaan siitd osuustoiminnasta on kau-
hean monenlaisia.” (HNG)

"— — Sitten myds Arina jdrjestdd tai tarjoaa asiakasomistajille vaikka teatteri-iltoja
tai mahdollisuuksia osallistua johonkin konserttiin niin kuin edullisempaan hintaan.
Tai sitten juuri nditd erilaisia tapahtumia, mitd jdrjestetddn niin kuin... no ihan niin
kuin siis pienillikin paikkakunnilla. Vaikka nditd kiertueita, jossa niin kuin kerrotaan
osuustoiminnasta tai... ja siind on niin kuin muutakin hyédyllistd: voi olla mukana
vakuutuspuolen asiaa tai S-Pankin asiaa tai muuta. —— ei vain sen niin kuin ostamisen
Jja kaupassa kdymisen asia, vaan on —— on niin kuin laajempi.” (H3)

Viitaten alueellisen elinvoimaisuuden merkitykseen osuuskaupalle haastatellut korostivat,

ettd ilman alueellista elinvoimaa ja riittdvia palveluja osuuskaupan toimialueella ei olisi ih-

misid eikd siten osuuskaupalla jasenid, minka takia alueellisen elinvoimaisuuden lisdédminen

on keskeinen osa osuuskaupan tehtdvdd. Erds haastateltu kuitenkin painotti, ettd osuus-

kauppa pystyy tukemaan tai edistiméain alueellista elinvoimaisuutta vain omassa roolissaan

tuottamalla palveluja tehokkaasti ja esimerkiksi osallistumalla erilaisiin paikallista elinvoi-

maa palveleviin hankkeisiin.

"Kylli se [alueellisen elinvoimaisuuden lisddminen] on ihan keskiossd, koska jos
tddlld ei ole elinvoimaa, tddlld ei ole ihmisid, tddlld ei ole meiddn jdsenid. Ja ettd
tavallaan se... mitd paremmin timd yhteiso toimii, sen todenndkoisempdd on, ettd
meilld sdilyy kyky tuottaa hyvid palveluita sille jasenistolle. Ettd meilld on yhteinen
intressi... eli meilld on niin kuin keskeinen intressi siihen, ettd alue pysyisi elinvoi-
maisena. Mutta ettd yksin ei tietenkddn sitd pystytd tekemddn, mutta ollaan kaikissa...
niin kuin kiinnostuneita kaikista hankkeista, jotka palvelevat alueen elinvoimaisuutta,
ja mietitddn, ettd mikd niissd hankkeissa voi olla sitten meille kuuluva rooli, ja pyri-
tddn olemaan mukana.” (HN3)

“No kylldhdn se on semmoinen, ettd kun nuo syrjdseudut ... kun sieltd viki vihenee ja
muuta ja... niin kylld nyt huomaa sen, ettd aika tarkkaan on tehty myoskin sitten niitd
vdestoennusteita ja sen kaupan kehityksen ennusteita ndilld alueilla. Ettd kyllihdn se
[alueellisen elinvoimaisuuden edistiminen] on niin kuin merkittivdssd roolissa. Ja
kylld mind olen niin kuin nyt huomannut sen, ettd kylld kova tahtotila on siihen, ettd
ei lopetettaisi nditd kauppoja ja pysyttdisiin sielld vahvasti. Ja totta kai sittenhdn se
vaikuttaa mydskin sitten siithen asiakasomistajuuteen. Ettd sehdn ndkyy siind, ettd
ndilld alueilla, joilla on kattavia verkostokauppoja, niin niilldhdn on sitten asia-
kasomistajia. Ettd sehdn ndkyy meilldkin se... ettd kun kunnittain katsotaan nditd
asiakasomistajien mddrid... niin sehdn menee ihan sen mukaan, ettd mitd kauppoja
sielld on: jos sieltd puuttuu se Sale tai S-market, niin ei sielld sitten hirvedsti ole niitd
kylld niitd asiakasomistajia... tai siis asiakasomistajien mddrd on sitten selvdsti alle
keskiarvon Suomessa, ettd...” (HNS5)

’— — Ja sitd [viittaa Pohjois-Suomen pysymiseen elinkelpoisena] tuetaan, mutta vain
omassa roolissa. Ettd me ei aleta tekemdcdn sitten niin kuin vaikka kaupungille kuulu-
via tehtavid tai muita, ettd se ei ole se osuuskunnan tarkoitus, vaan osuuskunnan tar-
koitus on pysyd omassa roolissa ja tuottaa ne palvelut mahdollisimman tehokkaasti.”
(HN3)
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Jiasenyhteisoroolin ja liiketoimintaroolin vilinen tasapaino Osuuskauppa Arinassa

Kaksoisluonteeseen liittyen haastateltavilta kysyttiin myos nékemyksia siitd, ovatko liike-
toiminta- ja jasenyhteisorooli tasapainossa Arinassa. Vaikka osuuskaupan tuloksellisuuden
merkitys nousee haastatteluaineistosta selkedsti esiin, haastatellut padosin kokivat, ettd kak-
soisluonteen molemmat puolet ovat tasapainossa: kun osuuskauppa tekee riittdvasti tulosta,
se pystyy tarjoamaan jdsenilleen etuja seké turvaamaan palvelujen saavutettavuuden ja huol-

tovarmuuden pienemmilld tai syrjdisemmillikin seuduilla.

"Kylld mind koen, ettd ne on [tasapainossa]. Ettd ei sitd unohdeta sitd toista, vaikka
se litketoiminta tietenkin on suuressa roolissa niin kuin minun mielestd aina. — — siitd
puhutaan paljon... ettd halutaan olla se viimeinen savu kylilld niin sanotusti. Ettd on
se sellainen niin kuin vastuuajatus siitd. Ettd kylld se tulee siind, mutta kylld se tulee
monessa muussakin, ettd... Joo... on ldsnd molemmat joo.” (H3)

“No kyllihdn se liiketoiminta sielld on varmaan se... jos sitd ei ole, niin eihdn sitd
silloin ole sitd... niitd palvelujakaan. Ettd siind mielessdhdn sen tdytyykin olla siind
hyvin keskidssd. Mutta se, ettd sitten se omistajan ddnen kuuluminen siihen ja se pe-
rusidean sdilyttdminen, niin siind se onkin se johtamisen ja sen avoimen vuoropuhe-
lun taito... jasenomistajien ddnen kuuleminen. Ettd kylld niin kuin silld lailla minusta
se on luonnollistakin, ettd se litketoiminta on siind. Sitd kauttahan tulee sitd, ettd me
pystytddn perustamaan liikkeitd, tuottamaan erilaisia palveluja... ——" (HN2)

Osa haastatelluista oli sitd mieltd, ettd Arinassa jdsenyhteisorooli jopa korostuu, mikd nikyy
esimerkiksi jasenndkokulman vahvana heijastumisena strategiassa ja tulosajattelussa seké
jasenten palkitsemisena kesken tilikauden ylimaariisilla kampanjoilla. Kuten erds haasta-
teltu hallituksen jésen kuvasi, hyvini tuloskausina osuuskaupan tulosta on mahdollista kes-
ken tilikauden pienentda ja kanavoida jdsenille lisdetuina esimerkiksi erilaisten alennuskam-

panjoiden, kuten ”Asiakasomistajapéivien” tai "Bonus tuplana” -kampanjoiden kautta.

”On [tasapainossa]. Ja mind olen niin kuin silld tavalla hyvin tyytyvdinen tdlld het-
kelld, ettd kuinka vahva tdmd jdsenrooli on: Ettd miten se niin kuin tdssd... esimer-
kiksi strategisessa suunnittelussa... miten se tulee vahvasti esille. Ja niin kuin siind,
milld tavalla niin kuin toimiva johto kuvaa sitd toimintaa... toiminnan tulosta... jd-
senndkokulmasta. Niin minun mielestd se on niin kuin hyvd, ettd... vaikka kilpailla
taytyy, mutta kuitenkin me kilpaillaan niin kuin siitd jasenndkokulmasta lihtien... niin
minusta se on hyvdssd tasapainossa.” (HN4)

“Minun mielestd Osuuskauppa Arinassa ja niin kuin S-ryhmdn muissakin osuuskau-
poissa niin se [kaksoisrooli] on aika hyvdssd tasapainossa, ettd sitd tulosta ei missddn
nimessd maksimoida. Arina varmaan hiukan saattaa jopa poiketa muutamista osuus-
kaupoista silld tavalla, ettd kesken tilikauden... ettd jos on ollut hyvd alkuvuosi... tou-
kokuussa ollaan edelld tuota myynti- ja tulosbudjettia... niin tehdddn kesken tilikau-
den hallituksen pddtéksid: tehdddn tdimmoisid "omistajapdivid’ tai "tuplabonuksia’
tai jotakin muita. —— Se on niin hieno keksinté tuo osuuskauppa niin se tulos voidaan
siind tilikauden aikana vield joko joulumyynnissd tai jossakin muussa niin lisdetuina
kesken tilikauden kohdistaa asiakkaille. Ja ne on ne ’tuplabonukset’ ja

59



‘omistajapdivdt’, joissa on sitten erilaisia alennuksia, niin silldhdn sitd tulosta voi-
daan sitten pienentdd. Ja siind vahintddnkin tulee se kaksoisrooli, ettd silloin se hyoty
tulee sinne jdsenistolle ja niille, jotka niitd palveluita kdyttdd.” (H2)

Erds haastateltu puolestaan ndki, ettei Arinan jasenyhteisdroolia, kuten alueellisen hyvin-
voinnin edistdmisti, aina huomata. Erés toinen haastateltu pohtikin, ettd osuuskaupan jésen-
yhteisorooli voisi mahdollisesti olla entistd vahvempaa esimerkiksi arjessa osallistumisen”
kautta, mutta totesi myds, ettd roolien vilistd tasapainoa ja esimerkiksi osuustoiminnallisen

tuloksen riittdvaa tasoa on vaikea maaritella.

Y— — sitd ei aina ndhdd sitd roolia Arinassa, ettd ndhdddn vihdn niin kuin litkaakin
se ‘bisnesjuttu’. — — ja ehkd kilpailijat sitten tietenkin sitd tuo esille. Mutta minusta
niin kuin se Arinan toiminta-alue on muutakin kuin sitd litketoimintaa. Ja sitd kautta
niin sitd alueellista hyvinvointia tuovaa.” (HN2)

"Sitd [tasapainoa] on tosi vaikeata niin kuin mddritelld. Ja siis, kun katsoin nuo
[haastattelu]kysymykset, niin mietin sitd itsekin, ettd kuka mddrittdd sen, ettd mikd on
riittavd osuustoiminnallinen tulos... ettd eihdn sitd kukaan mddritda. Ettd voisiko se
olla niin kuin vahvempaa se vaikka niin kuin arjessa osallistuminen ja olla semmoinen
niin kuin jopa kansalaisyhteiskunnan jdsen... niin varmaan se voisi olla vieldkin vah-
vempaa. Ettd sehdn riittdd nyt, mutta voisiko se olla enemmdin... niin minun mielestd
voisi olla enemmdn.” (HN1)

Osuuskaupan kaksoisluonteeseen tai -rooliin liittyen haastatellut korostivat liike-elamin
lainalaisuuksien huomioimista osuuskaupan toiminnan tarkoituksen ja litketoiminnan jatku-
vuuden kannalta: jotta osuuskauppa parjad markkinoilla ja voi toteuttaa toiminnan tarkoitus-
taan eli tuottaa jadsenilleen palveluja ja etuja, sen on tdytettdva liiketoiminnan kriteerit ja
pystyttdvd toimimaan tuloksellisesti, kannattavasti ja tehokkaasti. Erds haastateltu painotti-
kin, ettei osuuskauppa ole “hyvintekevéisyyslaitos”, vaan liiketoiminnan on oltava kun-

nossa, jotta kaksoisluonteen aatteellisempaa puolta on mahdollista toteuttaa.

”Niin no siis sehdn on kdytinnossd minun... miten mind olen sen ymmdrtdnyt, on se,
ettd kaupan tiytyy tuottaa voittoa, ettd se pystyy sitten tarjoamaan niitd palveluja
omistajilleen. Niin ettd... vaikka se omistaja-asiakkaan etu on se tirked, niin myoskin
se ei voi unohtaa pois nditd liike-eldmdn lainalaisuuksia. Ettd se on minusta se olen-
naisin siitd kaksoisroolista.” (HN7)

“No kylld ne on minusta [tasapainossa]. — — Itse olen niin kuin talouspainotteinen
omassa ajattelussaan... ettd vain silld, ettd meilld on talous kunnossa, niin me voi-
daan toteuttaa sitten niin kuin nditd... sanoisiko pehmedmpid arvoja ja tavallaan tim-
moistd niin kuin aatteellista ndkokulmaa. Ettd meiddn tehtdvihdn ei ole olla timmdi-
nen niin kuin hyvdntekevdisyyslaitos tai jotenkin tdmmdinen niin kuin yhteiskunnalli-
nen toimija muuten kuin tdssd omassa roolissa: meiddn tehtdvd on tuottaa ne palvelut,
mitkd meiddn toimialoille kuuluu niin tehokkaasti kuin mahdollista ja silld tavalla
palvella yhteiskuntaa... ——" (HN3)
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4.2.3 Yhteenveto keskeisimmista havainnoista

Yl1l4 esitetyn perusteella haastateltujen hallinnon jasenten késitykset ja nikemykset osuus-
kaupan toiminnan tarkoituksesta ja osuustoiminnallisesta tehtdvésti heijastavat osuuskunta-
laissa ja osuuskaupan sddnndissd madriteltyd toiminnan tarkoitusta: osuuskaupan tehtava ku-
luttajaosuuskuntana on tuottaa palveluja, etuja ja hyotyja jasenilleen. Asiakasomistajahyoty-
jen tuottamisen lisdksi olennaiseksi osaksi osuuskaupan tehtdvad ndhdain alueellisen elin-
voimaisuuden edistiminen. Osuuskauppa Arinan tuottaman voiton palautumisesta Pohjois-
Suomen ihmisten, alueen ja luonnon hyvéksi viestii Arinalle lanseerattu ”Sydédn Pohjois-

Suomelle” -konsepti.

Vaikka osuustoiminnan kaksoisluonne ei ollut terminé kaikille haastatelluille (kovin) tuttu,
he osoittivat selkedsti ymmaértidvansd, mistd osuuskaupan kaksoisluonteessa tai -roolissa on
kyse: osuuskauppa on samanaikaisesti sekd demokraattinen jasenyhteiso ettd litketoimintaa
harjoittava, tuloksellisuuteen ja tehokkuuteen pyrkiva liikeyritys, joka muiden yritysten ta-
voin kilpailee markkinoilla litketoiminnan lainalaisuuksien mukaisesti ja jonka kerryttimaa
ylijidméa ohjataan eri tavoin jdsenten, jdsenyhteison, alueen ja yhteiskunnan hyviksi.
Vaikka litketoiminta- ja jisenyhteisdroolin vilisestd tasapainosta nousi erilaisia ndkemyksia
jasenyhteisoroolin korostumisesta tai huomaamattomuudesta tasapainon madrittimisen
haasteeseen, haastatellut padsdéntoisesti kokivat kaksoisluonteen molempien puolien olevan
tasapainossa. Haastatellut korostivat kuitenkin osuuskaupan tuloksellisuutta ja litketoimin-
taroolia edellytyksind toiminnan tarkoituksen ja jdsenyhteisdroolin toteuttamiselle: kun
osuuskauppa tekee riittdvasti tulosta, se pystyy tarjoamaan jasenilleen etuja sekd turvaamaan
palvelujen saavutettavuuden ja huoltovarmuuden pienemmilld tai syrjdisemmilldkin seu-

duilla.

4.3 Teema-alue 2: Osuustoiminnallinen tulos ja sen raportointi

Toinen teema-alue késittelee osuustoiminnallista tulosta ja sen raportointia, joka oli ratkai-
seva tekijd Osuuskauppa Arinan valikoitumisessa tutkielman case-organisaatioksi. Téssé lu-
vussa kuvataan ensin lyhyesti Arinan raportoimaa osuustoiminnallista tulosta ja sen kom-
ponentteja, minka jilkeen tarkastellaan haastateltujen ndkemyksié siitd, mistd osuustoimin-
nallisessa tuloksessa on kysymys, mistd kyseinen tuloskésite ja sen raportointi ovat perdisin

ja mitd varten osuustoiminnallista tulosta raportoidaan.
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4.3.1 Osuustoiminnallinen tulos ja sen komponentit

Tutkielman empiirisen aineiston mukaan Osuuskauppa Arina on ensimméiinen S-ryhmén
osuuskaupoista, joka alkoi raportoimaan osuustoiminnallista tulosta, ja samalla yksi har-
voista osuuskaupoista, joka on omaksunut osuustoiminnallisen tuloskésitteen. Arina on ra-
portoinut osuustoiminnallista tulosta kokonaisonnistumisen mittarinaan tilikaudesta 2018 al-
kaen seuraavasti: Osuustoiminnallinen tulos = Omistajahyddyt + Ylijadma (ks. esim. Osuus-
kauppa Arina, 2019a, 2019b). Viimeisimmissd tulostiedotteissa termi omistajahyédyt on
muutettu asiakasomistajahyodyiksi (ks. Osuuskauppa Arina, 2023b, 2023c), minkd voi

nidhda korostavan osuuskaupan jdsenten kaksoisroolia asiakkaina ja omistajina.

Osuuskauppa Arinan raportoima osuustoiminnallinen tulos komponentteineen on kuvattu
kuviossa 4. Kuten edelld on esitetty, osuustoiminnallisessa tuloksessa huomioidaan perintei-
sen operatiivisen tuloksen tai ylijidmén lisdksi osuuskaupan tuottamat asiakasomistaja-
hyddyt. Arinan raportoimaan osuustoiminnalliseen tulokseen siséllytetyt asiakasomistaja-
hyddyt koostuvat kolmesta komponentista: hintavertailuun perustuvasta edullisesta ruoka-
korista (Ruokakorin edullisuus), asiakasomistajille suunnatuista maksuttomista peruspank-
kipalveluista ja tuotteiden ja palvelujen hintaeduista (7uote- ja palveluedut) seki ostosten
keskittdmiseen perustuvista rahana maksetuista eduista (Bonus ja maksutapaetu) (S-kanava,
2022d). Osuustoiminnallisen tuloksen niin sanottuna neljintend komponenttina on Y/ijddmad,

jolla tarkoitetaan tulosta ennen veroja (ks. kuvio 4).

Tulos
ennen
veroja

Ruokakorin  Tuote- ja Bonus ja
edullisuus  palveluedut maksutapaetu

Kuvio 4. Osuuskauppa Arinan raportoima osuustoiminnallinen tulos ja sen komponentit
(mukaillen Osuuskauppa Arina, 2023b).

Haastatelluilta hallinnon edustajilta kysyttiin ndkemyksid siitd, mitd osuustoiminnallisella
tuloksella tarkoitetaan ja mitkd ovat sen komponentit. Haastateltujen mukaan osuustoimin-
nallisessa tuloksessa on kysymys osuuskaupan jdsenille tuotetuista hyddyisté ja niiden euro-

madraisestd mittaamisesta.
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"No... sehdn on jotakin, mitd osakeyhtié ei mittaa. Ettd se mittaa sitd hyotyd, mitd
Jdsenelle on pystytty tuottamaan... tai jdsenistélle... niin kuin tiivistetysti. ——" (HN1)

”No juuri tdtd toiminnasta syntyvdd, omistajille syntyvdd hyotyd... — — kaikki ne edut
Jja hyodyt, mitd sille omistajalle syntyy, kun se kdyttdd nditd osuuskaupan palveluita.
— — Ettd sehdn on tosi hieno asia, ettd tavallaan... ettd pystytddn konkreettisesti ihan
euroissa mittaamaan sitd hyotyd. Ettd se ei ole vain se bonus, joka kilahtaa sinne
tilille, vaan tdlldhdn sitd juuri pystytddn niin kuin tuomaan ihmisten tietoisuuteen sit-
ten tdtd osuustoiminnasta syntyvdad hyotyd. Ettd sehdn on konkreettista, kun se on eu-
roja.” (HN6)

Osuustoiminnallinen tulos nihdédédn laajana késitteend, jossa ylijddmaén lisdksi otetaan huo-
mioon osuuskaupan jdsenten saamat hyddyt, joiden tuottamiseen osuustoiminta perustuu.
Y1la esitetyn mukaisesti osuustoiminnallinen tulos koostuu useammasta komponentista,
joista haastatellut nostivat erityisesti esiin osuuskaupan palvelujen kadyttoon perustuvat bo-

nukset seké edulliset hinnat ja pankkipalvelut.

¥— — Siind osuustoiminnallisessa tuloksessahan on hyvd, ettd kun sielld on ne kolme,
neljd, viisi osa-aluetta... niin seurataan, miten se kokonaisuus menee. Siis sehdin on
paljon niin kuin laajempi, ettd jos se ylijddmd saattaa olla tdnd vuonna Arinassa joku
35-40 miljoonaa, niin kuitenkin se osuustoiminnallinen tulos kokonaisuutena on...
mitd se on 130 miljoonaa tai jotakin muuta... paljon niin kuin laajempi juttu. Ja ne
kaikki tulee sieltd osuuskaupan sddnndistd... mikd on se osuuskaupan toiminnan pe-
rustarkoitus.” (H2)

”No yksinkertaistettuna se tarkoittaa niitd hyotyjd, mitd osuuskauppa voi omistajajd-
senilleen tuottaa. — — Mutta siis siitd on kysymys, ettd mitd hyotyjd se asiakasomistaja
saa. Koska osuustoiminta perustuu siihen, ettd —— asiakasomistajan tdytyy saada niitd
hyotyjd. — — Mind oikeastaan sanoinkin jo, ettd siis konkreettinen se bonus, mitd sieltd
tulee. — — Sitten... no tulee nditd ’asiakasomistajapdivid’ ja ’tuplabonuspdivid’, ettd
se tulee niin kuin rahaa sieltd. Ja sitten tdmd hintavertailu esimerkiksi, ettd se ettd
hinnat pidetddn semmoisena, ettd ne on tosiaan edulliset. Ja mind taisin mainitakin
sen pankkipalvelut esimerkiksi, mitd kaikki ei "hoksaa’, ettd se on se yksi oma etunsa.
— — Mutta siitd minusta on niin kuin yksinkertaistettuna kysymys. Ettd se tulos on se,
mitd niin kuin asiakasomistaja kaikkiaan siitd niin kuin sitd osuudestaan saa taval-
laan takaisin.” (HN7)

Haastatteluaineiston perusteella Osuuskauppa Arinan raportoima osuustoiminnallinen tulos
on syntynyt pitkin kehitysprosessin tuloksena ja sen komponentit ovat muuttuneet vuosien
saatossa. Empiirisen aineiston mukaan ennen osuustoiminnallisen tuloksen mittaamista ja
raportointia Arinassa laskettiin ja viestittiin omistajien hyotylaskelmasta, johon lasketut eu-
romédrdiset hyddyt vastaavat pitkdlti nykyiseen osuustoiminnalliseen tulokseen siséllytet-
tyjd asiakasomistajahyotyjé (ks. taulukko 2).

"Niin... ettd silloin joskus se oli semmoinen tosiaan niin kuin eurotaulukko, mutta

sitten se on jalostunut ja nyt se on ollut sitten useamman vuoden niin kuin samat arvot
sisdltdva, ettd ne on nyt jo niin kuin sindnsd vertailukelpoisia. ——" (HN1)
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"— — Ja sielld on vihdn vaihtelevasti... minusta tuntuu, ettd vuosien saatossa ja eri
osuuskaupoilla ollut myés niin kuin eriteltynd erilaisia asioita... — — Ja kun se ei ole
mikddn vakiintunut kuitenkaan tapa mitata asioita, niin onhan siind haasteita, ettd
niitd on joskus vahdan muokattukin niitd parametrejd tai niin kuin asioita, mitd sielld
on mukana... ettd ne ei olekaan taannehtivasti aina ollut ihan niin kuin yksi yhteen.”
(HN1)

Taulukko 2. Osuuskauppa Arinan omistajien hyotylaskelma vuodelta 2017 (mukaillen
Osuuskauppa Arina, 2018).

Osuuskauppa Arinan omistajien hyé- | Omistajien eu- Euromaardinen

tylaskelma vuodelta 2017 romaardinen hyoty per asia-
hyoty yhteensa | kasomistajata-

lous

Ruoka ja polttonesteet 25,7 M€ 157 €

Tuote- ja palveluedut + pankkipalvelut | 28,4 M€ 174 €

Bonus ja maksutapaetu 28,4 M€ 174 €

Omistajahyodyt 82,6 M€ 506 €

Ylijadma (tulos ennen veroja) 21,3 M€ 130 €

4.3.2 Osuustoiminnallisen tuloskasitteen alkupera

Koska Osuuskauppa Arina ja Osuuskauppa PeeAssi ovat tutkielman empiiriseen aineistoon
perustuen toistaiseksi ainoita S-ryhmén osuuskaupoista, jotka osuustoiminnallista tulosta ra-
portoivat, haastatteluissa oli pyrkimys selvittdd, mistd osuustoiminnallinen tulos ja sen ra-
portointi ovat perdisin. Toisin sanoen tarkoituksena oli selvittdd, onko osuustoiminnallinen
tuloskisite kehitetty organisaation sisdlld vai onko se omaksuttu muualta. Suurin osa haas-
tatelluista oli tietoisia, mistd osuustoiminnallinen tuloskésite on perdisin: heiddn mukaansa

osuustoiminnallinen tulos on Arinan lanseeraama kaésite.

“Arinasta.” (H2)
"— —Ja Arinahan on ollut tdssd niin kuin edeltdkdvijd... — " (HN7)

"— — Arinahan on ollut hyvin aktiivinen nyt tdssd osuustoiminnallisen tuloksen niin
kuin... miten mind sanoisin... visualisoinnissa ja siind niin kuin, ettd miten sitd sanoi-
tetaan ja miten sitd tuodaan esille, ja ylipddtdnsd, ettd sitd seurataan erikseen. — —"
(H3)

Osuustoiminnallisen tuloskésitteen alkuperdén liittyen haastatteluissa oli myos tarkoitus sel-
vittdd, ovatko tutkielman ja haastattelujen kohderyhma eli hallintoneuvoston ja/tai hallituk-
sen jdsenet olleet keskeisessd roolissa tuloskisitteen kdyttoonotossa. Haastateltujen mukaan
osuustoiminnallisuuden esiin nostaminen ja korostaminen kilpailuvalttina nousivat esille
edellisen toimitusjohtajan haastatellut ettd

toimitusjohtajakaudella, ja nékivit,
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osuustoiminnallisen tuloksen kehittiminen, visualisointi ja kdyttoonotto ovat olleet 1&hinni
toimivan johdon asioita. Haastateltujen mukaan suuressa roolissa késitteen kéyttoonotossa
sekd komponenttien ja raportoinnin kehittdmisessd on kédytdnndssi ollut Arinan edellinen
pitkdaikainen toimitusjohtaja yhdessd hallintoneuvoston puheenjohtajan (toimitusjohtajan

hallinnollinen esihenkild) ja viestintdjohtajan kanssa.

VEi, kylld se on toimivasta johdosta lihtéisin. Ettd en osaa sitd sanoa, ettd kuka on
ikddn kuin sitten oikeasti keksinyt, mutta kylld niin kuin entisen toimitusjohtajan toi-
mikauden aikana sitten jossakin vaiheessa timd tuli niin kuin esille, ettd miksi me
emme tuo sitd osuustoiminnallisuutta enemmdn esille kilpailuvalttina. ——"" (HN3)

”No se on edellisen toimitusjohtajan ja nykyisen hallintoneuvoston puheenjohtajan...
Varmaan he on ollut siind eniten arkkitehtind, kun tdtd osuustoiminnallista tulosta on
ruvettu pohtimaan ja miettimddn ja rakentamaan siihen raportointia. Eli edellisen
toimitusjohtajan toimitusjohtajakaudella Arinassa sitd on tehty ja kehitelty, ja nykyi-
nen toimitusjohtaja on sen saanut varmaan osittain nyt sitten perintond. Viestikapulaa
hdn vie omalla vahtivuorolla eteenpdin. ——" (H2)

"— — Varsinkin viestintdjohtajalle varmaan voin [antaa] jonkunlaisen sulan hattuun
siitd, ettd hdn on ollut kovasti kehittdmdssd tdtd osuustoiminnallinen tulos -kdsitettd-
kin. — =" (HN7)

Erdan haastatellun hallituksen jdsenen mukaan erityisesti Arinan viestintdjohtaja on ollut
suuressa roolissa osuustoiminnallisen tuloksen komponenttien kehittimisessd ja asia-
kasomistajahyotyjen visualisoinnissa. Samaisen haastatellun mukaan komponenttien varsi-
naisen kehittelemisen tai visualisoinnin sijaan hallituksen rooli on ollut tukea ja kannustaa
osuustoiminnallisen tuloskisitteen kehittdmistd esimerkiksi resursoinnin kautta: hallitus on
muun muassa ollut mukana tekemaissé rekrytointipddtostd omistajahyotyihin tai osuuskau-
pan osuustoiminnalliseen tehtdvadn liittyvdén tyonimikkeeseen, joka keskittyi erityisesti

osuustoiminnallisen hyddyn kirkastamiseen ja viestimiseen ulospdin.

”No siis me [viittaa hallitukseen] varmasti olemme siis tukeneet sitd, mutta eihin me
olla sitd [osuustoiminnallista tulosta] konkreettisesti oltu tekemdssd. — — Mutta ollaan
niin kuin tuettu sen edistimistd ja kehittamistd — — X on ollut varmasti hyvin merkit-
tavdssd roolissa... yksi meiddn niin kuin markkinointiviestintdjohtaja. Ja hén on sitten
kehitellyt sellaisia, ettd on ollut niin kuin niitd pinoja... kolikkopinoja... ja muita niin
kuin visualisointeja... ettd paljonko niin kuin sitten aina mistdkin mddrdstd ostoja niin
kertyy tavallaan sitten bonusta... ja ylipddtdnsd monella tavalla konkretisoinut... ja
paljonko pankkipalveluista tavallaan, ja mistd se koostuu se asiakasomistajahyoty:
ettd se ei ole vain niin kuin se bonus, vaan se on myos niin kuin pankki... ilmaiset
pankkipalvelut... ja niin kuin monta muuta asiaa. ——" (H3)

”— — Mutta ettd ollaan niin kuin oltu sitd kannustamassa ja sitten myos... hyvdksyttiin
ja pohdittiin silloin, ettd pitdisiko rekrytoida tdmmdinen henkilo, joka nimenomaan
keskittyisi ndiden omistajahyétyjen... no tihdn osuustoiminnalliseen niin kuin tehtd-
vddn... En nyt muista, mikd se nimeke oli — — Mutta joka tapauksessa tavallaan
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panostettiin myos niin kuin resurssimielessd siihen, ettd saadaan eteenpdin sitd osuus-
toiminnallisen hyédyn kirkastamista ulospdin. ——" (H3)

4.3.3 Osuustoiminnallisen tuloksen raportointi

Koska osuustoiminnallisen tuloksen raportointi oli keskeisend valintaperusteena tutkielman
case-organisaatiota valittaessa, haastatteluissa oli tarkoitus selvittdd osuustoiminnallisen tu-
loskésitteen alkuperin lisdksi sitd, mitd varten osuustoiminnallista tulosta raportoidaan ja
mité silld tavoitellaan. Haastateltujen ndkemykset raportoinnin syisté tai osuustoiminnallisen
tuloksen kayttotarkoituksesta olivat suhteellisen yhtenevit: haastateltujen mukaan osuustoi-
minnallinen tulos toimii sekd osuuskaupan sisdisend onnistumisen mittarina etti viestintava-
lineend osuustoiminnan ja osuustoiminnallisen yritysmuodon tuottamista hyddyistd niin
osuuskaupan jésenille, asiakkaille kuin suuremmalle yleisollekin.

”No itsed varten, ettd onko onnistuttu. Mutta toki mydés jdsenid varten, ettd onhan niin

kuin Arina viestinyt sitd kuitenkin jo jonkun vuoden ja pystyy niin kuin vertaamaan,

ettd 'Okei, tind vuonna osuustoiminnallinen tulos oli parempi ku viime vuonna, ja

2021 se oli huonompi, koska oli korona, mutta... ja sitten selitykset pddlle’. Mutta ettd
itsed ja sitten toki niin kuin jdsenid, yleiséd, mediaa varten. ——" (HN1)

“No kylld mind niin kuin... minun kdsitys on se, ettd se on ihan nimenomaan asia-
kasomistajia varten. Totta kai siis myos tuota henkilostod ja hallintoakin varten.
Mutta ehkd siind tosiaan parhaiten konkretisoituu ne osuustoiminnan hyédyt.” (HN6)

"— — Mutta ettd silld niin kuin tavoitellaan, ja sitten sitd myés viestitddn ulospdin juuri
siksi, ettd todennetaan, ettd tdmdn verran tdstd osuustoiminnallisesta yritysmuodosta
on ollut ympdristolle... omistajille hyotyd.” (HN3)

Osuuskaupan sisdiselld onnistumisen mittarilla haastatellut viittasivat siithen, ettd osuustoi-
minnallinen tulos mittaa osuuskaupan onnistumista lakimaardisessa ja osuuskaupan sdédn-
ndissd mdadritellyssd toiminnan tarkoituksessa. Toisin sanoen osuustoiminnallinen tulos
osoittaa, kuinka osuuskauppa on onnistunut osuustoiminnallisessa tehtdvissdédn eli hyotyjen
ja edullisten palvelujen tuottamisessa jdsenistolle ja miten asiakasomistajahydty on jakautu-
nut. Haastatteluaineistossa korostui asioiden mittaamisen ja seurannan merkitys.

”No siis [osuustoiminnallista tulosta] raportoidaan sisdisesti silld, ettd me silld itsel-

lemme todennamme sen, ettd me onnistumme meiddn [viittaa osuuskauppaan] laki-

mddrdisessd ja sddntojenmukaisessa tehtdvissd tuottaa edullisia palveluja jdsenis-
tolle. ——" (HN3)

”No sitd saat, mitd seuraat. Ja jos sieltd [osuuskaupan] sddnndistd on mddritelty se
osuustoiminnan tarkoitus, niin minun mielestd se osuustoiminnan ja osuuskaupan toi-
minnan tarkoitus on kylld hyvin kuvattu siind osuustoiminnallisessa tuloksessa. Ja kun
me sitd seurataan, niin... ne asiat kehittyy silloin oikeaan suuntaan. — — Minusta se
on se koko osuustoiminnallinen tulos: ’Sitd saat, mitd seuraat.” Ja kun siihen on
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‘palasteltu’ ne osuustoiminnan ja osuuskaupan tirkeimmdt tehtdvdt, niin se on kylld
ihan paikallaan... sen seuraaminen.” (H2)

Lisdksi haastatteluaineistosta kévi ilmi, ettd osuustoiminnallinen tulos toimii my0s hallinnon
ja sen tehtdvien ndkdkulmasta merkittdvand seurantamittarina tai vertailulukuna perinteisen
tuloslaskelman rinnalla ja korostaa osuuskaupan toiminnan tarkoitusta, joka ei perustu yli-
jdamin maksimoimiseen. Haastatteluaineiston mukaan osuustoiminnallinen tulos osoittaa,
miten osuuskauppa on perustehtidvissidan onnistunut, ja tarjoaa osuustoimintaan perustuvan
vertailuluvun, jonka kehitystd verrata osuuskaupan edellisvuosiin. Osuustoiminnallinen tu-
los mahdollistaa osuuskaupan kannattavuuden arvioinnin useammasta ndkokulmasta, ja li-
saksi sen kautta voi tarkastella esimerkiksi asiakasomistajahyotyjen (tasapuolista) jakautu-
mista seka sitd, ovatko osuuskaupan tuottamat palvelut ja hyodyt asiakasnidkokulmasta rele-
vantteja.
“Joo. Ettd tavallaan se on niin kuin siind, kun tehdddn hallintoneuvostossa ja edus-
tajistossa toimitusjohtajan katsausta ja katsotaan, miten edellinen vuosi on mennyt ja
mitd seuraavana vuonna tehdddn... niin se osuustoiminnallisen tuloksen pitiminen
siind varsinaisen niin kuin laskelman... tilinpddtoksen ja tuloslaskelman rinnalla on
niin kuin minun mielestd jo iso asia. Ettd se niin kuin tukee sen ymmdrtdimistd, ettd
tdssd ei ole yritetty maksimoida sitd ylijidmdd, vaan loytdd se sopiva balanssi siihen,
ettd mitd palautetaan ikddn kuin asiakasomistajille henkilokohtaisesti ja sitten toi-

saalta mitd kdytetddn investointeihin niin kuin alueen elinvoiman lisddmiseksi... ja
omistajahyotyjen lisddmiseksi.” (H3)

”No jos ajatellaan niin kuin meiddin hallinnon ndkékulmasta niin... kun meilld on...
Arinalla on perustehtdvd... niin se [osuustoiminnallisen tuloksen] raportointihan ku-
vaa sitd meille, ettd ollaanko me siind tehtdvdssd onnistuttu, ja se antaa niin kuin sen
vertailuluvun, ettd miten... vaikkapa edellisvuosiin verrattuna... miten se on kehitty-
nyt. Eli mind nden sen silld lailla niin kuin meiddn hallintoneuvoston tehtdvin ndko-
kulmasta tirkednd. ——" (HN4)

”No, silldhdn tavoitellaan sitd, ettd me voidaan tarkistella osuustoimintaa usealta nd-
kokulmalta. Sen kannattavuutta voidaan arvioida usealta nikokulmalta. Voidaan ar-
vioida, ettd onko ndmd... niin kuin asiat, mitd me jaetaan ihmisille... onko ne rele-
vantteja... kohdistuuko ne tiettyyn niin kuin asiakaskuntaan... onko ne niin kuin tasa-
puolisia... Eli se avaa... se niin kuin mittaroi niitd asioita sieltd niin kuin sen koko-
naisasiakaskunnan osalta.” (HI)

Haastatellut hallituksen jdsenet vertasivat osuuskaupan osuustoiminnallista tuloskésitettd ja
ylijidmaén jakoa osake- ja porssiyhtididen vastaaviin. He perustelivat osuustoiminnallisen
tuloksen kéyttoonottoa silld, ettd se havainnollistaa sekd auttaa ymmartdmain ja kommuni-
koimaan sen, ettd osuustoiminnassa voitto tai ylijadma on muutakin kuin “tuloslaskelman

viimeinen rivi” ja ettd ylijaddmai kdytetddn useampaan tarkoitukseen.
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”— — Toinen vaihtoehto olisi, ettd me vain katsottaisiin kuukausittain tai vuosittain
sitd, ettd mitd sinne tuloslaskelman mukaan sille viimeiselle riville syntyy tulosta niin
kuin monessa porssiyhtiossd tehdddn. ——"" (H2)

"— — Mutta onhan se niin kuin myés sen litketoiminnan... mitd mind sanoisin... jos
ajatellaan ihan sitten "bisnesmielessd’ niin kuin litketoiminnan lukujen ja sen tuloksen
kommunikointia, niin se myés ihan hallintoneuvostolle ja edustajistolle... niin taval-
laan... koska jos ajatellaan osakeyhtiomuotoista toimintaa, jonka niin kuin lakisdd-
teisestikin velvollisuus on tuottaa suurinta mahdollista hyotyd osakkeenomistajille...
niin kuin tehdd voittoa. Niin osuustoiminnassa tavallaan, kun ei edes puhuta niin kuin
voitosta, vaan puhutaan ylijddmdstd, niin minusta se osuustoiminnallinen tulos ja sen
kdsittely auttaa ymmdrtdmddn sitd, ettd tavallaan niin kuin se voitto on monenlaista
tai sitd kdytetddan monella tavalla ——" (H3)

Sisdisen onnistumisen mittarina toimimisen lisdksi osuustoiminnallinen tulos néhtiin vies-
tinndllisend mittarina ulospdin: haastateltujen mukaan osuustoiminnallinen tulos konkreetti-
sesti osoittaa osuustoiminnan ja osuuskaupan tuottamat hyodyt ja kuvaa, miten hyoty jakau-
tuu jasenistolle esimerkiksi laadukkaina ja kohtuuhintaisina palveluina. Haastatellut nékivit,
ettd osuuskaupan tuottamia hyd6tyjd ja toiminnan tarkoitusta korostamalla osuustoiminnalli-
sen tuloksen raportointi lisdé sekd asiakasomistajien ettd muiden asiakkaiden tai kuluttajien
ymmarrysti osuustoiminnasta ja siitd, ettd on kannattavaa olla osuuskaupan jisen.

"— — Ja sitten taas jdseniston ndkokulmasta niin... kyllihdn se, kun sitd viestid tuo-

daan... vaikkapa nyt ndmd ’tilipdivdt ... ettd on ihan oikeasti hyotyd olla jdsen. Niin
sekd hallinnon ettd jdsenten nikékulmasta niin koen sen tirkednd.” (HN4)

”Minun ndhddkseni siind [osuustoiminnallisessa tuloksessa] on tarkoituksena varsin-
kin konkretisoida niitd osuustoiminnan hyétyjd jasenistolle. — — Koska osuustoiminta
on kuitenkin... se on eri... minun mielestd se on hyvin eri luontoista, vaikka kauppaa
tehdddinkin, niin kuin esimerkiksi semmoisen normaalin ’bisnespuolen’ kanssa. Ettd
kun sielld on se nimenomaan, ettd ei ole tarkoitus maksimoida voittoa, vaan niin kuin
tuottaa niitd palveluja... laadukkaita palveluja, edullisia palveluja... niin kyllihdn se
tdytyy sitten mydoskin l6ytdd joitakin muita tapoja myoskin osoittaa tarvittaessa omis-
tajille, ettd sielld... ettd mitd hyotyd on kauppa pystynyt tuottamaan. ——" (HN?7)

"— — Koska meilld on uskottava tarina siihen, ettd me ei yritetd huijata kuluttajaa ja
viedd kuluttajan rahaa, vaan me aidosti pyritddn tehokkaalla toiminnalla tuottamaan
mahdollisimman edullisia palveluita jdsenille. Niin tavallaan se, ettd... tamd liittyy
sithen viestiin... ettd tavallaan timd [osuustoiminnallinen tulos] on yksi tapa sitten
osoittaa, ettd mitd hyotyd on ollut siitd, ettd tdmmdinen Arina on olemassa.” (HN3)

Osuuskaupan tuottamien hyotyjen konkretisoijana ja hyddyistd viestijand osuustoiminnalli-
nen tulos ndhtiin my0ds keinona saada uusia asiakasomistajia. Suurempi asiakasomistaja-
médri lisdd yleensd osuuskaupan liitkevaihtoa, mikd puolestaan mahdollistaa sen, ettd osuus-
kauppa pystyy tuottamaan enemmaén hydtyjé, joita kanavoida niin jidsenille kuin laajemmin

alueelle ja yhteiskunnalle, kuten alla erds haastateltu toi esiin.
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“No mind ajattelisin, ettd kylld yksi iso syy, miksi sitd [osuustoiminnallista tulosta]
on niin kuin ldhdetty kehittamddn, niin on juuri tdmd, ettd niin kuin sekd asiakasomis-
tajat itse ettd myos muut, jotka eivdt vield ole asiakasomistajia niin ymmdrtdisivit,
ettd mistd osuustoiminnassa on kyse. Ja juuri siitd, ettd se ei ole niin kuin jonkun
vksittdisen yrittdjdn pussiin, vaan se on koko alueen ja yhteison hyvddn. Ja tietenkin
sitd kautta se, ettd saataisiin lisdd asiakasomistajia ja lisdd hyotyjd alueelle, sekd
vksiloille ettd laajemmin yhteiskunnallisesti. ——" (H3)

4.3.4 Osuustoiminnallisen tuloskasitteen laajempi kayttodnotto

Koska Osuuskauppa Arina ja Osuuskauppa PeeAssd ovat toistaiseksi ainoita S-ryhmin

osuuskaupoista, jotka raportoivat osuustoiminnallista tulosta, vertailu muihin osuuskauppoi-

hin on haastatteluaineiston mukaan hankalaa. Néin ollen vaikka osuustoiminnallinen tulos

toimii edelld esitetyn perusteella osuuskaupan onnistumisen mittarina, sitd kdytetddn talla

hetkelld padasiassa vertailumittarina Arinan edellisvuosiin, kuten alla erés haastateltu kuvaa.
"— — Ettd niin kuin tdmd kuvaa sitd ongelmaa kuitenkin, ettd ei me voida kauheasti
verrata itsed muihin, jos muut ei sitd niin kuin tuota tietona. ” (HN1)

"— — Mutta niin... mitd se [osuustoiminnallinen tulos] tilld hetkelld kertoo... niin mi-
nun mielestd se kertoo sen, ettd voidaan verrata itsed... ennen kaikkea niin kuin edel-
lisiin vuosiin sitd omaa osuustoiminnallista tulosta. ——" (HN1)

Haastatteluissa nousikin esiin toive siitd, ettd osuustoiminnallista tulosta mitattaisiin ja ra-
portoitaisiin my0s muissa S-ryhmén alueosuuskaupoissa. Haastatellut perustelivat osuustoi-
minnallisen tuloksen laajempaa kiyttoonottoa silld, ettd osuustoiminnallinen tulos kuvaa
osuuskaupan toiminnan tarkoitusta ja konkretisoi asiakasomistajille tuotettuja hyotyja, mikéa
mahdollistaisi osuustoiminnallisiin mittareihin perustuvan vertailun osuuskauppojen valilla
ja esimerkiksi kirittdisi tehokkuuden suhteen. Erddn haastatellun mukaan osuustoiminnalli-
sen tuloksen laajempi kéyttoonotto sekd mahdollistaisi osuuskaupan oman toiminnan ja ke-
hittymisen peilaamisen muihin osuuskauppoihin ettid hyddyttiisi koko osuustoimintakentén
kehittymistd, koska hyotyjé tuotaisiin osuustoiminnallisen tuloksen kautta konkreettisem-
min ja nikyvimmin esille.
¥— — Siitdhdn [viittaa osuustoiminnallisen tuloksen laskentaan] ei ole pddsty ’S-ket-
Jjussa’ niin kuin yhteisymmdrrykseen. Ja osahan ei niin kuin ymmdrrd sitd, ettd... siis
toimitusjohtajista ja muista osuuskaupoista... ettd se osuustoiminnallinen tuloshan on
niin kuin hyvin niin kuin tirked... koska sehdn on sen osuustoiminnan niin kuin se

vdin: eli se voitto jaetaan... se tulee ldpindkyvdsti, ettd miten se voitto jaetaan niin
kuin sinne ihmisille. — " (H1)

”— — Mutta sindnsd toivoisin, ettd muutkin osuuskaupat siihen tarttuisi, koska se olisi
niin kuin osittain sitd kiritystd. Ettd on vihdn vaikeaa vertailla itseddn Keskoon tai
johonkin  muuhun toimijaan niin  kuin muun kuin jonkun ostoskorin tai
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toimipaikkaverkoston tai jonkun semmoisen suhteen, koska niin kuin toiminnan Idh-
tékohdat on jo ihan erit. Mutta sitten, jos olisi semmoisia toimijoita, jotka kuitenkin
niin kuin toimii jotakuinkin saman ajatuksen pohjalta, niin siind pystyy sitd omaa te-
hokkuutta mittaamaan eri tavalla.” (HN1)

"— — Ja toisaalta se myéskin sitten... kun osuuskauppoja on, ettd se ei ole vain yksi
iso osuuskauppa Suomessa, vaan niitd on alueosuuskauppoja... niin myéskin alue-
osuuskaupat pystyy sitten vahdn vertaamaan ja peilaamaan omaa toimintaansa mui-
hin osuuskauppoihin. Ettd ei se... ei kilpailumielessd, vaan silld lailla ettd néikee ettd.:
"Okei tuolla... Miten tuolla tehhddn, kun tuolla saahaan noin paljon hyétyji enemmdin
kuin meilld? Ettd mitd ne tekee toisella tavalla kuin me ja niin edespdin?’ Ettd se
myoskin palvelee sitd niin kuin koko osuustoimintakentdn kehittymistd, kun pystytddn
konkretisoimaan niitd hyotyjd... sitd osuustoiminnallista tulosta mydskin. Ettei se me-
nisi niin yksioikoiseksi se tuloksen katsominen.” (HN7)

Haastateltujen mukaan osuustoiminnallisesta tuloksesta ja sen laajemmasta kédyttoonotosta
on kuitenkin kiyty ja kdydadn parhaillaan S-ryhméssd keskustelua ja osuustoiminnallisen
tuloksen komponentteja pohditaan ja jalostetaan paraikaa myos konsernitasolla SOK:n péa-
konttorilla Assikeskuksessa. Haastatteluaineiston perusteella osuustoiminnallinen tulos ol-
laan siis mahdollisesti ottamassa vihitellen kdytt6on muissakin osuuskaupoissa.
"— — Ja mind tieddn, ettd S-ryhmdssdhdn kdydddn titd keskustelua, ja nykyinen
[SOK:n] pddjohtaja, hdnhdn on niin sanotusti liputtanut ja peukuttanut tdmdn asian

puolesta ja nihnyt sen hyviksi. Ja mind olen ymmdrtinyt, ettd siti Assikeskuksessa
ollaan jalostettu tai ollaan jalostamassa... ——" (H2)

"Niin tdssd... mind olen ymmdrtdnyt ndin, ettd sitd [osuustoiminnallista tulosta]
vasta niin kuin kehitellddn muualla. Ettd tdmd Arina on ollut niin kuin nimenomaan
etulinjassa tdssd asiassa.” (HN7)

>

'— — minusta se [osuustoiminnallinen tulos] on ollut hyvd, ja toivottavasti kehittyy
sitten mahdollisimman niin kuin semmoiseksi todenmukaiseksi ja timmoiseksi, ettd
myoskin muut osuuskaupat ottaa... Koska sitten siitd tulee varsinkin mielenkiintoista,
ettd me ei endd... niin kuin osuuskaupat... vertaa keskeiseen niin kuin perustulokseen,
vaan nimenomaan sitten tulee se osuustoiminnallinen tulos, ettd ndhdddn ne koko-
naishyddyt, mitd on pystytty sitten niin kuin omistajille tarjoamaan.” (HN?7)

4.3.5 Yhteenveto keskeisimmistd havainnoista

Y14 esitetyn perusteella osuuskaupan tuottamista asiakasomistajahyddyistd ja ylijddmasta
koostuva osuustoiminnallinen tulos on Osuuskauppa Arinan lanseeraama késite, jota Arina
on raportoinut kokonaisonnistumisen mittarinaan tilikaudesta 2018 ldhtien. Arina on ensim-
méinen S-ryhméin osuuskaupoista, joka alkoi raportoimaan osuustoiminnallista tulosta, ja
samalla yksi harvoista osuuskaupoista, joka on omaksunut osuustoiminnallisen tuloskasit-
teen. Osuustoiminnallisen tuloksen ndhddén edustavan laajaa tuloskésitettd, joka tuotetun

ylijidmin ohella kuvaa osuuskaupan toiminnan tarkoitusta konkretisoimalla osuuskaupan
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tuottamat euromdiérdiset asiakasomistajahyodyt. Pitkdn kehitysprosessin tuloksena synty-
neet osuustoiminnallisen tuloksen komponentit perustuvat Arinassa aiemmin laskettuun eu-

romddrdiseen omistajien hyotylaskelmaan.

Haastatteluaineiston perusteella osuustoiminnallinen tulos toimii sekd osuuskaupan sisii-
send onnistumisen mittarina ja hallinnon kéyttdmind seurantamittarina ettd viestintavéli-
neend ulospéin osuustoiminnan ja osuuskaupan tuottamista hyodyistd. Onnistumisen mittaa-
misen osalta osuustoiminnallinen tulos toimii kuitenkin tdlld hetkelld 1&hinnd vain vertailu-
mittarina Arinan edellisvuosiin nihden, silli Arinaa ja Osuuskauppa PeeAsséi lukuun otta-
matta osuustoiminnallista tulosta ei vield toistaiseksi raportoida muissa S-ryhmén osuuskau-
poissa. Téhidn liittyen haastatteluissa nousi esiin toive siitd, ettd osuustoiminnallinen tulos
otettaisiin kdyttoon myds muissa S-ryhmén alueosuuskaupoissa, mikd mahdollistaisi vertai-
lun osuuskauppojen vililld osuustoiminnallisin mittarein ja kirittdisi osuuskauppoja esimer-
kiksi tehokkuuden suhteen. Haastatteluaineiston mukaan osuustoiminnallisesta tuloksesta ja
sen laajemmasta kdyttoonotosta onkin kayty ja kdydddn parhaillaan S-ryhmaéssé keskustelua
ja osuustoiminnallisen tuloksen komponentteja pohditaan ja jalostetaan paraikaa myds kon-

sernitasolla.

4.4 Teema-alue 3: Osuuskaupan tuottamat hyodyt

Koska osuuskaupan tehtdvéna on tuottaa hyotya jasenilleen, tdssd luvussa tarkastellaan haas-
tateltujen ndkemyksia siitd, mikd on osuuskaupan jésenelle relevanttia hyotya tuloksellisesta
osuustoiminnasta. Ensin kdydédén ldpi osuustoiminnalliseen tulokseen sisdllytettyjd asia-
kasomistajahyotyjd, jotka kuvaavat asiakasomistajille tuotettuja yksilollisid taloudellisia
hyd6tyjd. Sen jélkeen tarkastellaan syitd sithen, miksi Osuuskauppa Arinalla ei ole tapana
maksaa vuosittaisia ylijddménpalautuksia tai osuusmaksun korkoja asiakasomistajilleen. Lo-
puksi kuvataan hyo6tyjd laajemmasta nikokulmasta ottamalla tarkasteluun myos osuuskau-
pan tuottamat hyodyt alueelle ja tuodaan esiin haastateltujen ndkemyksid osuuskaupan tuot-

tamien hyodtyjen kehittdmisestd ja esiin tuomisesta.

4.4.1 Osuustoiminnallinen tulos ja asiakasomistajahyodyt

Osuuskauppa Arinan tuottamat taloudelliset asiakasomistajahyddyt on esitetty euromaéréi-
sesti osuustoiminnallisessa tuloksessa. Taloudellisista asiakasomistajahyddyistd ja ylijaé-
mistd koostuva osuustoiminnallinen tulos vuonna 2022 oli 136,8 miljoonaa euroa, josta asia-

kasomistajahyotyjen osuus oli 100,5 miljoonaa euroa (ks. kuvio 5). Arina raportoi
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osuustoiminnallisen tuloksen ja tuottamansa taloudelliset asiakasomistajahyodyt myos per
asiakasomistajatalous: vuonna 2022 osuuskaupan tuottamat asiakasomistajahyddyt per asia-
kasomistajatalous olivat keskiméérin 555 euroa ja osuustoiminnallinen tulos 755 euroa (ks.
kuvio 6). Osuustoiminnalliseen tulokseen sisdllytettyjen asiakasomistajahyotyjen kompo-
nenttien suuruus vaihtelee luonnollisesti vuodesta toiseen, mutta empiirisen aineiston perus-
teella hyotyjen suhteelliset osuudet ovat viime vuosina (2020-2022) olleet samat: ruokakorin
edullisuus on ollut euromairiisesti hyodyistd suurin, kun taas tuote- ja palveluedut on ollut

euromadrdisesti hyodyistd pienin (ks. Osuuskauppa Arina, 2021a, 2022b, 2023c).

Osuustoiminnallinen tulos (2022) = +Ylijaama (36,3 M€) = 136,8 M€

Tulos
ennen
veroja

Kuvio 5. Osuuskauppa Arinan raportoima osuustoiminnallinen tulos komponentteineen ti-
likaudelta 2022 (mukaillen Osuuskauppa Arina, 2023c).

Osuustoiminnallinen tulos (2022)
per asiakasomistajatalous = + Ylijaama (201 €) = 755 € per asiakasomistajatalous

Tulos
ennen
veroja

Kuvio 6. Osuuskauppa Arinan raportoima asiakasomistajatalouskohtainen osuustoiminnal-

linen tulos komponentteineen tilikaudelta 2022 (mukaillen Osuuskauppa Arina, 2023c).

Osuuskauppa Arinan osuustoiminnalliseen tulokseen siséllytetyt asiakasomistajahyddyt
vastaavat asiakasomistajahyotyjé, joita muutkin S-ryhmén alueosuuskaupat tarjoavat jase-

nilleen. S-ryhmén asiakasomistajan hyddyn jakautuminen on kuvattu kuviossa 7.
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Asiakasomistajan hyoty

2 & ©

Rahaa Pysyvasti Asiakas-
pankkitilille  edullinen omistajan
ruokakori hintaedut

Kuvio 7. S-ryhmén asiakasomistajan hyddyn jakautuminen (S-kanava, 2022d).

Rahalla pankkitilille -hy6dylla S-ryhma viittaa kuukausittain asiakasomistajien pankKkiti-
leille rahana maksettaviin bonuksiin ja maksutapaetuun, jotka asiakasomistajat voivat kéyt-
tdd haluamiinsa tarkoituksiin (S-kanava, 2022a). Bonus on asiakasomistajan S-tilille kuu-
kausittain maksettava rahaerd, jonka suuruus riippuu asiakasomistajan tekemien ostosten
madrdstd bonuksen kasvaessa progressiivisesti ostosten yhteissumman kasvaessa: 1 %:n bo-
nus eli bonustaulukon alin bonustaso edellyttda asiakasomistajalta (tai asiakasomistajatalou-
delta) valtaosassa alueosuuskauppoja 50 euron kuukausiostoja, kun taas 5 %:n maksimibo-
nus edellyttdd 900 euron kuukausiostoja (ks. taulukko 3).

Taulukko 3. S-ryhmin alueosuuskaupoissa voimassa oleva bonustaulukko (mukaillen S-
kanava, 2022b).

900 5,0 %
800 4,5 %
700 4,0 %
600 3,5%
500 3,0%
400 2,5%
300 2,0%
200 1,5%
50 1,0%

Maksutapaetu on rahallinen 0,5 %:n lisdetu, jota kertyy, kun maksaa ostokset S-Etukortilla,
jonka saa itselleen asiakasomistajaksi liittymisen yhteydessd. Bonusta ja maksutapaetua voi
kerryttdad kaikissa S-ryhmén toimipaikoissa, verkkokaupassa ja bonuskumppaneilta riippu-
matta siitd, minkd S-ryhmén osuuskaupan asiakasomistaja on. Huomioimalla sekd asia-
kasomistajalle maksettavat bonukset ettd 0,5 %:n maksutapaedun asiakasomistaja voi par-

haimmillaan saada ostoistaan kuukausittain rahaa takaisin 5,5 %. (S-kanava, 2022a.)
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Lisdksi osuuskaupat voivat palkita asiakasomistajiaan kerran vuodessa asiakasomistajan S-
tilille maksettavilla ylijidménpalautuksella ja/tai osuusmaksun korolla, joiden maksamisesta
ja suuruudesta péattda osuuskaupan edustajisto (edellisen vuoden tuloksen perusteella). ¥7i-
Jadmdnpalautuksen suuruus perustuu maarittyyn prosenttiosuuteen asiakasomistajan teke-
mistd bonusta kerryttivistd ostoista oman osuuskaupan toimipaikoista: esim. 3 %:n ylijaa-
méinpalautus = 3 % x bonusostot oman osuuskaupan toimipaikoista. Osuusmaksun korko
puolestaan on asiakasomistajan maksamalle 100 euron osuusmaksulle maksettu korko, joka
on kaikille asiakasomistajille yhtd suuri: esim. 12 %:n osuusmaksun korko = 12 % x 100 €

=12 €. (S-kanava, 2022a.)

Pysyviisti edullisella ruokakorilla viitataan kotimaiseen, laadukkaaseen ja kohtuuhintaiseen
tuotevalikoimaan kaikille asiakkaille, eli myds asiakkaille, jotka eivdt ole S-ryhmin asia-
kasomistajia. Hintavertailuun perustuvaa edullista ruokakoria on verrattu S-ryhmén péaakil-
pailijan eli K-ryhmin hintoihin péivittdistavarakaupan osalta. (S-kanava, 2023.) Asia-
kasomistajan hintaeduilla sen sijaan tarkoitetaan nimensd mukaisesti asiakasomistajalle
suunnattuja hintaetuja, joita ovat muun muassa S-Pankin tarjoamat maksuttomat péivittdiset
peruspankkipalvelut, asiakasomistajatarjoukset tuotteista ja palveluista sekd S-ryhmén ket-
jujen ja kumppanien tarjoamat asiakasomistajatarjoukset. Bonuksen ja maksutapaedun ta-
voin asiakasomistajan hintaedut ovat voimassa kaikille S-ryhmén asiakasomistajille riippu-

matta siitd, minkd S-ryhmin osuuskaupan jaseneksi on liittynyt. (S-kanava, 2022c.)

Y1l4 kuvatuista asiakasomistajahyddyistd bonus nousi haastatteluissa selkeimpand, konk-
reettisimpana ja merkittdvimpéana hyotyna esille. Erds hallituksen jasen koki bonuksen myds
erinomaisena sitouttamiskeinona. Bonus, joka maksetaan palvelujen kiyton perusteella kuu-
kausittain rahana asiakasomistajan tilille, on erdén hallintoneuvoston jisenen mukaan rele-
vantein etu erityisesti asiakasomistajille, jotka eivét tunne osuustoimintaa ja sen ideologiaa.
Eris toinen hallintoneuvoston jdsen puolestaan niki, ettd bonuksen tapaan rahallisiin etuihin
lukeutuva maksutapaetu kuuluu konkreettisimpien hyodtyjen joukkoon kuluttajien ndkdkul-

masta.

"— — Se bonushan on ddrettomdn hyvd, erinomainen sitouttamiskeino. ——"" (H2)

"Kylld se varmaan se... ajatellaan tdmmoistd normaalia asiakasomistajaa, joka ei
vdlttamdttd edes kunnolla tunne osuustoimintaa... niin kylldhdn se on se bonus, mikd
sieltd tulee. Kyllihdn se katsoo joka kuukausi varmaan suurin piirtein, ettd: 'Ahaa
tdmdn verran tuli bonusta.’ Joka on siis ihan konkreettia rahaa tilille. ——" (HN7)

”— — Mutta sitten bonus on ja maksutapaetu... ne on niin kuin selkeimpid. Ja kylld
varmaan niin kuin kuluttajien kannalta oletan, ettd ne on niin kuin konkreettisin asia.

— " (HN3)
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Asiakasomistajien kuukausittain kerryttdmé bonus ja maksutapaetu maksetaan asiakasomis-
tajien tileille joka kuun kymmenentend pdivina, mistd kdytetddn nimitystd Omistajan tili-
pdivd (S-kanava, 2022d). Haastatteluaineiston perusteella kyseinen konsepti on osuustoi-
minnallisen tuloksen tapaan Arinan lanseeraama, mutta toisin kuin osuustoiminnallinen tu-
los Omistajan tilipdivd on otettu koko S-ryhmaéssé kayttoon. Haastatellut nakivat Omistajan
tilipdivdn onnistuneena konseptina, joka konkretisoi osuuskaupan tuottaman rahallisen hyo-
dyn asiakasomistajille.

’——Ja se on hyvd sana se asiakasomistaja, ja se "Asiakkaan tilipdivihdn’ on toinen...

sehdn on Arinassa keksitty se. — — Niin nythdn se on otettu niin kuin koko ’'S-ketjussa’
kayttoon.” (HI1)

"— — Siis sehdn pydrii jopa niin kuin tyyliin TV-mainoksien tasolla se 'Omistajan tili-

pdivd’ -homma. — — se on niin kuin ihan kansallisesti ja se on tosi hyvin niin kuin
sithen 'tilipdivd’-sanaan... —— ettd se ’asiakasomistajahyédyt -sana niin ei nyt varsi-
naisesti... ei semmoisen kanssa voi mennd mihinkédn TV-mainokseen. Ettd siind mie-
lessd se tilipdivd on niin kuin tosi hyvd. Toki siind se fokus on nyt juuri sitten siind,
ettd saat sitd rahaa eli se bonus, mutta sehdn se on monille se konkreettisin asia. — —
" (H3)

Bonusten ja maksutapaedun lisdksi my6s muut osuustoiminnalliseen tulokseen siséllytetyt
asiakasomistajahy0dyt nousivat haastatteluaineistosta esiin: laadukkaat ja kotimaiset tuot-
teet, edullinen ja kilpailukykyinen hintataso sekd asiakasomistajille suunnatut hintaedut tuot-
teista ja palveluista. Erityisesti esiin nostettiin edullinen ja kilpailukykyinen hintataso, ilmai-
set pankkipalvelut, asiakasomistajapdivat” ja tuloksellisina tilikausina kesken tilikauden
tehtavit yliméérdiset kampanjat, kuten ”Bonus tuplana” -kampanjat. ’Asiakasomistajapéi-
villd” tarkoitetaan asiakasomistajille suunnattuja hintaetuja, esimerkiksi Prisman 15-péi-
villd” tarjottavia 15 %:n alennuksia kdyttdtavaroista, kun taas ”Bonus tuplana” -kampan-
joissa ostoista saa bonusta nimensd mukaisesti kaksinkertaisesti.
”No tietenkin sielld on, ettd tulee bonusta... se on ihan selvd asia... —— puhutaan siitd
‘ruokakorista’, ettd sielld... ja sitten on ndmd Kotimaista-tuotteet ja muut: eli pyri-
tddn ndilld omilla brindeilld pitdmddn tietyt kotimaisten elintarvikkeiden hinnat ma-
talampana. — — Ja sitten on nditd asiakasomistajapdivid’ ja nditd... ndmd on niin
kuin tosi hyvid: "tuplabonusta’ on sielld ja ndin... Ettd ne on ollut mukavia. Ja minun
mielestd niitd on niin kuin lisdttykin. ——ja juuri esimerkiksi "Prisman 15-pdivit’, niin

niitd on minun mielestd nykyddn useammin kuin niitd oli aikaisemmin. Ja nditihdn
me ollaan niin kuin toivottukin sitten. ——"" (HN5)

’— — Ja sitten mahdollisesti, jos on vihdn valveutuneempi, niin "hoksata’: "Okei nyt
on omistajapdivdt ja kannattaa mennd... saa enemmdn alennusta ja...’ Tai 'tupla-
bonuspdivid’... niin nehdn on kdytdnnossd kanssa suoraa taloudellista hyotyd. Ettd
sitten ehkd harvempi "hoksaa’ sitten nditd muita, ettd esimerkiksi pankkipalvelut on
omistaja-asiakkaille ilmaiset. ——"" (HN7)
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“No minun mielestd se [on relevanttia hyotyd], ettd ne tuotteet ja palvelut on joka
pdivd kilpailukykyisesti hinnoiteltuja. No se tdytyy niin kuin allekirjoittaa, ettd ndin-
hin Osuuskauppa Arinassakin on ja koko S-ryhmdssd. Mutta sitten vield toistan it-
sedni: “Sitten, kun eri syistd ndyttdd, ettd sitd tulosta olis nyt... onkin tulossa ehkd
jopa budjetoitua enemmdn, niin se voidaan kesken tilikauden... — — ei nyt ihan joka
vuosi, mutta aika monena vuotena on tehty semmonen ylimddrdinen omistajapdivd-
kampanja tai tuplabonus-kampanja. Ja tavallaan se hyéty on tuota vyérytetty suoraan
tuota jasenistolle, jotka niitd palveluita on kdyttinyt.” ——" (H2)

Osuustoiminnalliseen tulokseen sisillytettyjen asiakasomistajahyotyjen liséksi taloudelli-
sina asiakasomistajahyOtyind nostettiin esiin ylijddméanpalautukset ja osuusmaksun korot,
joita Arinalla ei ole ollut tapana maksaa. Syiti siihen tarkastellaan seuraavassa alaluvussa.

” —— Jajotkut maksaa ylijddmdnpalautusta, mitd nyt taas sitten Arina ei maksa. Mutta

se on perusteltu niin hyvin, ettd ei maksa...niin... ei maksa ja ndin edespdin. — —"
(HNS)

”No sielldhdn on ne osuuspddoman korot ja ylijdimdnpalautukset — — Mutta ne ei ole
Arinassa ollut kdytossd. ——" (H2)

4.4.2 Ylijadmanpalautus ja osuusmaksun korko

Y1l4 kuvattujen taloudellisten asiakasomistajahy6tyjen lisdksi osa S-ryhmén osuuskaupoista
maksaa vuosittain asiakasomistajilleen ylijidménpalautuksia ja/tai osuusmaksun korkoja.
Esimerkiksi Osuuskauppa PeeAssi maksoi tilikauden 2022 tuloksesta 3 %:n ylijiiminpa-
lautuksen, mika tarkoitti yhteensd 17,1 miljoonaa euroa ylijidménpalautuksia asiakasomis-
tajille (Osuuskauppa PeeAssi, 2023b). Osuuskauppa Arinalla puolestaan ei ole ollut tapana
maksaa vuosittaisia ylijddmanpalautuksia tai osuusmaksun korkoja. Haastateltujen mukaan
ylijidménpalautukset ja osuusmaksun korot nousevat kuitenkin sddnnollisesti esille hallin-
nossa, erityisesti edustajiston kokouksissa.

¥— — sitten osuusmaksun palautus on aika semmoinen perus, ettd joka kaudella se

kerran sinne [edustajiston kokoukseen] otetaan ja sitten todetaan, ettd Arina ei har-

rasta osuusmaksun... tai ylijadmdnpalautusta silld lailla konttdsummana’. — —”
(HN1)

"— — Se nousee katso aina niin kuin esille se osuuspddoman korko. Ja mehdn ei sitd
makseta, ettd...” (HI)

Osuuskauppa PeeAssin raportoima osuustoiminnallinen tulos eroaakin Arinan rapor-
toimasta osuustoiminnallisesta tuloksesta juuri ylijidméinpalautuksen osalta. Koska PeeAssi
laskee bonusten ja maksutapaedun lisdksi vuosittaisen ylijddméanpalautuksen mukaan asia-

kasomistajahy0tyihin osaksi rahallista palkitsemista, vuotuisesta tuloksesta eli ylijddmésté
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maksettava ylijidméanpalautus sisdltyy seki asiakasomistajahyotyihin ettd operatiiviseen tu-
lokseen. Titen osuustoiminnallista tulosta raportoidessaan Osuuskauppa PeeAssin on kor-
jattava asiakasomistajahyotyjen ja operatiivisen tuloksen summaa ylijadménpalautuksella

(Osuuskauppa PeeAssi, 2021), miké on esitetty kuviossa 8.

- YR
= + - {(\wj.&;be
sisaltaa Ylijaaman-
{fg% ylijagdmanpalautuksen ~ Pelautus
&
Bonus ja Ylijaaman-  Ruokakorin Tuote- ja
maksutapaetu palautus edullisuus  palveluedut

Kuvio 8. Osuuskauppa PeeAssiin raportoima osuustoiminnallinen tulos (mukaillen Osuus-
kauppa PeeAssi, 2021).

Koska osa S-ryhmén osuuskaupoista maksaa ylijddménpalautusta ja/tai osuusmaksun kor-
koa, haastatteluissa oli tarkoitus selvittdd syité sille, miksi Osuuskauppa Arinalla ei ole ollut
tapana maksaa kyseisid rahallisia asiakasomistajahyotyjd. Haastatteluaineiston perusteella
syyt liittyvit toisaalta osuustoiminnan ideologiaan ja osuuskaupan toiminnan tarkoitukseen
ja toisaalta eri osuuskauppojen erilaisiin taloudellisiin tilanteisiin. Haastatellut nostivat esiin
osuustoiminnan perusajatuksen, jonka mukaan jdsenid tulisi palkita palvelujen kdytén suh-
teessa, mihin taas esimerkiksi osuusmaksun korkojen maksaminen ei perustu.

” ——Ja sitten yksi asia, joka on se, ettd mehdn ei makseta osuuspddoman korkoa ja...

koska se minusta ei ole osuustoiminnan niin kuin ydintd. Osuustoiminnan ydintdhdn

on se, ettd palkitaan omistajia sen ostokdyttdytymisen mukaan, kuinka sind teet niitd
palveluja, eikd sen kautta, ettd kuinka paljon sind niin kuin sijoitat. ——"" (HI1)

"— — Ja toisaalta myos sitten niin kuin ehkd isoin ideologinen syy on ollut se, ettd se
asiakashyoty... koska ollaan kuluttajaosuuskunta... niin se asiakashyoty niin kuin ha-
lutaan, ettd se tulee sen ostamisen ja kuluttamisen kautta. Eikd silld lailla, ettd vain
se, ettd omistat... olet omistaja... niin saat rahaa, vaikka et ostaisi mitddn. Ettd taval-
laan se on haluttu sitoa siihen, ettd mitd enemmdn kdytdt palveluita ja ostat, niin sitd

enemmdn niin kuin saat sitten sitd palautusta sitd kautta. — — Ettd tdmd on niin kuin
ollut se ideologinen ajatus, joka on minun mielestd erittdin niin kuin asiallinen ajatus.
——="(H3)

Haastateltujen mukaan ylijidménpalautusten ja osuusmaksun korkojen sijaan Arina priorisoi
muun muassa investoinnit ja palveluverkoston laajentamisen ja sitd kautta alueellisen katta-
vuuden ja elinvoiman sdilyttdmisen, joiden merkitys osuuskaupalle on tirked. Ylijddménpa-
lautusten ja osuusmaksun korkojen sijaan hyoty osuuskaupan jisenille kanavoituukin ni-

menomaan Arinan tekemien investointien tai esimerkiksi edullisten hintojen kautta. Liséksi
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haastatellut muun muassa korostivat rahan pysymistd “’systeemissd” ja sitd, ettei osuuskau-

poilla ole liialti ylimaéraistd rahaa kdytettdvissdan.

“No mind olen kdsittinyt sen silld lailla, ettd se tulos halutaan kédyttdd sitten inves-
tointeihin ja ndin edespdin. Ja mikd on tietysti ihan niin kuin hyvd asia, koska tdssd
on laaja alue... paljon syrjdseutua ja muuta... ja kylldhdn timd tdmmdinen tietynlai-
nen alueellinen kattavuus on niin kuin tosi tdrked. Ja niin kuin tuolla aina sanotaan-
kin, ettd monesti se on ettd kun kunnasta lihtee tai jostakin kyldltd joku muu, niin se
on sitten se... viimeisend sammuu ne osuuskaupan valot sieltd sitten. Ettd niin kuin
pyritddn sdilyttdmddn sitd elinvoimaa myoskin tddlld alueella. Ettd kylld silld sem-
moinen aluepoliittinen merkitys on tosi iso mydskin ettd...” (HNS)

"—— Ja sitten toinen ihan kdytinnon kysymys on se, ettd nythdn me ikddn kuin se hyoty
kanavoidaan edullisiin hintoihin tai sitten uusiin investointeihin. Ettd me tarvitaan
rahaa edelleenkin siihen, ettd me ylldpidetddn, kehitetdidn meiddin verkostoa... mie-
luummin kuin ettd me annettaisiin ulos. ——" (HN3)

Toisaalta haastatteluissa myos mainittiin, ettd S-ryhmin osuuskaupat ovat keskeniin erilai-
sissa taloudellisissa tilanteissa, mika saattaa osittain vaikuttaa halukkuuteen maksaa osuus-
maksun korkoja tai ylijddmanpalautuksia. Osuuskaupan taloudellisesta tilanteesta riippu-
matta haastatellut nikivit palveluverkoston investoinnit ja palvelujen kehittdimisen ensisijai-
sina kohteina, joihin suunnata osuuskaupan taloudellisia resursseja. Investointitarpeisiin liit-

tyen Osuuskauppa Arinan laaja toimialue my0s nostettiin esiin.

"— — Osuuskaupatkin on niin kuin eri asennossa: on semmoisia osuuskauppoja, jotka
on semmoisessa markkinassa, ettd niilld on jo 60-70 %:n markkinaosuus, eikd voi
kasvaa... ja kauppapaikat on investoitu, ja ne on kunnossa ja ne on velattomia. Niin
mind ymmdrrdn sielld sitten sitd ylijddmdd ja osuuspddoman korkoa ja kaikkea niin
kuin maksetaan. Mutta Arinassa on timdn x vuoden aikana ajateltu niin, ettd se pal-
kitaan niilld "tuplabonuksilla’ ja "perusbonuksilla’ ja ndilld "omistajapdivilld’ ja kéy-
tetddn se kaikki liikenevd raha sitten ndihin kauppapaikkainvestointeihin eli sen pal-
veluverkoston laajentamiseen. Ja se ei tietenkddn sitten mahdollista ihan samalla ta-
valla nditd osuuspddoman korkoja ja ylijddmdnpalautuksia, mitd ehkd muutamissa
muissa osuuskaupoissa on mahdollisuus tehdd. Mutta minun mielestd se palveluver-
kostoon investoiminen on tosi tdrkedtd, ja se on kylld sieltd sddnndistd... taas sitten
l6ytyy: Ettd tuotetaan niitd tuotteita ja palveluita. Ja palvelut edellyttdd niitd liike-
paikkoja, niin rakennetaan ja investoidaan niihin sitten.” (H2)

"—— Ja tietenkin siind on varmaan monia syitd, mutta... — — Mutta siis silld lailla, ettd
meilld on niin laaja alue ja meilld on niin paljon investoitavaa tddlld, ja ikddn kuin
se niin kuin se raha halutaan kohdentaa niin kuin uusien palveluiden ja hyotyjen tuot-
tamiseen. ——" (H3)

"— — Ettd osa osuuskaupoista tekee, kun ei ole tavallaan sille rahalle niin kuin
muuta... vahdn niin kuin jos ndin sanoisi... karrikoi... ettd ei ole muuta jdrkevdd kéyt-
t6d... ettd sitd oikeasti jdd yli, niin voi palauttaa. Mutta ettd kylld mind kannatan sitd,
ettd ne talouden resurssit, mitkd on, niin on jdarkevimpdd suunnata palvelujen kehit-
tamiseen, jotta me ollaan kilpailukykyisid myos viiden ja kymmenen vuoden pddsti...
kuin ettd me yritettdisiin tdstd ottaa ulos ja jakaa muille... ja jakaa sitd sitten niin kuin

omistuksen suhteessa talouksille. ——"" (HN3)
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Koska ylijddménpalautuksiin ja osuusmaksun korkoihin kiytetty ylijadma olisi luonnolli-
sesti pois esimerkiksi toimipaikkainvestointeihin kéytetystd rahasta, haastatellut myos ky-
seenalaistivat kyseisten palautusten hyodyn yksittdiselle asiakasomistajalle verrattuna esi-
merkiksi palveluverkkoon tehtyjen investointien tuottamiin hyo6tyihin. Haastatellut nakivit
palautusten merkityksen suhteessa investointeihin huomattavasti pienemmaiksi, kuten alla

olevat sitaatit osoittavat.

"— — Ettd sitten jos ajatellaan niin kuin kokoluokkia... ettd jos on 185 000 [asia-
kasomistajaa], ja jos me annetaan niin kuin "kymppi’ kullekin, niin se on 1,8 miljoo-
naa... eiké niin... niin ldhtee tddltd kassasta pois rahaa. No se tarkoittaa sitd, ettd me
Jdtetddn vaikka yksi S-market tekemdittd tai Sale tekemdittd... kun rahaa menee jonne-
kin... menee ulos. No sitten se toisinpdin: Ettd kuinka tdrked se kymppi’ on sitten
sille saajalle? — — Ettd onko ndmd tavallaan tasapainossa... niin minusta se ei palvele
helposti tdtd isoa kuvaa. ——" (HN3)

"— — jos se voitto... litkevoitto, mikd jdd sitten viivan alle kokonaisuudessaan... niin
jos se annetaan niin kuin asiakasomistajatalouksille, niin me puhutaan kolminume-
roisesta summasta. En nyt dkkid osaa laskea, mitd se voisi olla, mutta esimerkiksi joku
150 [euroa]... Niin eihdn silld niin kuin kdytdnnossd ole juuri kellekddn mitddn mer-
kitystd niin kuin taloudenpidossa. Ja sitten se reilu 20 miljoonaa [euroa] nyt esimer-
kiksi, niin se on pois investoinnista. Ettd eihdn siind ole mitddn jdrked ruveta jaka-
maan niitd rahoja, ettd mieluummin investoidaan ja pidetddn ylld palveluverkkoa...
Ja jos jopa katsotaan jotakin kannattamatonta yksikkod jossakin syrjdkyldlld vihdn
pidempdin sitten niilld rahoilla, kun ettd sitten heti vaan pantaisiin raa’asti poikki,
koska ettd nyt on annettu investointirahat muualle, ettd niitd pitdd jostakin ottaa pois.
Ettd ndmd on tdmmoisid myoskin arvovalintoja sitten ettd mihin... ——" (HN7)

Vaikka osuusmaksun korkojen maksaminen ei haastateltujen mukaan edusta osuustoimin-
nan, kuluttajaosuuskunnan ja osuuskaupan tarkoitusta tai tavoitteita, haastatellut mainitsivat
kuitenkin mahdollisuudesta ostaa useamman osuuskaupan jésenyyksid osuusmaksun korko-
jen toivossa. Haastateltujen mukaan onkin olemassa myos heité, jotka liittyvit useamman

osuuskaupan jédseniksi, jotta saisivat sijoituksilleen vuosittaista tuottoa.

"— — Ettd en niin kuin ehkd katso, ettd osuustoiminnan tarkoitus on niin kuin parhaim-
millaan siind, ettd joku shoppailee’ kaikkien alueosuuskauppojen jdsenyyksid ja sit-
ten ei osta niistd mitddn, vaan odottaa, ettd tulee ikddn kuin sijoitukselle vastinetta
niin kuin ihan vain siitd, ettd olet ’shoppaillut’ niitd... Ettd voihan silld laillakin
tehdd... eihdn siind mitddn... ja jotkuthan tekeekin niin... Mutta ettd en mind nyt ajat-
tele, ettd se on kuluttajaosuuskunnan niin kuin ’ykkéstavoite’.” (H3)

"— — Mutta ettd tieddn, ettd osa on sitd mieltd, ettd kun joku jakaa, niin meiddnkin
pitdd jakaa. Ja joku on saattanut ostaa sitten niin kuin ylimddrdisid osuuksia saadak-
seen satasen sijoituksella "kympin’ tuoton ja on iloinen, ettd saatiin 10 %.n tuotto.
Ettd minusta se on aika kapea katsantokanta verrattuna siihen, ettd miksi me ollaan
olemassa, mikd on meiddn tehtdvd ja miten me se tehtdivd parhaalla tavalla sitten
hoidettaisiin.” (HN3)
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4.4.3 Osuuskaupan tuottamat hyddyt alueelle

Ylla esitellyt ylijidménpalautukset ja osuusmaksun korot sekd Arinan osuustoiminnalliseen
tulokseen sisdllytetyt asiakasomistajahyddyt voidaan ndhdé osuuskaupan jésenille tai jisen-
talouksille tuotetuiksi yksilollisiksi taloudellisiksi hyodyiksi. Niitd voi seurata kitevésti asia-
kasomistajalle tarkoitetussa mobiilisovelluksessa eli S-mobiilissa, joka sisdltdd sekd asia-
kasomistajuuteen ettd S-Pankin asiakkuuteen kuuluvat palvelut (ks. S-kanava, 2022f).
Osuuskauppojen tuottamat hyodyt voidaan kuitenkin ndhda taloudellisia asiakasomistaja-
hydtyjd laajemmiksi: esimerkiksi Osuuskauppa Arinan raportoima osuustoiminnallinen tu-
los ei kata osuuskaupan tuottamia sosiaalisia tai yhteiskunnallisia hyotyjéd, kuten investoin-
tien, sponsoroinnin, tydllistimisen tai verotulojen kautta syntyvid hyotyja, joita kisiteltiin

luvussa 4.2.

Alueellisen elinvoimaisuuden lisddminen on taloudellisten asiakasomistajahyotyjen tuotta-
misen lisdksi keskeinen osa osuuskaupan tehtdvaa. S-ryhmén alueosuuskauppojen paikalli-
sesta merkittivyydestd kertovat muun muassa suuret talouspeitot: alueosuuskauppojen asia-
kasomistajatalouksien osuus toimialueen kotitalouksista on 69 ja 90 prosentin vélilla (Huh-
tala & Vuorela, 2023, s. 33). 32 kunnan laajasta toimialueesta huolimatta Osuuskauppa Ari-
nankin talouspeitto on yli 70 %. Kuten case-organisaation kuvauksessa (luku 4.1) on esitetty,
Arina raportoikin osuustoiminnallisen tuloksen ohella paikallista arvonluontia alueellisen

merkittdvyyden mittarinaan ja verojalanjilked yhteiskuntavastuun mittarinaan.

Paikallisen arvonluonnin ja verojalanjiljen mittarit eivdt kuitenkaan nousseet erikseen kysy-
mattd haastatteluissa esiin. Siitd huolimatta ldhes kaikki paikallisen arvonluonnin mittarin
komponentit tulivat haastatteluissa esille, kuten edelld tehdyt havainnot haastateltujen néke-
myksistd osuuskaupan toiminnan tarkoitukseen ja kaksoisluonteeseen (ks. luku 4.2) ja
osuuskaupan tuottamiin hy6tyihin osoittavat (ks. luku 4.4.2). Lisédksi haastatteluaineistosta
nousi usein esiin esimerkiksi palvelujen saatavuus, saavutettavuus ja niihin liittyva kannat-
tamattomien toimipaikkojen sulkeminen, jotka voi ndhda liittyvén olennaisesti alueelliseen

elinvoimaan ja pitovoimaan tai osuuskaupan yhteiskunnalliseen vastuuseen.

Erityisesti osuuskaupan tekemét investoinnit palvelutarjontaan, -verkostoon ja alueelle, joi-
den kautta hyoty kanavoituu jisenille ja osuuskaupan toimialueelle, korostuivat haastattelu-
aineistossa. Lisdksi osuuskaupan sponsorointi ja osallistuminen erilaisiin “kolmannen sek-
torin” hankkeisiin sekd osuuskaupan merkitys tyollistdjana ja suurena verotulojen tuottajana

nousivat usein haastatteluissa esille. Néistd investoinnit ja tydllistiminen muodostavat myos
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merkittdvin osan Arinan tuottamasta paikallisesta arvonluonnista, kuten luvussa 4.1 on ku-
vattu: vuonna 2022 Arinan alueellinen merkittivyys nikyi ldhes 300 miljoonan euron pai-
kallisella arvonluonnilla, josta jisenille tuotetut taloudelliset asiakasomistajahyodyt (100,5
ME) olivat euroméérdisesti suurin komponentti, mutta investoinnit (43,4 M€) seké osuus-
kaupan merkitys ty6llistdjédnd sekéd suoraan (palkat = 77,4 ME€) etté vilillisesti paikallisten
hankintojen (67,6 M€) kautta muodostivat my0s merkittdvin osan paikallisesta arvonluon-

nista.

4.4.4 Hybtyjen monimuotoistaminen ja ndakyvampi esiin tuominen

Koska osuuskaupan tehtdvdna on tuottaa hyotya ja kilpailukykyisid palveluja jasenilleen,
haastatteluissa kysyttiin, mikd on osuuskaupan jédsenelle eli asiakasomistajalle relevanttia
hyotyé tuloksellisesta osuustoiminnasta. Vaikka haastatteluaineiston perusteella jdsenten ko-
kema relevantti hyoty on yksilollistd ja vaihtelee esimerkiksi eri asiakasryhmien viélilld,
osuustoiminnalliseen tulokseen tai paikallisen arvonluonnin mittariin siséllytettyjen hyoty-
jen lisdksi relevantteina hyotyind ndhtiin muun muassa laadukkaat tuotteet ja alueelliseen
pitovoimaan liittyva palvelujen saavutettavuus. Koska osuuskaupat pystyvit toimimaan pie-
nemmilld voittoprosenteilla, kuten erds hallituksen jdsen korosti, laajempaa toimipaikka-
verkkoa on mahdollista ylldpitdd, ja titen palvelujen saavutettavuus ja huoltovarmuuden tur-

vaaminen syrjdisemmillékin seuduilla on usein mahdollista.
”Se [relevantti hydty] riippuu vihdn niin kuin asiakasryhmdstd, mutta kylldhdn se
niin kuin laadukkaat edulliset tuotteet ja sitten palvelujen saavutettavuus. Eli meilld-
hdn on silld tavalla, ettd... tddlld pohjoisessa... niin meilld on niin kuin periaatteena
se, ettd Arina on se, joka ’sammuttaa viimeisend valot’. Eli me pyritddn viimeiseen
asti takaamaan niille ihmisille se palvelu, koska meiddin ei tarvii saada niin kuin kon-

sernille voittoa, vaan me voidaan niin kuin pienemmdlld niin kuin voittoprosentilla
toimia. ——" (HI)

“Joo... No... tamdkin on vaikea ja vihdn niin kuin yksilllinen kysymys, ettd kuka
mitd asiaa painottaa tai arvottaa. ——" (HN3)

Vastatakseen laajan ja monimuotoisen jdsenistonsd (muuttuviin) tarpeisiin ja eliméntilantei-
siin, osuuskaupan tulisi haastatteluaineiston mukaan (jatkuvasti) kehittdd ja monipuolistaa
tuottamiaan palveluja ja hyotyjd. Kuten edelld on kuvattu, jdseniston silmissi bonusten rooli
asiakasomistajahy6tyné usein korostuu suhteessa muihin osuuskaupan tuottamiin hydtyihin.
Haastatellut nakivitkin, ettd osuuskaupan olisi tirked tuoda myos muita tuottamiaan hyotyja

(ndkyvdmmin) esiin.
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"— — Ja sitten tdrkedd on myés se, ettd mietitddn koko ajan, ettd mitd on ne palvelut...
Jja siind tulee se asiakasndkemys... mitd on ne palvelut, mitd nykyaikaiset ihmiset niin
kuin tarvii. — =" (HI)

”— — minun mielestd siind olisi kehitettdvdd tdssd niin kuin koko kuviossa. Siind, ettd
se ei voi niin kuin olla niin vahvasti ehkd jatkossa... pohjautua vain siihen euromdd-
rdiseen niin kuin bonukseen.... vaan ettd pitdisi niin kuin niitd muita etuja. — — timd
ei nyt liity sen osuustoiminnallisen tuloksen niin kuin visualisoinnin tai kirkastamisen
parantamiseen suoraan... mutta ikddn kuin ylipddnsd siihen, ettd asiakasomistaja-
hyodyn niin kuin monimuotoistamiseen. Ettd se sopisi paremmin erilaisiin eldmdnti-
lanteisiin, eikd vain niin kuin suurten perheiden keskittdmishyotyihin. — — ettd silld
lailla ehkd se on semmoinen suunta, jota varmaan pitdisi jatkossa pohtia. ——" (H3)

"— — ja sitten sitd, ettd niin kuin vaikka ettd timd ravintolaetu... ettd nuoret kdyttdd

paljon kahvila-ravintolapalveluita... niin sielld on sitten niitd S-etuhintoja. Ettd sekin
on niin kuin sielld sitten sddstod... ja voi houkutella menemdcdn sitten S-ravintolaan
syomddn, kun sieltd saa jotakin edullisempaa tai saa jonkun viinipullon... — — niin
tdmmdaisid asioita tuli mieleen. Ettd ndilld eduilla pystyisi ehkd varmaan enemmdn
houkuttelemaan sitten ——"" (HNS)

Erdén haastatellun mukaan erityisesti osuustoiminnallisen yritysmuodon tuomia hyotyjé eli
osuustoimintaan tai osuustoiminta-aatteeseen perustuvia hyotyja tulisi korostaa kilpailuvalt-
tina. Kuten alla on kuvattu, osuuskaupan tulisi selkeésti tuoda esiin, miten osuuskaupan tuot-
tamat hyodyt, kuten tuote-edut, erilaiset alennuskampanjat tai edullinen hintataso pankkipal-

veluineen, eroavat puhtaasti markkinaehdoilla toimivien kilpailijoiden vastaavista eduista
tai kampanjoista.

"— — vaikka edullinen hintataso... niin sehdn on niin kuin... jos toisinpdin pohtii...
niin siindhdn on kysymys vain siitd, ettd ollaanko me liiketoiminnallisesti tehokkaam-
pia kuin toinen. Ettd siihen ei vield sindllddn liity aatetta. Mutta ettd silti sekin on yksi
tdssd meiddn [hyoty]laskelmassa... tdmd hintataso on niin kuin mukana. — — sitten on
ndmd tuote-edut... niin kilpailijoillakin on erilaisia alennuskampanjoita. Niin taval-
laan tamd... ettd mikd alennus sitten mietitddn, ettd on niin kuin osuustoiminnasta
hyotyd tai mikd on vaan jotakin muuta alennusta... on yksi pohdinta. Sitten pankki-
palvelut, jotka on ilmaisia tai edullisempia, niin ne kaikki niin kuin liittyy... jos on
kriitikkona... niin se, ettd miten namd liittyy siihen osuustoimintaan. — — Mutta ettd
kuitenkin tdssd niin kuin laskelmassa ideana on se, ettd jollakin tavalla pitdisi pystyd
perustelemaan, ettd ndmd on osa sitd osuustoiminnallista yritysmuotoa, jotka ovat
tuomassa tammaoisid etuja verrattuna puhtaasti markkinaehdoilla toimiviin kilpaili-
Jjoihin.” (HN3)

Erés toinen haastateltu korosti S-ryhmin tarjoaman bonuksen eroa K-ryhmisti kerrytetta-
védn plussarahaan: S-ryhmén bonus eroaa K-plussarahasta siini, ettd bonus on konkreettista
rahaa pankkitilille, jonka voi kdyttdd haluamiinsa tarkoituksiin, kun taas K-ryhméan maksama
plussaraha tulee kayttdd K-ryhmén tarjoamiin palveluihin. Samainen haastateltu myds ver-

tasi S-ryhmén pysyvésti edullista hintatasoa K-ryhmén “’sisddnheittotarjouksiin”.
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'— — nyt kun ruoan hinta on kallistunut ihan hirvedn paljon... hinta on noussut... niin
moni on nyt huomannut sen, ettd "hetkinen vaan ettd se K-ryhmdn plussabonus, niin
sehdn on tosi pieni’ Ja sitten toiseksi: 'se ei oo rahaa, sd joudut kdyttid sen sinne
takaisin’ Ettd silld mind olen yrittinyt... nyt mind olen koittanut keksid nditd, kun
tietysti mind toimin myéskin timmdoisend... niin kuin yritdn houkutella ihmisid kdyt-
tdmddn S-ryhmdn palveluita... niin mind olen sanonut, ettd 'se on oikeesti sitd rahaa,
ettd se tulee sun tilille, ettd sun ei tarvi viedd sitd takasin sinne S-ryhmddn... sd voit
maksaa silld sihkolaskua tai sitten sd voit ihan mitd haluat, ettd niin kuin nostaa kiit-
teiselld omaan lompakkoon sen...” ——" (HN3))

"— — Ja sitten tietysti K-ryhmdlld on sitten se, ettd niilld voi olla niin kuin tarjouksia:
niilld on nditd sisddnheittotarjouksia’ ja timmdoisid. Mutta kun S-ryhmd on ldhtenyt
siitd, ettd olisi tietynlainen semmoinen vihdn niin kuin kohtuullisen pysyvd hinta-
taso... edullinen paikoitellen... Ja toki hintatietoiset tietdd, mitd kannattaa mistdkin
ostaa. —— vissiin Prismassa taidetaan olla joku 7 % edullisempi kuin Citymarket tdilld
hetkelld.” (HNS5)

Osuustoiminta-aatteeseen ja osuustoiminnalliseen yritysmuotoon perustuviin hyotyihin liit-
tyen haastatteluaineistosta nousi esiin niin sanottu osuuskauppavastaisuus, jolla viitattiin ih-
misten puheissa ja mediassa heijastuvaan negatiiviseen asenteeseen osuuskauppaa kohtaan
ja jota haastatteluaineiston mukaan esiintyy ainakin Osuuskauppa Arinan toimialueella.
Haastatellut puhuivat ”Arina-vihasta” tai ”Arina-mafiasta”: Osuuskauppa Arina nidhddéin
suurena ja laajan toimipaikkaverkoston omaavana toimijana, joka niin sanotusti sanelee ja

padttda asioista sekd vie alueelta kaikki kauppapaikat.

"— — Mutta Oulussa on aika paljon semmoista osuuskauppavastaisuutta, 'Arina-ma-
fiasta’ puhutaan ja muuta. ——" (HN1)

>

'— — sitten tullaan tdhdn toiseen puoleen, ettd niin kuin ettd Arinahan on myoskin
sitten tdlld alueella siis hirvittivd kirosana mydskin, ettd sehdn on tosi... sehdn ei ole
ihan joka alueosuuskaupan kohdalla timd sama tilanne... eikd varmaan missddn niin
huono kuin tdadlld Oulun seudulla. Ettd jostain menneestd johtuu se, ettd tddlld on
semmoinen syvd 'Arina-viha’ olemassa, ettd... Ja niin kuin mindkin olen kuullut tim-
mdoisid asioita, ettd ihan yleisesti on puhuttu ja tultu kertomaan minulle, ettd "Joo, ettdi
Arina saa kaikki kauppapaikat ja Arina pddttdd niin kuin kaikki, miten tddlld men-

nddn. Niin kuin ettd ne... niilld on suora yhteys kaupunginjohtoon ja muuta’ — — Ja
sitten ettd niin kuin se on lehtien palstoillakin koko ajan niin kuin silleen ettd, Arina
ettd ’se on semmoinen iso paha Arina’. — " (HN5)

Haastatteluaineiston mukaan osuuskauppavastaisuus juontaa todenndkdisesti juurensa
osuustoiminnallisen yritysmuodon véhiisestd tunnettuudesta, osuuskaupan toiminnan tar-
koituksen puutteellisesta ymmaérryksestd sekd tiedostamattomuudesta omasta omistajuu-
desta ja omistajaroolista. Esimerkkein haastatellut nostivat esiin osuustoiminnallisen tulok-

sen tulkitsemisen ja sen, ettei yleisesti valttimattd ymmarretd, ettd osuuskaupan voitto ei
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mene yksittdisen omistajan taskuun, vaan kanavoituu jisenille ja alueelle muun muassa in-

vestointien muodossa.

"—— Mind luulen, ettd se johtuu pitkdlle siitd, ettd sitd ei niin kuin vain kerta kaikkiaan
ymmdrretd, ettd mitd se niin kuin tarkoittaa. Ja sitten se, ettd vaikka se lukee sielld
kaupan seindlld, ettd ‘omistaja olet sind’... ja sitihdn ei voi omistaa yksityishenkilo,
ja vain sind olet silld yhdelld omalla itselldsi, painoarvolla, silld yhdelld ddnelldsi
sielld mukana... niin se ei kerta, se ei tunnu menevdn niin kuin... se ei mene jakeluun...
ei. Ettd se on aina niin kuin joku ajatus siitd, ettd sielld on joku... joku muu kddrii ne
rahat.” (HN5)

"— — mutta ei mediakaan niin kuin sindnsd ymmdrrd, mitd osuustoiminnallinen tulos
tarkoittaa. Ettd sitd on ehkd yritetty opettaa, mutta ne ajattelee... voisin kuvitella, ettd
Jjoku X-lehden [viittaa Oulussa ilmestyvddn sanomalehteen] toimittaja miettii, ettd 'no
nyt ne on keksinyt tdmméosen, ettd saahaan isompi luku ku mitd oli tuota pelkkd tulos
niin... " Ettd siind on semmoinen haaste.” (HN1)

"— — Kylld niin kuin tuo Arinankin menestys tddlld alueella osoittaa, ettd osuustoi-
minta pystyy olemaan kannattavaa liiketoimintaa ja menestyksekdstd liiketoimintaa.
Tdlld seudulla se aiheuttaa kateutta, ja tidlld on semmoista 'Arina-vihaakin’. Mutta
toisaalta sitten, jos on iso menestyvd... jos ajatellaan, Arina on... miten se oli... Tam-
pereen yldpuolella niin isoin yksityinen tyénantaja... niin totta kai se herdttdd se isous
mydskin sitten monenlaisia tunteita ja kapinaa. Mutta monesti ndmd kritisoijat unoh-
taa sen, ettd kun Arina investoi, se investoi nimenomaan tdinne eikd esimerkiksi Vend-
Jjdlle tai Ruotsiin tai muualle, vaan se tulee tinne se hyéty ettd... ——" (HN7)

Jotta jdsenistd ja myOs muut tunnistaisivat paremmin osuuskaupan tuottamat hyodyt ja sitd
kautta ymmartdisivdt osuuskaupan toimintaa ja suhtautuisivat osuuskauppaa kohtaan suo-
peammin, haastatteluaineiston mukaan osuuskaupan ja koko osuustoiminnan kentin tulisi
ylipddnsa tuoda tuottamiaan hyotyjd nykyistd laajemmin ja ndkyvammin esiin mukaan lu-
kien hyodyt, jotka syntyviét tai vélittyvit esimerkiksi verotulojen, tydllistimisen ja sponso-
roinnin kautta. Erds haastateltu esimerkiksi nédki osuustoiminnallisen tuloksen jalkauttami-

sen keskeisend tekijand ymmarryksen lisdidmiseen.

"— — Ettd paljon pitdd myoskin niin kuin Arinan ja yleensdkin osuustoiminnan tehdd
semmoista niin kuin imagotyotd, ettd ndhdddn ne hyédyt. ——" (HN7)

”Niin, no siis... kun vaikka lukee Arinan mediatiedotteita niin... tdmdn niin kuin kai-
ken 'Arina-mafia’-vastaisuuden ja muun... niin sinunhan on helppo tyrmdtd sellainen
ajatus, ettd Arina teki 100 miljoonaa voittoa tind vuonna. Mutta sitten, kun se sanoo,
ettd 'no ne maksoi ndin paljon veroja, tyéllisti ndin paljon, ja sitten ne tuki lasten
litkuntaa ndin paljon, ja sitten kaikki taloudet sai keskimddrin 89 euroa niin kuin bo-
nuksina ja alennuksina...’ niin onhan siind niin kuin 'pikkuisen’ vaikeampi niin kuin
inhota semmoista liiketoimintaa ’versus’ se vain niin kuin ettd 'no kylldpd ne tako
tulosta’. Ettd se ehkd niin kuin on humaanimpi tapa ja avaa vihdn sitten niin kuin
toimintaa paremmin.” (HN1)

"— — Minusta tdmmoinen niin kuin yleisesti ottaen tdmd, jos tditd osuustoiminnallista
tulosta kehitellddn ja sieltd saadaan semmoinen mittaristo, niin sitd pitdisi ehdotto-
masti niin kuin jalkauttaa sitten tuonne kentdlle. — — 'normaalit tallaajat’ ndkisi, ettd
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ei tdmd nyt ole semmoinen 'paha peikko’ tdmd Arina, vaan timd on ihan erittdin hy-
vdkin asia, ettd tdmmaistd niin kuin myoskin osuustoiminnan yritystd on tddlld meiddn
seudulla.” (HN7)

Hy®otyjen esiin tuomisen lisdksi haastatellut nékivét, ettd nykyistd bonusjirjestelméas tulisi

kehittdd houkuttelevammaksi tietyille asiakas- tai kohderyhmille. Erityisesti yhden ja kah-

den hengen kotitaloudet sekd opiskelijat ja nuoret nousivat esiin, silld kyseisten asiakas- tai

kohderyhmien kuukausibudjetti ei valttadmatta riitd saavuttamaan bonustaulukon ylimpid bo-

nustasoja, ja titen maksettavat rahalliset edut saattavat jidda pieniksi (ks. taulukko 3). Haas-

tateltujen mukaan ostosten keskittimiseen perustuvien bonusten ndhdaénkin 1ahtokohtaisesti

suosivan esimerkiksi (suur)perheitd ja keski-ikdisid ihmisid, joiden kuukausiostokset ovat
usein keskimaariistd asiakasomistajaa suuremmat.

"— — Ettd se, missd varmasti on Arinassa ja koko S-ryhmdssd vield mahdollisuus ke-

hittdd, on ettd miten nditd sinkkuja’ ja “dinkkuja’ ja nuoria voitaisiin ehkd vield pa-

remmin palkita ja sitouttaa. — — Jos ajatellaan opiskelijoita ja tyoeldmddn juuri tul-

leita ja ’sinkkutalouksia’, niin se bonuskertymdhdn ei niin konkreettisesti palkitse,

mitd tdmmdisid sitten jo tammoisid perinteisid perusperheitd ja keski-ikdisid ihmisid,

Jjotka halutessaan ja keskittimdlld voivat saada ne bonusasteikon maksimit... maksi-

mibonukset sielld. Ja sitten sielld on jo isompi taloudellinen juttu. ——" (H2)

"— — Mutta siitd pddstdcdn siihen, ettd kun taloudet, talouskoko tai niin kuin nuppiluku,
ketkd asuu yhdessd, niin se on kuitenkin niin kuin menossa yhd enemmdn yksin ja
kaksin asuvien talouksiin. Niin minun mielestd se semmoinen keskittimisen kautta tu-
leva hyéty ja se, ettd ikddn kuin ostat 900:1la — — Niin se on aika paljon niin kuin, jos
nyt ajattelee vaikka opiskelijataloutta... niin en mind nyt voi ymmdrtdd, ettd kovin-
kaan moni siihen pddsisi, jos yksin asuu ja ostaa ruokaa eikd ole autoa tai ndin. — —
tddlld on isoja perheitd — — Niin se on aika selked, ettd kun sitd ruokaa ja kaikkea
ostettavaa on paljon enemmdn sitten, niin se kertyy niin kuin nopeasti, ja pddsee sii-
hen viiteen prosenttiin. Ja silloin se myoskin se rahasumma, mitd saa takaisin, se on
niin kuin... se on merkittdvd. Mutta jos asuu yksin ja saa vaikka niin kuin 3,52 euroa
bonusta, niin se ei tavallaan... se ei oikein konkreettisesti tunnu. ——"" (H3)

Toisaalta haastatteluaineiston mukaan etuja on jo monipuolistettu ja kehitellddn ja monipuo-
listetaan paraikaa, jotta ne huomioisivat myos vihemmaén palveluja kéyttavit ja pienemmit
kotitaloudet, kuten erdét haastatellut hallituksen jdsenet kuvasivat. Esimerkkind nostettiin S-
mobiilin siséltimadt etukupongit, joiden ansaitseminen perustuu ostosten keskittdmisen si-
jaan pelkdstadn osuuskaupan jidsenyyteen. Bonusjirjestelmin kehittdminen houkuttelevam-
maksi sekd etujen kehittiminen ja lisddminen ndhtiin myds merkittdvini tekijdnd osuuskau-
pan jasenméirdn kasvattamiselle ja sitd kautta osuuskaupan tuloksellisuudelle, kuten erés

haastateltu hallintoneuvoston jdsen kuvasi.
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"— —Ja nyt se on tietysti sen S-mobiilin kautta... tiytyy sanoa, ettd sekin on minusta
kehittynyt erittdin hyvin... ettd siind mielessd, ettd sielld on niitd kertaluontoisia
etuja... ja ikddn kuin vain silld jo, ettd olet osuuskaupan jdsen, niin saat ikddn kuin
kuponkeja sinne S-mobiiliin. Niin ettd se on ehkd se toinen tapa... niin kuin ne suo-
rat hyédyt, suorat edut 'versus’ se bonuksen painoarvo. ——" (H3)

"— — Osuuskauppa Arinassa X, vastuullisuus-, viestintdjohtaja ja ndistd asioista pe-
rilld oleva, aina kertoo ja ndyttdd... Itse asiassa viimeisimmdssd Arinan hallituksen
kokouksessakin hdn esitteli nyt nditd tdmmoisid palveluita, milld voidaan sieltd S-
mobiilin kautta sitten ndille vihemmdn palveluja kdyttaville ja niille "dinkuille’ sitten
tuomaan myés semmoisia tuote-etuuksia, ettd se keskittiminen saadaan sitten kiin-
nostavaksi ja palkitsevaksi myés heilld.” (H2)

"— — Ettd bonusjdrjestelmdn muuttaminen voisi olla yksi semmoinen... jos niin kuin
ajatellaan, ettd niin kuin koko ajan on tavoitteena se, ettd halutaan lisdd asiakasomis-
tajia... ja sitd kautta, kun tulee lisdd asiakasomistajia, niin sehdn tarkoittaa mydskin
lisdd euroja. Niin siind mielessd, ettd milld lailla saadaan houkuteltua nditd uusia
[asiakasomistajia] — — Ja jos ei sitd bonusta, niin jollain muilla keinoilla sitten sitd
hyotyd siitd ostamisesta. Kun kylld mind nyt kuitenkin ymmdrrdn, ettd se on aika rei-
lua, ettd 'mitd enempi ostat, niin sitd enempi...” Mutta se, ettd voisiko se olla vaikka
ne ‘vilykset’ jotkut muut, ettd sielld olisi vield tammoinen ‘platinaluokka’, joka ostaa
niin hirvedn paljon, niin ne saa vield vihdn jotakin lisdd, joka olisi niin kuin tosi
paljon... vaikka joku yli 2000 euroa kuukaudessa. Mutta sitten taas voisi olla joku
pienempi... sitten taas jotain muita etuja... Ettd kylld mind niin kuin nden siind, ettd
se on Se... sen omistajien mddrdn kasvattaminen on se, joka myods sitten lisdd sitd
tulosta — —" (HNS)

4.4.5 Yhteenveto keskeisimmista havainnoista

Y1l4 esitetyn perusteella Osuuskauppa Arina tuottaa monella tavalla jésenilleen ja toimialu-
eelleen hydtyd. Asiakasomistajatalouksille tuotetut taloudelliset hyddyt on kuvattu euromaa-
rdisesti osuustoiminnallisessa tuloksessa. Lisdksi osa osuuskaupoista maksaa jésenilleen
vuosittain ylijddmanpalautuksia ja/tai osuusmaksun korkoja, joita Osuuskauppa Arinalla ei
ole ollut tapana maksaa. Haastatteluaineiston perusteella syyt sithen liittyvét toisaalta osuus-
kaupan toiminnan tarkoitukseen ja toisaalta eri osuuskauppojen erilaisiin taloudellisiin tilan-
teisiin: Osuustoiminnan ideologian mukaisesti jésenid tulisi palkita palvelujen kdyton suh-
teessa, mihin osuusmaksun korkojen maksaminen ei perustu. Ylijiiméanpalautusten ja
osuusmaksun korkojen sijaan Arina priorisoi muun muassa investoinnit palveluverkoston
laajentamiseen ja palvelujen kehittdmiseen, joiden kautta kanavoida hyotyé jisenille. Talou-
dellisten hydtyjen liséksi haastatteluaineistossa korostui palvelujen saavutettavuus seké eri-
laisten investointien, sponsoroinnin, tydllistdimisen ja verotulojen kautta tuotetut hyddyt toi-
mialueelle, joista Arina viestii paikallisen arvonluonnin ja verojalanjiljen mittareiden sekd

”’Sydén Pohjois-Suomelle” -konseptin muodossa.
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Haastatteluaineistosta nousee kuitenkin esiin kolme mahdollista kehittdmiskohdetta osuus-
kaupan tuottamiin hydtyihin liittyen: hydtyjen ndkyvampi esiin tuominen, nykyisen bonus-
taulukon kehittdminen houkuttelevammaksi seké asiakasomistajahydtyjen monipuolistami-
nen ja kehittiminen. Bonusten rooli asiakasomistajahyOtyind korostuu, mutta muitakin
osuuskaupan tuottamia hydtyja tulisi tuoda enemman esiin. Erityisesti osuustoiminnallisesta
yritysmuodosta syntyvid hyotyja olisi tarkedé korostaa, silld bonusten korostumisesta huoli-
matta kaikki asiakasomistajatkaan eivét vélttdmattd tunnista S-ryhmin alueosuuskauppojen
maksamien bonusten eroa kilpailijoiden vastaaviin. Myos haastatteluissa esiin nousseen
osuuskauppavastaisuuden ndhddin juontavan juurensa osuustoiminnallisen yritysmuodon

vahaisesta tunnettuudesta.

Haastatteluaineiston mukaan myds nykyisen bonustaulukon bonustasoja tulisi kehittdd hou-
kuttelevammaksi, jotta bonukset palkitsisivat suurten kotitalouksien ohella enemman my0s
muita jasenryhmid. Jotta osuuskauppa voisi palvella kuluttajaosuuskunnalle tyypillistd mo-
nimuotoista omistajakuntaa entistd paremmin, hyotyja tulisi haastatteluaineiston mukaan
myo0s jatkuvasti kehittdd, vaikka jasenten kokema relevantti hyoty on yksil6llistd ja vaihtelee
eri asiakasryhmien vililld. Hyotyjen kehittdmisen ja ndkyvdmmaén esiin tuomisen ndhddén
my06s mahdollistavan osuuskaupan omistajaméérin kasvattamisen ja sitd kautta osuuskau-

pan tuloksellisuuden lisdédmisen.

4.5 Teema-alue 4: Osuuskaupan tuloksellisuus ja suoritusmittarit hallinnon nakokul-
masta

Neljannessd teema-alueessa tarkastellaan osuuskaupan tuloksellisuutta ja suoritusmittareita
hallinnon nékokulmasta. Ensin kuvataan haastateltujen ndkemyksia tuloksellisuuden merki-
tyksestd, minké jélkeen tarkastellaan, milla tavalla ja mittareilla Osuuskauppa Arinan onnis-
tumista mitataan tai arvioidaan. Lopuksi kdyddan 14pi, millaisia raportteja hallintoneuvosto
ja hallitus saavat osuuskaupan tuloksellisuudesta, ja havainnollistetaan, milld tavalla ja milla

mittareilla hallinto voi mitata ja arvioida osuuskaupan menestysté.

4.5.1 Hallinnon nakemyksia tuloksellisuuden merkityksesta

Koska osuustoimintayritysten tavoitteena ei ole voiton maksimointi, haastatteluissa oli tar-
koitus selvittdd, millaisena haasteltavat ndkevit tuloksellisuuden roolin osuuskaupan toimin-
nassa. Kuten jo luvussa 4.2 tuli esiin, haastatellut ndkivit tuloksellisuuden ja kannattavuuden

edellytyksind osuuskaupan toiminnan tarkoituksen toteuttamiselle. Haastatellut korostivat,
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ettd ilman tulosta ja kannattavuutta osuuskauppa ei voi toteuttaa toiminnan tarkoitustaan eli
tuottaa palveluja ja etuja jésenilleen tai esimerkiksi lisété alueellista elinvoimaisuutta inves-
tointien kautta.

"— — Mutta tietysti Arinan tdytyy tehdd sitd tulosta, jotta sitten pystytddn esimerkiksi

investoimaan ja pystytddn sitten tarjoamaan niitd etuja meiddn jasenille... Eli kylld
se tuloksen tekeminen on Arinalle tirked. — —" (HN4)

"— — Ettd koska kaikille syntyy toiminnassa kulut, jotka tdytyy kattaa, meiddn tiytyy
sen pddlle saada riittdvd voitto, ettd me voidaan tehdd tulevia investointeja, mutta ei
vii sen. ——" (HN3)

Haastatellut painottivat, ettd osuuskuntia koskevat samat litketoiminnan lainalaisuudet kuin
sijoittajaomisteisia osakeyhtiditd, mutta ero tulee toiminnan tarkoituksessa ja sitd kautta tu-
losvaatimuksessa seké siind, miten tulos jaetaan. Voiton ja sijoittajien edun maksimoinnin
sijaan osuuskunnat pyrkivét tehokkaalla litketoiminnalla riittdvéaan tulokseen, joka mahdol-
listaa palvelujen tuottamisen, tarvittavien investointien tekemisen ja hyodyn jakamisen jése-
nille esimerkiksi bonuksina ja alennuksina, kuten alla haastatellut kuvaavat.
”Joo... No... osakeyhtion lakimddrdinen tehtdvd on tuottaa voittoa omistajille, ja
osuuskunnan lakimddrdinen tehtdvd on tuottaa palvelua jésenille, ja joka on niin kuin
iso filosofinen ero. — — ettd kun osuuskunta tuottaa palveluja, niin sehdn tuottaa niitd
harjoittamalla liiketoimintaa... niin siind liiketoiminnassa on samat lainalaisuudet
kuin osakeyhtion liiketoiminnassa. Mutta se ehkd kulminoituu sitten sen tuloslaskel-
man viimeiselle riville: Ettd osakeyhtion pitdisi pyrkid tuottamaan voittoa, ja osuus-
kunnan tehtdvd on tuottaa riittdvd tulos, jotta... niin kuin vain sen verran tulosta,
minkd se tarvitsee voidakseen jatkossakin tuottaa palveluita. Joka tarkoittaa sitd, ettd
taytyy tehdd... korjata vanhaa, tehdd uusia investointeja, miettid vihdn toisia aloja

tai mitd ne niin kuin onkaan. Mutta ettd toiminnan tdytyy olla tuloksellista. Mutta
osuuskunnassa riittdd riittavd tulos palveluiden tuottamiseksi. ——"" (HN3)

"— — Kun jotkut ajattelee, ettd osuustoiminta ei ole niin kuin kannattavaa liiketoimin-
taa. Eihdn se pidd paikkaansa. Pitdd olla kannattavaa liiketoimintaa... tehokasta lii-
ketoimintaa. Mutta sitten se voitto jaetaan ihmisille ilmaisina palveluina tai bonuk-
sina tai alennuksina tai... sind saat niin kuin halvennettuja kumppanilippuja jalka-
pallo-otteluihin ja niin edelleen. ——" (H1)

Eris haastateltu kuvasi, kuinka osuuskaupan suuri koko jasenméérilld mitattuna tuo mitta-
kaavaetua muun muassa tavarahankinnoissa, koska osuuskauppa pystyy tehostamaan tava-
rahankintaa ostamalla kerralla suurempia miérid. Tdma korostuu erityisesti marketkaupassa,
joka on myynniltddn Arinan suurin litketoiminta-alue (ks. esim. Osuuskauppa Arina, 2023c).
Mittakaavaetujen ja tehokkuuden lisdksi suurempi jisenmairé tuo osuuskaupalle lisda liike-
vaihtoa, mikd mahdollistaa hyddyn jakamisen jésenille esimerkiksi alemman hintatason

kautta, koska osuuskaupan ei tarvitse maksimoida voittoa. Samainen haastateltu myos
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korosti, kuinka osuuskunnissa ei osakeyhtididen tavoin yritetd pumpata ulos voittoa”, vaan
raha kiertdd ja ikddn kuin pysyy “systeemissd”, mika tuli esiin myds tarkastellessa syité sii-

hen, miksi Arinalla ei ole tapana maksaa ylijaddménpalautuksia tai osuusmaksun korkoja.

»

— — varsinkin niin kuin pdivittdistavarakaupassa, niin kylld se koko tuo skaa-
lausetuja... toimintaa saadaan tehokkaammaksi, ja sitten myos tavaran hankinta tulee
sitd edullisemmaksi mitd isompia mddrid pystyy ostamaan. Ja sitten se, ettd myos niin
kuin yksittdisen toimiyksikon ndakokulmasta, niin lisdd myyntid ei vilttamdttd lisdd
kuluja, ettd me pystytddn sitten niin kuin... saadaan sitd toiminnan tehokkuutta... joka
tarkoittaa sitd, ettd sen sijaan, ettd me tehtdisiin isompi voitto, me pystytddn laske-
maan hintoja, kun me ei tarvita voittoa yli kuin tietyn rajan. Ja sen takia niin kuin se,
ettd kasvatetaan jasenmddrdd niin se tuo enemmdn litkevaihtoa... se palvelee sitd,
ettd me pystytidn olemaan etenkin tdssd litketoiminnassa tehokkaampia ja silld ta-
valla pitimddn hinnat mahdollisimman matalina.” (HN3)

"— — Ja taas osakeyhtion lakimddrdinen velvoite on tuottaa voittoa, jossa niin kuin
tavallaan tdstd systeemistd yritetddn pumpata ulos voittoa. Kun taas osuuskunnassa
tdmd on niin kuin ikilitkkuja, ettd se raha niin kuin kiertdd... vain pyorii tdssd... eikd
valu tdstd systeemistd pois.” (HN3)

Kuten edelld on kuvattu, osuustoiminnalliset yritykset ovat tyypillisesti suuria investoijia.
Haastatteluaineiston mukaan Osuuskauppa Arinallakin on ldhitulevaisuudessa tulossa use-
ampia suuria investointeja, kuten hotellihankkeita ja toimipaikkojen uudistamista, jotka vaa-
tivat rahoitusta. Haastatellut nékivatkin osuuskaupan tuloksellisuuden ja kannattavuuden
merkittdvind erityisesti liiketoiminnan ja alueellisen elinvoimaisuuden kehittimisen vaati-
mien investointien kannalta. Erddn haastatellun mukaan investointien rahoittaminen edellyt-
tdisi noin 2-3 %:n tulosta litkevaihdosta, johon Arina on viime vuosien tulostiedotteiden

mukaan yltdnytkin (ks. esim. Osuuskauppa Arina, 2021a, 2022b, 2023c¢).

"Tulosta on tehtdvd sen verran, ettd se mahdollistaa ne investoinnit, mitd osuuskau-

passa on tulossa ja mitkd on tdmmoisen niin kuin hiukan pidemmdn strategisen suun-
nittelun tavoitteena. Otetaan esimerkki: — — Viime vuonna Osuuskauppa Arinan stra-
tegia pdivitettiin, ja sielld on aika paljon... halu ja tavoite uudistaa muutamia isoja
Prismoja ja rakentaa kokonaan uusia Prismoja. Muutamia hotellihankkeita on me-
nossa... Nehdn on investointeina valtavan isoja. Arinassa on varmaan tdilld hetkelld
tilanne, ettd semmoinen 300 miljoonan euron investoinnit on tuossa... jos vaan kaa-
voitusasiat menee eteenpdin ja pddstddn rakentamaan... niin ihan ldhivuosina tu-
lossa. Niin sen jilkeen nehdn tdytyy rahoittaa jollakin, ja ei pelkdstddn vieraalla pdid-
omalla, vaan myés silld tavalla, ettd niihin valmistaudutaan ja tehdddn semmoista
sopivaa 2-3 %:n tulosta siitd litkevaihdosta. Ja siihen tasoon niin kuin Arinakin on
tehnyt... ——" (H2)

“— — Fihdn liiketoiminta ole liiketoimintaa, jos ei se ole kannattavaa. Ja koska me
eletddn reaalimaailmassa, niin meiddnhdn tdytyy tehdd tulosta, jotta me pidetdidn
huoli siitd, ettd meiddin kehityshankkeet ja -toimet niin kuin saadaan tehtyd. Eli tar-
koittaa sitd, ettd meiddn pitid varautua investointeihin... sitten meiddn pitdd kehitys-
toimia, esimerkiksi IT-jdrjestelmdt, varastot, robotiikkaa, kaikki "dpit’ ja kaikki... ne-
hédn tdytyy rahoittaa jotenkin. Ja miten se jotenkin on, niin reaalimaailmassa se
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tarkoittaa sitd, ettd rahaa pitdd tulla enemmdn kuin sitd menee. Ja se, mikd on se mitd
saadaan, niin tietty osa pannaan syrjddn nditd varten ja tietty osa jaetaan sinne asi-
akkaille. Se on aika yksinkertaista ja loogista. Siitd vain tehdddn jotenkin mystistd.”
(H1)

Tuloksellisuus nahdéén siis keinona rahoittaa liiketoiminnan ja alueellisen elinvoimaisuuden
kehittdmisen vaatimat investoinnit, mika haastateltujen mukaan korostuu osuustoiminnalli-
seen yritysmuotoon liittyvdn rahoittamisen haasteen takia: investointeja varten hankittava
pddoma on kdytdnndssd kerrytettdvd voittojen kautta. Pysyidkseen kilpailukykyisend myos
osuuskaupan tehokkuusvaatimus korostuu, koska tulosta ei voi tehdd esimerkiksi hintoja
nostamalla, kuten erds haastateltu kuvasi. Toisaalta reservié tarvitaan luonnollisesti myos
litketoiminnan jatkuvuuden turvaamisen ndkokulmasta: kuten erds haastateltu totesi, osuus-
kaupalla on hyvi olla taloudellista puskuria turvatakseen kilpailukyvyn huonompinakin ai-
koina.
"— — ja tulosvaatimus eldd sen mukaan, mikd meiddn investointiohjelma on: kuinka
paljon me tarvitaan tulorahoitusta siihen, ettd me voidaan tehdd suunnitellut inves-
toinnit, joilla me varmistetaan, ettd me ollaan kilpailukykyisid jatkossakin ja pysty-
tddn sitten taas seuraavissa muutostilanteissa olemaan valmiita. Ja sitten ettd me ei
voida sitd tulosta tehdd nostamalla hintoja, vaan meiddn pitdd... me voidaan tehdd

se vain toimimalla koko ajan tehokkaammin, ottamalla opiksi toinen toisiltamme tdm-
mdoisid parhaita menettelytapoja... ——"" (HN3)

”No kylldhdn se tiytyy olla kannattavaa ja sen tiytyy olla kilpailukykyistd, ettd se on
Jjo niin kuin ensimmdinen edellytys sille, ettd se on jatkuvaa. Ettd ei voi niin kuin ihan
‘nahkoineen’ tehdd asioita, koska sitten ei voi kehittdd palveluverkostoa... ei voi
tehdd sitd muuta hyvdd, mikd siihen niin kuin alueelliseen toimintaan liittyy. Ettd kylld
sen pitdd olla kannattavaa sen toiminnan kuitenkin. Ja tulee huonoja aikoja niin
kuin... —— On ihan hyvd olla vihdn puskurointiakin.” (HN1)

4.5.2 Osuuskaupan onnistumisen mittaaminen ja arviointi

Tuloksellisuuden merkitys korostui myds haastateltavien vastauksissa kysyttiessd, mill4 ta-
valla ja mittareilla Osuuskauppa Arinan onnistumista mitataan tai arvioidaan. Osuuskaupan
tuloksellisuutta mittaaviin mittareihin tai tunnuslukuihin viitattiin usein eri termein tai syno-
nyymein: muun muassa liiketalouden tuloslaskelma, tulos, liiketoiminnallinen tulos, liiketu-
los, liikevoitto/-tappio, voitto, ylijidma, mité jaa viivan alle”, osuustoiminnallinen tulos ja
sijoitetun pddoman tuotto.

”No kylldhdn se on se tuloksellisuus ensisijaisesti: liikevoitto, -tappio... toki muitakin

mittareita... sijoitetun pddoman tuotto... ——" (HNI)

”No ensimmdinen on tietenkin tuloslaskelma, ihan liiketalouden tuloslaskelma, jossa
katsotaan, ettd pddstddn siihen riittdvddn tulokseen. Ja jos ndyttdd, ettd tulee liian
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hyvdd tulosta, niin se tarkoittaa, ettd meilld on keskelld vuotta mahdollisuus laskea
hintoja ja silld tavalla niin kuin jakaa sitd hyvdd kesken vuotta asiakkaalle. — —"
(HN3)

“Joo. No... kylld sitd niin kuin mitataan monella tavalla. Ettd tietenkin onhan se nyt
ihan se ydin on tietenkin se, ettd tehdddn hyvdd tulosta... siis silld lailla, ettd sehdn
mahdollistaa sitten kaiken muun menestyksen... ettd on niin kuin kuitenkin... siis no
tehtdvd voittoa... tai siis no ylijadmdd on pakko tehdd, jotta homma pyorii. Eli totta
kai sitd seurataan sitten sitd tuloslaskelmaa... siis ihan, mitd viivan alle jdd... se nyt
on aika selvd niin kuin mittari kuitenkin. — — Mutta sitten myés se osuustoiminnallinen
tulos... minun mielestd se on yksi mittari. ——" (H3)

“No koska jos... jotta litketoiminta... jos niitd halutaan niitd palveluja tuottaa, niin
onhan se pakko hyviksyd, ettd se yksi mittari on se litketulos. Ettd sitten sielld on...
viivan alla on plussaa eikd miinusta. Ettd se on niin kuin... on otettava huomioon ne
litketalouden tosiasiat. — — Sitten me ruvetaan katsomaan tdtd osuustoiminnallista tu-
losta seuraavaksi. Ja jos me voidaan niin kuin hyviksyd se... ettd vaikka se onkin vield
sielld ehkd keskenerdinen tdmd tapa, milld sitd osuustoiminnallista tulosta mitataan...
niin kylldhdn se kertoo sitten aika paljon, ettd onko Arina onnistunut tdssd ydintehtd-
vdssddn eli pystyyko se tuottaa laadukkaita edullisia palveluja omistajilleen. — —”
(HN7)

Tyypillisesti termilld ”mitd jd4 viivan alle” viitataan tuloslaskelman viimeiseen riviin eli ti-
likauden tulokseen (ks. esim. Résénen, 2023), jota osuustoiminnassa kutsutaan ylijaddmaksi
(Verohallinto, 2022b). Kuten edelld on esitetty, Arinan raportoimassa osuustoiminnallisessa
tuloksessa ylijadmalla viitataan tulokseen ennen veroja. Liiketulos eli niin sanottu operatii-
vinen tulos puolestaan osoittaa varsinaisen liiketoiminnan tuloksen ennen rahoituserid, sa-
tunnaisia erid, tilinpdétdssiirtoja ja veroja (ks. esim. Ikdheimo ym., 2019, s. 64-68). Tilikau-
den tuloksen ja liiketuloksen (liikevoitto/-tappio) lisdksi niin sanotuista perinteisistd kannat-
tavuuden tunnusluvuista (ks. esim. Ikdheimo ym., 2014, s. 67-71; Ikédheimo ym., 2019, s.

105-107) sijoitetun padoman tuotto nousi haastatteluaineistosta esiin.

Vain noin puolet haastateltavista mainitsi osuustoiminnallisen tuloksen kysyttdessd, milld
tavalla ja mittareilla Osuuskauppa Arinan onnistumista mitataan tai arvioidaan. Haastattelu-
aineiston kokonaisarvioinnin perusteella osuustoiminnallisen tuloksen voi kuitenkin ndahda
keskeisend tunnuslukuna, jota seurataan hallinnossa aktiivisesti. Esimerkiksi kysyttiessa
osuustoiminnallisen tuloksen roolista suhteessa muihin mittareihin osuustoiminnallinen tu-
los néhtiin yhdeksi osuuskaupan pddmittareista.
“No kylld se [osuustoiminnallinen tulos] on pddmittari varmasti, ei siitd mihinkddn
pddse, ettd... Se mahdollistaa sitten se tulos niitd... muiden mittareiden toteutumista.
Ettd kylld se pddmittari on. Ettd tietenkin aina siis ... kun on omistajista... ja omistajan
etu on se... ettd onko omistajan etu mittari? Minusta se ei voi olla mittari... omistajan

etu... jos sitd ei mitata millddn tavalla. Mutta ettd se omistajan etu toteutuu silld ta-
valla, kun se liiketaloudellinen tulos on hyvd. Se mahdollistuu parhaiten. Ettd sen
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i3]

verran mind niin kuin ajattelisin, ettd se liiketalous nousee sieltd etusijalle. — —
(HN2)

“Joo... mind ndkisin juuri tihdn meiddn perustehtdvddn liittyen... niin se [osuustoi-
minnallinen tulos] on semmoinen, mitd meiddn pitdd pystyd kehittdmddn koko ajan ja
mitd meiddn pitdd mydskin seurata. Ettd ihan oikeasti me tuotetaan niitd hyotyjd mei-
ddn jasenille... kylld.” (HN4)

Y1la mainittujen tunnuslukujen lisdksi haastatteluissa nousi esiin toiminnan laajuutta ja sen
kehitystd kuvaavia mittareita, joita ovat muun muassa liikevaihto, markkinaosuus, toimi-
paikkojen lukumééré ja niiden kasvu (ks. esim. lkdheimo ym., 2019, s. 108-109). Esimer-
kiksi kaikki haastatellut hallituksen jdsenet mainitsivat markkinaosuuksien kehittymisen
seurannan perinteisten kannattavuuden tunnuslukujen ohella. Haastatteluaineiston mukaan
markkinaosuuksia seurataan suhteessa padkilpailijoihin sekd esimerkiksi paikkakunta- ja lii-
ketoiminta-aluekohtaisesti. Lisdksi myynnin (liikevaihdon) kehittymisen toimialakohtainen
seuranta sekd palveluverkostoinvestointien méérén ja kehittymisen seuranta tulivat haastat-
teluissa esiin. Ndiden toiminnan laajuutta ja sen kasvua kuvaavien mittareiden lisdksi erds
haastateltu nosti esiin sisdisen tehokkuuden mittaamisen, jota varten Arinalla on kdytossi
erilaisia mittareita.

”Kannattava kasvu. Eli kannattava... kannattavuus ja se kasvu, ettd paljonko me ote-

taan markkinaosuutta. Ja sitten se osuustoiminnallinen tulos, ettd miten se niin kuin

kehittyy. Silldhdn sitd mitataan. Sitten sisdistd tehokkuuttahan mitataan sitten erilai-
silla mittareilla. ——" (H1)

“— — No totta kai tdmmdiset "markkinaosuusasiat’: miten markkinaosuus kehittyy eri

paikkakunnilla ja eri liiketoiminta-alueilla ja suhteessa pddkilpailijoihin. Ne on niitd
mitattavia asioita. No totta kai ndmd investoinnit kaiken kaikkiaan, ettd miten palve-
luverkosto laadullisesti ja kappalemdidirdisesti kehittyy ja minkdlaisia... kuinka paljon
miljoonia euroja investointeihin kdytetddn... Ettd tdmdntyyppiset mittarit ja mitatta-
vat asiat on niitd seurattavia juttuja. Ne on toki osittain siind osuustoiminnallisen tu-
loksenkin niin kuin sisdlld olevia juttuja, mutta... ——" (H2)

"— — Ja varmaan sitten sielld taustalla voidaan katsoa, ettd mikd on sitten niin kuin
esimerkiksi... ettd kun jos kerta ei tdtd voittoa jaeta niin kuin omistajille takaisin, niin
sitten varmaan pystyy... ettd sielld on niin kuin selkeitd myoskin mittareita ettd minkd
verran on investoitu ja milld tavalla investoitu. Ettd onko sitd rakennetta ja niin kuin
palveluverkkoa pidetty ylld vai mitd sielld on tehty sitten ettd... ——" (HN7)

Perinteisten kannattavuuden ja toiminnan laajuutta tai tehokkuutta kuvaavien tunnuslukujen
ja mittareiden lisdksi haastatteluissa nousi esiin useita erilaisia mittareita tydyhteisobaromet-
reista ja johdon mittaristoista erilaisiin asiakasomistajiin ja toimipisteisiin liittyviin mittarei-
hin. Asiakasomistajiin liittyvistd mittareista tuotiin esille esimerkiksi asiakasomistajien maa-

rin, tyytyvdisyyden tai kokemuksen seurantaan liittyvét mittarit, kyselyt tai palautteet.
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Lisdksi mainittiin asiakasomistajahydtyihin ja asiakasomistajien ostoihin tai keskittdmiseen
liittyvét seurannan mittarit, kuten ostoskorin (edullisuuden) seuranta ja asiakasomistajien
médrdn seuranta kunnittain. Henkil0stoon liittyvistd mittareista nostettiin esiin esimerkiksi
henkilOstotyytyvéisyyskyselyt ja henkiloston vaihtuvuuden seuranta. Lisdksi useampi haas-
tateltu mainitsi useita erilaisia komponentteja siséltdvit johdon mittaristot ja tuloskortit, joita
ei késitella tissd tutkielmassa sen tarkemmin, kuten tutkielman rajauksissa on aiemmin maé-

ritelty.

Eris haastateltu toi esiin toimipistekohtaiset seurantamittarit, joilla seurataan ja mitataan toi-

mipisteissd tehtdvid toimenpiteitd ja arjen tekemista ja jotka edellyttavit tiettyjen toimenpi-

teiden tekemistd, jotta tietty lopputulos voi toteutua. Kyseisen haastatellun mukaan tdmén-

kaltaiset mittarit vaihtelevat toimialoittain ja muokkautuvat esimerkiksi toimipisteen kehi-

tysvaiheen, tavoitteiden ja tehtdvien mukaisesti, mika tarkoittaa, ettei samanlaista mittaria

voi soveltaa kaikille toimipisteille, vaan seurantamittarit johdetaan kunkin toimipisteen tar-
peiden mukaisesti.

” ——Ja sitten kun mennddn toimipisteisiin, niin sielld on sitten toisenlaisia mittareita,

Jotka lihtee tai jotka pyritddn tekemdcdn niin, ettd mitataan erilaista tekemistd, jotka

sitten tuo tuloksen. Ei niinkddn ettd ’saatiinko me lopputulos x’ niin kuin mittarin

ndkokulmasta, vaan ettd me pyritddn tekemddn mittareita niin, ettd meiddn on tehtdvd

tietyt toimenpiteet, jotka tulevat johtamaan siihen, ettd meiddn sitten se viimeinen luku

ndyttdd siltd, mitd on toivottu. Ja ndmd vaihtelee toimialoittain, toimipisteittdin...

riippuen missd kehitysvaiheessa mikdkin toimipiste on. Ja voi olla hyvinkin pienid

asioita tervehtimisestd alkaen — — Mutta ei ole semmoista kaikille sopivaa samaa mit-

taria, vaan se ldhtee aina siitd, ettd mikd on kenenkin rooli, tehtdvd, mitd siind tavoi-
tellaan, ja siithen muokataan sitten seurantamittari.” (HN3)

4.5.3 Suoritusmittarit ja tuloksellisuusraportit hallinnon arviointivalineena

Lisdksi haastatteluissa kysyttiin, millaisia raportteja hallinto saa osuuskaupan tuloksellisuu-
desta. Haastateltujen hallituksen jdsenten mukaan hallitus saa kuukausittain kattavan, useita
vélilehtid sisdltdvdin Excel-muotoisen raporttipaketin osuuskaupan tuloksellisuudesta, joka
sisdltdd dataa myynneistd, kannattavuudesta, investoinneista, kassa- ja rahoitustilanteesta,
toimialakohtaisista luvuista ja niin edelleen. Uuden tuloskésitteen lanseerauksen myotd
myo0s osuustoiminnallinen tulos on haastatteluaineiston mukaan otettu osaksi raporttipaket-
tia. Haastatellut hallituksen jdsenet ovat olleet tyytyvéisid (tulos)raportointiin ja kokevat, ettd

raporttipaketti sisdltdd kaiken tarvittavan datan.

“Meiddn raporttipaketti on erittdin hyvd, syvillinen, ja sitd oppii lukemaan. Sieltd
[oytyy niin kuin... sieltd loytyy myynnit, kannattavuudet toimialoittain ja [oytyy
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investoinnit, kassatilanne, investointien rahoitustilanne. Eli sieltd loytyy kaikki, mitd
niin kuin... ja ison konsernin niin kuin johtamiseen tarvitaan. Ja sitd kun kdy ldpi pari
tuntia ennen kokousta, niin sind olet tosi sisdlld sitten siind. Ja sielldhdn tietysti néh-
dddn niin kuin budjettierot ja muut, ja sitten me ndhdddn ’ei-kannattavien’ paikkojen
tilanne, ja miten ne on kehittynyt ja muuta. Eli se on hyvd.” (HI)

"— — Arinassa on loistava tdmmdinen... kdytinndssd se on... Tdmd on kevennys: Sem-
moinen tosi laaja "Exceli-héssdkkd’. Vililehtid on tosi paljon, mutta niin kuuluu olla-
kin. Eli sielld on myynnit kuukausitasolla ja "kumulatiivisesti rullaavat 12 kuukautta’
Jja aina niin kuin alkuvuodesta siihen tarkastelukuukauteen. Eli myynnit ja tulokset...
ja se semmoinen tulosseuranta on tosi pitkdlle vietyd. Ja sielld on sitten yksi vililehti
siind tulospaketissa, mihin tdmd osuustoiminnallinen tulos on sitten laskettu. Ja se,
miksi se on itselle... tai Arinan raportointi on niin kuin minun mielestd onnistunut,
ettd sielld on tosiaan Exceleissd...on sitten numerot tosi hyvin. ——" (H2)

Edelld mainittujen lisdksi raporttipaketti siséltdd muun muassa budjetoinnit, joihin liittyen
erds haastateltu hallituksen jdsen korosti, kuinka graafisesta raporttipaketista on helppo seu-
rata ja havaita eroja toteutuneiden ja budjetoitujen lukujen vélilld. Alla esitetty hallituksen
jasenen kuvaus havainnollistaa, miten tuloksellisuusraportit esitetdan, miten taloudellisia lu-
kuja hallinnossa késitelldén ja analysoidaan ja miten tuloksellisuudesta kdydaan keskustelua
esimerkiksi hallituksen kokouksissa. Kyseisen haastatellun mukaan hallituksen kokouksissa
keskustellaan ja kdyddan 1dpi muun muassa liiketoiminta-alue-, paikkakunta- ja toimipaik-
kakohtaisten tunnuslukujen kehittymisti ja budjettieroja. Samainen haastateltu myds korosti,
kuinka erityisesti paivittéis- ja erikoistavarakaupan liiketoiminta-alueiden myynneissa ja tu-
loksissa on kuukausikohtaisia eroja, minka takia esimerkiksi helmikuun taloudellisia lukuja

tulee verrata edellisvuoden helmikuuhun eiké esimerkiksi joulukuuhun.

"— — Mutta se, mistd tykkddn, niin ne on tosi havainnollisesti niin kuin graafisilla
kdyrilld, ettd sielld ndkyy, miten on budjetoitu, miten on edellinen vuosi toteutunut ja
miten on nyt sitten se kuluva seurantavuosi toteutunut. Ettd kun... varsinkin niin kuin
pdivittdistavarakaupassa ja erikoistavarakaupassakin, niin helmikuuta ei pidd ver-
rata joulukuuhun, vaan sielld on niin kuin ne kuukausittaiset myynnin ja tuloksen ker-
tymis ... vaihtelut aika isoja, niin on aina helppoa seurata niin myyntejd kuin tuloksia
kuin sitd osuustoiminnallista tulostakin... Ettd miten se on edellisen vuoden vastaa-
vaan aikaan kehittynyt ja miten se on suhteessa budjettiin. Ja kun se on vield graafi-
sesti, niin aika nopeasti pddsee siihen... Silloinhan on helppo katsoa niistd graafeista,
jos toteutumaton niin kuin budjettitasoa ja edellistd vuotta vield edessd, ja taas sitten
pysdhtyd niihin asioihin, kun sielld menndidn sitten ihan jo melkein toimipaikkakoh-
taisiin juttuihin. Ettd jos joku liiketoiminta-alue jossakin kuukaudessa tai jollakin
paikkakunnalla jdadnyt jdlkeen, niin osaa sitten siitd kysyd, ettd: 'Hei... hallituksen
kokouksessa... ettd hei toimitusjohtaja, ettd kdvin ldpi, ja iso kokonaisuus ndyttdd hy-
vdlta, mutta miksi Rovaniemen pdivittdistavaramarkkina on tuota huhtikuussa jddnyt
niin pahasti jilkeen budjettia tai edellisvuotta...’ Ettd tille tasollehan se vieddcdn sit-
ten se keskustelu hallituksessa.” (H2)
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Haastatellut hallintoneuvoston jésenet puolestaan toivat tuloksellisuusraporttien osalta esiin
erityisesti kokouksissa kdytdvin toimitusjohtajan katsauksen, jossa toimitusjohtaja esittelee
ja kiy léapi talouskatsauksen osuuskaupan historiasta, nykytilanteesta, kehityksesti ja esi-
merkiksi tulevaisuuden investoinneista. Haastatteluaineiston perusteella hallintoneuvostolle
esitetty toimitusjohtajan katsaus sisdltdd samoja taloudellisia tunnuslukuja kuin edellé esi-
tetty hallituksen saama raporttipaketti. Kuten erds haastateltu kuvasi, hallintoneuvoston ko-
kouksissa on jaossa myos hallituksen poytikirjat, joiden kautta hallintoneuvoston jasenille

vilittyy informaatiota siitd, mitd hallitus on kokouksissaan késitellyt.

"Siis toimitusjohtajan katsaus kdytinndssd on se raportti, joka kokouksessa, missd
kdydddn ldpi... Sielld kiertdd hallituksen poytikirjat, josta ndkyy tarkemmin, ettd mitd
hallituksessa on kdsitelty. Ja sitten toimitusjohtaja esittdd talouskatsauksen kdytdn-
ndssd joka kerta, missd on historiaa ja sitten myos tulevia investointeja ja sitd kehi-
tyspolkua, missd mennddn. ——" (HN3)

“Joo. Eli kdytinndssd niin kuin tihdn toimitusjohtajan katsaukseen... niin siihen kuu-
luu aina niin kuin myynti vastuualueittain... siind esitellddn tuloslaskelmat, operatii-
vinen tulos, investointien kehitys ... mutta toisaalta myoskin sitten ndmd tyéyhteisotut-
kimukset... tyépaikkakehitykset... niin ne antaa kylld niin kuin kattavan ndkokulman
siitd, ettd miten se toiminta kehittyy... 'plus’ sitten timd osuustoiminnallinen tulos...
Ettd ne on kylld kattavia paketteja, mitd toimitusjohtaja sitten aina esittelee hallinto-
neuvostolle.” (HN4)

"— — Ettd sitd tilastoahan meille kaikenlaista jaetaan niin kuin kokouksista... — — kai-
kenlaista sellaista tietoa, joka on kylld hyvin koottu ja informatiivista.” (HNS)

Haastatellut hallintoneuvoston jésenet korostivat, kuinka kokoukset ja niissd toimitusjohta-
jan esittdma aineisto ja talouskatsaus sekd sdadnnolliset tuloksellisuusraportit ovat keskeinen
osa hallintoneuvoston valvonta- ja arviointitehtdvai. Erds hallintoneuvoston jdsen myds pai-
notti, ettd tuloksellisuusraporttien suhteen on olennaista, etti raportteja arvioidaan, analysoi-

daan ja kdytetddn hallintoneuvoston tyovélineind.

"——Tdlld hetkelld toimitaan niin, ettd toimitusjohtaja esittelee kokouksessa aineiston
Jja sitten niistd keskustellaan ja sitten pddtetddn. Mutta ettd iso osa kokouksen ajasta
menee siihen, ettd toimitusjohtaja raportoi talouden tilasta, ja sitten se synnyttdd...
ettd sehdn on keskeinen osa sitd meiddn valvontatehtdvdad... ettd kuullaan, missd men-
nddn, ja jos on jotakin aihetta niin sitten niin kuin kommentoidaan. ——" (HN3)

"— — Jos mind katson hallintoneuvoston jdsenend, niin mindhdn olen hirvedn tyyty-
vdinen, kun mind saan usein... tietyn viliajoin saan tuloksellisuusraportin. Ja se ker-
too minulle sitten siitd, ettd miten siind tyéssdmme olemme onnistuneet. Mutta sitten
se, ettd sitd raportointia tehdddn niin kuin laajemmin, niin se on myés avoimuutta. Eli
se, ettd silloin kyetddn niin kuin arvioimaan, ettd missd me ollaan onnistuttu ja missd
nyt on... mikd nyt on tilanne... ja mihin meiddn pitdd erityisesti kiinnittdid huomiota.
— — Eli se, ettd mind olen niin kuin ajan tasalla siitd, ettd missd mennddn. Se rapor-
tointi on niin kuin ainakin minulle ollut hirvedn tdarked... sitd seurata. Ja sitten, ettd
sitd arvioidaan ja analysoidaan, ettd se ei ole vain sitd, ettd se tulee, vaan sitd
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analysoidaan. Ja jos mind mietin sitten niin kuin esimerkiksi meiddn edustajiston ko-
kouksia ja hallintoneuvoston kokouksia, niin kylld meille niin kuin raportoidaan ana-
lysoiden hyvin sitd tuloksellisuutta. Ne raportit... ne ei ole vain raportteja, vaan ne
on myds meiddn tyévilineitd.” (HN2)

"— — Ja se, ettd se [raportointi] on sddnnollistd, niin silld on iso merkitys minusta
sitten myos siithen kokonaisuuden hallintaan ja sithen ymmdrrykseen, ettd missd men-
nddn Arinassa... niin kuin mind nden, ettd hallintoneuvoston jdsenilld se pitdd olla-
kin.” (HN2)

Edelld esitetyn perusteella Osuuskauppa Arinan hallinnolla on kdytettdvissdén useita mitta-
reita. Haastatteluaineiston mukaan tdssd luvussa mainitut taloudelliset tunnusluvut ja suori-
tusmittarit osuustoiminnallinen tulos mukaan lukien seki hallinnon saamat raportit osuus-
kaupan tuloksellisuudesta ovat hallinnon keskeisia tyokaluja, joiden avulla voidaan arvioida

osuuskaupan menestymista.

"— — niitd samoja lukujahan me katsotaan: ettd mitd jdd viivan alle... ja sitten myoskin

se, ettd onko se osuustoiminnan... — — tai tdmd nimenomaan osuustoiminnallinen tu-
los, ettdi onko se kehittynyt. Ettd kylldhdn se varmaan meilldkin on siind. Ja kyllihdn
sitten monellehan on varmaan hallintoneuvoston niin kuin minullekin niin se... yksi
kriteeri on kanssa se, ettd... mind olen nyt monessa yhteydessd sanonut tdstd palvelu-
verkosta... ettd pystytddnko me pitimdcdn se palveluverkko ylld, ettd onko sielld... Kun
esitellddn meille jatkuvasti sitten, ettd paljonko on yksikoitd... niin onko se yksikoiden
mddrd... tippuuko se vai kasvaako se vai pysyyké se samana. Ettd onhan se semmoi-
nen aika iso ja merkittdvd mittari sitten.” (HN7)

”No se [tuloksellisuusraportointi] on yksi osa sitd tietenkin... se kivijalka siind mie-
lessd... ettd niin kuin sanoin, niin ilman niin kuin plusmerkkistd liiketoimintaa ei ole
toimintaa ollenkaan. Ettd se on niin kuin selvd. Mutta minun mielestd meilld kéytetddn
hyvin paljon aikaa myos muuhun niin kuin tuloksellisuuden ja siihen niin kuin... vas-
tuullisuuden, tyéhyvinvoinnin, tyontekijoiden tilanteen ja ylipddtdnsd sellaisen niin
kuin verkostokehityksen, aluekehityksen... ndihin muun muassa. Ettd niin kuin... ja
sithen juuri, ettd miten voidaan niin kuin parhaimmalla tavalla tukea niin kuin asia-
kasomistajien arkea, ja ollaan niin kuin se 'maailman paras osuuskauppa’, joka on
tdlld hetkelld niin kuin se... tavoite isosti. Ettd niin kuin se ei ole vain sitd euromdd-
rdistd menestystd... tuloksellisuutta. ” (H3)

4.5.4 Yhteenveto keskeisimmista havainnoista

Yll4 esitetyn perusteella tuloksellisuus ja tehokkuus ndhdéén ikdén kuin vélineind toiminnan
tarkoituksen toteuttamiseen: vaikka osuuskauppa ei pyri voiton maksimointiin, sen tulee
tehda riittdvai tulosta, silld ilman tulosta ja kannattavuutta osuuskauppa ei voi tuottaa pal-
veluja ja etuja jésenilleen tai lisdtd alueellista elinvoimaisuutta. Riittdva tulos ja tehokkuus
mahdollistavat seké tarvittavien investointien tekemisen ettd hyodyn tuottamisen ja jakami-
sen jdsenille. Osuustoiminnalle tyypillisestd rahoittamisen haasteesta johtuen tuloksellisuu-

den merkitys investointien rahoittajana korostuu. Tuloksellisuuden merkitys heijastui myos
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Osuuskauppa Arinan onnistumisen arvioinnista ja mittaamisesta kysyttiessi, silld perinteiset
kannattavuuden tunnusluvut, kuten liiketulos ja tilikauden tulos, korostuivat keskeisind mit-

tareina, vaikka haastatteluaineistosta nousikin esiin moninaisia mittareita.

My6s Osuuskauppa Arinan kokonaisonnistumisen mittarina lanseerattu osuustoiminnallinen
tulos nousi haastatteluaineistosta keskeiseni tunnuslukuna esiin, vaikkei se tullutkaan 1dhes-
kddn kaikilla haastateltavilla esiin kysyttdessd osuuskaupan onnistumisen arvioinnista.
Haastatteluaineiston kokonaisarvioinnin perusteella osuustoiminnallisen tuloksen voi kui-
tenkin ndhdé yhtena pddmittareista, jota seurataan hallinnossa aktiivisesti. Perinteisten kan-
nattavuuden ja toiminnan laajuutta tai tehokkuutta kuvaavien tunnuslukujen liséksi haastat-
teluissa nousi esiin useita erilaisia mittareita tyOyhteisébarometreista ja johdon mittaristoista
erilaisiin toimipisteisiin ja asiakasomistajiin liittyviin seurantamittareihin. Edelld mainitut
taloudelliset tunnusluvut ja suoritusmittarit yhdessé toimitusjohtajan katsausten ja hallinnon
saannollisesti saamien kattavien tuloksellisuusraporttien kanssa ovat hallinnon keskeisid

tyokaluja, joiden avulla arvioidaan osuuskaupan menestymista.

4.6 Teema-alue 5: Osuuskaupan hallinto ja hallintotyoskentely

Koska tutkielman kohderyhmind on osuuskaupan hallinto, viides teema-alue késittelee
osuuskaupan hallintoa ja hallintotydskentelyd. Ensin tarkastellaan hallintoneuvoston ja hal-
lituksen tehtédvid ja vastuita seké kyseisten hallintoelinten roolia osuuskaupan toiminnan tar-
koituksen toteuttamisessa. Sen jdlkeen arvioidaan osuustoiminnallisen tuloksen kéyttoon-
oton vaikutuksia hallinnon ajattelutapaan ja hallintotydskentelyyn sekd toimitusjohtajan

kaksoisroolia ja sen vaikutuksia hallintotydskentelyyn.

4.6.1 Hallituksen ja hallintoneuvoston rooli, vastuut ja tehtavat

Haastatteluiden kautta oli tarkoitus saada selville, millainen haastateltavien rooli on osuus-
kaupan hallinnossa ja miten hallituksen ja hallintoneuvoston rooli hallinnossa tukevat osuus-
kaupan osuustoiminnallisen tehtdvén toteuttamista. Osuuskaupan sddnnét ja luvussa 4.1 esi-
tetyt hallintoneuvoston ja hallituksen sdéntomaéadriiset tehtivét ja vastuut korostuivat kysyt-

tdessd haastateltavilta heidén roolistaan ja tehtdvistddan osuuskaupan hallinnossa.

Haastatteluaineiston mukaan hallituksen ensisijaisena tehtdvidnd osuuskaupan hallinnossa
ndhdéddn toimitusjohtajan ja johtoryhmén avustaminen heidén tehtidvissddn muun muassa
’sparraamisen”, strategiatyOn ja strategian seurannan kautta. Haastatellut hallituksen jasenet

korostivat, ettd hallitustyoskentely on keskusteluun ja vuorovaikutukseen perustuvaa
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ryhmétydskentelyd ja ettd kyseenalaistaminen ja vaihtoehtoisten ratkaisujen esittdminen on
tarkedd toimitusjohtajan ja johtoryhmin tukemisen kannalta. Lisdksi hallituksen jésenet pu-

huivat ”’johtamisen johtamisesta” ja johtamisen resursoinnista.

“No kdytinnossd minun tehtdvdihdn on niin kuin auttaa operatiivista johtoa menesty-
mddn siind omassa tehtdvdssddn. Pyrkid niin kuin... no strategiatyon kautta... ettd
mitkd on ne kriittiset asiat, joita... pitdd tehdd. Eli tuo strategiatyd on yksi, ja sitten
niin kuin ‘sparrata’ ja kyseenalaistaa ja esittdd vaihtoehtoisia ratkaisuja. — — Mutta
strategiatydssd ja strategian seurannassa ja sielld on se varmaan se minun rooli. Ja
Jjos sind ajattelet niin kuin hallitusta ja toimitusjohtajaa, niin sehdn on niin kuin joh-
tamisen johtamista. Eli ethdn sind niin kuin pysty... sind et pysty tekemddn kuin sii-
hen... vaikuttaa siihen ldhipiiriisi eli toimitusjohtajaan. — " (H1)

"— — hallitustyoskentelyhdn on keskustelua, tiimitydskentelyd, vuorovaikutteista ja...
olemalla niin kuin... Mind aina pyrin herkdilld korvalla kuuntelemaan toimivan joh-
don ne alustelut, alustukset ja esitykset ja perustelut ja sen jilkeen uskallan kysyd ja
kyseenalaistaa. Ja sitten, kun hallituksessa on kdyty keskustelu, niin on helppo tehdd
pddtoksid. Mind nden, ettd yksi hallituksen tdrkein tehtivd kaikissa yrityksissd on sil-
loin, jos yhtiétd johdetaan hyvin, niin ennen kaikkea tukea sitd toimivaa johtoa. — —
nden sen vastuun, ettd hallituksen tdytyy huolehtia siitd, ettd toimitusjohtaja ja myés
se toimitusjohtajan tirkein 'tyorukkanen’ eli se johtoryhmd on sitten oikein resursoitu
Ja sitd yhtiotd pystytddn johtamaan, ettd ne ihmiset sdilyy virkednd ja tyékunnossa.”
(H2)

Vaikka osuuskaupan hallintoelimiin valittujen jdsenten tirkeéna tehtdvéna yleisesti ndhddan
sanansaattajana toimiminen osuuskaupan ja alueen asiakasomistajatalouksien vélilld
(Osuuskauppa Arina, 2022a), haastatellut hallintoneuvoston jésenet korostivat hallintoneu-
voston roolia aktiivisena viestinviejand osuuskaupan johdon ja jdseniston vélilld. Osuuskau-
pan toiminnan tarkoituksen eli jasenten tarpeiden palvelemisen ndkokulmasta haastatellut
korostivat viestinviemistd molempiin suuntiin: seka asiakasomistajien d4nen ja toiveiden vé-

littiminen johdon suuntaan etti viestintd johdolta asiakasomistajiin pdin.

¥— — Ettd se on yksi keskeinen hallinnon... niin kuin tosiasiallinen rooli tai tehtdvd
on tamd viestinviemistehtdvd: Ettd yhtddltd levittad kansalle ilosanomaa ja toisaalta
tuoda sitten toimivalle johdolle viestejd siitd, ettd minkdlaisia toiveita ja haaveita sit-
ten jdsenistolld on. Ettd milld tavalla voitaisiin palvella jdasenid nykyistd paremmin.”
(HN3)

"— — koen, ettd minun tehtdvd on olla niin kuin... vaikka edustajistokin on niin kuin
'suora ddnitorvi’ omistajilta hallintoon pdin... niin mind koen, ettd mind olen kuiten-
kin kanssa vihdn vastaavassa tehtdvdssd. Ettd minun tehtdvd on tuoda sieltd kentdltd
niitd asioita. Mutta tosin tietenkin vihdn syvdillisemmin, mitd jossakin edustajistossa.
Toisaalta myoskin niin kuin, mikd on ihan siis niin kuin hallintoneuvoston tehtdvikin,
niin katsoa sitd, ettd... valvoa sitd, ettd miten johto toimii, miten hallitus toimii. Ettd
se on niin kuin semmoinen — — tietylld lailla niin kuin kahden tulen vdilissd. Ettd siind
niin kuin johdon ja asiakasomistajien niin kuin vilissd. Ettd viedd viestid molempiin
suuntiin. Ja varsinkin sitten minusta enemmdn sieltd asiakasomistajilta sinne johdon
suuntaan semmoisia ajatuksia. — =" (HN?7)
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Kuten luvussa 4.4 tuli esiin, Arinan toimialueella on ollut havaittavissa osuuskauppavastai-
suutta, minkd takia my0s suuremmalle yleisolle viestiminen ja osuuskaupasta positiivisella
sdvylld puhuminen néhtiin tirkeénd. Lisdksi tirkeind hallintoneuvoston tehtdvind néhtiin
johdon haastaminen ja ajatusten kirittiminen sekd oman kokemuksen ja nikemyksen esiin
tuominen johdolle hallintoneuvoston osallistumisen ja osuuskaupan kehittimistyon kan-
nalta.

“No hallintoneuvoston... yritin olla aktiivinen jdsen sielld. Ja sddntomddrdiset ko-

koukset toki on, ja sielld sitten ne vastuut ja tehtdvdt, mitd on sddntojen mukaan.

Mutta ehkd sitten, jos sitd roolia silld lailla niin kuin laajemmin miettii, niin ehkd

semmoinen... koitan kuitenkin olla positiivisesti osuuskaupasta puhuva... toisaalta
myds niin kuin haastan sitten joissakin asioissa. ——" (HNI)

“No se on sitd edustuksellisuutta, ettd sielld olisi ndiden jdsenten ddni kuuluvissa...
tdmd on varmasti keskeisin. Mutta sitten toisaalta myds toiseen suuntaan, ettd kylldi-
hdn sielld ollaan myos kirittdimdssd niitd ajatuksia, ettd miten tdtd voitaisi tehdd vield
paremmin.” (HN1)

"— — Ja sitten mydéskin, mitd oman kokemuksen kautta tulee, niin myoskin osallistua
sithen keskusteluun ja kehittimiseen ennen kaikkea: ettd ei vain niin kuin sano asioita,
mikd omasta mielestd pitdisi tehdd jotenkin toisin, vaan nimenomaan kehittdd sitd. Se
mydskin se kehittdjin rooli on minusta aika tdrked, ja mikd taas ndin nopeasti sanot-
tuna niin mydskin Arinassa toteutuu. Ja varsinkin uusi johto on ldhtenyt minusta hie-
nosti sithen mukaan. Ettd haastaa mydskin hallintoneuvoston jdsenid osallistumaan
sithen kehitystyohon.” (HN7)

4.6.2 Osuustoiminnallisen tuloksen vaikutukset hallintoon ja hallintotyoskentelyyn

Osuuskaupan hallintoon liittyen haastatteluissa oli tarkoitus myos selvittdd uuden tuloska-
sitteen eli osuustoiminnallisen tuloksen kéyttoonoton vaikutuksia hallintotydskentelyyn
sekd hallintoneuvoston ja hallituksen jdsenten kisityksiin osuuskaupasta. Pyrkimyksena oli
selvittdd, onko osuuskaupan omaksuma uusi tuloskdsite muuttanut hallinnon ajattelutapaa
tai suhtautumista osuuskaupan strategiaan tai ndhdéanko osuuskauppa ja sen tehtiva eri ta-
valla kuin ennen osuustoiminnallisen tuloksen kéyttoonottoa. Lisdksi oli tarkoitus selvittda
hallintoneuvoston ja hallituksen jdsenten ndkemyksié siitd, millaisia vaikutuksia osuustoi-
minnallisen tuloksen mittaamisella ja raportoinnilla on ollut hallintotyskentelyyn, miten

osuustoiminnallinen tulos heijastuu hallintotydskentelyssé tai miten siitd kommunikoidaan.

Haastatteluaineiston perusteella osuustoiminnallisen tuloksen kayttoonotolla on ollut pel-
késtdédn positiivisia vaikutuksia, vaikkakin haastateltujen ndkemykset ja kokemukset hieman
vaihtelivat sen suhteen, kuinka merkittavasti tai konkreettisesti osuustoiminnallisen tuloksen

mittaaminen ja raportointi ovat vaikuttaneet hallintotydskentelyyn tai omaan taikka
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hallinnon ajattelutapaan esimerkiksi osuuskaupan tehtidvastd. Haastateltujen mukaan osuus-
toiminnallinen tulos on ennen kaikkea terévoittédnyt ja konkretisoinut osuuskaupan alkupe-
rdistd olemassaolon tarkoitusta, toiminta-ajatusta ja perustehtidvii seké jasenille tuotettuja

hyotyja.

”No se on niin kuin kirkastunut se osuustoiminta-ajatus... voi puhua jopa aatteesta.”
(HN35)

“Minun mielestd on [muuttanut], koska nyt timd perustehtdivd korostuu minusta vield
enemman kuin aikaisemmin... eli se, ettd miksi ollaan olemassa. Niin minusta timd
on niin kuin vienyt toimintaa hyvddn suuntaan... ettd tavallaan ollaan niin kuin ld-
hempdnd niitd juuria, mikd osuustoiminnalla on, kuin ennen tdtd osuustoiminnallisen
tuloksen mukanaoloa.” (HN4)

”No ehkd se on ollut niin keskeinen asia aina siind, ettd ei siind varmaan mitddn
semmoista niin kuin hirvedn suurta muutosta silld tavalla. Mutta tosiaan se, ettd se
on niin kuin helposti ymmdrrettdvissd muodossa ja sen pystyy niin kuin tavallaan
ndkemddn... vaikka niin kuin ihan yhdelld koolla ne asiat... niin se on varmaan sitten
se muutos. Ettd niin kuin niitd etuja ja hyotyjd on niin paljon ja ne ei ole niin kuin
silld tavalla ehkd yhdelld lauseella kuvattavissa, ettd: 'Olet asiakasomistaja niin sil-
lon sind saat tdtd ja tdtd hyotvd..." Ettd se riippuu niin siitd, mitd palveluja kdytdt,
missd alueella asut, ja... Mutta ettd tammoisilld juuri esimerkeilld ja laskelmilla niin
kylld sitd... se on ollut kylld semmoinen hieno oivallus.” (HNG6)

Haastateltujen mukaan osuustoiminnallisen tuloksen kéytt6onotto on ohjannut esimerkiksi
sitd, miten osuuskaupan toiminnan tarkoitusta, litketoimintaa ja tuloksellisuutta katsotaan tai
mihin kiinnitetddn huomiota. Haastatteluaineiston perusteella osuustoiminnallisen tuloksen
saannollisen seuraamisen myoti osuustoiminta ja osuuskaupan toiminnan tarkoitus, liiketoi-

minta ja tulos ndhddin ja ymmérretddn laajemmin.

"— — Varmaan itsekin jonkunlaisen oivalluksen [tein] silloin, kun sitd [osuustoimin-
nallista tulosta] ruvettiin kdymdcdn... Niin pelkdstddn siitd tuloslaskelman mukaisesta
siitd ylijadmdstd niin johti siihen, ettd asiaa ja liiketoimintaa ja sitd toiminnan tarkoi-
tusta ruvettiin miettimddn hiukan laajemmin. Ettd sen se on tuonut ja niin kuin oike-
aan suuntaan sitten johtanut sitd osuustoiminnallista tulosta, jota seurataan. Ettd ei
pelkdstddn tuijoteta sitd tuloslaskelman mukaista tulosta, vaan tuota toiminnan tar-
koitusta laajemmin.” (H2)

”Ei varmasti sitd [osuuskaupan] tehtdvdd eri tavalla, ettd kylld... vaikka mind sanoin,
ettd se tirkein mittari on se tulos... niin ettd mitd jdi viivan alle niin... kylld ihmiset
tiedostaa kuitenkin hallinnossa sen, ettd tdssd on poikkeuksellinen yritysmuoto ta-
kana. Ja on sitd hakattu kuitenkin pddhdn niin paljon, ettd mikd on osuuskaupan teh-
tdvd: se ei ole voiton tuottaminen, vaan palvelujen tuottaminen jdsenistolle. Niin en
ehkd nde, ettd se niin kuin sindnsd se tehtdvankuva olisi muuttunut. Mutta se, ettd
miten katsotaan asiaa, niin se on ehkd muuttunut ja se mihin niin kuin kiinnitetddn
huomiota. Ettd klassinen 'mitd mittaat niin sitd saat’ niin varmasti toteuttaa tdssdkin
itseddn.” (HN1)
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Kuten jo edelld osuustoiminnallisen tuloksen kéyttdtarkoitusta ja suoritusmittareita tarkas-
teltaessa tuli ilmi, osuustoiminnallinen tulos toimii merkittdvana hallinnon ty6kaluna ja mit-
tarina tai seurannan vélineend. Erds haastateltu hallintoneuvoston jésen niki osuustoimin-
nallisen tuloksen mittaamisen ja raportoinnin nostaneen osuustoiminnan vertailtavuuden pa-

remmin esiin seké sitouttaneen strategiatydskentelyyn.

“No ei siind ehkd tyoskentelyyn sindnsd, mutta ettd se [osuustoiminnallinen tulos] on
sielld nditd seurattavia asioita, ettd miten se hyoty kehittyy. Ettd siitd on tullut silld
tavalla niin kuin yksi seurannan viline ja mittari sitten, ettd katsotaan, ettd missd
onnistutaan... missd ei onnistuta. ——"" (HN3)

“No mind luulen, ettd se osuustoiminnan niin kuin hyoty on tullut ja vertailtavuus
paremmin esille. Ja minun mielestd sitten se mydskin siind, ettd kun tihdn on niin
kuin... tamd on tdssd meille niin kuin sisddnajettu... niin siind on tullut se semmoinen
osaaminen ja tavallaan sitoutuminen siithen véihdn niin kuin strategiatyohonkin. Ja
sitten, kun itsekin oltiin mukana sitd [strategiaa] tekemdssd ja ndin niin... Ettd sem-
moisena sitouttavana asiana olen nihnyt sen.” (HNS)

"— — niin kuin hallinto niin... edustajisto, hallintoneuvosto... Hallitushan tdtd katso
jumppaa’ niin kuin koko ajan... sitd katsotaan kuukausittain, ja sinne on asetettu
tavoitteet sinne... siis sehdn on tavoitteellista toimintaa se osuustoiminnan niin kuin
mittaaminen. — — Niin... se on auttanut hallintoa ymmdrtimddn, ettd kuinka iso ja
tirked asia osuustoiminta on niin kuin ja kuinka laajaa se on ja kuinka paljon erilaisia
asioita me saadaan sitd kautta, jota ei aikaisemmin ole niin kuin ymmdrrettykddn, kun
ne on sirpaleina ne asiat... Niin ne nyt kootaan yhteen niin kuin asiakirjaan, ja sitd
pitdd koko ajan niin kuin parantaa ja miettid sitd niin kuin laskentaa ja mitd kom-
ponentteja sinne otetaan mukaan. Mutta Arinalla on aika hyvin ne asiat nyt jo sielld.
Se on lisdnnyt ymmdrrystd kylld osuustoimintaan.” (HI)

Liséksi osuustoiminnallisen tuloksen ndhtiin konkretisoivan ja tuovan selkedimmin esiin
osuuskaupan tuottamat hyddyt. Haastatteluaineiston perusteella osuustoiminnallisen tulok-
sen kayttoonoton ndhdddn helpottavan hallinnon niin sanottua viestinviejaroolia jaseniston
ja suuremman yleison suuntaan, koska sen myotd on olemassa konkreettinen késite, jolla

viestid osuuskaupan tuottamista hyodyista.

"— — el nyt ole mitddn sellaista dramaattista muutosta, mutta se [osuustoiminnallinen
tulos] on omiaan lisddmddn ihmisten ymmdrrystd siitd, ettd miksi me ollaan olemassa
ja mihin meitd tarvitaan. Ettd kylld mind piddn sitd niin kuin tdrkednd osatekijdnd
siihen, ettd tavallaan... Se niin kuin auttaa hallinnon jdsenidkin sitten viestimddn
eteenpdin siitd... kun joku pysdyttid kadulla ja kysyy, ettd mikd se Arina, ettd miksi te
teette sitd tai miksi te teette tdtd... niin tdmd on yksi konkreettinen tapa sitten keskus-
tella siitd, ettd mitd hyotyd tdstd jdsenille on. — " (HN3)

"— — arvelen, ettd kun hallinnon jdsenet sitten on vuorovaikutuksessa niin sanotusti
ulospdin muihin tahoihin, niin sekin, ettd sille on saatu niin kuin sellainen nimi tai
oma kdsite... niin kuin "osuustoiminnallinen tulos’... niin sekinhdn helpottaa niin kuin
sen kertomista ja lisdd sitd tietoisuutta ja ymmdrrystd.” (H3)
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"— — Mutta kylld se [osuustoiminnallinen tulos] varmaan on niin kuin jollakin lailla
konkretisoinut sitd asiaa sitten myos sielld niin kuin hallinnon puolella ja tavallaan
tuonut semmoisen hyvdn tyokalun ikédn kuin... — — Jotenkin ihminen ehkd niilld nu-
meroilla sitten konkretisoi niitd asioita. Ettd se tosiaan varmasti ylldttid kylld aina
niin kuin lukijansa se, ettd mitd kaikkea etuja siitd sitten on siitd osuustoiminnasta.
Ettd se ilman muuta on varmasti semmoinen iso parannus siihen niin kuin ymmdrryk-
sen lisddmiseen... on semmoinen konkretia.” (HN6)

Haastatteluiden kautta pyrittiin my0s selvittiméén, miten osuustoiminnallinen tulos heijas-
tuu hallintotydskentelyssd ja hallinnon keskusteluissa. Haastateltujen mukaan osuustoimin-
nallista tulosta ja sen kehittymistd seurataan ja analysoidaan hallinnossa sdénndllisesti, ja
sitd kautta osuustoiminnallinen tulos on toistuvasti mukana keskusteluissa: osuustoiminnal-
lista tulosta ja sen kehittymistd seurataan kuukausittain hallituksen kokouksessa, ja se on
keskeinen osa myds hallintoneuvoston (sdédntomaériisid) kokouksia, joissa toimitusjohtajan
katsauksen yhteydessd kdydéddn ldpi osuustoiminnallista tulosta ja sen komponentteja. Li-
sdksi osuustoiminnallista tulosta kisitelldén luonnollisesti tilinpdatoksen ldpikdymisen yh-
teydessa.

“Joo, no sitihdn [osuustoiminnallista tulosta] niin kuin sitdhdn kdsitellddn niin kuin

Jatkuvasti ja sitten mietitddn niitd keinoja ja toimenpiteitd, joilla sitd saadaan niin
kuin parannettua... laajennettua sitd niin kuin toimintaa. ——" (H1)

Y— —Ja kylld sitd osuustoiminnallista tulosta Arinan jokaisessa kuukausikokouksessa,
Jokaisissa hallituksen kokouksissa seurataan, miten se kehittyy. ——"" (H2)

"— — ellei ole niin kuin jotakin tiettyd yksittdistd asiaa varten kutsuttu koolle kokous ...
niin hallintoneuvoston kokoukseen kuuluu aina se, ettd toimitusjohtaja antaa katsauk-
sen, jossa hdn esittelee tdmdn osuustoiminnallisen tuloksen rakentumista. Eli se on
niin kuin hyvin keskeinen osa nditd kokoontumisia.” (HN4)

Alla esitetyt hallintoneuvoston ja hallituksen jdsenten kuvaukset havainnollistavat, miten
osuustoiminnallinen tulos on vaikuttanut hallintoty0skentelyyn ja muuttanut keskustelun
suuntaa tai luonnetta. Osuustoiminnallisen tuloksen kéyttoonoton néhtiin laajentaneen kat-
santokantaa, korostaneen omistajan nikokulmaa ja mahdollistaneen osuuskaupan tarjoamien

palvelujen ja etujen alueellisen vertailun.

"— — ehkd semmoinen laajempi katsantokanta ja ehkd myds semmoinen niin kuin alu-
eellisuuden tuleminen sithen mukaan. Jossakin vaiheessa oli tosi tarkedd, ettd seurat-
tiin sitd talouskohtaisesti palautettua summaa, mikd palautu bonuksina tai sddstettiin
alennuksina... niin se nyt minun mielestd on jopa vihentynyt, ettd ei ainakaan niin
kuin tuolla edustajistossa ja hallintoneuvostossa sitd niin "kytditd’. Toki se niin kuin
hyvd ei ole, jos se pienenee viestinndllisesti, mutta siis tarkoitan sitd, ettd se ei ollut
silld lailla, ettd viime vuonna se oli neljd euroa enemmdn et miksi tdd on nyt vihem-
mdn’. Ettd semmoisia keskusteluja ei ole endd kdyty, koska sitten katsotaan niin kuin
tavallaan niitd muitakin osatekijéitd sielld, ettd... No meilld on vaikka ollut joku
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tuplabonuspdivd tai meilld on ollut tdmmaoinen alennuskampanja, ettd se on vaikutta-
nut tdhdn niin kuin myynnin pienenemiseen. Ettd on niin kuin ymmdrretty paremmin
sitd, ettd jos jossakin niin kuin tavallaan tarjotaan enemmdn, niin se tarkoittaa tulok-
sellisesti vihemmdn viivan alla. Ettd varmasti siind on niin kuin sekd mittaamisen,
raportoinnin ettd niistd keskustelun osalta niin kuin tapahtunut jonkinlaista muu-
tosta.” (HNI)

“Joo. Se [osuustoiminnallinen tulos] antaa niin kuin sen tilannekuvan, ettd miten
me... miten on toteutunut esimerkiksi ndmd omistajaedut tai miten se bonus on kehit-
tynyt... minkdlaisia tuote... palveluja... etua... on pystytty tarjoamaan. Ja niin kuin se
keskustelu on suuntautunut niin kuin enemmdn sinne... ja niin kuin mietitddn sitd, ettd
miten me pystytddn niin kuin... Ja tdssd tulee taas niin kuin se alueellisuus: Eli kun
meilld on ndmd tunnusluvut olemassa, niin se antaa niin kuin paremman pohjan sitten
sithen alueelliseen vertailuun. Ettd kun on ndmd tietyt palvelut, missd ne niin kuin
Jdsenille toteutuu, niin sitten voidaan niin kuin ihan oikeasti verrata, ettd "No miten
se vaikka se Sodankyldn asiakas verrattuna tdhdn Oulun asiakkaaseen? Miten hdin
hyotyy niistd palveluista tai eduista?’ Niin se... Ja sitten ldhdetddn niin kuin mietti-
mddn sitten, ettd jos ne ei toteudu tasapuolisesti... miten niihin voidaan vaikuttaa.
Niin minusta se antaa semmoisen pohjan niin kuin sen jdsenen ndkokulman vahvem-
malle mukanaololle.” (HN4)

Erdén hallintoneuvoston jidsenen ndkemyksen ja kokemuksen mukaan osuustoiminnallinen
tulos ei heijastu (S-ryhmin sisdisissd) keskusteluissa vield niin paljon, koska osuustoimin-
nallisen tuloksen komponenttien kehittiminen on kesken ja koska osuustoiminnallista tu-
losta ei olla vield otettu kdyttoon laajemmin S-ryhmaissé. Kyseisen haastatellun mukaan kes-
kustelua voisi syntyd eri tavalla sitten kun osuustoiminnallisen tuloksen komponentit vakiin-
tuvat ja osuustoiminnallista tulosta mitataan ja raportoidaan valtakunnallisesti jokaisessa

osuuskaupassa.
“Ei minun mielestd ole [paljoa keskusteluissa mukana] — — Ja mind luulen, ettd se
[osuustoiminnallinen tulos] on niin tuore asia, ettd sitd vield vihdn makustellaan it-
sekin... Ja koska se on vield... prosessi eldd aika voimakkaastikin, koska sitd kehitel-
lddn Arinassa ja sitten varmaan nyt muuallakin ruvetaan miettimddn... — — varmaan
sitten ihan eri tavalla herdttdid keskustelua, kun se on kdytéssd jokaisessa osuuskau-
passa. Olettaisin ndin, koska sitd pystytddn sitten taas... se herdttid varmasti enem-

mdn keskustelua, koska sitd valtakunnallisesti, kun sitd kdytetddn. Oletan, ettd se tulee
kdyttoon jossakin vaiheessa valtakunnallisesti.” (HN7)

4.6.3 Toimitusjohtajan kaksoisrooli ja sen vaikutukset hallintotydskentelyyn
Toimitusjohtaja hallituksen puheenjohtajana

Kuten edelld on kuvattu, hallinnointikoodista poiketen Osuuskauppa Arinan toimitusjohtaja
toimii osuuskaupan sddntdjen mukaisesti hallituksen puheenjohtajana. Toimitusjohtajan
kaksoisrooli toimitusjohtajana ja hallituksen puheenjohtajana nousi myds haastatteluissa
osuustoimintaliikkeen ja osuuskaupan erityispiirteend esiin.
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”— — Meilldhdn on semmoinen erikoisuus tdssd osuustoimintaliikkeessd, ettd hallituk-
sen puheenjohtajana on toimitusjohtaja, joka ei tietysti osakeyhtiGissd eikd muissa
muodoissa niin kdy pdinsd ollenkaan, ettd... hallituksen puheenjohtaja ja toimitus-
Jjohtaja on niin kuin sama henkilé, ettd... siind varmaan jossakin vaiheessa pitdd tehdd
Jjotakin tai sitten ei tarvitse tehdd.” (H1)

"— — Ja Arinassahan on siind mielessd jonkin verran... tai S-ryhmdssd on niin kuin
omintakeinen se juttu, ettd hallintoneuvosto valitsee toimitusjohtajan. Ja toimitusjoh-
tajalla on sitten tdmmaoinen hyvinkin vahva rooli, ettd kun Osuuskauppa Arinan toi-
mitusjohtaja on myds hallituksen puheenjohtaja. ——" (H2)

"— — Mutta ettd [hallinto]rakenne sindllddn on ongelmaton. Ettd ainoa niin kuin tai
jonkun asteinen 'kummajainen’ on timd toimitusjohtajan rooli hallituksen puheen-
Jjohtajana, jota sitten ndissd Corporate Governance -selvityksissd joudutaan sitten vi-
hdn selittelemddin. ——" (HN3)

Koska toimitusjohtajan kaksoisrooli on harvinainen suomalaisissa yhtiomuodoissa mutta
yleinen osuuskaupoissa, haastatteluissa oli tarkoitus selvittdd hallintoneuvoston ja hallituk-
sen jasenten ndkemyksid ja kokemuksia kaksoisroolista. Haastatteluaineiston perusteella
sekd hallituksen ettd hallintoneuvoston jdsenet ovat kokeneet toimitusjohtajan kaksoisroolin
positiivisena ja ongelmattomana. Kaksoisroolin hyvédni puolena todettiin erityisesti se, etti
toimitusjohtaja on hyvin perilld asioista, minka ndhtiin parantavan tiedonkulkua seké hel-
pottavan paitoksentekoa ja hallitustydskentelya.

“—— Eli hyvid puoliahan siind on tosiaan se, ettd puheenjohtaja eli toimitusjohtaja on

hyvin sisdlld asioista ja pystyy viemddn ja ohjaamaan sitd keskustelua... — " (HI)

"— — Ettd silld lailla mind koen sen niin kuin... hyvin tdrkedksi... ettd se yhteys on
tietenkin sitten hyvin vahva, kun se on sama henkilo. Ja toisaalta... niin tulee niin kuin
hyvin vahvasti sitten tietenkin se tieto sitten sieltd. ——" (H3)

“Kun itse en hallituksen tydskentelyssd ole mukana... niin en silld tavalla pysty niin
kuin ottamaan kantaa, ettd... Mutta kuitenkin... jos ajatellaan, ettd hallitus tekee kui-
tenkin ne strategiset kdytdnnon pddtokset... niin ndkisin tdrkednd, ettd toimitusjohtaja
on siind niin kuin mydskin sitten vetdmdssd toimet... En nde siind mitddn ongelmaa.”
(HN4)

Kuten luvussa 4.1 on esitetty, Corporate Governance -selvityksessd toimitusjohtajan kak-
soisroolia perustellaan kaksiportaisella hallintomallilla, jossa hallintoneuvostolla on valvon-
tarooli ja sen puheenjohtajalla lisdksi hallituksen ja toimitusjohtajan valvontaan liittyvii eri-
tyistehtdvid (ks. Osuuskauppa Arina, 2023g, s. 10). Myos haastatteluissa hallintoneuvoston
ja erityisesti toimitusjohtajan hallinnollisena esihenkiloné toimivan hallintoneuvoston pu-
heenjohtajan valvontarooli nostettiin merkittdvini tekijdni esiin toimitusjohtajan kaksois-
rooliin liittyen. Liséksi hallintoneuvoston puheenjohtajan ja varapuheenjohtajan ldsnéolo- ja

puheoikeus hallituksen kokouksissa otettiin esiin.
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"— — En nde sitd [kaksoisroolia] ongelmana, koska hallintoneuvoston tehtdvdihdn on
sitten katsoa, ettd onko hallitus ja toimiva johto muutenkin toiminut oikein ja... ——"
(HN7)

"— —Ja ehkd se sitten on se... sanotaanko se perdlauta sitten siind, ettd on tamd hal-
lintoneuvosto ja hallintoneuvoston puheenjohtaja ja varapuheenjohtaja... ettd, jos tu-
lisi jotain ongelmia, niin on ikddn kuin joku taho, joka voi sitten vield niin kuin puuttua
sithen. Ettd se ei ole niin kuin... jos olisi niin kuin osakeyhtiomuotoisesti, ettd on vain
hallitus eikd ole hallintoneuvostoa ja edustajistoa... niin se olisi aika vaikea... tai aika
mahdoton tilanne suoraan sanottuna. Mutta minun mielestd se [kaksoisrooli] on mah-
dollista siksi, ettd on ndmd muut rakenteet téissd. ——" (H3)

"—— Mind en nde sitd [kaksoisroolia] niin kuin negatiivisena asiana. Koska kuitenkin
sitten niin kuin hallintoneuvoston puheenjohtaja istuu sielld hallituksen kokouksessa.
Ettd heilld on ldsndolo-oikeus, sekd varapuheenjohtajalla ettd puheenjohtajalla. Ja
silld tavalla se tieto niin kuin kulkee. ——" (HN2)

Vaikka haastattelujen perusteella toimitusjohtajan kaksoisroolissa ndhddén paljon hyvaa, ja
se on Arinassa koettu toimivaksi, haastatellut my0s tunnistivat ja tiedostivat yleisesti kak-
soisrooliin liittyvdt haasteet tai riskit. Haasteena ndhtiin muun muassa toimitusjohtajan

valta-asema paéttiad, mitd asioita hallituksen kokouksissa nostetaan esille.

"— — Mutta kun toimitusjohtaja on esittelijd samalla, niin esittelijdhdn pddittdid hyvin

paljon, mitd asioita hén tuo hallituksen kdsiteltdviksi... niin siind on minun mielestd
semmoinen niin kuin kriittinen paikka. Meilld menee niin kuin tosi hyvin... ei siind
ole... siis ei ole mitddn niin kuin ongelmaa. Mutta jos yleiselld tasolla puhutaan, niin
siindhdn on haaste siind kohtaa. ——" (HI)

”No siis se teoriassa on ongelma, kdytdinndssd ei ole ollut ongelma. — — Nyt jos aja-
tellaan osuuskaupassa toimitusjohtaja on esittelijd ja valmistelija... ja sitten hdn on
pddttdvan elimen puheenjohtaja... niin tavallaan siind on niin kuin se teorian riskin
paikka siihen, ettd tavallaan sen hallituksen niin kuin itsendisyyden... tai niin kuin se,
ettd miten hallitus voi olla vastapuoli toimitusjohtajalle, joka samaan aikaan on pu-
heenjohtaja. Ettd se meiddn mallissa... kun sielld on sitten hallintoneuvoston puheen-
johtaja, joka on toimitusjohtajan esimies... niin hdnen rooli on vihdn vastaava kuin
osakeyhtiossd hallituksen puheenjohtajan rooli. Mutta siind on aste-ero... ettd mitddn
ongelmia ei ole ollut, ja [S-]ryhmd niin kuin laajemminkin on toiminut hyvin. Mutta
jos haetaan niin kuin tdmmoistd rakenteellisesta riskin paikkaa, niin timd on sellai-
nen.” (HN3)

Haastateltujen mukaan toimitusjohtajan kaksoisroolin onnistuminen riippuu toimeen vali-
tusta henkilostd: vaikka hallintoneuvoston valvontarooli koettiin turvaavana tekijand, haas-
tatellut nikivit riskin, ettd valvontarooli ei ole aina vilttdmatta riittdva, mikéli toimitusjoh-
tajan valinta jostain syystd epdonnistuu. Toisaalta kaksoisroolin mahdollisista riskeistd huo-
limatta muuta vaihtoehtoa on vaikea nihda tai esittdd muun muassa hallituksen puheenjoh-
tajatehtdvin sivutoimisuuden takia: haastatellut hallintoneuvoston jasenet nikivit haasteena

16ytdd hallituksen puheenjohtajiksi henkil6itd, jotka pystyisivét sitoutumaan sivutoimiseen

105



puheenjohtajuustehtivain. Erds haastateltu hallintoneuvoston jasen kuitenkin totesi, etti toi-

mitusjohtajan kaksoisroolin toimivuutta on hyvi sddannollisesti arvioida.

"— — Eli osuuskaupoissahan siind [kaksoisroolissa] on niin kuin hyvdd ja huonoa mi-
nun mielestd. Mind en nyt puhu vilttdmdttd Arinasta. Se on hyvdd silloin, jos siithen
loytyy todella asiantunteva osaava henkilé. No Arinassa on ollut hyvdi tuuri, ettd ny-
kyinen toimitusjohtaja ja edeltdjd on ollut niin kuin huippuammattilaisia. Ja silloin
heilld on toimitusjohtajana paljon pddtosvaltaa, mutta myds sitten hallituksen pu-
heenjohtajana paljon pddtdsvaltaa. Mutta sitten, jos se valinta on mennytkin pieleen
— — niin on siind valtava riski sitten sen niin kuin yrityksen kannalta. Ettd on osaama-
ton toimitusjohtaja, joka vield toimii hallituksen puheenjohtajanakin, niin siind saat-
taa tulla paljon vahinkoa ennen kuin siihen sitten hallintoneuvosto ehtii jollakin vuo-
den tai kahden viiveelld puuttumaan. ——" (H2)

"— — Mutta sitten tullaan siihen, ettd mikd sitten olisi niin kuin vaihtoehto. Sitten pi-
tdisi olla melkeinpd pddtoiminen tai puolipdiviinen hallituksen puheenjohtaja... sit-
ten jos toimitusjohtaja ei olisi hallituksessa, vaan olisi esittelijd. Niin sitten tavallaan
tulee niin kuin rakenteellinen muutos siihen, ettd mistd loydetddn puheenjohtajia,
Jjotka pystyisi sitten panostamaan ajallisesti niin paljon tdmmdiseen sivutehtdvddn.
Kun se kuitenkaan ei varmaankaan olisi pdditoiminen tehtdvd.” (HN3)

“Joo, se [kaksoisrooli] on ihan mielenkiintoinen asia. Ja jonkun verranhan siitd...

jossakin vaiheessa muistan, ettd kdytiin keskustelua. Mutta siitd ei ole minun... mi-
nulla on sellainen kdsitys, ettd se toimii hyvin, eikd siind ole semmoisia negaatioita
tullut, ettd sitd keskustelua olisi kdyty esimerkiksi siind sdvyssd, ettd 'pitdd vaihtaa’
Mutta se, ettd aina on hyvd arvioida, ettd onko tdmd toiminta hyvd. ——" (HN2)

Toimitusjohtajan (kaksoisroolin) vaikutus hallintotyoskentelyyn

Osuustoiminnallisen tuloksen kdyttoonoton vaikutusten lisdksi haastatteluissa oli tarkoitus
selvittdd toimitusjohtajan kaksoisroolin vaikutuksia hallintotydskentelyyn ja esimerkiksi
sitd, ovatko haastateltavien tehtdvit hallinnossa muuttuneet ajan saatossa. Haastateltujen
mukaan nykyiselld toimitusjohtajalla on ollut uutta tuloskésitettd suurempi vaikutus hallin-
totyoskentelyn muuttumiseen. Haastatteluaineiston perusteella sekd hallituksen ettd hallin-
toneuvoston tehtdvit ovat kdytdnndssd pysyneet samanlaisina, mutta toimintatavat ovat
muuttuneet erityisesti uuden toimitusjohtajan myo6td. Haastatellut kokivat, ettd hallinto ja
koko organisaatio on otettu hyvin mukaan strategiatydskentelyyn ja sitoutettu toimintaan.
”No joo... on [tehtdvit hallintoneuvostossa] silld tavalla muuttunut, ettd toimintata-

vat on muuttuneet. Ettd nyt varsinkin nykyisen toimitusjohtajan aikana niin hallintoa
on alettu enemmdn niin kuin sitouttaa tdhdn toimintaan. ——" (HN3)

"— — Ja nyt sitten, kun nykyinen toimitusjohtaja tuli sithen [hallituksen puheenjohta-
Jaksi], niin hdnelld on ihan uusi niin kuin moderni ote: hdn kdyttdd niin kuin moder-
neja strategisen johtamisen tyokaluja... ja sitten, miten hén niin kuin toiminnallistaa
sitd strategiaa. ——" (HI1)

“No en... en koe. Ettd sindnsd sddntomddrdisesti ne [tehtdvdt] on ne samat, ettd hy-
viksytddn samoja asioita. Sehdn on ehkd kivaa, ettd tuossa jo silloin, kun edellinen
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toimitusjohtaja oli 'toimarina’ niitd viimeisid vuosia ja sitten nykyinen toimitusjoh-
taja, niin on ollut tdllaisia niin kuin yhteisid orientoitumispdivid. Meitd on osallistettu
strategiatyoskentelyynkin nyt. Ettd ehkd siind on semmoista, ettd ollaan pddsty sitten
osallistumaan enemmdn, niin se ehkd on sitten sitd muuttunutta roolia. Mutta rooli on
sindnsd sama, mutta ehkd ne tehtdvdt sielld roolin sisdlld on vihdn ‘pikkuisen’ muut-
tunut.” (HN1)

Haastateltujen mukaan erityisesti hallintoneuvostoa on osallistettu enemmén, ja hallintoneu-
voston jdsenet olivatkin ensimmaistd kertaa mukana strategian toimeenpanossa, kun Arinan
strategia paivitettiin vuosille 2023-2025. Yrityksen johtoryhmin ja kaikkien hallintoelinten
(edustajisto, hallintoneuvosto, hallitus, toimitusjohtaja) liséksi strategian péivittimisen val-
mistelutyohon osallistuivat yrityksen keskijohto ja henkildston keskuudestaan valitsema vai-
kuttajaryhmd sekd asiantuntijoita SOK:lta ja yhteistydkumppanilta. (Ks. Osuuskauppa
Arina, 2022a.) Strategian valmistelun ja kehittimisty6hon osallistumisen liséksi erds haas-
tateltu hallintoneuvoston jdsen koki, ettd nykyddn hallintoneuvostolta vaaditaan aiempaa
enemmadn aktiivisuutta ja tydpanosta.
"— — Ettd nykyisellddnhdn hallintoneuvoston keskeiset tehtdvdt kdytdinndssd on... hy-
viksyd strategia, joka nyt on vasta tehty... siind nyt ensimmdistd kertaa hallintoneu-
vosto oli aktiivisessa roolissa mukana. Ettd aikaisemmin sen on aika lailla toimiva
Jjohto valmistellut. Sitten se on hallituksen kautta tullut niin kuin siunattavaksi hallin-
toneuvostoon... mutta ettd nyt hallintoneuvosto on ollut niin kuin valmistelussa jo mu-

kana niin, ettd on voinut tuoda ndkemyksid esille. Ja téitd on varmaankin tarkoitus nyt
sitten jatkossa vield tehostaa... ——"" (HN3)

“Varsinaisesti en koe, ettd tehtdvd on muuttunut, mutta mind koen, ettd nyt nykyinen
johto osallistaa enemmdn hallintoneuvostoa siihen tyohén. Ettd tavallaan niin kuin
hyvidlld tavalla vaatii meiltd hallintoneuvoston jdseniltd enemmdn mitd aikaisemmin.
— — mutta tyétoimintaympdristossd on tapahtunut sellainen selked muutos minun mie-
lestd. — — meiltdkin odotetaan enemmdn aktiivisuutta siihen ja enemmdn panosta sii-
hen Arinan kehittimiseen.” (HN7)

Haastatteluaineiston mukaan hallitus kokoontuu vuosittain keskiméérin 11-12 kertaa ja hal-
lintoneuvosto sdédntoméadrdisesti vahintddn 3 kertaa. Haastateltujen mukaan nykyisen toimi-
tusjohtajan ja uuden strategian valmistelutyon myo6td my0s hallinnon kokoontumisia on li-
sitty. Vuonna 2022 hallitus kokoontui yhteensi 13 kertaa (keskiméérdinen osallistumispro-
sentti: 97,0 %) ja hallintoneuvosto 6 kertaa (keskimairdinen osallistumisprosentti: 89,6 %)
(Osuuskauppa Arina, 2023g, s. 8-9). Haastatteluaineiston mukaan perinteisten kokousten li-
siksi on ollut muun muassa niin sanottuja strategiapdivid ja strategiatyon ohessa kiytya se-

minaarityyppistd keskustelua.
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"— — Ja hallitushan kokoontuu keskimddrin 11 kertaa vuodessa. On nyt nykyisen toi-
mitusjohtajan aikana tullut vield vihdn tdmmdistd seminaarityyppistdikin keskustelua,
kun strategiaa on tehty, niin vihdn lisdtty sitd kokoontumista. — —"" (H2)

’

'— — meilld on kuukausittain hallituksen kokoukset... ja sitten osallistun myés hallin-
toneuvoston kokouksiin kolmesti vuodessa ja edustajiston kokouksiin kahdesti vuo-
dessa... yleensd pddsen nithinkin, ettd... Ja sitten meilld on vdlilld tdmméisid matkoja
Jja opintomatkoja, strategiapdivid ja ndin... ettd olen ollut sitten mukana niissd.” (H3)

Lisdksi haastatellut nostivat esiin mahdollisuudet “’sparraamiseen” sekd oman osaamisen
hyddyntdmiseen hallinnossa. Toisaalta myos toimikausien kautta karttunut kokemus néhtiin
lisddvéan omia vaikutusmahdollisuuksia, ja sitd kautta muuttaneen roolia tai tehtdvid hallin-
nossa. Kysyttdessd tehtdvien muuttumisesta ajan saatossa myds kouluttautumisen ja osuus-

toimintaan perehtymisen merkitys nousivat esiin.

4.6.4 Yhteenveto keskeisimmista havainnoista

Y1I4 esitetyn perusteella osuustoiminnallisen tuloksen kdyttoonotolla on ollut pelkistdédn po-
sitiivisia vaikutuksia, vaikkakin haastateltujen nikemykset hieman vaihtelivat sen suhteen,
kuinka merkittivasti tai konkreettisesti osuustoiminnallisen tuloksen kdyttoonotto on vai-
kuttanut omaan tai hallinnon ajattelutapaan tai hallintotydskentelyyn. Haastateltujen mukaan
osuustoiminnallinen tulos on ennen kaikkea terdvoittidnyt ja konkretisoinut osuuskaupan al-
kuperiistd olemassaolon tarkoitusta ja perustehtdvii seké jasenille tuotettuja hyotyja. Se toi-
mii hallinnon keskeisend tyokaluna, jota seurataan ja analysoidaan sdénnollisesti, minka
myOtd osuustoiminta sekd osuuskaupan toiminnan tarkoitus, liiketoiminta ja tulos ndhdaan
ja ymmarretddn laajemmin. Osuustoiminnallisen tuloksen koetaan my0s helpottaneen hal-
lintoneuvoston viestinviejdroolia, koska on olemassa konkreettinen kisite, jolla viestid

osuuskaupan tuottamista hyodyista.

Hallinnointikoodista poikkeava toimitusjohtajan kaksoisrooli koetaan Osuuskauppa Ari-
nassa positiivisena ja ongelmattomana, ja sen ndhdéin edistivin tiedonkulkua ja helpottavan
paidtoksentekoa ja hallitustyoskentelyd. Osuustoiminnallisen tuloksen positiivisista vaiku-
tuksista huolimatta toimitusjohtajalla ndhdddn olevan sitékin suurempi vaikutus hallinto-
tyoskentelyyn. Hallinnon toimintatavat ovat muuttuneet erityisesti uuden toimitusjohtajan
myoOté: haastatteluaineiston mukaan hallinto ja koko organisaatio on otettu hyvin mukaan
strategiatyOskentelyyn ja sitoutettu toimintaan ja epdmuodollisempia kokoontumisia on li-
sitty. Sdantomadrdisten tehtévien ja vastuiden liséksi hallituksen tirkeénd tehtavand ndhdién

toimitusjohtajan ja johtoryhmén tukeminen heiddn tehtévidssdéin “sparraamisen” ja
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strategiatyon kautta, kun taas hallintoneuvoston tehtdvané korostetaan aktiivista, kaksisuun-

taista viestinviejiroolia osuuskaupan johdon ja jaseniston valilla.

4.7 Teema-alue 6: Osuustoiminnallisen tuloskasitteen ja suoritusmittareiden kehit-
taminen

Kuten edellé on tullut ilmi, osuustoiminnallisen tuloksen komponentit ovat vield kehitysvai-
heessa, ja niité jalostetaan parhaillaan my0s konsernitasolla S-ryhmissd. Viimeisessé teema-
alueessa tarkastellaankin haastateltujen ndkemyksia siitd, miten osuustoiminnallista tuloska-
sitettd tai osuustoiminnallisen tuloksen komponentteja tulisi mahdollisesti kehittda, millaisia
kaksoisluonnetta korostavia mittareita osuuskaupan tulisi ottaa kdyttoon ja millaisia haas-

teita osuustoiminnallisten suoritusmittareiden kehittimiseen mahdollisesti liittyy.

4.7.1 Osuuskaupan tuloskasitteen ja suoritusmittareiden kehittdminen

Haastatteluissa oli tarkoitus selvittdd haastateltavien nikemyksid siitd, minkélainen tuloské-
site osuuskaupassa tulisi olla tai miten nykyistd Osuuskauppa Arinan raportoimaa osuustoi-
minnallista tulosta tulisi kehittdd. Haastatellut vaikuttivat suhteellisen tyytyvéisiltd osuus-
kaupan nykyiseen tuloskisitteeseen sekd osuustoiminnalliseen tulokseen, jossa huomioidaan
osuuskaupan tuloksellisuus ja tuotetut asiakasomistajahyodyt. Kuten ensimmaéisessi teema-
alueessa on kuvattu, tuloksellisuutta, kannattavuutta ja tehokkuutta korostetaan osuuskaupan
toiminnan tarkoituksen toteuttamisen nikokulmasta: liiketoiminnan tulee olla kannattavaa,
jotta osuuskauppa pystyy kehittdmddn tuotteita ja palveluita ja myymaéén niité kilpailijoitaan
edullisemmin. Kannattava liiketoiminta edellyttda riittdvéa tulosta ja tehokasta liiketoimin-
taa, joka puolestaan edellyttdd kustannustehokkuutta esimerkiksi kulujen minimoinnin
kautta, kuten erds hallintoneuvoston jdsen kuvasi.

”Se [tuloskdisite] on juuri tommoinen... eli siind pitdd olla niin kuin 'taloustulos’,

mutta siind pitdd olla myds sitten se asiakasomistajan se hyoty. ——" (H1)

”No tulisi olla riittdvd tulos. — — niin kuin jos ajatellaan tuloslaskelmaa alhaalta ylos-

pdin... niin meiddn on saavutettava... niin kuin... tai kaksi asiaa: on tehtdvd riittavdsti
tulosta, jotta me voidaan kehittdd palveluita, ja sitten meiddn on yldrivilld pystyttivi
myymddn palveluja ja tuotteita edullisemmin kuin meiddn kilpailija, jotta me tdiyte-
tddn se toiminnan tarkoitus. Ja se tapahtuu silld, ettd tdssd vilissd olevat kulut on
saatu minimoitua niin, ettd me pystytddn liiketaloudellisesti toimimaan tehokkaammin
kuin muut... jotta tamd yhtdlé voisi sitten toteutua. ——"" (HN3)

Vaikka osuustoiminnallisessa tuloskisitteessa korostettiin tuloksellisuutta, kannattavuutta ja

tehokkuutta, pelkin ylijddmén, liiketuloksen tai “kokonaistoiminnan tuloksen” (tilikauden
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tuloksen) esittdminen ndhtiin suppeaksi. Haastatteluaineiston mukaan osuuskaupan kohdalla

tulisikin puhua laajasta tuloskésitteestd, joka kuvaa sitd, mihin osuuskaupan tulos kaytetidén

ja miten osuuskauppa hyodyttdd jiseniddn, ympardivad yhteis6ddn, toimialuettaan ja elin-

keinoeldméd. Osuustoiminnallisen tuloksen nykyisten komponenttien ohella korostettiin

muun muassa investointien, tydllistimisen ja verotulojen kautta tuotettua hyotya toimialu-

eelle, joista Arina empiirisen aineiston perusteella jo viestii paikallisen arvonluonnin ja ve-

rojalanjdljen mittareiden muodossa seké osana Arinalle lanseerattua vastuullisuusviestinnin

”Sydén Pohjois-Suomelle” -konseptia. Kyseinen konsepti ndhtiinkin hyvind johdannai-

sena’” osuustoiminnallisesta tuloksesta ja osana laajaa tuloskasitettd, kuten erdit hallintoneu-
voston jdsenet kuvasivat.

"No... kylld minun mielestd siis osuustoiminnallinen tulos — — ettd se antaa paljon

laajemman kuvan siitd, mitd se osuuskauppa tekee sielld. Mitd kaikkea hyvid se tekee

Jdsenilleen ja sille ympdréivdille yhteisolle, sille elinkeinoeldmdille... ja se, missd se

osuuskauppa toimii... — — Ettd jos se pelkdstddn se viestintd rajoittuisi siihen, ettd

kerrotaan ettd: 'Vuonna 2023 Osuuskauppa Arina tulee tekemdiiin 37 miljoonan yli-

Jjddmdn.’ Niin sitten vain keskustellaan, ettd: 'No onko se vihdn vai paljon, tai mitd
sen taustalla on?’ Niin se on aika suppea ndikékulma. ——"" (H2)

“Joo. Tietysti on tdrkedd se, ettd mikd on se meiddn osuustoiminnallinen tulos... miten
me pdrjdtddn tdssd myynnin kehityksessd... mikd on se kokonaistoiminnan tulos... mi-
ten me pystytddn investoimaan... eli mihin me kdytetdcdn sitd tulosta... miten tyopaikat
kehittyy... Ja sitten, jos ajatellaan, ettd meiddn niin kuin tdmmoinen keskeinen ajatus
on, ettd ’'Syddn Pohjois-Suomelle’... eli mikd on se vaikutus tdille meiddn asuinalu-
eelle... esimerkiksi verotulojen kautta tai tydpaikkojen kautta tai investointien
kautta... niin meilld on... Mind nden sen hyvin laajana tamdn tuloskdsitteen. Ettd
siind on monia ndakokulmia, mitd on hyvd pitdd esilld... ja seurata.” (HN4)

"Ehkd se niin kuin tdstd 'Syddn Pohjois-Suomelle’ on minun mielestd niin kuin hyvd

semmoinen taas niin kuin johdannainen siitd osuustoiminnallisesta tuloksesta. — —"
(HN1)

Myos vastuullisuuden mittaaminen nousi haastatteluissa esiin osuustoiminnallisesta tulos-
késitteestd kysyttdessd. Ympéristovastuun osalta korostettiin muun muassa Arinan tekemid
hiilijalanjdljen ja hdvikin pienentdmis- ja vdhentdmistoimenpiteitd, kuten 30 ja 60 %:n ilta-
alennuksia punalaputetuista vanhaksi menevisti elintarvikkeista S-ryhmén ruokakaupoissa,
sekd tavoitteita energiaomavaraisuuden suhteen. Vaikka punalaputetut tuotteet toimivat héa-
vikin vdhentdmistoimenpiteend, erds haastateltu korosti, ettei osuuskaupan tavoitteena kui-
tenkaan ole tilata liikaa tavaraa, jota myyda alennuksilla. Punalaputetut tuotteet toimivatkin
myds osuuskaupan prosessien toimivuuden mittarina.

"— — Mutta sitten erittdin tdrked asia tistd tuloksellisuudesta on... joka on minun
mielestd jddnyt vdihdn vihdlle... niin on tdmd ympdristoasioiden niin kuin
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mittaaminen ja niin kuin tdmmdaiset asiat. Mehdn ollaan tosi hyvin nyt siind niin kuin
parannettu. — — tuossa aurinkoenergiassahan me ollaan hyvin vahvasti mukana, ja
meiddn pyrkimys on, ettd me ollaan tosiaan aurinkoenergiassa niin kuin oma... tai
siis energiassa omavaraisia. —— Ja sitten yksi asiahan on tietysti tamd hdvikin vihen-
taminen. Sekin ihan ‘detskuna’, ettd sehdn on hieno juttu, ettd annetaan se "kolkytd ja
kuuskytd pinnaa’ [viittaa 30 ja 60 %.:n alennuksiin punalaputetuista elintarvikkeista].
Siis se tavara menee niin kuin kiertoon sieltd. — —" (H1)

”— — No nyt sitten asiakkaat valittaa, ettd kun ei niitd ole niitd kolmenkymmenen pro-
sentin (30 %:n) tuotteita. "No hei haloo ... ei osuustoiminnan tehtdvind ole tilata lii-
kaa tavaraa ja myydd sitd 30 %:n alennuksella... eiko niin? Mitd vihemmdn niitd on
niitd 30 %:n tuotteita, se tarkoittaa, ettd sitid paremmin meilld se prosessi toimii. Ja
sekinhdn on niin kuin yksi mittari, ettd paljonko me joudutaan myymdidn silld kolmel-

lakymmenelld ‘pinnalla’. ——" (H1)

My®ds osuustoiminnallisen tuloksen tdydentdminen vastuullisuuteen liittyvilld komponen-
teilla nousi esiin haastatteluissa osuustoiminnallisen tuloskisitteen tai osuustoiminnallisen
tuloksen komponenttien kehittdmisestd kysyttdessd. Koska nykyisessd muodossaan oleva
osuustoiminnallinen tulos kuvaa yksilokeskeisid taloudellisia hyotyjd, haastatteluaineiston
perusteella osuustoiminnallista tulosta voisi mahdollisesti tdydentda vastuullisuuteen, kuten
sosiaaliseen ja ympdristovastuuseen, liittyvilld komponenteilla, jotta osuustoiminnallinen tu-

los viestisi my0ds osuuskaupan vastuullisuudesta.
"Niin... tuokin voisi muuten olla tosi hyvd, ettd se jotenkin niin kuin havainnollistet-
taisiin siind osuustoiminnallisessa tuloksessa, ettd se on vastuullista. Koska nythdn
ne on niin kuin sellaisia yksilokeskeisid ne hyodyt tai mitd sielld niin kuin... ettd 'ndin
paljon sind saat euroja, ndin paljon sd hyédyt ilmasista pankkipalveluista’'... se on
tdysin niin kuin henkilékohtaisen euron ympdrilld pyérivd. Ettd aika monet varmaan

arvostaa myos sitd niin kuin globaalia vastuundkymdd, tai yhd enemmdn todenndkoi-
sesti arvostetaan jatkossa sitdkin. ——" (H3)

"— — Sitten tamd osuustoiminnallinen tulos on hyvd, mutta ettd voisiko sielld olla vield

Jjoku niin kuin vastuullisuus... ei indeksi, mutta siis... — — yhtend komponenttina mu-
kana siind kertomassa siitd toiminnasta... niin minun mielestd voisi olla. Ettd sielld
olisi sosiaaliset ja ympdristokysymykset ja muut, ettd...” (HNI1)

Osuustoiminnallisen tuloksen tai tuloskésitteen kehittamisen lisdksi haastatteluissa kysyttiin
haastateltavien nikemyksié siitd, millaisia osuuskaupan kaksoisluonnetta korostavia mitta-
reita osuuskauppa voisi ottaa kdyttoon. Esiin tuotiin erilaisia jisenmairdén, toimialueen ta-
louspeittoon, asiakaskokemukseen, osuuskaupan tarjoamiin palveluihin ja asiakasomistaja-
hyo6tyihin liittyvid mittareita, jotka kuvaavat, kuinka hyvin osuuskauppa on onnistunut teh-
tavdssddn. Lisdksi mainittiin osuustoiminnan tunnettuuteen ja brindimielikuvaan liittyvid

mittareita, jotka liittyvit jdsenmdirdn kasvattamiseen. Kuten alla olevat sitaatit osoittavat,
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osa haastateltujen mainitsemista mittareista on Arinassa jo kiytossi, ja niihin liittyvid asioita

seurataan (esimerkkind jisenmaéréan kehityksen seuranta).

”No en nyt yhtikkid keksi uusia mittareita timdn osuustoiminnallisen tuloksen lisdksi.
No toki yksi mittari on vaikka jdasenmddrdn kehitys, jota myds seurataan. ettd mitd
enemmdn meilld on jdsenid ja kuinka... mitd isompi jdsenpeitto on kaikista alueen
talouksista, niin sehdn kuvastaa sitd, ettd me on onnistuttu tehtdvissd, me ollaan kiin-
nostava palveluntuottaja. Ja sitten, jos ndmd ldhtisi laskuun, niin siis se on yksi konk-
reettinen mittari siitd, ettd onnistutaanko vai ei. Jos meilld liikevaihto kasvaa, meiddn
Jjasenmddrd kasvaa, ja kasvaa niin kuin... litkevaihto kasvaa markkinaa nopeammin.
Sehdn kuvaa sitd, ettd meiddn omistajien mielestd me on onnistuttu riittdvdsti tehtd-
vdssd, ettd on niin kuin kdytdnnossd valittu meiddn oven ripa eikd jotakin toista oven
ripaa enenevdssd mddrin. Ettd kylld ne mittarit tulee niin kuin helposti timmdisten
seurantojen kautta. ——" (HN3)

"— — Ettd ehkd vield enemmdn semmoista niin kuin sen asiakaskokemuksen ja brdn-
dimielikuvan ja timdntyyppisid asioita, joita paljon mitataan ja... —— ettd miten timd
osuustoiminta saadaan tunnetuksi ja miten osuuskaupan ndmd bonusmallit ja muut
saadaan niin kuin nuoria jdsenid palvelemaan — — ettd vaikkei se jisenmaksu ole kuin
sen 100 euroa, ja melkein saman verran saa etuja, jos haluaa liittyd... niin kuitenkin,
miten saadaan kaikki liittymdcdin jéseniksi.” (H2)

4.7.2 Osuustoiminnallisten suoritusmittareiden maarittamisen haasteet

Kuten edelld on esitetty, Osuuskauppa Arinalla on kiytdssd useampia mittareita. Haastatellut
korostivatkin mittaamisen ja mittareiden tirkeyttd, mutta tunnistivat myos niihin liittyvét
haasteet. Haastatteluaineistosta nousi esiin muun muassa nidkemys siitd, ettd useamman eri
mittarin tai uusien mittareiden sijaan osuustoiminnallinen tulos ja muut olemassa olevat
olennaiset mittarit tulisi esittdd selkedsti ”yhdessd ndkymaéssd”, josta ilmenisi osuuskaupan
kannattavuus ja se, mihin osuuskaupan tuottama tulos kéytetdéin mukaan lukien jasenten saa-

mat hyddyt ja osuuskaupan tekemait kauppapaikkainvestoinnit.

"— — Mutta totta kai siis se, mitd enemmdn pystyy konkretisoimaan niitd asioita ja
ndyttdmddn ... esimerkiksi numerot on hirvedn yksinkertaisia ja hyvid asioita, ettd jos
pystyy numeroina ndyttdmddn asioita, niin kylldhdn silloin se... sitd pystyy niin kuin
vertailemaan paljon paremmin. Ja varmaan pyritddnkin siihen, ettd niitd on... sitd
numerofaktaa on sielld taustalla sitten. Mutta se on joissakin asioissa vihdn vaike-
ampi sitten ehkd tehdd.” (HN7)

”No periaatteessa meilld on hyvdit mittarit, mutta ehkd ne pitdisi kasata niin kuin silld
tavalla yhteen ndkymddn, ettd ne ndkyisi niin kuin yhtd aikaa selkedsti: Ettd mikd on
se Arinan niin kuin taloudellinen kannattavuus ... ja paljonko me annetaan... paljonko
me ollaan jaettu sitd niin kuin tinne osuustoiminnallisen tuloksen kautta ihmisille...
Ja sitten meiddn pitdd ndyttdd, ettd jos me tehdddn vaikka 30 "millid’ tulosta, niin
mitd me silld tuloksella tehdddn. Eli me tehddidin silld niin kuin uusia kauppapaikkoja
sadalla miljoonalla. Eli tdmmodinen niin kuin ‘dashboard’ niistd asioista, ettd ne nd-
kyy niin kuin selkedsti yhdessd niin kuin kuvassa... tai asetellaan ne silld tavalla, ettdi
ne ndkyy siind niin... Tdssd on se minun mielestd se ratkaisu ettd...” (HI)
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"— — Ja sitten esimerkiksi tyollistdminen, nuorten tyollistdminen, kesdtyontekijoiden
mddrd... kaikki... Sielldhdn on paljon niin kuin semmoisia mittareita, jotka niin kuin
vaikuttaa... tuo hyvinvointia tille alueelle. Niin sieltd pitdisi valikoida niin kuin so-
piva 'mixi’ sithen. Osuustoiminnallinen tulos on esimerkiksi se, ja sitten se taloudel-
linen tulos... Sitten siitd taloudellisesta tuloksesta... paljonko me tehdddn investoin-
teja... paljonko maksetaan yhteisoveroja ja niin edelleen ja niin edelleen. Ja paljonko
me kdytetddn niin kuin paikallisia alihankkijoita... ja paljonko me ostetaan niin kuin
esimerkiksi elintarvikkeita paikallisesti ja niin edelleen. — — Kaikki elementit on... se
pitdd vain fiksusti’ niin kuin miettid.” (H1)

Haastatteluissa pohdittiin my6s mahdollisuutta yhdistelld osuustoiminnallisen tuloksen, pai-
kallisen arvonluonnin ja verojalanjdljen mittareita. Osuuskauppa Arinan raportoimat paikal-
lisen arvonluonnin ja verojalanjidljen mittarit kuvaavat muun muassa haastateltujen mainit-
semien palveluverkostoinvestointien, nuorten ja kesdtyontekijoiden tyollistimisen ja yhtei-
son tuloverojen kautta syntyvdd hyotya toimialueelle. Kuitenkin jos kyseiset mittarit olisivat
samaa mittaria, sitd voisi olla osuustoiminnallisen tuloksen tapaan haastava viestii tai (suu-
ren yleison) sisdistdd, kuten erds haastateltu kuvasi.
“— — Ne [viittaa osuustoiminnallisen tuloksen, paikallisen arvonluonnin ja verojalan-
Jdljen mittareihin] ei ehkd voikaan olla samat niin kuin... mutta voihan niitd niin kuin

ehkd yhdistelld eri tavalla. Ettd nyt niitd kdsitellddn hyvin niin kuin erillisind. — —"
(H3)

“Minun mielestd se [osuustoiminnallinen tulos] on se pddmittari, josta niin kuin pu-
hutaan siis enemmdn... julkisesti tarkoitan. Ettd varmaan siind on se, ettd kun se on
ollut jo vaikea niin kuin kommunikoida ja suuren yleisén ymmdrtdd, niin jos siihen
tuotaisiin vield tamd yhteiskunnallinen taso [viittaa paikallisen arvonluonnin ja vero-
Jjalanjdljen mittareihin]... onhan sitikin viestitty... mutta sanotaanko, ettd se on vd-
hdn erityyppistd se viestintd siitd kuin sitten sen osuustoiminnallisen tuloksen.” (H3)

Haastatellut tunnistivat osuustoiminnallisen tuloksen ja osuustoiminnallisten suoritusmitta-
reiden madrittimiseen sekd mittareiden yhdistelemiseen tai esittdmiseen liittyvét haasteet.
Edella esitetyn lisdksi joidenkin kaksoisluonnetta korostavien mittareiden kehittiminen tai
osuuskaupan vastuullisuuden maéérittiminen ndhtiin haastavaksi. Esimerkiksi erds haasta-
teltu esitti Arinalle haasteen kehittdd mittareita, jotka mittaisivat sitd, pystyyko Arina kan-
nattamattomien toimipaikkojen lopettamistilanteissa sdilyttiméaan palveluverkon karsimisen
myotd palveluja menettineet asiakasomistajat osuuskaupan jidsenind ja kompensoimaan
heille menetetyt palvelut.

"— — Minulla oli tuossa yksi asia, minkd halusin sanoa... siihen niin kuin, ettd mitd se

osuustoiminnallinen tulos kdsittdd... Niin minun mielestd sielld voisi olla niin kuin

Jjotenkin se vastuullisuus vield jonkinlaisena osiona. Ei kukaan pysty sitdkddn sano-

maan, ettd mikd niin kuin on riittdvd vastuullisuuden taso... mutta vaikka joku Arina
tekee ymmdrtddkseni kaikista SOK:n toimijoista niin kaikista vaikuttavimpia
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tdmmdaisid niin kuin hiilijalanjdljen pienentdmistoimenpiteitd. Ettd miten sen voi
vaikka tuoda jossakin tuommoisessa tuloksessa esille osana sitd, niin se olisi minun
mielestd kiinnostavaa myos.” (HN1)

"Nyt heitdn kylld pahan haasteenkin omalle kaupalle. Mutta esimerkiksi kun omalta
alueeltakin on yksikkdéjd nyt, ja tdstd ldheltd yksikkojd lopetettu... kannattamattomia
vksikkojd... niin yksi tdmmoinen mittari voisi olla sitten, ettd pystyyko Arina pitdmddn
ndmd jdsenet alueella... tai niin kuin jdseninddn timmdiset ihmiset, joilta on viety
palveluja. Ja sitten joku toinen mittari... ettd milld tavalla Arina on mahdollisesti pys-
tynyt niin kuin jotenkin kompensoimaan ja niin kuin tarjoamaan jotakin muuta vas-
taavaa palvelua. Ettd mind en tiedd, onko tdmmdiseen mittareita, mutta varmaan jon-
kunlaisia voisi kehittdd mydskin... lisdksi. Koska se tdytyy nyt hyviksyd se, ettd jos
sielld on palveluja... jouduttu palveluverkkoa karsimaan... niin ettd onko pystytty tar-
Joamaan mitddn sitten tilalle... jotakin vastaavaa.” (HN7)

4.7.3 Yhteenveto keskeisimmista havainnoista

Y1l4 esitetyn perusteella osuuskaupan tuloskésitteen tulisi heijastaa laajaa tuloskasitettd, joka
ylijidman lisdksi kuvaa sitd, mihin osuuskaupan tulos kéytetddn ja miten osuuskauppa hyo-
dyttdd jaseniddn, ymparoivad yhteisddan, toimialuettaan ja elinkeinoeldméé. Haastateltujen
ndkemykset osuuskaupan tuloskésitteestd vastaavat pitkdlti Osuuskauppa Arinan osuustoi-
minnallisen tuloksen, paikallisen arvonluonnin ja verojalanjiljen mittarien sekd vastuulli-

suusviestinndn ”Sydén Pohjois-Suomelle” -konseptin kautta valittyvad kuvaa.

Haastatellut esittivit myos muutamia nikemyksia siitd, miten osuustoiminnallista tulosta ja
sen komponentteja voisi kehittdd ja millaisia osuuskaupan kaksoisluonnetta korostavia mit-
tareita osuuskauppa voisi ottaa kiayttoon. Osuustoiminnallisen tuloksen yksilokeskeisid ta-
loudellisia asiakasomistajahyotyjd kuvaavien komponenttien rinnalla korostettiin muun mu-
assa vastuullisuuteen liittyvid komponentteja sekd paikallisen arvonluonnin ja verojalanjil-
jen mittareiden muodossa mitattua, investointien, tyollistimisen tai verotulojen kautta tuo-
tettua hyotya toimialueelle. Kaksoisluonnetta korostavina mittareina tuotiin esiin muun mu-
assa jdsenmddrdin ja -hyotyihin liittyvid mittareita, joista osa on kuitenkin haastatteluaineis-

ton mukaan Arinassa jo kiytossa.

Empiirisen aineiston perusteella Arinalla on kdytdssd useampia mittareita. Haastatteluaineis-
tosta nousikin esiin ndkemys siitd, ettd uusien mittareiden sijaan jo olennaisimmat olemassa
olevat mittarit tulisi esittdd selkedsti “yhdessd nikymaissa”, josta ilmenisi osuuskaupan kan-
nattavuus ja se, mihin osuuskaupan tuottama tulos kdytetddn. Mittaamisen ja mittareiden
tarkeyttd korostettiin, mutta haastatellut tunnistivat mittareiden maérittdmiseen, yhdistele-

miseen tai esittimiseen liittyvit haasteet: mitd komponentteja osuustoiminnallisen tuloksen
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tulisi siséltéa tai tulisiko tiettyjd paikallisen arvonluonnin komponentteja yhdistell4 tai liittda

osaksi osuustoiminnallisen tuloksen mittaria.
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5 KESKUSTELU

Téssd luvussa suhteutetaan haastattelu- ja muusta empiirisestd aineistosta tehtyjé havaintoja
aiempaan tutkimukseen ja kirjallisuuteen ja sitd kautta kuvataan, mitd uutta tutkielman poh-
jalta opittiin. Tutkielman empiirisestd aineistosta tehdyt keskeisimmaét havainnot liittyvét tu-
loksellisuuden merkitykseen osuustoiminnassa, osuustoiminnalliseen tulokseen ja muihin
osuustoiminnallisiin mittareihin, osuuskaupan tuottamien hydtyjen kehittdmiseen ja niky-
vampain esiin tuomiseen sekd osuuskaupan hallinnon tyokaluihin, hallinnon osallistamiseen

ja hallintoelimien yhteistyohon.

5.1 Tuloksellisuuden merkitys osuustoiminnassa

Vastaten Tuomisen ym. (2013) tutkimustuloksia tuloksen roolista ja voiton tavoittelun taus-
talla olevista syistd suomalaisissa kuluttajaosuuskunnissa Osuuskauppa Arinassa voiton ta-
voittelun taustalla olevat syyt juontavat juurensa osuuskaupan toiminnan tarkoituksesta: tu-
loksellisuus ja kannattavuus ndhdédén edellytyksind palvelujen ja etujen tuottamiselle seka
keinoina rahoittaa litketoiminnan ja alueellisen elinvoimaisuuden kehittdmisen vaatimat in-
vestoinnit. Toisin sanoen voiton tavoittelu ndhdéén keinona osuustoiminnan pidméérien saa-
vuttamiseen (Cornforth, 2004; Heikkild, 2020, s. 28-29; Hind, 1997). Haastatteluaineiston
mukaan osuuskaupan tuloskésitteen tulisi heijastaa laajaa tuloskésitettd, joka ylijddman li-
saksi kuvaa sitd, mihin osuuskaupan tulos kdytetddn ja miten osuuskauppa hyodyttda jaseni-
aan, ymparoivaa yhteis6din, toimialuettaan ja elinkeinoeldamid. Téma vastaa pitkélti Osuus-
kauppa Arinan raportoimien osuustoiminnallisen tuloksen, paikallisen arvonluonnin ja ve-
rojalanjiljen mittareiden seka vastuullisuusviestinnén ’Sydan Pohjois-Suomelle” -konseptin

kautta vélittyvaa kuvaa.

Tarkasteltaessa Arinan omaksuman laajan tuloskésitteen heijastumista kilpailukykyyn voi
ndhda, ettd osuustoiminnan kaksoisluonne ja osuuskaupan tavoite maksimoida jisenhyotya
johtavat viistdméttd kompromissitilanteisiin ja edellyttivit tasapainottelua liiketoiminta- ja
jasenyhteisoroolin vililla. Haastatteluaineistosta tehtyjen havaintojen perusteella perinteiset
kannattavuuden tunnusluvut, kuten liiketulos ja tilikauden tulos, korostuvat keskeisind mit-
tareina osuuskaupan onnistumisen arvioinnissa, mika viestii tuloksellisuuden merkittavyy-
destd osuustoiminnassa. Operatiivisen liiketoiminnan tulosta kuvaava liiketulos onkin tulos-
laskelman eristé keskeisin litketoiminnan tuloksellisuutta ja menestysté arvioitaessa. Kysei-
nen tunnusluku mittaa yritysten tuloksentuottokykyé sekd kustannustehokkuutta, eli kuinka

kustannustehokkaasti yritys on saanut myyntid aikaan. (Ks. esim. Ikdheimo ym., 2019, s. 66-
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67, 109.) Osuuskaupan tulosvaateen lisdksi tehokkuusvaatimusta korostettiin. Perinteisten
kannattavuuden tunnuslukujen ohella haastatteluaineistossa korostui tehokkuuden seka toi-
minnan laajuutta ja sen kehitystd kuvaavat tunnusluvut, minké voi ndhda heijastavan osuus-
kaupan liiketoimintaroolia: muiden yritysten tavoin osuuskauppa toimii kilpailluilla mark-
kinoilla, joilla parjadaminen edellyttdd muun muassa toiminnan tehokkuutta, kannattavuutta,

vakavaraisuutta ja vahvaa markkina-asemaa (ks. esim. Puusa & Saastamoinen, 2021b).

Osuuskuntien jésenyhteisdroolin ulottuvuuksiksi liitetyt arvopohjaisuus tai yhteisollisyys
(ks. esim. Puusa ym., 2016) eivit tulleet haastatteluaineistossa selkedsti esiin toisin kuin esi-
merkiksi osuuskauppojen merkitys pienille paikkakunnille. Tuloksellisuuden yhteydessa
osuuskaupasta puhuttiin ”viimeisend savuna’ tai ”viimeisend valojen sammuttajana”, joilla
viitattiin sithen, ettd pienemmilld tai syrjdisemmilld paikkakunnilla palvelut ja huoltovar-
muus pyritddn viimeiseen asti sdilyttdméén. Siitd huolimatta haastatellut painottivat, ettei
kannattamattomia yksikoitd tule ylldpitad tai kompensoida kannattavilla yksikdilld. Haasta-
teltujen mukaan toimipaikkojen lopettamispéétokset ovatkin vaikeita padtoksii ja usein hal-
linnossa esill4, silld ne heijastuvat helposti asiakasomistajien lukuméérddn: Sielld, missd on
kattavat palvelut, sielld ovat myos asiakasomistajat. Jos alueella ei ole kauppoja ja palveluita
ja sitd kautta vetovoimaa, sielld ei myoskdén ole samalla lailla asiakasomistajia. Asia-
kasomistajien lukumadira puolestaan heijastuu lopulta osuuskaupan tuloksellisuuteen ja syn-
tyvédn ylijddmaén.

Tasapainottelu liiketoiminta- ja jisenyhteisoroolin vililld ndkyy my0s osuuskaupan ylijéa-
man kiyttotavoissa. Jasenille maksettavien osuusmaksun korkojen ja ylijidménpalautusten
sijaan Osuuskauppa Arina priorisoi investoinnit, mitd haastatellut perustelivat padasiassa
osuuskaupan toiminnan tarkoituksella ja eri osuuskauppojen erilaisilla taloudellisilla tilan-
teilla. Jasen kuitenkin hyotyy molemmista tuloksen kdyttotavoista (Heikkild, 2020, s. 29).
Valinta olla jakamatta ylijadmé&a sellaisenaan ja kanavoida hydtyd jésenille ja paikalliselle
yhteisolle investointien kautta ndkyy muun muassa parempina palveluina sekd kattavampana

palveluverkostona.

Puusan ja Saastamoisen (2021b) tutkimuksen mukaan osuuskuntien jasenyhteisdrooli koe-
taan litketoimintaroolia vaikeammaksi ymmartid, sanoittaa ja implementoida kiytdntoon, ja
se jddkin usein litketoimintaroolin varjoon. Vaikka Osuuskauppa Arinan litketoiminta- ja
Jjasenyhteisoroolin vilisestd tasapainosta nousi erilaisia ndkemyksid jésenyhteisdroolin ko-

rostumisesta tai huomaamattomuudesta tasapainon médrittimisen haasteeseen, haastatellut
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padsdantoisesti kokivat kaksoisluonteen molempien puolien olevan tasapainossa. Tuloksel-
lisuutta korostettiin kuitenkin edellytyksend osuuskaupan toiminnan tarkoituksen ja jdsenyh-
teisoroolin toteuttamiselle. Haastateltujen nédkemykset tuloksellisuuden merkityksestd hei-
jastavat Heikkildn (2020, s. 244) nikemysti siitd, ettd vastuullinen osuustoiminta edellyttda
riittdvad kannattavuutta ja kykya tuottaa asiakasomistajahyoOtyé “tdssa jarjestyksessd ja kes-

kenddn tasapainoisessa suhteessa”.

5.2 Osuustoiminnallinen tulos ja muut osuustoiminnalliset mittarit

Kuten kirjallisuuskatsauksessa on esitetty, yrityksié tulisi johtaa ja hallinnoida yhtiomuodon
erityispiirteet huomioiden (ks. Puusa & Saastamoinen, 2021b). Jasenten kaksoisroolista joh-
tuva osuustoiminnan kaksoisluonne on keskeinen erityispiirre, joka erottaa osuustoiminnal-
liset yritykset muista yhtiomuodoista (Puusa ym., 2013; Puusa ym., 2016), minkd takia
osuustoimintayritysten menestysté tulisi arvioida kaksoisluonteen molempien puolien osalta
(Puusa & Saastamoinen, 2021b). Toisin sanoen osuuskuntien menestysti ei voi mitata pel-
késtddn operatiivisella tuloksella, vaan onnistumisen arviointi edellyttdd sen rinnalle osuus-
toiminnallisia mittareita tai tyokaluja, jotka huomioivat osuuskunnan toiminnan tarkoituksen

ja jasenten saaman hyodyn (Puusa & Saastamoinen, 2021b; Saarnivaara, 2023b, 2023d).

Kuten luvussa 4.5 on esitetty, Osuuskauppa Arinan onnistumista mitataan monilla mitta-
reilla. Perinteisid kannattavuuden tunnuslukuja korostettiin, mutta my&s monia muita mitta-
reita tuotiin esiin: tuloksellisuutta, kannattavuutta ja tehokkuutta mittaavien tunnuslukujen
ja osuustoiminnallisen tuloksen lisdksi haastatteluissa mainittiin erilaisia mittareita tyoyhtei-
sObarometreista ja johdon mittaristoista erilaisiin asiakasomistajiin ja toimipisteisiin liitty-
viin mittareihin. Mittareiden moninaisuudesta huolimatta osuustoiminnallisten tai kaksois-
luonnetta taikka vastuullisuutta kuvaavien mittareiden puute ja niihin liittyvét haasteet nou-

sivat esiin.

Perinteisten kannattavuuden tunnuslukujen korostuminen osuuskaupan onnistumisen arvi-
oinnissa vastaa aiemman tutkimuksen ja kirjallisuuden tuottamaa ndkemystd siitd, ettd
osuuskuntien menestystd mitataan ja arvioidaan liiketaloudellisesti samalla tavoin ja sa-
moilla mittareilla kuin sijoittajaomisteisia osakeyhtiditd (Puusa & Saastamoinen, 2021b;
Saarnivaara 2023b, 2023d). Yritysten menestystd mitataan ja arvioidaan yhtidmuodosta riip-
pumatta osakeyhtidille suunnitelluilla, osakeyhtiomuotoiseen omistamiseen perustuvilla
tyokaluilla ja mittareilla, mikd ndkyy toistuvasti esimerkiksi talouslehdissd ja -uutisissa

(Puusa & Saastamoinen, 2021a; Saarnivaara, 2023b, 2023d).
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Osakeyhtioille suunnitellut mittarit, niin sanotut valtavirran talousmittarit, epaonnistuvat
kuitenkin osuuskuntien menestymisen arvioinnissa, koska ne on johdettu shareholder value
-teoriasta, jonka mukaan yritysten ainoana padmadrané on tuottaa omistajille voittoa kasvat-
tamalla omistajien varallisuutta: joko yrityksen osakkeiden arvonnousun tai osingonmaksun
kautta. Tamai ei vastaa osuuskuntien toiminnan tarkoitusta ja arvon méérittdmistd. Jésen-
omisteisten osuuskuntien arvon méérittdminen perustuu jasenen osuuskunnan kautta saavu-
tettaviin hyotyihin, jotka ovat monimuotoisempia ja siten hankalammin mitattavissa. Téten
sijoittajaperusteiset ja pddomavaltaiseen omistamiseen perustuvat liiketaloudelliset teoriat ja
niistd johdetut talousmittaristot eivdt sovellu osuuskuntien menestyksen mittaamiseen.

(Saarnivaara, 2023b, 2023d.)

Tarve osuustoiminnallisille mittareille

Korostaakseen toiminnan tarkoitusta tuottaa jésenille etua osuuskunnat tarvitsisivat perin-
teisten liiketoiminnan mittareiden rinnalle osuustoiminnan kaksoisluonnetta ja jisenyhteiso-
roolia mittaavia suoritusmittareita. Jasenten kokonaishyddyn maédrittimisen haasteen takia
kyseisid mittareita on kuitenkin haastava 10ytia (ks. esim. Saarnivaara, 2023b), mika tuli
esiin my0s tdmén tutkielman haastatteluaineistosta. Haastatellut hallituksen ja hallintoneu-
voston jdsenet korostivat mittaamisen ja mittareiden merkitystd osuuskaupan toiminnan oh-
jaamisessa, mutta tunnistivat myos kaksoisluonnetta tai jasenyhteiséroolia kuvaaviin mitta-

reihin liittyvit haasteet.

Saarnivaaran (2023d) mukaan osuustoimintayritysten menestyksen arviointiin ei olekaan oi-
keaa tyOkalua tai mittaria olemassa ainakaan vield. Osuustoimintayritysten monimuotoisuus
ja siitd johtuva jisenhydodyn méérittimisen haaste heijastuu yleisesti mairiteltyjen mittarei-
den puuttumisena (Saarnivaara, 2023b). Koska osuuskunnat toimivat useilla eri toimialoilla,
osuuskunnilla ei ole yhtendistd tapaa mééritelld jisenten kokonaishyotyé, joka on keskeinen
elementti osuuskuntien menestystd mitattaessa. Toimiala- ja osuuskuntatyyppikohtaisten
erojen lisdksi alueellisen elinvoimaisuuden edistimisen voi ndhda osaksi jdsenelle tuotettuja
etuja, mika lisdé haastetta jisenen kokonaishyddyn maérittdmiseen. (Ks. esim. Saarnivaara,
2023b.) Osuustoiminnallisten suoritusmittareiden puutteen voikin ndhda tyypilliseksi haas-
teeksi osuustoimintayrityksille yleisesti. Toisaalta jisenhyddyn médrittimisen ja siten me-
nestymisen mittaamisen haasteen voi ndhdd korostuvan kuluttajaosuuskunnilla, erityisesti
osuuskaupoilla, jotka harjoittavat liiketoimintaa useilla liiketoiminta-alueilla ja joiden jase-

nistd on laaja ja monimuotoinen (ks. esim. S-ryhmad, 2023f; Troberg, 2014, s. 23).
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Osuustoiminnallisten mittareiden kehittdminen

Perinteisten kannattavuuden, tehokkuuden ja toiminnan laajuutta kuvaavien tunnuslukujen
lisdksi Arinan kokonaisonnistumisen mittarina lanseerattu osuustoiminnallinen tulos nousi
haastatteluaineistosta keskeisend tunnuslukuna esiin: vaikka osuustoiminnallinen tulos ei
tullut 1dheskdin kaikilla haastateltavilla esiin kysyttdessd osuuskaupan onnistumisen arvi-
oinnista, haastatteluaineiston kokonaisarvioinnin perusteella sen voi kuitenkin ndhdé keskei-

send tunnuslukuna, jota seurataan hallinnossa aktiivisesti.

Koska osuustoiminnallinen tulos konkretisoi asiakasomistajille tuotettuja hyotyjd ja siten
kuvaa osuuskaupan toiminnan tarkoitusta ja jdsenyhteisoroolia, sen voi nidhdi tarjoavan
osuuskaupan kaksoisluonteeseen ja osuustoiminnallisuuteen perustuvan mittarin. Toisaalta
haastatteluaineistosta tuli esiin ndkemys siitd, ettd Arinan raportoima osuustoiminnallinen
tulos siséltdd pelkdstddn jasentalouden yksilokeskeistd taloudellista hyotyd mittaavia kom-
ponentteja. Ndin ollen osuustoiminnan muut ulottuvuudet, kuten sosiaalinen tai yhteiskun-

nallinen ulottuvuus, eivit tule esiin osuustoiminnallisen tuloksen kautta.

Sosiaalinen ulottuvuus sekd osuuskaupan alueellinen merkittdvyys ja yhteiskuntavastuu tu-
levat kuitenkin esiin Arinan raportoimissa paikallisen arvonluonnin ja verojalanjiljen mitta-
reissa muun muassa tyollistdmistd, investointeja, paikallisia hankintoja, maksettuja tulo- ja
varallisuusveroja sekd sponsorointia kuvaavien komponenttien kautta. Koska osuustoimin-
nassa vastuullisuus on ikddn kuin synnynnéista tai sisdédnrakennettua ja alueellisen elinvoi-
maisuuden edistiminen on keskeinen osa kuluttajaosuuskuntien tehtiavaa (ks. esim. Saarni-
vaara, 2023b; Troberg, 2014), nima mittarit voi ndhd4 olennaisiksi mittareiksi tiydentimain
osuustoiminnallisen tuloksen mittaria. Koska osuuskaupat ovat suuria investoijia ja jdsenet
hy6tyvit osuustoiminnallisessa tuloksessa mdidriteltyjen asiakasomistajahydtyjen lisdksi
osuuskaupan tekemistd investoinneista, herdd kysymys siitd, pitdisiko paikallisen arvonluon-
nin mittari tai osa sen komponenteista liittdd osaksi osuuskaupan osuustoiminnallisen tulok-
sen mittaria. Toisaalta osuuskuntalain médritelméin mukaisesti osuuskunnan ensisijaisena
tehtdvéni on tukea jdsenten taloudenpitoa (OKL 1:5§), miké tulee osuustoiminnallisessa tu-

loksessa taloudellisten asiakasomistajahydtyjen muodossa esiin.

Mittareiden kehittdimisen kannalta voi my0s pohtia, voisivatko jotkin haastatteluaineistosta
esiin tulleet, Osuuskauppa Arinassa jo kédytossd olevat mittarit ndhdd kaksoisluonnetta ja
Jjdsenyhteisoroolia kuvaavina mittareina. Esimerkiksi jisenmadrin (kuntakohtaista) kehitty-

mistd tai toimipaikkojen taikka yhteiskunnallisten investointien lukumiirda kuvaavat
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mittarit voi ndhdd heijastavan alueen elinvoimaisuutta ja vetovoimaa. Asiakasomistajien
tyytyvdisyyteen, asiakasomistajahydtyihin ja ostojen keskittdmiseen liittyvét seurannan mit-
tarit voi puolestaan ndhdé olennaisina mittareina osuuskaupan osuustoiminnallisen tehtdvin
kannalta. Haastatteluaineistosta nousikin esiin ndkemys siitd, ettd uusien mittareiden sijaan
jo olennaisimmat olemassa olevat mittarit voisi esittdd selkedsti "yhdessd ndkymassi”, josta

ilmenisi osuuskaupan kannattavuus ja se, mihin osuuskaupan tuottama tulos kaytetién.

5.3 Osuuskaupan tuottamien hyotyjen kehittaminen ja nakyvampi esiin tuominen

Haastatteluaineistosta tehdyt havainnot osoittavat, ettd Osuuskauppa Arina tuottaa monella
tavalla jasenilleen ja toimialueelleen hyotya. Hy6tyihin liittyen haastatteluaineistosta nousee
kuitenkin esiin kolme mahdollista kehittimiskohdetta: hyotyjen ndkyvampi esiin tuominen,
nykyisen bonustaulukon kehittiminen houkuttelevammaksi sekéd hydtyjen monipuolistami-

nen ja kehittdminen.

Haastatteluaineiston mukaan bonusten rooli asiakasomistajahy6tyné korostuu, mutta muita-
kin osuuskaupan tuottamia hydtyjd olisi tirkedd tuoda nykyistd enemmaén ja ndkyvammin
esiin. S-ryhmén alueosuuskaupat ovatkin pitkéén olleet suurin bonusten maksaja, ja vuonna
2022 S-ryhmaén ylijaddmianpalautusten, osuusmaksun korkojen, bonusten ja maksutapaetujen
yhteenlasketusta 484 miljoonan euron summasta jopa 414 miljoonaa euroa oli bonuksia
(Saarnivaara, 2023a). Vaikka bonusten rooli asiakasomistajahydtynd korostuu, niiden ero
kilpailijoiden tarjoamiin bonuksiin tai vastaaviin ei ole vélttiméttd kaikille selvd. Haastatte-
luaineiston mukaan kaikki asiakasomistajatkaan eivit vélttdimaittd tunnista S-ryhmén alue-
osuuskauppojen maksamien bonusten eroa esimerkiksi kilpailija K-ryhmén plussarahaan:
plussaraha ei ole S-ryhmén bonuksen tapaan konkreettista rahaa pankkitilille, vaan sen voi
hyodyntdd pelkistddan K-ryhmén tarjoamiin palveluihin. Haastatteluaineistosta nousikin
esiin ndkemys siité, ettd osuuskaupan tulisi tuoda esiin erityisesti osuustoiminnallisesta yri-
tysmuodosta syntyvdd hyotyd, joka eroaa eri yhtidomuotoa olevien kilpailijoiden tarjoamista

eduista.

Toisaalta bonusten kiyttotarkoituksissa on eroja myds osuuskuntien valilld. Verrattuna S-
ryhmén asiakasomistajien pankkitileille maksettaviin bonuksiin esimerkiksi osuuspankkien
maksamat bonukset ovat niin sanottuja etukuponkeja: niité ei voi nostaa rahana pankkitilille
ja kayttdd S-ryhmén bonusten tavoin vapaasti haluamiinsa tarkoituksiin, vaan ne toimivat

ikddn kuin alennuksena pankin palveluihin, kuten vakuutus- ja palvelumaksuihin. Myds
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esimerkiksi sdhkdosuuskunnissa bonukset toimivat alennuksina palveluista osuuspankkien

bonusten tavoin. (Saarnivaara, 2023a, s. 74.)

Hy®dtyjen ndkyvamman esiin tuomisen liséksi nykyisen bonustaulukon kehittdminen nostet-
tiin esiin. Haastatteluaineiston perusteella nykyisen bonustaulukon bonustasoja voisi kehit-
tad houkuttelevammaksi, jotta bonukset palkitsisivat suurten kotitalouksien ohella enemmén
my0s muita jdsenryhmii. Jisenryhmind mainittiin muun muassa yhden ja kahden hengen
kotitaloudet sekéd opiskelijat, joiden taloudellinen tilanne saattaa olla keskimédrdistd hei-

kompi ja ostoméarit pienempid.

Haastatteluaineiston mukaan asiakasomistajahyotyja tulisi my0s (jatkuvasti) kehittdd ja mo-
nipuolistaa, jotta ne palvelisivat mahdollisimman hyvin osuuskaupan jasenistod muuttuvine
tarpeineen ja eliméntilanteineen. Osuuskaupat ovatkin kuluttajaosuuskuntina tyypillisesti
suuria alueellisia toimijoita, joilla on laaja ja monimuotoinen jédsenistd (ks. esim. Troberg,
2014, s. 23). Erityisesti Osuuskauppa Arinalla, joka on jasenmaariltddn kolmanneksi suurin
ja maantieteelliselld toimialueella mitattuna suurin S-ryhmén alueosuuskauppa (ks. Saarni-
vaara, 2023c, s. 13; S-kanava, 2022g), alueelliset eroavaisuudet korostuvat palvelujen saa-
vutettavuuden ja saatavuuden seké valikoimien laajuuden osalta. Erityisesti erot palveluver-
koston laajuudessa ja saavutettavuudessa suurempien ja pienempien paikkakuntien vélilld ja
nithin liittyvét toimipaikkojen investointi- ja lopettamispédédtokset nousivat haastatteluaineis-

tosta esiin.

Haastatteluaineiston mukaan osuuskaupan tuottamien hyotyjen nédkyvémpi esiin tuominen,
nykyisen bonustaulukon kehittdminen seké asiakasomistajahydtyjen monipuolistaminen ja
kehittdminen ndhddin myds merkittdviné tekijoind osuuskaupan omistajamééran kasvatta-
miselle ja sitd kautta osuuskaupan tuloksellisuudelle: mitd houkuttelevammaksi keskittdmi-
nen tehddin, sitd enemmaén asiakkaita liittyy jiseniksi ja ostoja keskitetddn. Keskittimisen
my0td osuuskaupan myynti kasvaa, ja syntyy niin sanotusti positiivinen kierre, josta hyoty-
viét niin osuuskauppa, jisenet kuin paikallinen yhteiso: lisddntynyt myynti kasvattaa tehok-
kaan litketoiminnan myo6ti osuuskaupan tulosta, jota osuuskauppa voi kéyttda hyotyjen tuot-
tamiseen jdsenille ja paikalliselle yhteisolle eri muodoissa. Tuotettua ylijaddmaia kaytetdin
muun muassa jasenten rahalliseen palkitsemiseen ja jdsenille suunnattuihin hintaetuihin seka
ohjataan paikalliselle yhteisolle esimerkiksi alueellisten investointien, tyollistimisen ja ve-

rotulojen muodossa (ks. esim. Heikkild, 2020, s. 247).
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Tunnettuushaaste

Kuten empiirisissd havainnoissa on esitetty, Osuuskauppa Arina tuottaa jo tdlla hetkelld mo-
nella tavalla jésenilleen ja toimialueelleen hyotyd. Sen sijaan, ettd hyOtyjen kehittdmiseen
tai monipuolistamiseen tulisi kiinnitti4 erityistd huomiota, vaikuttaakin siltd, ettd ongelma
tai haaste on l4dhinna siind, ettei osuuskaupan tuottamia hyotyjé tai toiminnan tarkoitusta
valttdmattd tunnisteta. Tahén liittyen haastatteluaineistosta nousi yllittden esiin niin sanottu
osuuskauppavastaisuus, jolla viitattiin ihmisten puheissa ja mediassa heijastuvaan negatiivi-
seen asenteeseen osuuskauppaa kohtaan ja jota haastatteluaineiston perusteella esiintyy ai-
nakin Osuuskauppa Arinan toimialueella. Muun muassa ”Arina-mafiaksi” kutsutun ilmion
mukaan Arina ndhdédén suurena, laajan toimipaikkaverkoston omaavana toimijana, joka niin
sanotusti sanelee ja pdittaa asioista sekd vie alueelta kaikki kauppapaikat. Vaikka Arina ra-
portoi tuottamistaan hyddyistd useammalla erilaisella mittarilla ja konseptilla, haastatteluai-
neiston perusteella osuuskauppavastaisuus juontaa todennékoisesti juurensa osuustoiminnan
ja osuustoiminnallisen yritysmuodon véhdisestd tunnettuudesta ja osuuskaupan toiminnan
tarkoituksen puutteellisesta ymmarryksestd. Tdémé heijastelee Puusan ja Saastamoisen
(2021a) tutkimustuloksia siité, ettd mediassa ja journalismissa heijastuu ymmarryksen puute

osuuskuntien ominaispiirteisti tai jopa kiinnostuksen puute perehtya niihin.

Jasenhyotyihin ja toiminnan tarkoitukseen liittyvin tunnettuushaasteen voi ndhdéd koskevan
erityisesti kuluttajaosuuskuntia, joissa jdsenten toimeentulo ei ole samalla tavalla riippu-
vaista osuuskunnasta kuin tuottaja- tai tydosuuskunnissa. Toisaalta sen voi ndhdd koskevan
osuustoiminnallisia yrityksié yleisesti: kuten aiempi tutkimuskirjallisuus osoittaa, osuustoi-
minnan ja osuustoiminnallisten yritysten tunnettuus on vihdisempéé verrattuna muuhun yri-
tystoimintaan ja muihin yhtiomuotoihin, mika heijastuu muun muassa jasenten tiedostamat-
tomuutena omistajaroolistaan, -hyddyistddn ja vaikutusmahdollisuuksistaan sekd ihmisten
puutteellisena ymmarryksend osuuskuntien toiminnan tarkoituksesta (ks. esim. Puusa &

Saastamoinen, 2021a, 2021b).

Tunnettuushaasteesta huolimatta erityisesti osuuskaupat ja suuret osuuskunnat raportoivat
vuosikertomuksissaan ja tilinpddtostiedotteissaan hyvin niin taloudellisista tunnusluvuista
kuin jasenille tuotetuista taloudellisista hyddyistd, kuten bonuksista, maksutapaedusta, yli-
jdamanpalautuksista ja edullisista hinnoista. Taloudellisten tunnuslukujen ohella monet
osuustoimintayritykset viestivit jdsenten saamista hyodyistd myds sanallisesti. (Ks. Saarni-
vaara, 2023d.) Y1l4 esitetyn perusteella osuustoiminnan tunnettuuden lisd@minen on kuiten-

kin edelleen tarkedd ja sitd tulisi jatkaa. Haastatteluaineiston mukaan sekd Osuuskauppa
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Arinan ettd koko osuustoiminnan kentdn tulisi tehdd imagotydté, jotta jdsenistd, potentiaali-

set jdsenet sekd suurempi yleiso tunnistaisivat osuustoiminnan tuottamat hyddyt paremmin.

Osuustoiminnallisen tuloksen lisdksi “Omistajan tilipdivd” ja ”Syddn Pohjois-Suomelle” -
konseptit ovat hyvid esimerkkeja siitd, kuinka tuoda osuuskaupan tuottamia hyotyjé esiin:
ensimmadinen tuo bonukset, maksutapaedun ja bonusten kdyttdtarkoituksen konkreettisesti
ja ndkyvisti esille, kun taas jalkimmaéinen viestii osuuskaupan tuottamista hyodyisté laajem-
min niin asiakasomistajien, alueen kuin luonnon hyvéksi. Kyseisten konseptien korostami-
nen, vastaavien konseptien kehittiminen muidenkin osuuskaupan tuottamien hyotyjen konk-
retisoimiseksi sekd osuustoiminnallisen tuloksen laajemman kayttoonoton voi nihdé poten-
tiaalisiksi keinoiksi hydtyjen ja toiminnan tarkoituksen viestimiseen ja siten osuustoiminnan

ja osuustoimintayritysten tunnettuuden lisddmiseen.

5.4 Hallinnon arviointitehtava ja hallintoelimien keskindinen yhteistyo

Empiirisen aineiston perusteella Osuuskauppa Arinalla on kdytossd useampia suoritusmitta-
reita. Mittareiden moninaisuuden voi nédhda ensinnikin kertovan, ettd osuuskaupan onnistu-
mista mitataan useasta ndkokulmasta. Toisaalta se saattaa heréttdd kysymyksen siitd, onko
mittareita liian paljon tai ovatko niiden keskindiset painoarvot selkeét. Toisin sanoen mitta-
reiden moninaisuuden voi tulkita viestivin tarpeesta valita muutama niin sanottu paémittari,
joilla mitata ja verrata osuuskaupan menestystd. Téhan liittyy luvussa 5.2 esiin nostettu erdén
haastatellun ndkemys siitd, ettd jo olennaisimmat olemassa olevat mittarit voisi esittda sel-
kedsti “yhdessd ndkyméssd”, josta ilmenisi osuuskaupan kannattavuus ja se, mihin osuus-

kaupan tuottama tulos kdytetdan.

Osuustoiminnallinen tulos sekd muut luvuissa 5.1 ja 5.2 mainitut taloudelliset tunnusluvut
ja suoritusmittarit toimivat hallinnon keskeisiné tydkaluina, joiden avulla arvioidaan osuus-
kaupan menestymistd ja osuustoiminnallisen tehtdvén toteuttamista. Lisdksi hallinnon arvi-
ointitehtdvéa ja tehtivien toteuttamista edesauttavat tutkielman empiirisen aineiston perus-
teella seuraavat asiat ja kdytdnndt: hallinnon saamat sadnnolliset ja kattavat tuloksellisuus-
raportit, toimitusjohtajan katsaukset, hallinnon sitouttaminen ja osallistaminen strategian
valmisteluty6hon sekd kokousten ja epdmuodollisempien tapaamisten lisddminen. Raport-
tien lisdksi hallintoneuvoston puheenjohtajan ja varapuheenjohtajan osallistumista hallituk-
sen kokouksiin ldsndolo- ja puheoikeudella voi pitdd hallintoneuvoston valvonnan tydka-
luina (ks. esim. Huhtala, 2022, s. 20). My0s toimitusjohtajan ja hallituksen lakisddteinen

tiedonantovelvollisuus ~ hallintoneuvostoa ~ kohtaan ~ (OKL  6:22§)  edesauttaa
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hallintoneuvoston keskeisen valvontaroolin ja tehtdvien toteuttamista ja sitd kautta helpottaa
osuuskaupan menestymisen arviointia. Arinassa se kdytdnndssé tarkoittaa vahintddn kol-

mesti vuodessa kokousten yhteydessi tapahtuvaa tiedonantoa (Osuuskauppa Arina, 2023g,

S. 6).

Hyva hallinto edellyttdd toimi- ja hallintoelinten vélistd toimivaa yhteistyotéd ja tehokasta
tiedonkulkua (ks. esim. Huhtala, 2022, s. 38, 43, 53; Vuori, 2021). Puusan ja Saastamoisen
(2023) osuuskauppakontekstissa tehdyn tutkimuksen mukaan osuuskaupan hallintoelimet
toimivat ja ndhdddn olevan hierarkkisessa suhteessa. Se nékyy hallintoelimien vilisen yh-
teistyon ja vuorovaikutuksen puutteellisuutena tai puuttumisena kokonaan seké tosiasialli-
sen vallan keskittymisend hallitukselle, operatiiviselle johdolle ja kaksoisroolissa toimivalle
toimitusjohtajalle (ks. myos Puusa, 2023). Hierarkkinen hallintojérjestelma ja vallan keskit-
tyminen eivét vastaa késitystd demokraattisesta ja osallistavasta hallintojarjestelméstid, jonka
tehtdvind on mahdollistaa kentdltd tulevien jésenten toiveiden ja viestien vélittdminen joh-

dolle ja toisin pdin (Puusa, 2023; Puusa & Saastamoinen, 2023).

Toisin kuin Puusan ja Saastamoisen (2023) tutkimus tdma tutkielma tarjoaa case-esimerkin
osuuskaupan hallinnosta, joka perustuu osallistamiseen ja antaa viitteitd toimivasta yhteis-
tyOstd ja vuorovaikutuksesta hallintoelimien valilld. Tutkielman empiirisen aineiston mu-
kaan Osuuskauppa Arinassa koko hallinto on otettu mukaan avoimeen ja rehelliseen vuoro-
puheluun perustuvaan strategian valmisteluty6hon (ks. Osuuskauppa Arina, 2022a), mikéd on
tarkedd strategiatyon onnistumisen kannalta (ks. esim. Huhtala, 2022, s. 42). Arinan hallinto
kokoontuu myds aktiivisesti: esimerkiksi vuonna 2022 hallituksella oli yhteensd 13 kokousta
ja hallintoneuvostolla kuusi sddntoméadrdisen minimin eli kolmen kokouksen sijaan (ks.

Osuuskauppa Arina, 2023g, s. 5, 8-9).

Hallinnon sitouttamisen ja osallistamisen strategiaty6hon seké aktiivisen kokoontumisen voi
ndhdi edistdvin sekd horisontaalista hallintojdrjestelmaé ettd yhteisty6td ja vuorovaikutusta
hallintoelimien vililld, joita Puusan ja Saastamoisen (2023) tapaustutkimuksessa koroste-
taan. Haastatteluaineiston mukaan nykyisen toimitusjohtajan aikana hallinnon kokoontumi-
sia on erityisesti strategiatyon myo6td my0s lisitty: perinteisten kokousten lisédksi on muun
muassa ollut strategiapdivid ja kdyty seminaarityyppistd keskustelua, joiden voi ndhdé edes-
auttavan hallinnon yhteisen tahdon muodostamista ja kiteyttdmistd (Huhtala, 2022, s. 42).

Lisdksi hallinnointikoodista poikkeavan toimitusjohtajan kaksoisroolin nd@hdédin
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haastatteluaineiston perusteella edistdvin tiedonkulkua sekd helpottavan paitoksentekoa ja

hallitustydskentelyé.

Puusan ja Saastamoisen (2023) tutkimus korostaa hallinnon jasenten perehdyttamisté hallin-
toelimien rooleihin, tehtéviin ja keskindiseen tyonjakoon. Toisin kuin kyseinen tutkimus
osoittaa, tdssd tutkielmassa haastatellut hallituksen ja hallintoneuvoston jasenet kokevat roo-
linsa ja tehtdvdnjaon osuuskaupan hallinnossa padsaéntoisesti selkeiksi. Haastatteluaineiston
perusteella hallintoneuvoston rooli ei ndyttdydy Puusan ja Saastamoisen (2023) tutkimustu-
losten mukaisesti epdselvidnd eikd osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuudet ndennéisiné:
Hallintoneuvoston jésenet tunnistavat roolinsa keskeisten henkilovalintojen tekijoind eli hal-
lituksen jdsenten ja toimitusjohtajan nimittdjind ja tiedostavat valvontaroolinsa hallitusta ja
toimitusjohtajaa sekd niiden vastuulla olevaa hallintoa kohtaan. Osallistumis- ja vaikutta-
mismahdollisuudet puolestaan tulevat esiin strategian valmistelutydssa ja muussa kehitté-

mistydssd mukanaolon kautta.

Puusan ja Saastamoisen (2023) tutkimustulokset herittivit kysymyksid hallinnon jidsenten
osaamisesta, uskalluksesta haastaa operatiivista johtoa tai hallitusta sekd kyvystd sisdistdd
tietoa lyhyessé ajassa. Tamain tutkielman haastatteluaineiston perusteella hallituksen jdsen-
ten keskeisind tehtdvind korostettiin toimitusjohtajan ja johtoryhmén avustamista “’sparraa-
misen” kautta sekd uskallusta kyseenalaistaa ja esittdd vaihtoehtoisia ratkaisuja. Hallinto-
neuvoston jisenten keskeisind tehtdvind puolestaan korostettiin kaksisuuntaista viestinvie-
mistd osuuskaupan johdon ja jéseniston vililla sekd kykya uskaltaa haastaa johtoa ja kirittda
ajatuksia. Néin ollen voi ndhda, etti tdma tutkielma antaa case-esimerkin osuuskaupan hal-
linnosta, jossa hallinnon jdsenet uskaltavat haastaa operatiivista johtoa. Lisdksi Puusan ja
Saastamoisen (2023) tutkimus korostaa hallinnon jdsenten koulutuksen tarvetta osuustoi-
minnan ja hallinnon erityispiirteisti. Kouluttautumisen ja osuustoimintaan perehtymisen
merkitys tulivat esiin myds tdmén tutkielman haastatteluissa. Haastatteluaineiston perus-
teella haastatelluilla hallinnon jdsenilld on kuitenkin ymmérrys osuuskaupan toiminnan tar-
koituksesta sekd kaksoisluonteesta, jonka ymmértiminen on Puusan ja Saastamoisen

(2021b) mukaan keskeisti, jotta osuuskunta voi toteuttaa alkuperdisti tarkoitustaan.
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6 TUTKIELMAN YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Viimeisessd luvussa tehdddn tutkielmasta yhteenveto seké esitetdén tutkielman johtopdatok-
set. Lisdksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja mahdollisia rajoitteita sekd esitetdin
tutkimuskirjallisuuden, tutkielman empiirisen aineiston sekd muun tutkielman aiheeseen liit-

tyvén lihdeaineiston pohjalta tunnistetut potentiaaliset jatkotutkimusaiheet.

6.1 Yhteenveto tutkielman tavoitteista ja toteutustavasta

Tama tutkielma késitteli osuuskaupan osuustoiminnallista tehtivaad ja sen toteutumisen arvi-
ointia hallinnon nikdkulmasta. Tutkielman tavoitteena oli case-esimerkin avulla havainnol-
listaa, milld tavalla ja milld mittareilla osuuskaupan hallinto voi arvioida, kuinka hyvin
osuuskauppa toteuttaa sen osuustoiminnallista tehtdvaansd. Hallinnon nikdkulmaa tdssa tut-
kielmassa edustivat kolme hallituksen ja seitsemdn hallintoneuvoston jdsentd tutkielman

case-organisaatiosta.

Koska osuustoiminnallista tulosta tai tuloskésitettd ei ole yleisesti madritelty eikd niistd oi-
kein l0ydy tutkimuskirjallisuutta, tutkielma pyrki case-esimerkin avulla havainnollistamaan,
mistd case-organisaation raportoimassa osuustoiminnallisessa tuloksessa on kysymys, misti
kyseinen tuloskésite ja sen raportointi ovat perdisin ja mitéd varten osuustoiminnallista tulosta
raportoidaan. Liséksi tavoitteena oli havainnollistaa, millaisia vaikutuksia osuustoiminnalli-
sen tuloksen raportoinnilla on ollut hallinnon ajattelutapaan ja/tai hallintotyoskentelyyn sekéa
millainen tuloskésite osuuskaupassa tulisi olla tai miten osuustoiminnallista tulosta tulisi

mahdollisesti kehittia.

Tutkielma toteutettiin laadullisena, yhden case-organisaation tapaustutkimuksena, jossa
case-organisaationa toimi S-ryhmaiin kuuluva Osuuskauppa Arina. Keskeisimpéana empiiri-
sen aineiston keruumenetelménd oli teemahaastattelut, joista saatua tietoa tdydennettiin
case-organisaation tulostiedotteissa, tilinpddatoksissé ja toimintakertomuksissa raportoiduilla
tiedoilla, Corporate Governance -selvityksessd annetuilla tiedoilla sekd muulla julkisesti saa-
tavilla olevalla aineistolla. Haastatteluaineisto koostui kymmenestd case-organisaation hal-
linnon jdsenen haastattelusta: kolmen hallituksen ja seitsemén hallintoneuvoston jésenen
haastattelusta. Haastattelut perustuivat ennalta valittuihin teema-alueisiin, joiden pohjalta
keskusteltiin hallituksen ja hallintoneuvoston jésenten ndkemyksistd osuuskaupan osuustoi-

minnalliseen tehtdviddn, tuloskisitteeseen, suoritusmittareihin ja hallintoon liittyviin
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kysymyksiin. Haastattelu- ja muusta empiirisestd aineistosta tehtyjd havaintoja tarkasteltiin

kuuden teema-alueen kautta, jotka muodostuivat padasiassa aineistoldhtdisesti.

6.2 Tutkielman keskeiset havainnot ja johtopaatokset

Tutkielman empiirisestd aineistosta tehdyt keskeiset havainnot liittyvit tuloksellisuuden
merkitykseen osuustoiminnassa, osuustoiminnalliseen tulokseen ja muihin osuustoiminnal-
lisiin mittareihin, osuuskaupan hallinnon edellytyksiin arvioida osuuskaupan menestymista
sekd osuuskaupan tuottamien hyotyjen ndkyvampéén esiin tuomiseen. Keskeiset havainnot
sekd niistd ja keskusteluluvusta johdetut tutkielman johtopaitokset esitetddn seuraavaksi tut-

kielmalle asetettujen tavoitteiden valossa.

Tutkielman tavoitteena oli case-esimerkin avulla havainnollistaa, milla tavalla ja mill mit-
tareilla osuuskaupan hallinto voi arvioida, kuinka hyvin osuuskauppa toteuttaa sen osuustoi-
minnallista tehtdvadnsd. Tatd tavoitetta vasten haastatteluissa kysyttiin hallituksen ja hallin-
toneuvoston jasenten ndkemyksid osuuskaupan toiminnan tarkoituksesta, osuustoiminnalli-
sesta tehtdviastd, osuustoiminnan kaksoisluonteesta seké siitd, milld tavalla ja mittareilla
Osuuskauppa Arinan onnistumista mitataan tai arvioidaan. Koska osuustoimintayritysten ta-
voitteena ei ole maksimoida voittoa, tarkoituksena oli myos selvittdd haastateltujen nike-
myksid tuloksellisuuden merkityksestd osuustoiminnassa ja siitd, millainen tuloskésite

osuuskaupassa tulisi olla.

Haastateltujen hallinnon jdsenten nidkemykset osuuskaupan toiminnan tarkoituksesta ja
osuustoiminnallisesta tehtdvéastid ovat keskendén sopusoinnussa ja heijastavat osuuskuntien
lakisddteistd ja osuuskaupan sddntOmairiistd toiminnan tarkoitusta. Vaikka kaksoisluonne
ei ollut termind kaikille haastatelluille (kovin) tuttu, hallituksen ja hallintoneuvoston jdsenet
osoittivat selkedsti ymmartdvédnsd, mistd osuuskaupan kaksoisluonteessa on kysymys:
osuuskauppa on samanaikaisesti sekd demokraattinen jdsenyhteiso ettd liikketoimintaa har-
joittava, tuloksellisuuteen ja tehokkuuteen pyrkiva liikeyritys, jonka kerryttimaé ylijadmaa
ohjataan eri tavoin jdsenten, jasenyhteison, alueen ja yhteiskunnan hyviksi. Tuloksellisuus,
kannattavuus ja tehokkuus ndhtiin edellytyksind osuuskaupan toiminnan tarkoituksen toteut-
tamiselle ja investointien rahoittamiselle. Haastateltujen hallituksen ja hallintoneuvoston ja-
senten mukaan osuuskaupan tuloskésitteen tulisi heijastaa laajaa tuloskasitettd, joka ylijaa-
mén lisdksi kuvaa sitd, mihin osuuskaupan tulos kéytetddn ja miten osuuskauppa hyodyttia
jdseniddn, ympdroivad yhteisoddn, toimialuettaan ja elinkeinoeldméa. Tdma vastaa pitkélti

Osuuskauppa Arinan raportoimien osuustoiminnallisen tuloksen, paikallisen arvonluonnin
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ja verojalanjiljen mittarien sekéd vastuullisuusviestinnédn ”Sydén Pohjois-Suomelle” -kon-

septin kautta vélittyvad kuvaa.

Koska osuustoiminnallinen tulos ei ole yleisesti tunnettu tai kiytetty kisite, haastattelujen
avulla pyrittiin selvittiméén, mistd Osuuskauppa Arinan osuustoiminnallisessa tuloksessa ja
sen raportoinnissa on kysymys. Haastatteluista kdvi ilmi, ettd osuuskaupan tuottamia asia-
kasomistajahyotyjé ja ylijidmaéd kuvaava osuustoiminnallinen tulos on Arinan lanseeraama
késite. Osuustoiminnallinen tulos toimii sekd osuuskaupan sisdisend onnistumisen mittarina
ja hallinnon kéyttdménd seurantamittarina ettd viestintdvélineend ulospédin osuuskaupan
tuottamista hyodyistd. Koska osuustoiminnallista tulosta ei kuitenkaan toistaiseksi vield ra-
portoida muissa osuuskaupoissa Arinaa ja Osuuskauppa PeeAssdi lukuun ottamatta, siti
kéytetddn haastatteluaineiston mukaan Arinassa ldhinnd sisdisend vertailumittarina edellis-

vuosiin ndhden.

Osuustoimintayritysten onnistumisen arviointi edellyttdd operatiivisen tuloksen ohella
osuustoiminnallisia mittareita, joissa huomioidaan toiminnan tarkoitus ja jidsenhyodyt
(Puusa & Saastamoinen, 2021b; Saarnivaara, 2023b, 2023d). Osuuskunnilla ei kuitenkaan
ole yhtendisti tapaa mééritelld jasenten kokonaishyotyd, mika nikyy yleisesti méériteltyjen
mittareiden puuttumisena (Saarnivaara, 2023b). Osuustoiminnallisten mittareiden puute
koskee osuustoiminnallisia yrityksid yleisesti, mutta jidsenhyddyn maérittdmisen ja menes-
tymisen mittaamisen haasteen voi ndhda korostuvan useilla liiketoiminta-alueilla toimivilla
ja monimuotoisen omistajapohjan omaavilla kuluttajaosuuskunnilla, kuten S-ryhmén osuus-
kaupoilla. Koska Arinan raportoima osuustoiminnallinen tulos kuvaa tuotetun ylijddmaén li-
saksi osuuskaupan tuottamia asiakasomistajahyotyjd, sen voi ndhda tarjoavan osuuskaupan
toiminnan tarkoituksen huomioivan osuustoiminnallisen suoritusmittarin. Osuustoiminnal-
lisen tuloksen laajempaa kdyttoonottoa S-ryhmin osuuskaupoissa toivottiin haastateltujen
keskuudessa, koska sen néhtiin mahdollistavan osuustoiminnalliseen mittariin perustuvan

vertailun osuuskauppojen vililla ja kirittdvéan osuuskauppoja tehokkuuden suhteen.

Koska Arinan raportoima osuustoiminnallinen tulos sisdltdd kuitenkin pelkéstddn asia-
kasomistajatalouksien taloudellista, euroméddriistd hyotyd mittaavia komponentteja, osuus-
toiminnan muut ulottuvuudet eivét tule siind esiin. Alueellisen elinvoimaisuuden edistdmi-
sen ollessa keskeinen osa kuluttajaosuuskuntien tehtidvdd ja vastuullisuuden ollessa ikddn
kuin sisddnrakennettua osuustoiminnassa (ks. esim. Saarnivaara, 2023b; Troberg, 2014),

Arinan raportoimat paikallisen arvonluonnin ja verojalanjdljen mittarit voi ndhda
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olennaisiksi mittareiksi tdydentdmién osuustoiminnallisen tuloksen mittaria: Osuuskaupan
alueellinen merkittdvyys ja yhteiskuntavastuu seki sosiaalinen ulottuvuus tulevat esiin néi-
den mittareiden kautta. Nama mittarit kuvaavat muun muassa investointien, tyollistimisen
tai verotulojen kautta tuotettua hyotyd toimialueelle, joita haastatellut myds korostivat

osuuskaupan tuloskisitteesti tai osuustoiminnallisen tuloksen kehittdmisestd kysyttdessa.

Haastatellut nostivat esiin mittaamisen ja mittareiden tirkeyden, ja empiirisen aineiston pe-
rusteella Arinan onnistumista mitataankin usealla mittarilla. Haastatteluaineistosta nousi
my0s esiin ndkemys siitd, ettd useamman eri mittarin tai uusien mittareiden kehittimisen
sijaan jo olennaisimmat olemassa olevat mittarit voisi esittda selkeésti ”yhdessd nakyméssa”:
stitd tulisi kdyda ilmi osuuskaupan kannattavuus ja se, mihin osuuskaupan tuottama tulos
kiytetddn. Haastatellut tunnistivat kuitenkin osuustoiminnallisten suoritusmittareiden maa-
rittdmisen ja mittareiden yhdistelemiseen tai esittdmiseen liittyvit haasteet. Tésséd tutkiel-
massa el saada vastausta sithen, mitd komponentteja osuustoiminnallisen tuloksen tai mui-
den osuustoiminnallisten mittareiden tulisi siséltda tai tulisiko esimerkiksi tiettyjd paikalli-
sen arvonluonnin mittarin komponentteja yhdistell tai liittd4 osaksi osuustoiminnallisen tu-
loksen mittaria. Sen sijaan tutkielma osoittaa, ettd sekéd osuustoiminnallisen tuloksen laajem-

malle kdyttoonotolle ettd muille osuustoiminnallisille mittareille on tarvetta.

Haastatteluaineiston perusteella osuustoiminnallisesta tuloksesta ja sen laajemmasta kéyt-
toonotosta kdydéddn parhaillaan S-ryhmaissa keskustelua. Osuustoiminnallisen tuloksen kom-
ponentteja myds jalostetaan paraikaa konsernitasolla, mika antaa viitteitd siitd, ettd osuus-
toiminnallinen tulos oltaisiin ottamassa ldhitulevaisuudessa S-ryhmaéssd laajemmin kayt-
toon. Osuustoiminnallisen tuloksen komponentit, osuustoiminnallisten mittareiden puute
sekd nithin liittyvit madrittdmisen haasteet tarjoavatkin potentiaalisia jatkotutkimusaiheita.
Osuustoiminnallisista mittareista sekd niiden suhteesta liiketoiminnallisiin mittareihin tarvi-

taan vield lisda tutkimusta.

Vaikka osuustoiminnallisille mittareille 10ytyy tarvetta ja vaikka osuustoiminnallinen tulos
toimii toistaiseksi Idhinné vertailumittarina Arinan edellisvuosiin ndhden, tutkielma osoittaa,
ettd Arinan hallituksella ja hallintoneuvostolla on hyvit edellytykset arvioida osuuskaup-
pansa menestystd ja osuustoiminnallisen tehtdvén toteuttamista. Hallinnon arviointitehtavaa
edesauttavat erityisesti hallinnon mukaan ottaminen strategiatyohon, hallinnon aktiivinen
kokoontuminen sekd toimitusjohtajan katsaukset ja hallinnon saamat sdannélliset ja kattavat

raportit  osuuskaupan tuloksellisuudesta. ~ Osuustoiminnallinen  tulos, perinteiset
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kannattavuuden ja toiminnan laajuutta ja tehokkuutta kuvaavat tunnusluvut yhdessé tulok-
sellisuusraporttien kanssa ovat hallinnon keskeisié tyokaluja, joiden avulla arvioidaan Ari-
nan menestymistd. Edelld mainittujen tunnuslukujen ohella monet muut haastatteluaineis-
tosta esiin nousseet kdytossid olevat suoritusmittarit saattavat herdttdd kysymyksen siité,
onko mittareita liian paljon tai ovatko niiden keskiniiset painoarvot selkeit. Tastd huolimatta
tutkielma ei anna viitteita siitd, ettd mittareiden moninaisuus vaikuttaisi hallinnon edellytyk-

siin arvioida Arinan menestymisti ja osuustoiminnallisen tehtévén toteuttamista.

Haastatellut hallituksen ja hallintoneuvoston jdsenet tunnistavat myds roolinsa ja tehtavansi
osuuskaupan monitasoisessa hallintojérjestelméssd. Lisdksi hallintoelimien vélinen yhteis-
ty0, vuorovaikutus ja tiedonkulku toimivat, miké on hyvén hallinnon sekd demokraattisen ja
osallistavan hallintojédrjestelmin edellytys (Huhtala, 2022; Puusa & Saastamoinen, 2023;
Vuori, 2021). Haastatelluilla hallinnon jisenilli on myds ymmérrys osuustoiminnan kak-
soisluonteesta, mikd on keskeistd, jotta osuuskunta voi toteuttaa sen alkuperdisti tarkoitus-
taan (Puusa & Saastamoinen, 2021b). Néin ollen voidaan todeta, ettd Arinan hallituksella ja
hallintoneuvostolla on tarvittava osaaminen ja edellytykset arvioida osuuskaupan menes-

tystd ja osuustoiminnallisen tehtdvén toteuttamista.

Lisdksi haastatteluissa nousi esiin tutkielman motivaatioksikin mainittu osuustoiminnan vé-
hdisempi tunnettuus, joka heijastuu muun muassa jdsenten tiedostamattomuutena omasta
omistajuudestaan ja saamistaan omistajahyddyistd sekd ithmisten puutteellisena ymmarryk-
send osuuskuntien toiminnan tarkoituksesta (Puusa & Saastamoinen, 2021a, 2021b). Seké
tutkimuskirjallisuuden ettd empiirisen aineiston pohjalta voidaan todeta, ettd osuustoimin-
nan tunnettuuden lisddminen on tirkedd, jotta sekd jasenet ettd suurempi yleiso tunnistaisivat
osuustoimintayritysten tuottamat hyodyt entistd paremmin: niin osuuskauppojen kuin koko
osuustoiminnan kentén tulisi tehdd imagoty06té ja tuoda tuottamiaan, erityisesti osuustoimin-
nallisesta yritysmuodosta syntyvid hyotyjd ndkyvimmin esiin. Tutkimuskirjallisuuden pe-
rusteella tunnettuushaaste koskee osuustoiminnallisia yrityksié yleisesti, mutta sen voi ndhda
koskevan erityisesti kuluttajaosuuskuntia, joissa jdsenten toimeentulo ei ole tuottaja- ja tyo-

osuuskuntien tavoin riippuvaista osuuskunnasta.

Haastatteluaineiston perusteella osuustoiminnallisen tuloksen kéyttdonoton ndhdéén helpot-
tavan hallinnon, erityisesti hallintoneuvoston niin sanottua viestinviejiroolia jaseniston ja
suuremman yleison suuntaan: on olemassa konkreettinen késite, jolla viestid osuuskaupan

tuottamista hyddyistd. Osuustoiminnallisen tuloksen liséksi Omistajan tilipdiva” ja ”Sydén
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Pohjois-Suomelle” -konseptit ovat hyviad esimerkkeja siitd, kuinka konkretisoida osuuskau-
pan tuottamia hyotyja ja viestid niistd. Kyseisten konseptien korostaminen, vastaavien kon-
septien kehittiminen sekd osuustoiminnallisen tuloksen laajempi kayttoonotto voidaan
ndhdd potentiaalisiksi keinoiksi hyodtyjen ja toiminnan tarkoituksen viestimiseen ja sité

my0td osuustoiminnan ja osuustoimintayritysten tunnettuuden lisddmiseen.

6.3 Tutkimuksen luotettavuuden ja rajoitusten arviointi

Tassd tutkielmassa mahdollisina rajoitteina voidaan pitdd haastattelutilanteeseen, tutkijan te-
kemiin tulkintoihin ja tutkimustulosten yleistettdvyyteen liittyvid rajoitteita. Sen sijaan tut-
kielman luotettavuutta lisddviaksi tekijaksi voi ndhda suhteellisen laajan haastatteluaineiston,

josta saatua tietoa on tdydennetty muilla empiirisilla tietoldhteilla.

Tutkijalla ja tutkijan késityksilld on luonnollisesti vaikutusta tutkimusaineiston hankintaan
(ks. esim. Aaltio & Puusa, 2011). Koska kyseessa oli teemahaastattelut, joissa kysymysten
muoto ja esittdmisjirjestys voivat vaihdella haastateltavien vastausten mukaisesti ja jotka
mahdollistavat tarkentavien lisdkysymysten esittimisen (ks. Hirsjarvi & Hurme, 2019, s. 35,
44-48), haastattelutilanteen mahdolliset rajoitteet liittyvét kysymysten asetteluun, tismenté-
miseen ja ymmarrettavyyteen. Vaikka kysymykset pyrittiin esittiméén mahdollisimman ym-
marrettavasti ja tdsmaéllisesti, kysymyksid jouduttiin vililld haastattelutilanteessa tarkenta-

maan. Téhdn liittyy luonnollisesti riski, etté tutkija johdattelee haastateltavien vastauksia.

Haastattelut dédnitettiin ja toteutettiin virtuaalisesti Teamsin vilitykselld. Mahdolliset ulkoi-
set hairiotekijit haastattelutilanteessa ja haastateltavien tietoisuus haastattelun ddnittdmi-
sestd ovat saattaneet jonkin verran vaikuttaa haastattelutilanteeseen ja niin ollen saatuun
haastatteluaineistoon. Haastattelujen ddnittdmisestd huolimatta haastattelutilanteessa vallitsi
padsdintoisesti luottamuksellinen ilmapiiri ja haastatellut vaikuttivat innokkailta tutkimuk-
sesta. Luottamuksellisen ilmapiirin lisdksi ddnittdmiseen liittyvai rajoitetta pienensi toden-

ndkoisesti se, ettd haastateltavat esiintyivét tutkielmassa nimettomina.

Tutkijalla on luonnollisesti vaikutusta my0s tutkimusaineistosta tehtyihin tulkintoihin ja nii-
den laatuun (ks. esim. Aaltio & Puusa, 2011), kuten tulkintoihin siitd, vastasivatko haasta-
teltavat varsinaisesti kysyttyyn kysymykseen. Kysymyksen muotoilu on saattanut vaikuttaa
haastateltujen vastauksiin esimerkiksi suoritusmittareihin liittyvissd kysymyksissé ja siten
heijastua tutkijan tekeméén tulkintaan mittareiden moninaisuudesta: tutkija olisi mahdolli-

sesti voinut mainita tai tismentéd, ettd tutkielman tavoitteiden ja rajauksen puitteissa muun
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muassa johdon mittaristot jadvat tutkielman ulkopuolelle. Toisaalta mahdollisimman avoi-
met kysymykset antavat haastateltaville suuremman mahdollisuuden vastata omin sanoin,
mika vihentdd vastausten johdattelua ja tukee tutkielman tavoitteita. Liséksi tutkijan teke-
mien havaintojen ja tulkintojen tukeminen litteroidusta haastatteluaineistosta poimituilla
suorilla lainauksilla voidaan néhda lisdévin tulkintojen avoimuutta ja lukijan mahdollisuuk-
sia arvioida tulkintojen laatua (ks. esim. Aaltio & Puusa, 2011, s. 161; Koskinen ym., 2005,

5. 258-259).

Tutkielman luotettavuutta voi myos nahdé lisddvén suhteellisen laaja haastatteluaineisto,
joka koostui kymmenesti noin 45 minuutista puoleentoista tuntiin kestdvésti haastattelusta.
Vaikka aineiston saturaation eli “kyllddntymisen” ndkdkulmasta haastatteluaineiston riitté-
vyys on tutkimuskohtaista eiké sille ole absoluuttista ohjepituutta (ks. esim. Eskola & Suo-
ranta, 1998, s. 62-64), tutkielman haastatteluaineiston voi todeta vastaavan pro gradu -tut-
kielman laajuutta ja tutkimuksen tarkoitusta. Myds haastatteluaineiston tidydentdmisen
muilla empiirisillé tietoldhteilld, kuten case-organisaation tulostiedotteissa ja Corporate Go-
vernance -selvityksessd annetuilla tiedoilla, voi ndhdi lisddvén tutkimuksen luotettavuutta

(ks. esim. Vaivio, 2008).

Kuten luvussa 3 esitettiin, yksittdiset case-tutkimukset eivit ole tilastollisia tutkimuksia,
joista voisi tehda yleistyksid (ks. esim. Vaivio, 2008). Sen sijaan tarkoitus on teorian avulla
selittdd havaintoja tietyissd olosuhteissa (Scapens, 1990), ja tdssd tutkielmassa peilataankin
tutkimuskirjallisuutta case-organisaatiosta tehtyihin havaintoihin pyrkimittd sen enempéé
tekemdin yleistyksid. Yleistysten sijaan tutkielmassa pohditaan tutkimuskirjallisuuteen ver-
raten, ovatko tietyt haastatteluaineistosta ilmenneet asiat tai tehdyt havainnot poikkeukselli-
sia osuuskaupalle tai esimerkiksi tietylle toimialalle vai voisivatko havainnot olla siirretté-
vissd toiseen kontekstiin tai esiintyd eri muodossa esimerkiksi toimialasta, osuuskuntatyy-
pisté tai yrityksen koosta riippuen (ks. luvut 5 ja 6.2). Laadullisessa tutkimuksessa yleistys-
ten sijaan voikin puhua tehtyjen havaintojen, tutkimustulosten tai johtopditosten siirrettd-

vyydesti toiseen kontekstiin (Aaltio & Puusa, 2011, s. 156).

6.4 Mahdolliset jatkotutkimusaiheet

Téssé tutkielmassa tarkasteltiin osuuskaupan osuustoiminnallista tehtidvdi ja sen toteutumi-
sen arviointia hallinnon nékokulmasta yhdessd case-organisaatiossa. Tutkielman aiheeseen

liittyvadn kirjallisuuteen ja tutkimukseen sekéd tutkielman empiiriseen aineistoon perustuen
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alla on kuvattu useampia mahdollisia jatkotutkimusaiheita, joihin ei vield tdssa tutkielmassa

paasty.

Koska tutkielman case-organisaatio yhdessi Osuuskauppa PeeAssin kanssa ovat toistaiseksi
ainoita osuuskauppoja, jotka osuustoiminnallista tulosta raportoivat, titd tutkielmaa vastaa-
van yhden case-organisaation tapaustutkimuksen voisi toteuttaa sellaisessa S-ryhmén alue-
osuuskaupassa, jossa ei vield raportoida osuustoiminnallista tulosta. Esimerkiksi Pohjois-
Karjalan Osuuskauppa (PKO) voisi toimia mielenkiintoisena case-organisaationa, silld se on
yksi S-ryhmén niin sanotuista edelldkdvijoistd osuustoiminnallisuuden korostamisessa,
vaikka se ei raportoi osuustoiminnallista tulosta. PKO kuuluu nithin alueosuuskauppoihin,
joissa osuuskaupan jidsenyhteisorooli ja alueellinen vaikuttaminen erityisesti korostuvat,
mikd ndkyy esimerkiksi merkittdviin investointeihin ja hankkeisiin osallistumisena osuus-
kaupan toimialueen (Pohjois-Karjalan) elinvoimaisuuden kasvattamiseksi (ks. esim. Heik-
kild, 2020, s. 209-210). Vaihtoehtoisesti titd tutkielmaa vastaavan tutkimuksen voisi toteut-
taa vertailevana case-tutkimuksena kahden tai useamman osuuskaupan vililla, jotka eroavat

toisistaan osuustoiminnallisen tuloksen raportoinnin osalta.

Tatd tutkielmaa vastaavan tutkimuksen voisi toteuttaa myos eri kohderyhmalld. Hallintoneu-
voston ja hallituksen jdsenten sijaan tutkimuksen kohdejoukkona voisi olla osuuskaupan
ylimmaén pééttdvéan elimen eli edustajiston jdsenet, joiden tausta, tietotaito ja liiketoiminnan
ymmarrys voivat poiketa merkittavasti hallituksen ja hallintoneuvoston jdsenten vastaavista:
edustajistoon voi asettua ehdolle ja tulla valituksi kuka tahansa vaalikelpoinen (18-vuotta
tayttinyt ja osuuskaupan toimialueella asuva) osuuskaupan jasen (ks. S-ryhmé, 2023a). Puu-
san ja Saastamoisen (2023) osuuskauppakontekstissa tehty tutkimus esimerkiksi osoittaa,
etteivit edustajiston jdsenet vélttimattd tunnista rooliaan, tehtdviddn tai vastuitaan osuus-
kaupan hallinnossa. Kyseisen tutkimuksen mukaan ylimmén paittdvan elimen asema on
vain muodollinen ja paéténtdvalta koetaan “retoriseksi mantraksi”: kdytdnndssd edustajiston
rooli ndhdddn muiden hallintoelinten ja operatiivisen johdon passiivisena kuuntelijana ja
“kumileimasimena”, joka rutiininomaisesti hyviksyy valmiit péddtdsasiat ilman todellista

pditos- ja vaikutusvaltaa osuuskaupan toimintaan.

Lisiksi voisi olla mielenkiintoista tutkia mahdollisia hallinnollisia eroja kuluttaja- ja tuotta-
jaosuuskunnan vililld, joissa omistajapohja ja jdsenten kaksoisrooli on erilainen. Kuten Puu-
san ja Saastamoisen (2021b) tutkimuksessa havaittiin, tuottajaosuuskuntien jidsenet olivat

kuluttajaosuuskuntien jdsenid sitoutuneempia ja aktiivisempia osallistumaan osuuskuntiensa
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toimintaan. Sitd perusteltiin silld, ettd tuottajaosuuskuntien jésenet eli tuottajat ovat jo elin-

keinonsa kautta taloudellisesti ja toiminnallisesti riippuvaisempia osuuskunnastaan.

Toisaalta tissikin tutkielmassa suuressa roolissa ollut osuustoiminnallinen tulos mahdollis-
taa erilaisia jatkotutkimusaiheita: sekd osuustoiminnallisen tuloksen komponenttien kehitta-
miseen liittyen ettd myohempié jatkotutkimusta varten, kun osuustoiminnallinen tulos on
mahdollisesti otettu laajemmin kayttoon. Koska osuustoiminnallisen tuloksen komponentit
ovat tutkielman haastatteluaineiston mukaan vield kehitysvaiheessa, niiden kehittdminen
voisi tarjota S-ryhmén ndkdkulmasta otollisen tutkimuskohteen. Mikéli osuustoiminnallista
tulosta aletaan raportoida laajemmin S-ryhmén osuuskaupoissa, mielenkiintoisena jatkotut-
kimuksena voisi olla vertaileva case-tutkimus useamman osuustoiminnallista tulosta rapor-
toivan osuuskaupan vililld. Vaihtoehtoisesti voisi tarkastella osuustoiminnallista tulosta ja
sen merkitystd useammasta nakdkulmasta, kuten johdon, hallinnon ja asiakasndkokulmasta,

yhden case-organisaation sisélla.

Kuten tdssi tutkielmassa on esitetty, osuustoimintayritysten onnistumisen arviointi edellyt-
tdd perinteisten kannattavuuden tunnuslukujen rinnalle osuustoiminnallisia mittareita, jotka
huomioivat toiminnan tarkoituksen ja jdsenten saaman hyodyn (Puusa & Saastamoinen,
2021b; Saarnivaara, 2023b, 2023d). Jasenten kokonaishyddyn maérittdmisen haasteen takia
kyseisid mittareita on kuitenkin haastava 10ytia (Saarnivaara, 2023b), miké nousi esiin myos
tdmén tutkielman haastatteluaineistosta. Osuustoiminnallisen tuloksen lisdksi osuustoimin-
nallisten mittareiden puute ja mittareihin liittyvit haasteet tarjoavatkin potentiaalisen jatko-

tutkimusaiheen.

Vaikka tutkielmassa tarkasteltiin erilaisia suoritusmittareita, johdon tai muun henkildston
suoritusmittarit ja palkitsemisen komponentit jaivét tutkielman ulkopuolelle. Jatkossa voisi-
kin tutkia, mika tulisi olla johdon tavoite osuustoiminnallisessa yrityksessd kirjanpidollisen
tuloksen liséksi ja miten ndma tavoitteet ndkyvit johdon palkitsemisessa. Toisin sanoen voisi
tutkia johdon tuloskorttia, suoritusmittaristoa ja sitd, mitd osuustoiminnallisia elementteja
johdon (ja/tai muun henkildston) palkitsemisjirjestelmiin on liitetty. Vaihtoehtoisesti voisi
toteuttaa tutkimuksen siitd, miten osuustoimintayrityksen johdon tuloskortit, suoritusmitta-

ristot ja (suoriteperusteinen) palkitseminen eroavat porssiyhtion johdon vastaavista.

Koska vastuullisuus, siihen liittyvit mittarit sekd riittdvan vastuullisuuden tason méaarittdmi-
sen haaste nousivat haastatteluaineistosta esiin, yksi potentiaalinen jatkotutkimusaihe voisi

liittyd sithen, miten osuuskaupan vastuullisuutta mitataan ja millaisia vastuullisuuden eri
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osa-alueita korostavia suoritusmittareita sithen tulisi luoda. Koska vastuullisuuden voi nihda
liittyvdn osuustoiminnan ja osuuskuntien "DNA:han” (ks. esim. Saarnivaara, 2023b), vas-
tuullisuusmittareiden liséksi vastuullisuuden ja tuloksellisuuden vilisen suhteen tutkiminen

osuuskunta- tai osuuskauppakontekstissa voisi tarjota otollisen tutkimuskohteen.

Osuuskuntien vastuullisuuteen ja kestdvyyteen liittyvéa tutkimusta puoltaa myos syyskuussa
2023 hallituksen eduskunnalle antama ja marraskuussa 2023 eduskunnassa hyvéksytty esi-
tys, jonka mukaan suurille porssiyhtioille pakollinen kestdvyysraportointi tulee pakolliseksi
myos suurille osuuskunnille (ja pdorssilistatuille osuuskunnille), jotka tayttavit tietyt liike-
vaihdon, taseen ja tyontekijoiden keskimidrdiseen madrdin liittyvét ehdot. Eduskunnan péa-
toksen mukaisesti ndiden osuuskuntien (pois lukien alkutuotantoa harjoittavat osuuskunnat
ja hankintaosuuskunnat) tulee vuoden 2026 alusta eli 2025 alkaneelta tilikaudelta 1&htien
laatia vuosittain kestdvyysraportti erillisend osana toimintakertomusta. (Ks. esim. Hakala,

2023a, 2023b.)

Myd6s Huhtala (2023) korostaa vastuullisuuteen ja kestdvadn kehitykseen liittyvdn osuus-
kuntatutkimuksen tarpeellisuutta, erityisesti corporate governance -ndkokulmasta. Vaikka
osuuskunnat ovat monitavoitteisia ja arvopohjaisia, kyseistd aihetta ei hinen mukaansa ole
juurikaan tutkittu osuuskunnan hallinnon nédkdkulmasta. Huhtala (2023) my®s painottaa, etti

kyseinen tutkimusrako osuuskuntatutkimuksessa on kansainvilisesti todettu havainto.
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LITTEET
Liite 1: Saatekirje haastateltaville 24.4.2023
Hei,

olen laskentatoimen maisteriopiskelija Aalto-yliopiston kauppakorkeakoulusta ja teen par-
haillaan osuustoimintaan liittyvdd pro gradu -tutkielmaa professori Seppo Ikdheimon toi-
meksiannosta. SOK:n entinen pédjohtaja ja nykyisin Aalto-yliopistossa osuustoiminnan
Executive in Residence (EiR) -tehtdvéssd toimiva Taavi Heikkild on toiminut yhteyshenki-
16nd ja edesauttanut Osuuskauppa Arinan valikoitumista tutkielman case-organisaatioksi.
Ikdheimon ja Heikkilén lisdksi toimitusjohtaja Reima Loukkola on ollut mukana tutkielman

aiheen ja toteutustavan suunnittelussa.

Pro gradu -tutkielmani késittelee osuuskaupan osuustoiminnallista tehtdvad ja sen toteutu-
misen arviointia hallinnon nidkdkulmasta. Kyseessd on laadullinen tutkimus, yhden case-or-
ganisaation tapaustutkimus, jossa keskeisimpdnd empiirisen aineiston kerdysmenetelmani
on teemahaastattelut. Haastatteluissa on tarkoitus keskustella vapaamuotoisesti hallintoneu-
voston ja hallituksen jésenten ndkemyksistd osuuskaupan osuustoiminnalliseen tehtévadn,
tuloskisitteeseen, suoritusmittareihin ja hallintoon liittyvistd kysymyksistd (haastattelun

teema-alueet ja kysymysrunko 16ytyvét saatekirjeen lopusta).

Haastattelut on tarkoitus toteuttaa touko-kesékuussa 2023 Teamsin vilitykselld, eikd haas-
tateltavien tarvitse valmistautua etukiteen. Haastattelun kokonaiskesto on arviolta 1-1,5 tun-
tia, ja se on tarkoitus ddnittda ja litteroida. Haastatteluaineisto késitelldén luottamuksellisesti
ja haastateltavien anonymiteetti sdilyttden. Haastatellulla on halutessaan mahdollisuus lukea
litteroitu haastattelunsa. Tutkielman loppuraportti toimitetaan asianosaisille tutkielman val-

mistuttua.

Lisdtietoja tutkimuksesta ja haastatteluista saa allekirjoittaneelta.

Ystavallisin terveisin

Vilma Hakala

sahkdposti
puh.
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Liite 2: Haastattelun teema-alueet ja kysymysrunko
Taustatiedot

— Kertoisitko tyOhistoriastasi ja siitd, miten olet padtynyt nykyiseen tehtdvédsi Osuus-
kauppa Arinan hallinnossa?

— Miten kuvailisit nykyisté rooliasi ja tehtidviaési Osuuskauppa Arinan hallinnossa?
Osuuskaupan osuustoiminnallinen tehtiva

— Miten kuvailisit osuuskaupan toiminnan tarkoitusta ja osuustoiminnallista tehtdvaa?

— Mitd mielestdsi tarkoittaa osuustoiminnan kaksoisluonne? // Miten maédérittelisit
osuustoiminnan kaksoisluonteen?

— Millaisena néet tuloksellisuuden roolin osuuskaupan toiminnassa? Mikéd mielestési
on osuuskaupan jdsenelle (asiakasomistajalle) relevanttia hydtyd tuloksellisesta

osuustoiminnasta?
Osuustoiminnallinen tuloskiisite

— Mitéd mielestisi tarkoittaa osuustoiminnallinen tulos? Mitkd ovat sen komponentit?
— Mité varten osuustoiminnallista tulosta raportoidaan ja miti silld tavoitellaan?

— Minkélainen tuloskisite osuuskaupassa tulisi mielestisi olla?
Osuuskauppa Arinan hallinto

— Miten kuvailisit ja arvioisit Osuuskauppa Arinan hallintorakennetta?

— Miten arvioisit hallintoneuvoston/hallituksen kokoonpanoa?
Osuustoiminnallinen tuloskiisite ja suoritusmittarit hallinnon nikokulmasta

— Milld tavalla ja mittareilla Osuuskauppa Arinan onnistumista mitataan tai arvioi-
daan?

— Onko uusi tuloskésite (osuustoiminnallinen tulos) mielestdsi muuttanut hallinnon
ajattelutapaa ja suhtautumista Osuuskauppa Arinan strategiaan? (Miten?)

— Mitéd vaikutuksia osuustoiminnallisen tuloksen mittaamisella ja raportoinnilla on

mielestési ollut hallintotydskentelyyn?
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