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1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen tausta

Suomessa viimeisten vuosikymmenien aikana tapahtuneen yhteiskuntarakenteen muutok-
sen seurauksena maaseudun asukasmaard on laskenut merkittavasti. Yha suurempi osa
ithmisistd on muuttanut kaupunkeihin ja suurten asutuskeskusten l&heisyyteen. Maaseudun
asukasluvun laskun seurauksena on monin paikoin jouduttu luopumaan monista kunnan
jarjestamista palveluista. My6s yritystoiminta on monin paikoin muuttunut kannattamat-
tomaksi asiakkaiden puuttuessa, jolloin yritykset ovat joutuneet luopumaan toiminnastaan
tai siirtdiméddn toimintansa suuremmille markkinoille. Yritystoiminnan heikentyminen ja
kunnallisen toiminnan véheneminen ovat aiheuttaneet monille paikkakunnille my6s vaike-
an ty6ttomyyden.

Maaseudulle monille paikkakunnille syntyneet kyldyritykset ovat osaltaan kasvattaneet
alueen elinkeinotoimintaa sekéd parantaneet alueen palvelutasoa ja lisénneet tyodllisyytta.
Kyldyritykset voivat toimia sekd kaupallisten ettd julkisten palveluiden tuottajana, mutta
niiden toiminta voi olla myos kylan yhteisollisyyttd tukevaa. Osuuskunta on yritysmuotona
yleinen kyl&ayrityksissa ja ne kuuluvat osuustoiminnan uuteen aaltoon, uusosuustoimintaan,
joka syntyi 1980-luvun lopussa.

Yhteisollisten yritysten erityisluonteenpiirteet ovat aiheuttaneet viime vuosikymmening
keskustelua menestyksen laajempaa mittaamista kohtaan. Tilinpaatosanalyysin on katsottu
yksindén soveltuvan heikosti kuvaamaan yhteisollisten yritysten menestysté. Sen rinnalle
onkin syntynyt erilaisia laajemman menestymisen mittaamisen tekniikoita kuvaamaan kat-
tavammin yhteisollisten yritysten toimintaa ja menestysté.

Tutkimuksessa tilinpadtosanalyysin rinnalla kaytettdvd malli, yhteisdvaikutusanalyysi, on
Suomessa huonosti tunnettu menetelma. Englannissa 1970-luvulla kehitetty malli soveltuu
parhaiten yhteisollisten yritysten kayttoon. Yhteisdvaikutusanalyysin avulla arvioidaan
yrityksen toimintaa ja vaikuttavuutta alueellaan, sen perustehtdvén toteutumista, toiminnan
tuloksellisuutta seka kehittdmistarpeita ja -toimenpiteitd. Menetelmaa on tutkittu Osuus-
toimintainstituutissa Helsingissa viime vuosina ja mallin osaaminen on hankittu viidessa
maassa toteutetun EU-projektin partnerina. Pilottiselvitykset asiasta tehtiin Osuuskunta
Karjaportissa, Osuuskauppa SuurSavossa ja mikkelilaisessd sosiaalisessa yrityksessd muu-
tama vuosi sitten.

1.2. Tutkimuksen tavoite ja rakenne

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd kyldosuuskuntien menestysta tilinpaatdsanalyysin ja
yhteisOvaikutusanalyysin avulla sek& arvioida yhteisovaikutusanalyysin soveltuvuutta mi-
tata menestysté. Lisaksi tutkimuksessa pyritddn selvittdmaan kyldaosuuskuntien menestymi-
seen vaikuttavia tekijoité.



Tutkimuksen teoriaosan ensimmaisessé luvussa kasitelldadn kylatoimintaa ja sen kehitty-
mista kylayritystoiminnaksi, osuuskuntaa yritysmuotona seka kylaosuuskuntien toimintaa
ja mééritelmid. Teoriaosan toisessa luvussa kasitellaan yhteisollisten yritysten menestymi-
seen vaikuttavia tekijoitd ja tarkemmin perehdytdén kyldaosuuskuntien menestymiseen vai-
kuttaviin tekijoihin. Teoriaosan kolmannessa luvussa kasitelladn taloudellista ja laajaa me-
nestyksen mittaamista seka yleisesti ettd kyldosuuskunnissa ja yhteisdvaikutusanalyysia
menestymisen mittarina. Empiirinen osa alkaa tutkimusaineiston ja -menetelmien kuvauk-
sella. Tutkimusmenetelmissa on kuvattu tutkimuksessa kaytetty tapaustutkimusmenetelma
seka toteutusmallina kaytettavaa yhteisdvaikutusanalyysia siltd osin, kun sita tutkimukses-
sa kaytetaan. Liséksi siina selvitetdan tilinpaatésanalyysin soveltamisesta yhteisévaikutus-
analyysin rinnalla. Tutkimusaineisto-osassa kuvaillaan tyossa kaytettavat tapaukset ja niis-
t& keréatty aineisto. Seuraavassa luvussa kaydaan lapi tutkimustulokset. Tutkitut kyldosuus-
kunnat kasitellaan ensin erillisind ja lopuksi yhdessa. Luvussa seitseman esitetddn tulosten
tarkastelu ja johtopaatokset ja luvussa kahdeksan tiivistelma.



2. KYLATOIMINTA, KYLAYRITYS JA OSUUSKUNTA

2.1. Kylatoiminta ja sen kehittyminen

Kylatoiminta syntyi 1970-luvulla maaseudun autioitumisen alkamisen seurauksena. Alussa
kylatoiminta oli padasiassa kylien yhteisten etujen valvontaan, vapaa-aikaan ja viihtyvyy-
den parantamiseen keskittyvad toimintaa. Taméan muodon kyldtoimintaa kutsutaan ensim-
maisen polven kylatoiminnaksi. Euroopan yhdentyminen sek& yhteiskunnan muutokset
ovat saaneet aikaan muutoksen kylatoiminnassa. Hyvinvointipalvelujen tuottaminen ja
ty6ttdmyys antavat tehtdvaa myos kylatoiminnalle (Laamanen 1999, s. 5).

Toisen polven kylatoimintaan on yleisesti méaaritelty kuuluvaksi elinkeinojen ja palvelujen
kehittdmiseen tadhtadva toiminta. Toisen polven kylatoiminnassa tulee mukaan monia ylei-
sid yrittajyyteen liittyvid tunnusmerkkejd, joita ovat suunnitelmallisuus, pitkajanteisyys,
kouluttautuminen, taloudellinen toiminta, johtaminen ja normatiivisuus. Kylayritys ei kui-
tenkaan voi olla pelkéstdén taloudellista toimintaa, vaan siina yhdistyvét taloudelliset ja
sosiaaliset ulottuvuudet (Sirkkala 1995, s. 44-45).

Kylatoimintaa voidaan kuvata myos kylatoiminnan kolmitasomallin avulla. Tassa kolmi-
portaisessa mallissa ensimmadisen asteen kylatoimikunnat toimivat talkoovoimin kylan
viihtyvyyteen liittyvien asioiden parissa ilman kylan ulkopuolelta tulevaa panostusta. Toi-
sen asteen kylatoimikunnat toimivat palveluiden séilyttdmisen ja kehittdmisen parissa seké
ovat yhteistyossa valtion ja kunnan viranomaisten kanssa. Kolmannen asteen kylatoimi-
kunnat tyoskentelevéat edellisten lisdksi elinkeinojen kehittdmisen parissa seka ovat verkot-
tuneet maakunnallisesti ja ovat mukana hanketoiminnassa. Portaita ylospéin noustessa ky-
latoiminnan taso nousee, ja entisten tasojen péélle lisaantyy kerroksittain toimintoja, mika
merkitsee toiminnan kokonaisvaltaisuuden lisdantymisté (Lahtinen 1998, s. 11).

Kylatoiminnan kehittymista ei kuitenkaan voida mitata pelkastaan kylatoimikunnan orga-
nisaatiomallin kehittymisen kautta, silla kaikki kylatoiminta ei tapahdu kylatoimikunnan
kautta. Kylatoiminnan muutosvaihe ei vélttamatta ole kerroksittainen vaan se voidaan nah-
da myos eriytyvané. Toisen polven kylatoiminta voidaan nédhda eriytymisend perinteiseen
kylan viihtyvyyteen ja etujen valvontaan sek& uuteen, hankkeiden kautta kylien ja elinkei-
nojen kehittdmiseen tahtdavaan kylatoimintaan (Laamanen 1999, s. 5).

2.2. Kylayritys

Toisen polven kylayrityksilla on selkeésti havaittavissa oleva kaksoisluonne. Se on talou-
dellista toimintaa harjoittava yritys, jonka tarkoituksena on edistaa kylalaisten hyvinvointia
jarjestamélla toimintansa jarkevalla ja kylaldisia rationaalisesti palvelevalla tavalla. Ky-
layritys on samaan aikaan myds henkildyhteiso, jonka taustalla on kylaldinen jasenend ja
joka toimii kylaldisten yhteenkuuluvuuteen liittyvien tekijoiden parissa. Kyléayrityksen
toiminnassa pyritddn yhdistaméaan seké taloudelliset ettd sosiaaliset ulottuvuudet. Kylayri-
tyksida koskevat samalla tavalla kuin muitakin yrityksid yrittdmiseen liittyvat eloonjéaa-
misopit, jotka liittyvat esimerkiksi yrityksen strategiseen suunnitteluun, taloussuunnitte-



luun, toiminta-ajatukseen ja liikeidean tarkeyteen. Menestyva taloudellinen toiminta takaa
yritykselle hyvat mahdollisuudet palveluiden tuottamiselle (Sirkkala 1995, s. 56 ja 121).

Kylayritys voi toimia seké kaupallisten ettd julkisten palveluiden tuottajana, mutta sen toi-
minta voi olla myds kylén yhteisollisyytta tukevaa. Kaupallisia palveluita voivat olla esi-
merkiksi kylakauppa ja posti. Puhtaasti kaupallista yritystoimintaa, jonka tarkoituksena on
tulon tuottaminen omistajilleen, voivat olla esimerkiksi matkailu- ja majoituspalvelut
(Kandelberg 1994, s. 9).

Halu turvata palvelut ei yksin riita kylayrityksen perustamiseen. Yrityksen perustamismah-
dollisuuksia suunniteltaessa on keskityttdva neljadn seuraavaan kokonaisuuteen: oikeus-
toimikelpoisuuden hankkimiseen, toiminnan rahoitusvaihtoehtojen ratkaisemiseen, kylayri-
tysten tydntekijoiden etsimiseen ja investointien toteuttamiseen. Yritystoimintaa varten
kyléaldisten on jarjestaydyttava oikeustoimihenkiloksi, mika tapahtuu perustamalla joko
rekisterdity yhdistys, osuuskunta tai osakeyhtid. Yritysmuodon valinnassa ovat kriteereina
riskin ja tuoton jakaminen. Rahoitusmalliin vaikuttaa yritystoiminnan luonne. Jos inves-
tointeja ei tarvita, pienella kayttopdaomalla tullaan toimeen ja vierasta pddomaa saatetaan
tarvita vain maksuvalmiuden turvaamiseksi. Yrityksen alkupddoma voidaan keratd omista-
jilta. Yksittaisen omistajan riskia voidaan pienentaa laajalla omistuspohjalla. Kylayrityksen
tyévoimasta voidaan osa hoitaa vapaaehtoisvoimin. Korvauksetta tehtava tyo antaa yrityk-
selle litkkumavaraa kustannusten pienentyessd. Vapaaehtoisilla ei voida kuitenkaan korva-
ta koko henkilokuntaa, joten sen varaan yritystoimintaa ei voi suunnitella. Taman vuoksi
tarvitaan yritykseen tyosuhteessa olevia henkil@itd. Palkkausasioissa on selvitettdva tyon-
antajan ja tyontekijan velvollisuudet ja tydvoimakustannukset (Kandelberg 1994, s. 10-12).

Kylayritystd perustettaessa on investointien rahoitus usein suurin ongelma. Suuret inves-
toinnit saattavat olla syy toiminnan aloittamisesta luopumiseen. Riskien jakamiseksi inves-
toinnit voidaan jarjestdd kylayrityksen omana investointina, kylayrityksen investointina
yhdessa kunnan kanssa tai kunnan investointina kylaan. Ensimmaisessa vaihtoehdossa riski
on yritykselld ja se toimii puhtaasti yritystoiminnan periaattein. Toisessa vaihtoehdossa
yrityksen investoinnista aiheutuva riski jakautuu kunnan kanssa. Kolmannessa vaihtoeh-
dossa kunta toteuttaa yrityksen investoinnit, jolloin yrityksen riski pienenee huomattavasti.
Talloin yritys voi keskittya palvelun tydvoimavaltaiseen osaan (Kandelberg 1994, s. 12-13).

2.3. Osuuskunta yritysmuotona

Osuuskunta on jasentensa omistama yhteisyritys, jonka jasenomistajat saavat taloudellisen
hyodyn osallistumalla osuuskunnan toimintaan sen palveluja kayttdmalla. Osuuskunnan
tarkoituksena on jasenten talouden tukeminen, ei voiton tavoittelu sijoitetulle padomalle.
Osuuskunta harjoittaa taloudellista toimintaa jasentensd hyvéksi. Jasenet voivat olla asia-
kassuhteessa omistamaansa osuuskuntaan kuluttajina, tuottajina tai palvelusten kayttgjina
(Pellervo 2002, s. 8). Osuuskunnalla on yritysmuotona kaksoisluonne. Se on taloudellista
toimintaa harjoittava yritys, mutta toisaalta jasentensd hyvinvointia tavoitteleva henkiléyh-
teisd (Laakkonen ja Laurinkari 1995, s. 18 ja 25).



Osuuskunta on yritysmuotona joustava, silla sen jasenmé&éraa ja osuuspédédomaa ei ole en-
nalta madratty. Taten osuuskunta voi erottaa tai ottaa jasenid ja jasen voi periaatteessa erota
osuuskunnasta koska tahansa. Osuuskunnan jasenet eivat ole henkilokohtaisessa vastuussa
osuuskunnan velvoitteista, ellei sadnndissé ole lisamaksuvelvollisuutta joka on kuitenkin
harvinainen (Pellervo 2002, s. 8).

Osuuskunnan nettovarallisuus ja ylijaddma kuuluvat osuuskunnalle. Nettovarallisuus voi-
daan jakaa jasenille siind tapauksessa, ettd osuuskunta puretaan. Osuuskunnan saannoissa
voidaan kuitenkin maarata ylijadman jakoperusteista. Tassa voidaan maaraté, etta ylijadma
jaetaan jasenille. Ylijadman tuottaminen ei voi kuitenkaan olla osuuskunnan paddmaérana
(Pellervo 2002, s. 8).

Osuustoiminnan periaatteiden mukaan osuuskunnan ylin paatdksenteko tapahtuu péasaan-
toisesti ”jdsen ja d4dni” periaatteella. Tastd padtoksenteon periaatteesta voidaan kuitenkin
luopua saantomaaraykselld uuden osuuskuntalain mukaan myds henkildjasenista muodos-
tuvassa ensimmaisen asteen osuuskunnissa. Jasenen &&nimaara ei kuitenkaan voi olla yli
kymmenkertainen toiseen jaseneen néhden. Toisen asteen osuuskunnissa, joiden sd&nnois-
s& jaseniston enemmistd on osuuskuntia tai muita yhteisojé, periaatteesta voidaan poiketa
vapaasti (Pellervo 2002, s. 8; Laisaari 2003, s. 9).

Uuden osuuskuntalain mukaan osuuskunnan tarkoitus voi olla my6s aatteellinen. Osuus-
kunnan sdénndissé voidaan tarkoitus maéritelld esimerkiksi osuustoiminta-aatteen tai jon-
kin yleishyodyllisen tarkoituksen edistamiseksi. N&in ollen esimerkiksi osuuskuntien etu-
jarjestotyyppinen yhteenliittyma tai kylayhdistys voi toimia osuuskuntana ja harjoittaa ta-
loudellista toimintaa. Osuuskunta sopii uuden osuuskuntalain seurauksena aiempaa pa-
remmin myo6s pien- ja perheyritysten yhteisomuodoksi, silla osuuskunnan perustamiseen
riittdd kolme henkil6a tai yhteisoé (Pellervo 2002, s. 8).

2.3.1. Kylaosuuskunta

Kyl&osuuskunnat kuuluvat suomalaisen osuustoiminnan uuteen aaltoon, joka alkoi 1980-
luvun loppupuolella. Niiden maéra jatkoi kasvuaan 1990-luvulla ja vasta viime vuosina
niiden kasvu on hidastunut. Uusosuustoiminta poikkeaa monessa mielessa suuriksi valta-
kunnallisiksi merkkituotteiksi kasvaneista perinteisen osuustoiminnan edustajista. Nama
uudet osuuskunnat ovat pienid, yleensé paikallisia ja usein vasta elinkaarensa alkuvaihees-
sa etsimassd paikkaansa markkinoilta (Laukkanen ja Pirinen 2002, s. 84). Osuuskuntia on
muodostettu hoitamaan yksittéiselle jasenelle tarkeitd, mutta yksindén ylivoimaisia tehtavia.
Osuuskunta voi olla néin jasenten yhteinen rajapinta asiakasmarkkinan, rahoittajien ym.
suuntaan (Laukkanen 1999, s. 38).

Uusosuuskunnista on noin puolet hankinta-, markkinointi- ja muita vastaavia osuuskuntia,
joilla haetaan lisdarvoa yhteistyosta elinkeinotoimintaan ja noin puolet tyéosuuskuntia,
joiden jasenet ovat keskittyneet tyopanoksensa markkinointiin. Osa kyl&dosuuskunnista
kuuluu kyseisiin ty6osuuskuntiin ja osa muihin ryhmiin, joista 16ytyy mm. kylien kehitta-
misosuuskuntia. My0s valtaosa markkinointi- ja hankintaosuuskunnista toimii maaseudulta
kasin, samoin tydosuuskunnat. Talléin maaseudun ja kylien kehittdmiseen osallistuvien



uusosuuskuntien maara on suuri. Taloudellisen toiminnan ohessa kyldosuuskunnissa koros-
tuvat erityisesti sosiaalisuus ja yhteisollisyys (Laukkanen ja Pirinen 2002, s. 84-86).

Kyldosuuskunnat kaipaavat omanlaistaan kasittelya niin yritysmuotonsa kuin toimialansa
nahden. Jokainen erillinen yritys ja projekti on oma yksilonsa, jolloin haettaessa kyla-
osuuskunnan menestystekijoitd on tarkeda keskittyd kunkin osuuskunnan omiin tavoittei-
siin ja toimintaan. Tdman pohjalta voidaan etsid tekijoit4 rahoittajien ja muiden sidosryh-
mien tarpeisiin (Laukkanen ja Pirinen 2002, s. 108).
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3. YHTEISOLLISEN YRITYKSEN MENESTYMISEEN VAIKUTTA-
VAT TEKIJAT

3.1. Menestymiseen vaikuttavat tekijat

Laitisen (1992, s. 11-12) mukaan yrityksen taloudelliseen menestymiseen vaikuttavat yri-
tyksen ja yritysjohdon ominaisuudet seka toimintaympaéristd. Jos jokin néisté tekijoista ei
ole kunnossa, yritys ei voi menestya pitkalla aikavalilla. Téarkein tekija on yrityksen liik-
keenjohto. Liikkeenjohdon ja yrityksen ominaisuudet ovat vuorovaikutuksessa keskenaan,
silla liikkeenjohto muovaa vahitellen yrityksen mieleisekseen. Toimintaymparistossé asete-
taan vaatimuksia yrityksen ominaisuuksille esim. raportoinnin ja kirjanpidon suhteen. Ul-
koisista tekijoista yrityksen tulee ottaa toiminnassaan huomioon lainsaadanto, kilpailuolo-
suhteet, kysynté ja taloudelliset suhdanteet.

Yritysjohdon per-
soonallisuus
Yritysjohdon ko- | Yritysjohdon omi- | Yrityksen ominai-
kemus "| naisuudet " suudet

A
Yritysjohdon kou- Y

Taloudellinen D
menestyminen |

lutus

Yritysymparisto

Kuvio 1. Yrityksen menestymistekijat (Laitinen 1992, s. 12).

Aaker (2001, s. 19) jakaa yrityksen strategian valintaan ja tunnistamiseen vaikuttavat teki-
jat ulkoiseen ja sisdiseen analyysiin. Ulkoinen analyysi muodostuu asiakkaiden, kilpailijoi-
den, markkinoiden ja ympariston analyyseistd. Siséinen analyysi koostuu suorituskykya
kuvaavista tekijoistd, joita ovat mm. kannattavuus, myynti, asiakastyytyvaisyys, tuote-
merkki ja tuotteen laatu. My0ds yrityksen aikaisempi ja nykyinen strategia, organisaation
kyvykkyys ja rajoitteet seké taloudelliset resurssit, rajoitteet, vahvuudet ja heikkoudet kuu-
luvat sisdiseen analyysiin.

Laukkasen ja Pirisen (2002, s. 122-126) mukaan kyldosuuskunnan menestymiseen vaikut-
tavia tekijoitd on hankala tarkkaan maéritell4d. He antavat suuntaa-antavia tekijoitd, jotka
vaikuttavat kyldosuuskuntien menestymiseen. Alkuperdinen toiminta-ajatus ja tavoitteet
tulevat olla keskeisia yrityksen toiminnassa. Néiden taustalla olevat periaatteet ja toimin-
nan kohde pitdd kokea myonteiseksi. On myds huomioitava, etta jokaisen yrityksen taustal-
la on erilaiset olosuhteet, ymparisto ja ihmiset. Yhteistyd muiden yritysten sek& sidosryh-
mien ja viranomaisten kanssa tukee menestystd. Kyldosuuskunnan on myos loydettavé
yhteisymmarrys asiakkaidensa ja mahdollisten rahoittajien kanssa. Organisaation on toi-
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mittava ja kyldosuuskunnassa kriittiset asiat liittyvat usein juuri osuuskuntamuotoon ja

Osuuskuntamuotoinen yritys tarvitsee menestydkseen markkinoiden tarpeita vastaavan
liikeidean, perusteellista suunnittelua ja selkeét tavoitteet seka niihin sitoutuneen jasenistén
(Pellervo 2002). Jotta osuuskunnalla olisi mahdollisuus menestyd, sen pitdd myos 10ytaa
selvd markkinarako (Fairnbairn ym. 1991, s. 1). Osuuskunnallisten yritysten menestymi-
seen vaikuttavat tekijat voidaan jakaa kolmeen osa-alueeseen. Ensimmaéisena tekijand on
perustamisprosessi ja toiminnan suunnittelu. Toisena tekijand on osuuskunnan toiminnan
ohjaus. Kolmantena tekijané on talousohjaus ja tuloksen mittaaminen (Koéppa ym. 2000, s.
116-150).

3.1.1. Perustamisprosessi ja toiminnan suunnittelu

Yrityksen perustaminen on prosessi, joka péattyessadn muuttuu yrityksen normaaliksi ta-
voitteelliseksi ja suunnitelmalliseksi toiminnaksi. Erityisesti yhteisoyrityksen perustamis-
prosessissa nivoutuvat normaalin yrityksen perustamissuunnitteluun kuuluvat asiat ja yh-
teisOllisestd luonteesta johtuvat erityiskysymykset. Perustamisen taustalta tulee 16ytya yri-
tyksen perustamiseen liittyvat syyt ja motiivit. Jos yrityksen perustajilla ei ole selkeita ta-
voitteita ja padmaaria, yritys ei todenndkdisesti menesty (Koppéa ym. 2000, s. 116).

Yritystoiminnan perustana on idea, joka kertoo yrityksen perustamisen syyn. Ajan kuluessa
idea vahvistuu yritysideaksi. Yritysidean jalostamisen seurauksena yritykselle hahmottuu
toiminta-ajatus, jonka tehtavdnd on jésentdd ja suunnata yrityksen toimintaa haluttuun
suuntaan. Toiminta-ajatus on yrityksen ajatuksellinen perusta, joka mé&érittad yrityksen
toiminnan perussuunnan. Toiminta-ajatusta tdsmallisempi kuvaus yrityksen toiminnasta
sisdltyy liikeideaan (Haapakorva 1998, s. 76-77).

Yritysidea
\ 4
Toiminta-ajatus «—
7 T
Kohderyhmat
Liikeidea N R
Liiketoimintasuunnitelma

Kuvio 2. Yrityksen suunnitteluprosessi (Haapakorva 1998, s. 84).
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Liikeidea kuvaa markkinoilla olevaa mahdollisuutta, jonka yritys voi kayttdd hyvakseen
tyydyttamalla tarjonnallaan jonkin asiakasryhmén tarpeet (Karlof 1995, s. 358). Liikeidea
on yrityksen konkreettinen ja kokonaisvaltainen tapa harjoittaa liiketoimintaa. Se on koko-
naisosaamisen tulos, joka syntyy yrityksen vuorovaikutuksesta ympéristonsé kanssa seka
voimavaroista ja rakenteista, jotka mahdollistavat tdiman vuorovaikutuksen. Pelkistetysti
lilkeidea on kuvaus yrityksen toiminnasta ja sen kannattavuudesta. Liikeidea muodostuu
kolmesta osasta. Ensimmaiseen osaan kuuluu markkinat tai markkinalohko. Toiseen osaan
luetaan tuotteet ja palvelut. Kolmannessa osassa yhdistyvét yrityksen rakenteet, voimavarat
ja toimintatapa. Liikeidea on pitkén kehitysprosessin tulos. Se edustaa yrityksen pitkaai-
kaista osaamista, joka takaa menestymisen markkinoilla (Jahnukainen ym. 1988, s. 15-16).

Liiketoimintasuunnitelmassa liikeideassa esitetyt asiat tarkennetaan muotoon, joka toimii
muun suunnittelun ja toiminnan ohjaajana ja josta saadaan selville, miten yritys todella
toimii (Kdppéa ym. 2000, s. 123). Liiketoimintasuunnitelma sisaltaa yrityksen tulevaisuu-
den lahtokohdat ja linjanvedot. Namé kerrotaan yrityksen lahtotilanteen, markkinoiden ja
kilpailutilanteen arvioinnin sekd yrityksen tavoitteiden, strategioiden, toimintatapojen ja
kehittdmissuuntien muodossa. Mukana ovat myos taloudelliset laskelmat sekd tulevaisuu-
den riskien ja mahdollisuuksien arvioinnit. Liiketoimintasuunnitelmasta saadaan selville,
miten oman yrityksen eri toimintoja aiotaan tulevaisuudessa hoitaa (Haapakorva 1998, s.
85).

Liiketoimintasuunnitelman laatiminen on tarkoituksenmukaista yrityksen perustamisvai-
heessa, jolloin se tarjoaa selkedn rungon erilaisten kysymysten kasittelyyn ja yrityksen
omien valintojen tekemiseen. My0s toimivan yrityksen strategisessa suunnittelussa liike-
toimintasuunnitelman tekeminen on yksinkertainen ja johdonmukainen tapa késitella ana-
lyysivaiheet ja kehittdd strategiset perusratkaisut. Vuosisuunnittelun yhteydessa liiketoi-
mintasuunnitelmasta saadaan selville yrityksen peruslinjat ja tehddén toimintasuunnitelmat
seuraavalle vuodelle. Uusia ideoita liiketoiminnan alueista kehitettdessa tai tuotteiden ja
palveluiden kohderyhmien muuttuessa seka yleisesti merkittavien muutosten tapahtuessa
liiketoiminnassa on liiketoimintasuunnitelman laatiminen jarkevaa (Haapakorva 1998, s.
87).

Osuuskunnan liiketoiminnan suunnittelun rinnalla pitd4 péastéd yhteisymmarrykseen myos
jaseniin liittyvista asioista. Liiketoiminnan ohessa tulisi sopia ainakin jasenten rahallisen
panoksen suuruudesta, velvollisuuksista, vastuusta, riskistd ja oikeuksista. On myds sovit-
tava, ketka voivat olla osuuskunnan jasenia ja jasenen sitoumuksesta osuuskuntaan. Lisaksi
on sovittava toimitusjohtajan tarpeellisuudesta ja tehtavista seka hallituksen kokoonpanosta
ja tehtdvakentasta (Képpa ym. 2000, s. 126).

3.1.2. Osuuskunnan toiminnan ohjaus

Osuuskunnan yhtend menestyksen edellytyksend on osuuskunnan kokouksen, hallituksen
ja toimitusjohtajan hyvin toimiva yhteisty0 (Laukkanen ja Pirinen 2002, s. 124). Ylin paat-
tava elin osuuskunnassa on osuuskunnan kokous, jossa jokaisella jasenelld on kaytossaan
yksi &ani. Osuuskunnan kokous pidetdan vahintdén kerran vuodessa. Sen tehtavéana on tar-
kistaa ja suunnitella osuuskunnan toimintaa. Osuuskunnan kokous tekee pitkan aikavalin
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paatokset ja antaa tavoitteet tulevalle toiminnalle, jotka hallitus ja mahdollinen toimitus-
johtaja toteuttavat (Koppa ym. 2000, s. 131-132). Osuuskunnan kokous valitsee osuuskun-
nalle hallituksen, jossa on oltava véhintddn yksi ja enintdan seitsemén jasenta. Pienissa
osuuskunnissa jasenet valitsevat keskuudestaan hallituksen jésenet. Osuuskunnan séén-
ndissa madaritetdadn hallituksen jasenten lukumaaré ja toimikauden pituus (Troberg 1998, s.
125).

Osuuskunnalla voi olla my0s toimitusjohtaja, jonka hallitus valitsee. Toimitusjohtajalla on
kaksoisrooli, silla toimitusjohtajan on toteutettava mahdollisimman suurta demokratiaa ja
samaan aikaan pystyttava viemaan asioita tehokkaasti eteenpdin (Képpa ym. 2000, s. 131).
Hallituksen ja sen valitseman toimitusjohtajan perustehtavana on edistad osuuskunnan etua
huolellisesti ja hoitaa sen asioita lain ja sdantdjen mukaan. Hallitus huolehtii osuuskunnan
hallinnosta ja toiminnan asianmukaisesta jarjestamisestd. Toimitusjohtaja hoitaa hallituk-
sen ohjeiden mukaan osuuskunnan paivittaistd hallintoa. Hallituksen pitédé huolehtia myads,
etta kirjanpidon ja varainhoidon valvonta on jérjestetty. Toimitusjohtajan on pidettava Kir-
janpito lainmukaisena ja varainhoito luotettavalla tavalla jarjestettynd (Osuuskuntalaki 5:6
8).

Osuuskunnan strategisen ja osallistuvan hallitutuksen tavoitteena on toimia osuuskunnan
pitkan tahtdimen tulevaisuuden puolesta. Suuria paatoksia tehdessa hallitus huolehtii tiu-
kasti paatosvallastaan ja aloiteoikeudestaan sek& suhtautuu toimitusjohtajan toimintaan
positiivisen Kriittisesti. Paivittaisiin toimintoihin liittyvissa rutiininomaisissa péaatoksissa
hallitus antaa toimitusjohtajalle mahdollisuuden toteuttaa omia ratkaisujaan ja ndkemyksi-
aan hallituksen antamien rajojen sisalla (Képpa ym. 2000, s. 139).

Eri jasenten ja hallituksen rooleista ja tavoitteista tulisi muodostua kokonaisuus, joka pys-
tyy toimimaan osuuskunnan kokouksen evastyksid noudattaen ja toimitusjohtajan kanssa
hyvdassé yhteistydssé koko yrityksen vision mukaisesti (Koppa ym. 2000, s. 140).

3.1.3. Talousohjaus ja menestymisen mittaaminen

Johtamisen avulla yritystd ohjataan kohti sen tavoitteita. Talousjohtamisen tarkeimpana
tehtdvana on huolehtia siité, ettd yritys saavuttaa taloudelliset tavoitteensa. Yrityksen ta-
loudellisten tavoitteiden ja talousjohtamisen perustehtdvien ymmartdminen on siten talous-
ohjauksen perusta. Talousjohtamisen perustehtaviin kuuluu myos taloustavoitteita kuvaa-
vien tunnuslukujen tunteminen ja hyvaksikaytto yrityksen johtamisessa (Neilimo ja Uusi-
rauva 2001, s. 10)

Talousjohtamista voidaan tarkastella suunnittelun, toteuttamisen ja valvonnan nakokulmis-
ta. Suunnittelutehtdvadn kuuluvat taloudellisten tavoitteiden sekd niiden saavuttamiseksi
tarvittavien toimenpiteiden maarittdminen. Toteuttamistehtédvan tarkoituksena on suunni-
telmien toteuttaminen. Valvontatehtdvéan kuuluu suunnitelmien ja tavoitteiden toteutumi-
sen seuranta ja analysointi. Talousjohtamista voidaan tarkastella myos strategisella, takti-
sella ja operatiivisella tasolla. Strategisen tason talousohjaus keskittyy mm. yrityksen ta-
loudellisten padmaéarien asettamiseen, resurssien allokointiin ja sen omien strategisten etu-
jen etsintdan ja madrittdmiseen. Taktinen talousohjaus tarkoittaa yrityksen johtamista bud-
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jettien ja budjetoinnin avulla. Operatiivinen talousohjaus tarkoittaa esimerkiksi laskelmien
laatimista yrityksen taloudesta, maksatusta, perinté4 ja jokapaivéisen rahoituksen hoitamis-
ta (Neilimo ja Uusirauva 2001, s. 11).

Taloushallinnon tehtdvénd on avustaa yritysjohtoa omalla toiminta- ja tehtavéalueellaan
yrityksen menestymisessd. Se on johtamisen tukimuoto, jonka tehtédvéna on tuottaa yrityk-
sen johtamista avustavia ja taloutta kuvaavia raportteja. Liséksi taloushallinto osallistuu
yrityksen talouden johtamiseen ja valvontaan seka konsultoi johtoa taloushallinnon néko-
kulmasta. Yrityksen laskentatoimi kerda ja rekisterdi yrityksen toimintoja kuvaavia arvo-
ja madralukuja ja laatii néista luvuista laskelmia ja raportteja yritysjohdon, rahoittajien ja
sidosryhmien yrityksen taloutta koskevan pé&toksenteon tueksi (Neilimo ja Uusirauva
2001, s. 12-13).

Yrityksen laskentatoimi voidaan jakaa kahteen osa-alueeseen: yleisen laskentatoimeen ja
johdon laskentatoimeen. Yleinen laskentatoimi perustuu Kirjanpidon tietoihin ja sen paa-
dokumentti on tilinp4&tds. Sen tuloksena on tuloslaskelma ja tase. Tuloslaskelma kertoo
omistajilleen tilikauden tuloksen. Tase on pitkavaikutteisten menojen, aktiivojen, rahavaro-
jen ja saatavien seka pd&domarahoituserien laskelma. Se on myds yrityksen varojen ja vel-
kojen tai rahan lahteiden ja kayton laskelma. Yleisen laskentatoimen tehtdvana on myds
tuottaa informaatiota yrityksen sidosryhmille. Yleisen laskentatoimen tietojérjestelméa on
taloushallinnon keskeinen tietopankki, jonka keskeinen ydin on kirjanpidon tietojarjestel-
ma. Tata pidetd&n nyKkyisin yrityksen talousprosessin rahamittaisena kuvauksena. Tietojar-
jestelmén sisdltamaa tietoa kaytetadédn laajasti hyvaksi yrityksen talousohjauksessa. Johdon
laskentatoimi on yritysjohdon péaatoksentekoa avustavaa laskentaa. Sen paalaskelmia ovat
suunnittelu- ja tarkkailulaskelmat. Ensimmaiseen kuuluvat investointilaskelmat ja budjetit.
Tarkkailulaskelmien avulla yritysjohto analysoi esimerkiksi tavoitteiden toteutumista (Nei-
limo ja Uusirauva 2001, s. 13-14; Jyrkki0 ja Riistama 1997, s. 22-24).

Osuuskunnan erityispiirteet antavat haastetta ja lisatyota sen laskentatoimelle, silla osuus-
kunta on perustettu tukemaan jasenensd taloutta tai elinkeinoa. Tama ei valttamatta ole
rahaméaréisesti mitattavissa. Laskentatoimen uusi suuntaus, strateginen laskentatoimi, an-
taa vapauden laskentajérjestelmien kehittdmiselle osuuskunnan omilla ehdoilla. Strategi-
sessa laskentatoimessa perehdytéén yrityksen sisdisten asioiden lisaksi yrityksen ulkopuo-
lisiin asioihin seka tulevaisuuteen (Képpé ym. 2000, s. 144-145). Strateginen laskentatoimi
pyrkii auttamaan yrityksen johtoa strategisten péaatdsten suunnittelussa, toteuttamisessa ja
toteuttamisen valvonnassa tuottamansa informaation avulla. Keskeisinta strategisessa las-
kentatoimessa on tuottaa tietoa yrityksen Kilpailueduista ja niiden vahvistamiseen liittyvis-
t4 tekijoistd. Strateginen laskentatoimi voi tuottaa tietoa myos kilpailijoiden strategioista.
Se analysoi myos yrityksen liiketoiminta-alueiden menestysta ja tuottaa mm. Kilpailija-
analyyseja, investointianalyyseja, kannattavuusanalyyseja seké tulos- ja rahoituslaskentaa.
Taloushallinnon kannalta strateginen laskentatoimi merkitsee keskittymista tuottamaan
tunnuslukuja koko yrityksestd, kuten liiketoiminta-alueista, tulosyksikgista ja toiminnoista
usean vuoden aikavélilla. Talla saavutetaan yrityksen talouden alueen strategisten pddmaa-
rien saavuttamisen perusta. Samaan aikaan kehitetddn tunnuslukumuotoista kriteerid, joi-
den avulla voidaan arvioida strategisten vaihtoehtojen taloudellisia vaikutuksia ennen paa-
toksentekoa ja vertailla niitd (Neilimo ja Uusirauva 2001, s. 301-302).
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Uusosuuskuntien, joihin kuuluvat myods kyldosuuskunnat, huonon menestymisen taustalla
on ollut puutteellista yritystoiminnan osaamista, joka on johtanut heikkoon talousseuran-
taan. Myos pitkan tahtaimen suunnittelua on saattanut jadda tekemattd, josta on seurannut
ongelmia (Kdppa ym. 2000, s. 146).

Osuuskunnalla on kaksi tulosvaatimusta. Sen pitd4 toimia taloudellisesti, jotta yritystoi-
minta voi jatkua. Taman lisdksi osuuskunnan on tuotettava sosiaalista tulosta osuuskunnan
sidosryhmien tyytyvaisyyden takaamiseksi (Pestoff 1998, s. 129). Osuuskunnan strategial-
le ja sen luomisesta vastaavalle johdolle taloudellisten ja sosiaalisten tavoitteiden yhteen-
sovittaminen tuo johdolle suuren haasteen (Képpa ym. 2000, s. 146).

Menestyksen mittarit tulee rakentaa osuuskunnan tarpeiden mukaan. Taloudellinen kannat-
tavuus on térked, mutta sen lisaksi mittareiden tulee ottaa huomioon muut menestymisen
nakokohdat (Koppéd ym. 2000, s. 148). Menestyksen mittareiden tulisi olla Laukkasen ja
Pirisen (2002, s. 93) mukaan yrityskohtaisia ja niiden on perustuttava yrityksen asettamiin
tavoitteisiin. Lisaksi mittareiden on ilmaistava oleellisia tietoja yrityksen menestyksesta
suhteessa tavoitteisiin joko numeroina tai sanallisesti ja niiden on annettava tietoa, joka
auttaa yrityksen toiminnan suunnittelussa, toteutuksessa ja seurannassa. Mittareiden yhtené
tarkednd tehtdvdna on antaa oleellista tietoa kaikille niille sidosryhmille, jotka haluavat
perehtyé yrityksen menestykseen ja sen taustoihin.
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4. YHTEISOLLISEN YRITYKSEN MENESTYMISEN MITTAAMI-
NEN

4.1. Menestymisen mittaaminen

Yritysten, ja siten myos yritysmuodossa toimivien kylien kehittdmisorganisaatioiden, me-
nestyminen vaatii niiden johdolta tietynasteista strategista ajattelua ja suunnittelua, joka
taas onnistuakseen kaipaa yrityksen laskentatoimen tuottamaa kayttokelpoista tietoa
(Laukkanen ja Pirinen 2002, s. 94). Nykyaikainen laskentatoimi on selvésti sidoksissa stra-
tegiaan ja sen on tuotettava sellaisia suorituskyvyn mittareita, jotka tukevat pysyvéan kilpai-
luedun saavuttamista valitun strategian avulla. Koska yritysten strategiat ovat erilaisia, ovat
myo0s Kriittiset menestystekijat ja naistd informaatiota tuottavat laskentajarjestelmat erilai-
sia (Laitinen 1998, s. 39).

Yritysjohdon perinteiset opit ovat levinneet laajemmin my6s muihin kuin puhtaasti liike-
toiminnallista tulosta tavoitteleviin yhteisoihin. T&llGin niiden strategisessa johtamisessa
on usein tormatty liiketoiminnan oppien perinteisiin liiketaloudellisiin lahtdoletuksiin. On-
gelmia esiintyy silloin, kun tavoitteena ei ole omistajien voiton maksimointi tai menestys
ei ole puhtaasti rahassa mitattavissa. Osuuskunnan strategialle ja sen luomisesta vastaaval-
le johdolle sosiaalisten ja taloudellisten tavoitteiden ristipaineessa toimiminen sekd niiden
painotusten maarittdminen tuo suuren haasteen. Myos sellaisen mittariston valitseminen,
jolla voidaan kertoa kattavasti menestymisesta ja suorituskyvysté seka sisdisille etta ulkoi-
sille sidosryhmille, on osuuskunnassa haastava tehtdva. Mittarit vaativat myos erityisia
ominaisuuksia osuuskunnan suunnittelua ja johtamista palvelevalta laskentatoimelta, jonka
on tuotettava juuri sellaista informaatioita, jota paatoksenteossa tarvitaan (Laukkanen ja
Pirinen 2002, s. 94-96).

4.1.1. Mittareille asetettavat vaatimukset

Mittareille asetettavat vaatimukset perustuvat siihen, ettd miten kdyttokelpoisia ne ovat
yritysjohdon paatoksenteossa. Yrityksen menestymiseen vaikuttavat paatokset pitkalla tah-
taykselld perustuvat mitattuun tietoon. Tietojen pitda tayttaa tietyt ominaisuudet, jotta ne
olisivat kayttokelpoisia paatoksenteossa ja johtaisivat jarkeviin paatoksiin. Tarkeita mitta-
rin ominaisuuksia ovat relevanttius, edullisuus, validiteetti, reliabiliteetti ja uskottavuus
(Laitinen 1998, s. 120-121).

Mittarin relevanttiudella eli olennaisuudella tarkoitetaan sen tuottaman tiedon olennaisuut-
ta paatoksenteolle. Edullisuuden tarkoituksena on, ettd mittarin arvon pit4é olla edullisesti
tuotettavissa. Toisin sanoen sen tuottaminen ei saa vaatia liikaa uhrauksia sen merkityk-
seen verrattuna. Mittarin pitaa olla myos validi, eli sen pitd4 mitata tarkoitettua mittauksen
kohdetta riittdvan harhattomasti. Reliabiliteetti eli tarkkuus tarkoittaa sitg, etta reliaabeli
mittari tuottaa toistetuissa mittaustilanteissa samasta mittauskohteesta tuloksia, jotka ja-
kaantuvat pienelle alueelle. Mittarin uskottavuus merkitsee sité, ettd muilta ominaisuuksil-
taan hyva mittari on arvokas paatoksenteossa vasta silloin, kun paatoksentekija luottaa sen
arvoon ja kayttaa sité taydella teholla paatoksenteossa (Laitinen 1998, s. 120-132).
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4.1.2. Taloudellinen menestyksen mittaaminen

Perinteiset menestymisen mittausmenetelmét perustuvat rahassa tai numeroina mitattaviin
muuttujiin. Mittareilla pyritddn myos yleismitallisuuteen, joka mahdollistaa yritysten véli-
sen vertailun. Pyrkimyksena on helppolukuisuus ja yksiselitteisyys, mutta samalla vaati-
mukset mittareiden oikeellisuudesta ja relevanttiudesta on nostettava korkealle (Laukkanen
ja Pirinen 2002, s. 96).

Yritykset ja siten myods kyldosuuskunnat ovat lakiséateisesti velvoitettuja pitdmaan kirjaa
menoistaan, tuloistaan ja rahoitustapahtumistaan. Kirjanpidon tehtavand on mm. yrityksen
tuloksen laskenta, joka toteutetaan laatimalla juoksevan Kirjanpidon tiedoista tilinp&atos
(Aho ja Rantanen 1993, s. 9). Tilinpaatosanalyysin pohjalta johdettuihin menestyksen mit-
tareihin kyldosuuskunta térméa viimeistaan silloin, kun se tarvitsee ulkopuolista rahoitusta
jotain hanketta varten. Pankit ja muut perinteiset yritysrahoittajat ovat kiinnostuneita siité,
miten rahoituksen saaja pystyy toteuttamaan hankesuunnitelmansa ja selviytymaan rahoi-
tuksen takaisinmaksusta. N&itd molempia arvioidaan tarkastelemalla hankkeen tuottoja,
kassavirtoja ja sen toteuttajan pddomarakennetta. Jos hankkeen tuotot kattavat rahoitusku-
lut ja rahoitussuunnitelma toteutuu sovitusti, on hanke ainakin téltd osin menestynyt
(Laukkanen ja Pirinen 2002, s. 96-97).

Tilinpaatosanalyysi

Perinteinen taloudellisen yritystutkimuksen menetelmé on tilinpaatésanalyysi, jolla mita-
taan yrityksen kannattavuutta, vakavaraisuutta ja maksuvalmiutta (Aho ja Rantanen 1993, s.
36). Tilinpaatdsanalyysin perustietona on virallinen tilinpaatds, sen liitetiedot ja muu kay-
tettavissé oleva informaatio. Tilinp4&tdsta on tarvittaessa oikaistava, jotta se parhaiten pal-
velee analyysin tekijan tarkoitusta. Analyysi merkitsee toisaalta kannanottoa virallisen ti-
linpaatdksen eriin ja niiden arvostamiseen, toisaalta erien ryhmittelyyn toimintakauden
tulosta, taloudellista asemaa ja maksuvalmiutta méaériteltdaessa (Yritystutkimusneuvottelu-
kunta 1999, s. 7).

Tilinpaatosanalyysi aloitetaan oikaistun tuloslaskelman ja taseen seka kassavirta- ja rahoi-
tuslaskelman tekemiselld, joiden perusteella voidaan laskea erilaisia yrityksen toimintaa ja
menestysta kuvaavia tunnuslukuja. Kannattavuutta voidaan tutkia tarkastelemalla tuloksen
rakennetta myynti- ja kayttokatteen, liiketuloksen, nettotuloksen ja rahoitustuloksen avulla.
Padoman tuottoasteella selvitetddn pddomien kayton tehokkuutta (Yritystutkimusneuvotte-
lukunta 1999, s. 7 ja 52-55).

Oikaistun tuloslaskelman kéyttokate saadaan, kun tuloslaskelman liiketulokseen lisataan
sitd ennen tehdyt poistot ja arvonalentumiset. Kayttokateprosentti kertoo yrityksen liike-
toiminnan tuloksen ennen poistoja ja rahoituserid. Kayttokateprosentti saadaan jakamalla
kayttokate liiketoiminnan tuotoilla ja kertomalla saatu osamééra sadalla. Kayttokatepro-
senttia on mahdollista verrata vain saman toimialan yritysten kesken. Sen suuntaa-antavat
vaihteluvalit voidaan maaritell4 seuraavasti: teollisuus 10-25, kauppa 2-10, palvelu 5-15
(Yritystutkimusneuvottelukunta 1999, s. 52-53).
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Liiketulos on oikaistun tuloslaskelman valitulos, joka poikkeaa virallisen tuloslaskelman
liikevoitosta tehtyjen oikaisujen maéaralla, joita voivat olla esim. palkkaoikaisu ja liiketoi-
minnan muista tuotoista tehdyt siirrot satunnaiseriin. Liiketulosprosentti saadaan jakamalla
liiketulos liiketoiminnan tuotoilla ja kertomalla saatu osamaaré sadalla. Tunnusluku sovel-
tuu yksittdisen yrityksen kehityksen seuraamiseen, toimialan siséiseen vertailuun ja jopa
eri toimialojenkin véliseen vertailuun. Liiketulosprosenttia arvioitaessa voidaan kayttaa
seuraavia ohjearvoja: yli 10 hyva, 5-10 tyydyttavéa, alle 5 heikko. Nettotulos saadaan, kun
liiketulokseen lisataan tuloslaskelman rahoitustuotot ja vahennetéan rahoituskulut ja verot.
Nettotulosprosentti saadaan jakamalla nettotulos liiketoiminnan tuotoilla ja kertomalla saa-
tu osamaaré sadalla. Jotta toimintaa voidaan pitdd kannattavana, tulee nettotuloksen olla
positiivinen. Nettotuloksen riittdvyys ja vaadittava vahimmaistaso méaaraytyvat mm. péa-
omarakenteen vahvistamispyrkimysten ja voitonjakotavoitteiden mukaan. Lisddmalla net-
totulokseen ennen liiketulosta vahennetyt poistot ja arvonalentumiset saadaan rahoitustulos.
Rahoitustulosprosentti saadaan jakamalla rahoitustulos liiketoiminnan tuotoilla ja kerto-
malla saatu osamaara sadalla. Rahoitustuloksen tulee riittda lainojen lyhennyksiin, inves-
tointien omarahoituksiin, kayttopddoman lisdykseen ja voitonjakoon omalle p&&omalle,
joten sen on vylitettdva nollataso lyhyell&kin aikavélilld (Yritystutkimusneuvottelukunta
1999, s. 53-54).

Padoman tuottoa voidaan mitata kokonaispddoman tuottoprosentilla, sijoitetun padoman
tuottoprosentilla ja oman p&ioman tuottoprosentilla. Kokonaispddoman tuottoprosentti
saadaan jakamalla nettotuloksen, rahoituskulujen ja verojen summa kokonaispd&domalla ja
kertomalla saatu osamadra sadalla.. Tunnusluku mittaa yrityksen kykyé tuottaa tulosta kai-
kelle toimintaan sijoitetulle padomalle. Se on sijoitetun pddoman tuottoprosenttia kéaytto-
kelpoisempi erityisesti silloin, kun jakoa korolliseen ja korottomaan padomaan ei pystyta
selvittdmaan. Tunnusluvulle voidaan antaa seuraavanlaisia ohjearvoja: yli 10 hyvd, 5-10
tyydyttavé, alle 5 heikko. Sijoitetun pddoman tuottoprosentti saadaan jakamalla nettotulok-
sen, rahoituskulujen ja verojen summa keskimadraisella tilikauden sijoitetulla pddomalla ja
kertomalla saatu osamaaréd sadalla. Sijoitettu padoma lasketaan tilikauden alun ja lopun
keskiarvoina. Tunnusluku mittaa suhteellista kannattavuutta eli sitd tuottoa, joka on saatu
yrityksen sijoitetulle, korkoa tai muuta tuottoa vaativalle pddomalle. Tunnuslukua voidaan
pitéa valttavana, kun se on vahintaan yrityksen korollisesta vieraasta pddomasta maksaman
keskimé&aréisen rahoituskuluprosentin suuruinen. Oman padoman tuottoprosentti saadaan
jakamalla nettotulos oikaistun oman pddoman maaralla ja kertomalla saatu osamaara sadal-
la. Tunnusluku mittaa yrityksen kykya huolehtia omistajilta saaduista pdaomista (Yritys-
tutkimusneuvottelukunta 1999, s. 54-57).

Rahoituksen tunnusluvuilla voidaan analysoida padomarakennetta, jota kuvataan omava-
raisuusasteella, suhteellisella velkaantuneisuudella, kayttopadomalla ja sen kiertoajalla.
Omavaraisuusaste mittaa yrityksen vakavaraisuutta, sen tappionsietokykya ja kykyé selviy-
tya sitoumuksistaan pitkalla aikavalilla. Omavaraisuusasteprosentti saadaan jakamalla
oikaistu oma pa&doma oikaistun taseen loppusumman ja saatujen ennakoiden erotuksella ja
kertomalla saatu osamé&éra sadalla. Tunnusluvulle voidaan antaa seuraavanlaisia ohjearvoja:
yli 40 hyvd, 20-40 tyydyttavd, alle 20 heikko. Suhteellista velkaantuneisuutta kuvaava vel-
kaprosentti saadaan jakamalla oikaistun taseen velkojen ja saatujen ennakoiden erotus lii-
kevaihdolla ja kertomalla saatu osamé&éra sadalla. Tunnusluku on jonkin verran toimialasi-
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donnainen, mutta jonkinlaisina ohjearvoina tuotannollisissa yrityksissa voidaan pitadd seu-
raavia: alle 40 hyvd, 40-80 tyydyttava, yli 80 heikko. Kayttdpddoma kertoo yrityksen juok-
sevaan liiketoimintaan sitoutuvan rahoituksen maéran. Kayttdpadoman tarve katetaan osit-
tain lyhytaikaisella, osittain pitkdaikaisella vieraalla tai omalla padomalla. Kayttépaaoma-
prosentti saadaan jakamalla kéyttépddoma liikevaihdolla ja kertomalla saatu osamééra sa-
dalla. Tunnusluku antaa ennusteita tehtdessa varsin hyvan kuvan niisté rahoitustarpeista,
joita toiminnan laajentaminen aiheuttaa (Yritystutkimusneuvottelukunta 1999, s. 58-61).

Rahoituksen riittavyys eli maksuvalmius tarkoittaa yrityksen kykya hoitaa kaikki maksun-
sa ajallaan. Maksuvalmius voi olla sek& dynaaminen ettd staattinen késite. Dynaaminen
maksuvalmius mittaa tulorahoituksen riittdvyyttd maksuvelvoitteiden hoitamiseen. Staatti-
sesta nakokulmassa taas verrataan nopeasti rahaksi muutettavan omaisuuden suhdetta ly-
hytaikaisiin velkoihin. Rahoituksen riittavyyttd mitataan yleisesti quick ratio ja current
ratio -tunnusluvuilla. Quick ratio mittaa yrityksen mahdollisuutta selviytyé lyhytaikaisista
veloistaan pelkalla rahoitusomaisuudella. Se saadaan jakamalla rahoitusomaisuuden ja
osatuloutuksen saamisten erotus lyhytaikaisen vieraan pddoman ja saatujen lyhytaikaisten
ennakoiden erotuksella ja kertomalla saatu osamaé&ra sadalla. Tunnusluvulle voidaan antaa
seuraavat ohjearvot: yli 1 hyvg, 0,5-1 tyydyttavé, alle 0,5 heikko. Current ratiossa tarkas-
teluperspektiivi on jonkin verran pidempi. Siiné ajatellaan ettd myods vaihto-omaisuus voi-
taisiin realisoida lyhytaikaisista velvoitteesta selvidmiseksi. Tunnusluvun heikkoutena on
usein vaihto-omaisuuden oikea arvostaminen. Tunnusluku saadaan jakamalla vaihto-
omaisuuden ja rahoitusomaisuuden summa lyhytaikaisella vieraalla pd&omalla. Tunnuslu-
vun ohjearvoina voidaan pitda seuraavia: yli 2 hyva, 1-2 tyydyttava, alle 1 heikko. Seka
quick ettd current ratio ovat staattisen maksuvalmiuden tunnuslukuja, eli mittaavat tilinpaa-
toshetken tilannetta (Yritystutkimusneuvottelukunta 1999, s. 63-66).

Muita mahdollisia tunnuslukuja ovat mm. liikevaihdon muutos, liikevaihto/henkild, netto-
rahoituskulut, keskimaaraiset rahoituskulut, rahoituskulut/kayttokate ja jalostusarvo, jolla
mitataan yrityksen tuotteille tai palveluille tuottamaa arvonlisdysta. Myos tilinpaatoksen
tunnuslukuja yhdistelemélla voidaan kehittdd lukuja ja laskentakaavoja, joissa otetaan
huomioon samanaikaisesti useita eri ndkokulmia. Yhdistelmaluvuilla mitataan mm. yrityk-
sen kasvun, kannattavuuden ja vakavaraisuuden keskindisia riippuvuussuhteita (Yritystut-
kimusneuvottelukunta 1999, s. 67-69).

Tilinpaatosanalyysi sopii Laukkasen ja Pirisen (2002, s. 98) mukaan kuvaamaan menestys-
t4 joillekin kyldosuuskunnille hyvin, mutta useimmiten analyysin anti jaa vajaaksi, mutta
kuitenkin tarpeelliseksi pohjatiedoksi tarkempaa pohdintaa varten. Tamé johtuu sek&
osuuskunnan luonteenpiirteistd ettd kylayrityksen liiketoiminnan tasosta ja alasta, jotka
usein ovat vaikeasti ilmaistavissa perinteisen taloudellisen yritystutkimuksen kielelld ja
kasitteilla.

4.1.3. Laaja menestyksen mittaaminen

Yritysjohdon laskentatoimi on kokenut 1980-luvun lopulta alkaen huomattavia mullistuk-
sia. Nopea kehitys yritysmaailmassa ja tekniikassa johti siihen, ettd aika ajoi perinteisten
menetelmien ja tapojen ohi. T&ma johdon perinteisten laskentajérjestelmien véhittdinen
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vanheneminen oli kuitenkin niin hidasta, ettei sitd selkedsti havaittu ja totuttiin pikkuhiljaa
siihen, ettd jarjestelmat eivat vaan toimineet tyydyttavasti. Tall4 tavalla hyvaksyttiin hiljai-
sesti tilanne, etté viralliset laskentajarjestelmat eivét tue tehokkaasti johdon ty6td. Vuonna
1987 ilmestynyt Johnsonin ja Kaplanin kirja "Relevance Lost. The Rise and Fall of Mana-
gement Accounting” herétti voimakkaan kritiikin perinteisid johdon laskentajirjestelmia
kohtaan. Heidédn mukaansa yleiskustannukset kohdistetaan vaarin perustein tuotteille. Toi-
seksi yritysjohdon laskelmat valmistuvat liian myoh&én ja ne eivat ole tarpeeksi yksityis-
kohtaisia. Kolmanneksi yritysten tavoitteet asettuvat laskelmissa lyhyelle aikajénteelle,
jolloin lyhyen aikavalin asiat korostuvat pitkan aikavalin kustannuksella (Laitinen 1998, s.
31-35).

Samaan aikaan tuotteiden hinta alettiin n&hdd muodostuvan asiakkaan arvostuksesta, eiké
tuotantokustannuksista. T&lloin vanhat laskentajarjestelmat eivat endéd toimineet, koska
valiton tydpanos ei enad soveltunut kustannusten kohdistusperusteeksi. Korostunut tuote-
kehityksen ja innovoinnin merkitys vaatii uusia ja pitemman téhtdyksen suorituskyvyn
mittareita lyhyen t&dhtdimen kannattavuuden tilalle. Johnson ja Kaplan esittivatkin kirjas-
saan, etta yrityksen johtamisessa on tarkeda painottaa ei-rahoituksellisia mittareita perintei-
sen tietyn aikavalin rahallisen tuloksen mittaamisen sijaan. Naiden mittareiden tulisi perus-
tua yrityksen strategiaan ja sisaltdd tarkeimmat mittarit tuotannosta, markkinoinnista ja
tuotekehityksesta. Taten yritysten on toimialasta riippumatta jarkevaa siirtya uudenlaiseen
suorituskyvyn mittaamiseen, silla vanhat menetelmét johtavat ristiriitoihin, jos niita sovel-
letaan uudenlaisella tavalla toimiviin yrityksiin (Laitinen 1998, s. 34-35).

Kehitys viitoitti Laitisen (1998, s. 36-37) mukaan suuntaa laskentatoimen muuntumiseksi
yritysjohdon pidemmén tahtayksen tyovalineeksi, strategiseksi laskentatoimeksi. Sen tar-
koituksena on helpottaa yrityksen strategian kehittdmista ja kdyttoonottoa, jotta yritys voisi
saavuttaa kestavan kilpailuedun.

Perinteisen laskentatoimen uudistumiseen ja laajentumiseen on liittynyt suorituskyvyn mit-
tauksen laaja-alaistuminen, jonka mukana laskentatoimen piiriin ja siten myds yritysjohdon
tyokaluiksi ovat tulleet strategisesti tarkedt ei-taloudelliset mittarit (Laitinen 1998, s. 43).
Syita tdhan kehitykseen on Vaivion (1995, s. 1) mukaan nelja. Ensimmaéinen syy on uu-
denaikaisen tuotantotekniikan kehittyminen. Toiseksi laadun ja asiakkaan merkitys on
voimakkaasti korostunut, joita mitataan péaéasiassa ei-taloudellisilla mittareilla. Kolman-
neksi laskentatoimi on muuttunut strategisemmaksi. Strategian suunnittelu perustuu tyypil-
lisesti vahvasti muihin kuin taloudellisiin mittareihin. Neljanneksi ei-taloudellisiin tekijoi-
hin perustuva kustannusten ja tuottavuuden hallinta on korostunut. Laitisen (1998, s. 43)
mukaan uudet yritystoiminnan mittarit ovat tulleet jaddakseen uudenaikaisen johtajan tyo-
kaluiksi teollisuusyritysten lisaksi myds palvelualoilla ja voittoa tavoittelemattomissa or-
ganisaatioissa.

Laajempien laskentajarjestelmien ja mittareiden ké&yttéonoton tarve on kasvanut liiketoi-
minnassa. Erityisesti niiden tarve on suuri osuuskunnissa ja kylayrityksissa, silla ne jos
mitk& kaipaavat kokonaisvaltaista, ei-taloudelliset ndkokulmat huomioon ottavaa menes-
tyksen ja suorituskyvyn laskenta- ja mittausjarjestelmad (Laukkanen ja Pirinen 2002, s.
102).
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Yksi tunnetuimmista menetelmisté laajempaan menestymisen mittaamiseen on tasapaino-
tettu mittaristo (Balanced Scorecard). Seuraavassa kuitenkin esitelldén tdman tutkimuksen
kannalta merkittdva menetelma, yhteisdvaikutusanalyysi (Social Auditing).

4.2. Yhteis6vaikutusanalyysi
4.2.1. Tausta ja maarittely

Perinteisen ajatustavan mukaan mitk& tahansa yritykset ovat vastuussa omistajilleen ja si-
ten niiden menestysta mitataan esimerkiksi omistajien sijoittaman padoman tuoton perus-
teella. Viime aikoina on yha laajemmin alettu ajatella, ettd yrityksilla on taloudellisten ta-
voitteiden lisaksi muitakin tavoitteita, ja ettd yritys on vastuussa toiminnastaan myos sille
yhteisOlle, jossa se toimii. Yritys voi vaikuttaa omaan yhteis6onsa esimerkiksi tyollisyyden
kautta, yhteison taloudellista potentiaalia ja aktiivisuutta lisdamallg, tai muilla erityisesti
elamén laatuun vaikuttavilla tekijoilla. Taloudelliset mittarit ja menetelmét eivat yleensa
sovi kovin hyvin tallaisten ei-taloudellisten vaikutusten mittaamiseen. Tahan tarkoitukseen
on kehitetty yhteisovaikutusanalyysi (Laukkanen ja Pirinen 2002, s. 105).

Y hteisovaikutusanalyysin kehittdminen alkoi jo 1940-luvulla, mutta vasta 1970-luvun lop-
pupuolella ilmestyivat ensimmaiset koko organisaatiota koskevat mallit. Kahden seuraavan
vuosikymmenen aikana ne kehittyivét kaytannossa toteuttamiskelpoisiksi erilaisissa yrityk-
sissa (Laukkanen ja Pirinen 2002, s. 105). Beecwood Collegessa 1970-luvulla kehitetty
malli osoittautui kayttokelpoiseksi ja 1990-luvulta lahtien yhteisdvaikutusanalyysia toteut-
tavat tahot ovat yleisesti hyvéksyneet sen mallikseen. Beecwoodin mallia pidetddn moni-
puolisena ja se mahdollistaa erilaisten tilinpidon menetelmien kokeilun. Mallin oletuksena
on, ettd jokainen organisaatio luo arvonsa ja kriteerinsd seké asettaa omat tavoitteensa ja
mittaa tuloksensa (Spreckley 2000, s. 6). Mallin pohjalta luotiin englantilaisen Freer
Spreckleyn toimesta vuonna 1982 tydohjeet yhteisdvaikutusanalyysin tekoa varten (Képpa
ym. 2000, s. 59).

Y hteisovaikutusanalyysi on johtamisen menetelmd, joka on systemaattinen ja objektiivinen
prosessi. Organisaatiot voivat kayttaa sita suunnitellessaan, johtaessaan ja arvioidessaan ei-
taloudellisia tavoitteitaan ja seuratessaan taloudellisten toimenpiteidensa siséisia ja ulkoisia
vaikutuksia (Laukkanen ja Pirinen 2002, s. 105). YhteisGvaikutusanalyysi on organisaation
suorituskyvyn mittaamista siten, ettd huomioidaan organisaation panostus myods ei-
taloudellisiin arvoihin. Analyysin avulla organisaatio voi myos arvioida yhteisollisia vaiku-
tuksiaan, raportoida niista sekéd pyrkia parantamaan tuloksiaan talla alueella. Analyysissa
arvioidaan organisaation yhteisollisia vaikutuksia seka sen kayttdytymista suhteessa orga-
nisaation omiin ja sidosryhmiensa tavoitteisiin (Képpa ym. 2000, s. 60-62). Yhteisdvaiku-
tusanalyysin tavoitteena on taydentaa taloudellista tilinpitoa ja yhdistaa taloudelliset ja ei-
taloudelliset tekijat yhteiseen laskentaprosessiin. Taloudellinen ja yhteisollinen suoritusky-
ky yhdistetd&n yhteiseen raporttiin, joka esitetddn vuosittaisessa kokouksessa (Spreckley
2000, s. 6).

Yhteisovaikutusanalyysin edistamisen ja kdyton paaméardna on antaa liiketoiminnassa
mukana oleville ja tuotteiden sekd palvelujen kayttdjille tietoa, joka on heidén kannaltaan
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oleellista. Menetelman ansiosta osakkailla, kuluttajilla ja yhteis6lla on mahdollisuus arvi-
oida, kayttadkod organisaatio rahojaan, ymparistod ja yhteis6d vastuuntuntoisesti (Zadek ja
Evans 1993, s. 7).

4.2.2. Menetelmat ja periaatteet

1970-luvulla syntynyt uusi Kiinnostus yhteisovaikutusanalyysid kohtaan synnytti monia
yhteisOvaikutusanalyysin lahestymistapoja. Blake ym. (1976 ref. Fairbairn ym. 1991, s. 91-
92) luokittelivat tutkimusryhménsa kanssa yhteisdvaikutusanalyysin lahestymistavat kuu-
teen kategoriaan. Sosiaalisessa taseessa ja tuloslaskelmassa sek& panos-tuotosanalyysissa
kaytetdan sovittuja menettelytapoja ja taloudellisia menetelmid selvittdmaan taloudelliset
kustannukset suhteessa yhteisollisiin aktiviteetteihin. Ndin saadaan muodostettua organi-
saation yhteisollisten suoritteiden tilinpito. Sosiaalisen tuloksellisuuden mittauksessa yri-
tyksen yhteisollisia vaikutuksia analysoidaan valikoitujen aihealueiden, kuten saastuttami-
sen tai diskriminaation suhteen ja raportti alistetaan ulkopuolisten arvioitavaksi. Tulokset
ovat tarkoitettu padasiassa niille, joita yrityksen eettiset sijoitukset koskevat. Mikro-
makrotason sosiaalisten indikaattoreiden tilinpito on todennakdisesti kaikkein kunnianhi-
moisin l&hestymistapa. Siiné pyritdén kehittdmaan elamanlaatuindeksi kansalliselle, alueel-
liselle tai paikalliselle tasolle kdyttden numeerista arviointia organisaation suoriutumisesta.
Se sallii vertailut yrityksen siséllg, eri osastojen Vélill4 ja organisaatioiden seké teollisuus-
alojen valilla. Tulokset ovat organisaatiota itseddn ja sen sidosryhmid sek& suurta yleisoa
varten. Sidosryhmien asenteiden arvioinnin lahestymistavassa yrittaja pyrkii saamaan pa-
lautetta yrityksensa suorituskyvysta sidosryhmiltd, joiden kanssa se on vuorovaikutuksessa.
Néiden ryhmien suositukset sisallytetdan johdolle meneviin selontekoihin ja hyddynnetdén
paatoksenteossa. Yhteisollisen ohjelman johtamisen analysoinnin lahestymistavassa yritta-
ja selvittdd, mitka hanen yrityksensé ohjelmista on yhteisollisesti merkittavia ja vaikuttavia
sekd onnistumisensa nailla alueilla. Johto kéyttaa tuloksia selvittdessaan ohjelman tehok-
kuutta ja ne voidaan julkistaa myds yleison saataville. Viranomaisjohtoisessa lahestymista-
vassa organisaatio raportoi tietylle viranomaiselle toimintaperiaatteistaan, kaytannoistaan
ja suorituskyvystéan tietyilla alueilla, kuten esimerkiksi saastuttamisessa, tyéhonottokay-
tdnnossa, tyoterveydessd ja tydturvallisuudessa.

Spreckleyn menetelmassd, joka on kehitetty Beechwoodin mallista ja on yleisesti hyvak-
sytty malli yritysten keskuudessa, yhteisovaikutusanalyysin prosessi koostuu neljasta osas-
ta: aikaisemmin asetettujen tavoitteiden seurannasta, organisaation toiminta-ajatuksen pai-
vittdmisestd, sisdisesta analyysista ja ulkoisesta analyysista. Toiminta-ajatus on tiivis selvi-
tys organisaation olemassaolon perusteista. Sisdinen analyysi kasittdd organisaation sisais-
ten sidosryhmien tutkimisen kyselyjen ja keskustelutilaisuuksien avulla. Ulkoinen analyysi
puolestaan sisaltdaa organisaation ulkoisten sidosryhmien tutkimisen kyselyjen ja haastatte-
lujen avulla. Prosessi aloitetaan ensimmaiselld analysointikerralla toiminta-ajatuksen sel-
vittdmisestd ja tarpeen vaatiessa my0s paivittdmisestd. Tassd yhteydessa selvitetddn myos
organisaation toiminnalle asetetut arvoperustat, joita tarvitaan my6hemmin maéaritettdessa
analyysin mittauskriteereitd. Jatkossa jokaisen neljan vaiheen l&pikdymisen jalkeen mieti-
tdan toiminnalle asetettavat tavoitteet, joiden toteutumista seurataan seuraavan prosessin
aikana. Toteutumattomat tavoitteet tulevat uudelleen mukaan analysointiprosessiin ja ne
muotoillaan uudelleen toteuttamiskelpoisiksi. Analyysi tulisi olla vuosittain toistuva selvi-
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tys koko menneen vuoden toiminnasta ja sen tulisi siséltda sekd suunnitellut ettd toteutu-
neet saavutukset. Lisdksi mukana tulee olla katsaus organisaation yleisesta suoriutumisesta.
Tarvittava tieto analyysiin kerétéén jarjestelmallisesti organisaation eri sidosryhmiltd, jossa
voidaan tutkia seka organisaation siséisia ettd ulkoisia asioita. Tarkoituksena on, ettd ana-
lyysista tulisi osa organisaation jokapdivaista toimintaa, joka tuottaisi séanndllisesti tietoa
organisaatiossa tapahtuvaan péaatoksentekoon (Aro 1998, s. 2-4).

Yhteisovaikutusanalyysin menetelmét muodostavat moninaisen kokonaisuuden, jotka si-
séltavat tilastollisia tutkimuksia, siséisten ja ulkoisten asiantuntijoiden arvioita, vertailuja
eri toimialojen ja maiden Vvélill&, neuvotteluja eri osakkaiden vélilla ja raportoinnin yleisol-
le (Fairnbairn ym. 1991, s. 91).

Hyvén yhteisévaikutusanalyysin periaatteet voidaan luokitella kuuteen osaan:

1. Moniulotteisuus: yhteisovaikutusanalyysia tehtdessa kaikkien niiden sidosryhmien
nakemykset, jotka ovat yrityksen kanssa tekemisissa tai joihin yrityksen toiminta
voi vaikuttaa, ovat oleellisia ja tarkeita.

2. Vertailevuus: yhteisovaikutusanalyysin tulisi pystya tarjoamaan vélineitd, joiden
avulla organisaatio voi verrata omia suorituksiaan ajassa, verrata suorituksiaan
muiden vastaavien organisaatioiden kesken seké verrata toimintaansa yleisiin nor-
matiivisiin kasityksiin.

3. Kattavuus: analyysin tekemiseen tulee osallistua yrityksen toiminnan kannalta tar-
kedt sidosryhmaét, kuten henkil6kunta, asiakkaat, rahoittajat ja yhteistyokumppanit.
Analyysin tulee siséltaa yrityksen toiminnot kokonaisuudessaan.

4. Saannollisyys: yhteisdvaikutusanalyysi tulee toteuttaa sdanndllisesti, ei vain kerta-
luonteisesti tai satunnaisesti. Uuden analyysikauden toimet ja tavoitteet tulee perus-
tua aiemman vuoden saavutusten mukaisiksi.

5. Todennettavuus: yhteisGvaikutusanalyysin raportti tulee olla sellaisten henkil6iden
tekemd, joilla ei ole omia erityisia intresseja organisaatiota kohtaan. Talldin voi-
daan osoittaa organisaation suoriutumisen taso ulkopuolisille.

6. Avoimuus: yhteisdvaikutusanalyysilla on rakentavin ja asioita edistavin vaikutus
silloin, kun se on kaikkien sidosryhmien saatavilla.

Néihin periaatteisiin liittyy liséksi vield yksi periaate, jatkuva oppiminen ja kehittyminen.
Tama perustuu analyysin jatkuvuuteen vuodesta toiseen ja sen pohjautumiseen edellisten
vuosien saavutuksiin (Puhakka 1999, s. 74; Spreckley 1999, s. 75; Koppa ym. 2000, s. 64-
65).

4.2.3. Soveltuvuus ja hyodyt

Yhteisovaikutusanalyysi sopii kaiken tyyppisille organisaatioille; suurille monikansallisille
kauppaa kayville yhtidille, hyvantekevaisyysjarjestoille, julkisille laitoksille, yksityiseen
liiketoimintaan, yhteisollisille ryhmille ja vapaaehtoistoimintaan. Parhaiten menetelmé
soveltuu voittoa tavoittelemattomille organisaatioille, kuten osuuskunnille. Juuri ndiden
tulisi olla erityisen kiinnostuneita analyysin tekemisestd (Spear 1998, s. 54; Spreckley
2000, s. 5). Menetelmé soveltuu hyvin myds organisaatioille, joiden on valttdméatonta
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osoittaa luotettavia arvioita toimintansa mielekkyydesta ja onnistumisesta, mutta jotka pel-
kastaan taloudellisin termein saattavat jddda marginaaliseksi (Puhakka 1999, s. 73). Pienis-
sé organisaatioissa, joissa on taloudellisen toiminnan lisaksi muita tavoitteita ja motiiveja,
voidaan yhteisdvaikutusanalyysin avulla mitata nédiden ei-taloudellisten suoritteiden onnis-
tumista ja toimivuutta. Tallaisia organisaatioita voivat olla esimerkiksi osuuskunnat ja eri-
laiset projektit. Menetelman toteuttaminen yksityissektorilla saattaa olla ongelmallista sil-
loin, kun puhtaasti taloudellisten suoritteiden mittaamisella on vahvat perinteet, vaikka
analyysi soveltuisi hyvin sektorin puutteisiin. Julkisella sektorilla analyysia tehtéessa, ku-
ten valtion ja kunnan omistamissa organisaatioissa, on analysoitava kohde rajattava huolel-
lisesti ja toiminnan kokonaisuus huomioon ottaen (Aro 1998, s. 3).

Menetelma sopii Pearce ym. (1997 ref. Puhakka 1999, s. 74-75) mukaan organisaatiolle,
jos silla on muitakin kuin taloudellisia tavoitteita ja yrittaja on kiinnostunut kehittymaan
yhteisollisen suoriutumisen alla. Yrityksen pitdd myos tietdd lisimenetelmien kéyton tar-
peesta, jotta ei-taloudelliseen suoriutumiseen liittyvat tekijat voidaan kytked osaksi yrityk-
sen suunnitteluprosessia ja kdytdnnon toimintaa. Lisaksi yrittajan tulee olla valmis keskus-
telemaan kaikkien toiminnassa mukana olevien osapuolten kanssa sek& antamaan ei-
taloudellisen suorituksen ulkopuolisen tahon tarkasteltavaksi ja julkituotavaksi.

Yhteisovaikutusanalyysi yhdessa taloudellisen arvioinnin kanssa on tehokas menetelma
organisaation toiminnallisen tuloksellisuuden suunnittelussa, johtamisessa ja mittaamisessa.
Liséksi se on keino edistdé ja markkinoida organisaatiota ja sen tavoitteita. Analyysin te-
keminen tulee lahted organisaation omista tarpeista, ei ulkopuolisen tahon painostuksesta.
Néin véltytddn mahdolliselta prosessin tai tulosten manipuloimiselta (Pestoff 1998, s. 129;
Koppd ym. 2000, s. 69).

Yhteisovaikutusanalyysin toteuttamiseen on Zadek ym. (1997, s. 19-20) mukaan kolme
padasiallista syytd. Ensimmainen syy on liiketaloudellinen. Menestyvén organisaation joh-
don on nykyisin tiedettdva mitad on meneilladn, mitd ihmiset ajattelevat organisaatiosta ja
kuinka kyseisiin ajatuksiin voidaan vaikuttaa. Yksinkertaisimmillaan tdma osoittaa tarpeen
esimerkiksi hyvélle markkinatutkimukselle. Pidemmalle ajateltuna se korostaa sidosryhmi-
en odotusten ja ndkemysten syvempad ymmartamista ja arvostamista sekd vaatimuksia,
jotka ovat nousemassa liiketoiminnassa pinnalle. Toiseksi, yhteiskunnassa taytyy harjoittaa
liiketoimintaa vastauksena muuttuville kiinnostuksen kohteille ja tarpeille. Yrittdjét eivat
tee yhteisOvaikutusanalyysia ainoastaan ymmartaékseen ja vaikuttaakseen sosiaaliseen
ymparistoonsd, vaan heidat pakotetaan tekemaan tdma vastauksena ympéristonsd muodos-
tavien toimijoiden vaatimuksiin. Kolmanneksi, arvot ovat nousseet yha tarkedmpéaan ase-
maan liiketoiminnassa. Johtajat pyrkivét kyseenalaistamaan organisaation olemassaolon
syyn seké sen toiminnan ja etsivat laajempaa valikoimaa sen menestyksen syiden selvitta-
miselle ja mittaamiselle, kuin mité tulos numeroina nayttaa.

Yhteisovaikutusanalyysistd saadaan muitakin hyotyja. Organisaation yhteisollisten vaiku-
tusten tunteminen voi auttaa parantamaan organisaation kokonaisvaltaista suoriutumista
tavoitteissaan, taloudelliset tavoitteet mukaan lukien. Lisaksi prosessin lapikaynti voi vah-
vistaa organisaatiota ja siind toimivien ihmisten sitoutumista organisaatioon (Koéppa ym.
2000, s. 67). Analyysi antaa organisaatiolle tai yrittajalle mahdollisuuden tarkkailla ja ohja-
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ta toimintaansa ja kehitystddn. Se helpottaa ymmaértamaan taloudellisen ja ei-taloudellisen
puolen valisen suhteen ja sosiaalisiin, yhteisoon ja ympadristoon liittyvien vaikutusten ar-
von ja seuraukset. Se auttaa saatujen tulosten pohjalta tekeméaan valintoja ja priorisoimaan
asioita sekd muuttamaan vallitsevia kaytantoja. Analyysi mahdollistaa myods sidosryhmien
vaikuttamisen yrityksen tai organisaation toimintaan. Prosessi antaa mahdollisuuden yritta-
jalle raportoida saavutuksiaan todennettuihin ndyttdihin tukeutuen. Lisaksi se antaa mah-
dollisuuden kaikille sijoittajille, rahoittajatahoille ja muille sidosryhmille arvioida, saavut-
taako yritys tai organisaatio ne sosiaaliset, yhteisolliset ja ympéristolliset tavoitteet, jotka
sille on asetettu (Pearce ym. 1997 ref. Puhakka 1999, s. 73-74). Analyysin teko on kuiten-
kin ty6las ja sen suorittaminen vie paljon aikaan etenkin silloin, kun se tehdaan yrityksessa
ensimmadista kertaa. Sen on kuitenkin helppo ymmartad ja huomata siitd saatavat hyodyt jo
suorittamisen alussa (Pestoff 2003, s. 7).

4.2.4. Soveltuvuus osuuskuntiin

Osuustoimintasektorilla on pitk&an ollut ongelmana tehda sellaisia organisaatiota koskevia
paatoksia, jotka sisaltdisivat seka taloudelliset ettd sosiaaliset tavoitteet. Osuuskunnat ovat-
kin tassa mielessa ainutlaatuisia liikeyrityksia (Fairnbairn ym. 1991, s. 95). Voittoa tavoit-
televilla organisaatioilla on usein vain taloudellisia tavoitteita, jolloin niiden johtaminen on
yksinkertaisempaa kuin osuuskunnilla, joiden moninaiset tavoitteet on huomioitava hallin-
nossa. Tatd voidaan pitdd sek& haasteena etté tilaisuutena yrityksen johdolle ja jasenille
(Pestoff 1998, s. 129).

Perinteinen taloudellinen tilinpaatés antaa osuustoiminnallisille yrityksille tietoa niiden
taloudellisesta menestymisesta. Sosiaaliset tavoitteet tekevéat tdman menetelmén vajavai-
seksi osuuskunnan kokonaismenestysté arvioitaessa (Laidlaw 1980, s. 42-43). Taloudelli-
nen tehokkuus on tietenkin tarkead, koska se on keskeista yrityksen selviytymisessd, mutta
osuuskunnan on kuitenkin otettava huomioon sosiaaliset tavoitteet menestysté arvioidessa.
Jotta ndma tavoitteet saataisiin mukaan arviointiin, on kaytettava sellaisia malleja ja meto-
deja, jotka ottavat huomioon moninaisia pagamadria (Fairbairn ym. 1991, s. 95).

Andersonin (1983, ref. Fairnbairn ym. 1991, s. 96) mukaan yhteisdvaikutusanalyysi voisi
auttaa osuuskuntia niiden arvioidessa tehokkuuttaan sekd taloudelliset ettd sosiaaliset ta-
voitteet huomioon ottaen. Yhteisovaikutusanalyysi on hanen mukaansa strateginen prosessi,
joka auttaa organisaatiota madrittdmaan tehtdvansa ja mittaamaan, kuinka hyvin organisaa-
tio suoriutuu yhteisollisten ja sosiaalisten odotusten suhteen, samalla kun se tavoittelee
omia paadmaariaan.

Fairnbairn ym. (1991, s. 99) mukaan yhteistvaikutusanalyysin onnistumiseksi vaaditaan
organisaation Kkaikilta tasoilta osallistumista ja sitoutumista prosessiin. Y hteisovaikutusana-
lyysi antaa kaikille eri ryhmille mahdollisuuden osallistua prosessiin sekd nostaa esille
kysymyksia ja huolenaiheita. Se ei ole vain raportti, joka voidaan Kirjoittaa johtajien ja
ulkopuolisten asiantuntijoiden toimesta.

Osuustoiminnalliset yritykset onnistuvat todenndkdisesti paremmin yhteisévaikutusanalyy-
sin toteuttamisessa ja hyvaksymisessd kuin pelkastaan liiketaloudellista voittoa tavoittele-
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vat yritykset. Téhan on pé&dasiassa kaksi syytd. Ensinndkin osuustoiminnalliset yritykset
perustuvat demokraattiselle organisaatiomallille ja osallistumiselle. Taten osuuskunnilla
tulisi olla valmiina mekanismi, joka rohkaisee sitoutumista ja osallistumista kaikilla tasoil-
la jésenista johtoon asti. Toinen syy siihen, ettd osuuskunnat saattavat olla sopeutuvaisia
yhteisOvaikutusanalyysiin, on se, ettd osuuskunnat ovat luonteeltaan organisaatioita, joilla
on seka taloudelliset ettd sosiaaliset tavoitteet. Lisdksi osuuskunnat muodostuvat ihmisista,
jota kantavat huolta ymparistostaan ja liiketoiminnan vaikutuksesta siihen (Fairnbairn ym.
1991, s. 99-101).

4.3. Yhteis6vaikutusanalyysin toimintamalli

Yhteisovaikutusanalyysin suunnittelu- ja toteutustapaa kutsutaan yhteisévaikutusanalyysin
toimintamalliksi, joka perustuu Spreckleyn menetelméén. Toimintamalli kattaa koko yhtei-
sOvaikutusanalyysin prosessin, joka siséltaa analyysin alkuvalmistelut, lahtotilanteen maa-
rittelyn, tydohjeet seka raportoinnin. Toimintamalli on progressiivinen, jossa jokainen vai-
he tulee suorittaa onnistuneesti valmiiksi ennen seuraavaan vaiheeseen siirtymista. N&in
edellisten vaiheiden tietoja voidaan kayttdd hyvéksi seuraavissa vaiheissa. Toimintamalli
tuo mukanaan kokemusta ja opettaa vuodesta toiseen parantamaan yhteisollisten tavoittei-
den madrittelya ja niiden toteuttamista (Spreckley 2000, s. 18-19; Koppa ym. 2000, s. 75).

ALKUVALMISTELUT
- tydryhmén kokoaminen
- tybaikataulun laatiminen
- toimintaohjeiden laatiminen

LAHTOTILANTEEN MAARITTELY
- edellisen vuoden tavoitteiden tutki-
minen
- puutteiden huomioiminen
- analysointikohteiden méaérittely

TYOOHJEET
- vuosiraportti
- toiminta-ajatus
- siséinen analyysi
- ulkoinen analyysi

RAPORTOINTI
- tulosten seuranta
- tavoitteiden asettaminen v
- APT- raportit
- vuotuinen arviointi

Kuvio 3. Yhteistvaikutusanalyysin toimintamalli (Aro 1998, s. 5; Képpa ym. 2000, s. 76).
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Yhteisovaikutusanalyysid kaytetddn organisaatioissa muutoksen hallintaan. Analyysin la-
pikdymisen tuloksena monien organisaatioiden on tehtdva muutoksia rakenteisiinsa ja ta-
vassaan olla vuorovaikutuksessa ympardivan yhteison kanssa. Analysointijarjestelmé on
rakennettu siten, ettd se antaa organisaatiolle mahdollisuuden suunnitella ja toteuttaa muu-
toksia seké analysointiprosessin aikana ettd osana seuraavan vuoden tavoitteita (Spreckley
2000, s. 20).

4.3.1. Analyysin valmistelu

Organisaation johtokunnan kanssa on tarpeen toteuttaa alkuvalmistelut ennen varsinaista
yhteisOvaikutusanalyysin kaynnistamisté (Aro 1998, s. 5). Analyysin kdynnistamiseen joh-
tavan péaatoksen jalkeen johto maéarittelee analysoitavan aiheen ja valitsee tyéryhmaén to-
teuttamaan yhteisOvaikutusanalyysin ja raportoimaan analysoinnin tuloksista organisaation
johdolle (Speckley 2000, s. 21).

Ty6ryhma koostuu eri sidosryhmien edustajista. Yhteisollisessa yrityksessd nama muodos-
tuvat palveluiden kayttéjista, jasenistd, johtokunnan jasenistd, vapaaehtoisista, rahoittajista
ja palkatusta tyontekijoista. Myos ulkopuolinen ohjaaja on hyvé sisallyttdd ryhmaén. Tyo-
ryhman koko vaihtelee organisaation koon ja rakenteen mukaan, mutta siind pitaisi olla
vahintadn kolme ja enintaén viisi jasentd. Ryhman tulisi edustaa erilaisia intresseja, mutta
kuitenkin tuntea organisaatio ja arvioida sen suoriutumista. Tyoryhmé voi olla kiinte4 tai
vaihtuva, mutta on tarkeaa, ettd osa jasenista on mukana useamman vuoden. Talléin edelli-
sestd vuodesta opitut asiat saadaan sisallytettya parhaiten seuraavan vuoden prosessiin.
Tydryhman paatehtavé on yhteisévaikutusanalyysin johtaminen ja toteuttaminen (Spreck-
ley 2000, s. 21-22).

On olennaisen tarkeéd, ettd tyéryhma toimii sovittujen toimintaohjeiden mukaan. Johto-
kunta tai operatiivinen johto on laatinut ohjeet toteuttamisesta jo ennen tydryhman nimea-
mistd. Puolueettomuus on erittdin tarkead, joten tydéryhmaén tulee olla oikeudenmukaisesti
edustettuna eri sidosryhmistd ja sen pitdd olla halukas etsiméén totuutta ja todellisuutta,
eikd olla poliittisten asioiden vietdvissd. Ryhman jasenet vaihtuvat kolmen vuoden jaksois-
sa ja joka vuosi vaihtuu yksi kolmasosa ryhmaésta (Spreckley 2000, s. 23).

4.3.2. TyOohjeet

Tydohjeet sisaltavat keskeiset vélineet yhteisdvaikutusanalyysin kaytdnnon toteutukseen.
Tydohje muodostuu neljastd osasta: vuosiraportoinnista, toiminta-ajatuksesta, sisédisesta
analyysista ja ulkoisesta analyysista. Jokainen osa siséltaa tehtdvid, joiden kaytannon suo-
rittamisen jélkeen tulokset kootaan mitattavissa olevaan muotoon. Tama tapahtuu muun-
tamalla seka hyvien kaytantojen, joita kaytetdan toiminnan yllépitdmiseen, ettd huonojen
kéaytantojen, joiden perusteella toimintaa kehitetddn, tulokset asetettujen tavoitteiden mu-
kaisiksi (Spreckley 2000, s. 16 ja 20).
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VUOSIRAPORTOINTI
- edellisien vuosien tulosten

> seuranta
- tavoitteiden toteutumisen
arviointi
\ 4
ULKOINEN ANALYYSI TOIMINTA-AJATUS

- asemointi - tavoitteet ja padmadrat
- sidosryhmakysely - organisaation toimintapolitiikka
- vaikutusten analyysi - perusarvot
- tavoitteiden asettelu

A

SISAINEN ANALYYSI
- SWOT -analyysi
- tehtéva ja toimenkuvamatriisi
- monimuuttujakysely
- tavoitteiden asettelu

A

Kuvio 4. Yhteisdvaikutusanalyysin tydohjeet (Spreckley 2000, s. 16; Aro 1998, s. 7).

Prosessi alkaa ja péattyy vuosiraportoinnilla, jossa verrataan jokaisen vuoden suunniteltuja
tavoitteita suhteessa toteutuneisiin tuloksiin. Toteutuneen ja suunnitellun véliselld erolla
arvioidaan toteutuneen suorituksen tasoa ja asetetaan tavoitteet seuraavalle vuodelle. En-
simmaisend vuonna analyysi aloitetaan kuitenkin toiminta-ajatuksen méaarittamisell&, koska
vield ei ole aikaisemmin médriteltyja tavoitteita, joita voitaisiin arvioida (Spreckley 2000, s.
17).

Toiminta-ajatus

Toiminta-ajatus tuo julki organisaation perimmadisen kulttuurin ja vakiinnuttaa arvojarjes-
telméan. Se luo puitteet paatoksenteolle yhteisdvaikutusanalyysin aikana. Se siséltaa lii-
keidean, yhtidjarjestyksen, pdamaarat ja tavoitteet seka organisaatiossa vallitsevat saannot.
Liikeidea on selked ja suppea selvitys organisaation keskeisista tavoitteista ja tarkoitukses-
ta. Liikeidean maarittamisen jalkeen sitd on tarkistettava suhteessa organisaatiossa tapah-
tuviin yhtigjarjestyksen, organisaation sadntojen ja ulkoisten vaikutusten muutoksiin, jotta
se sailyttdd validiteettinsa. Yhtidjarjestys, organisaation padmadrét ja tavoitteet saattavat
perustamisensa jalkeen kestdd vuosia muuttumattomina. On kuitenkin térkead, ettd ne ovat
selkedsti méaaritelty ja vuosittain tarkistettu, jotta niiden validiteetti tulee testattua ja kaikki
sidosryhmét pysyvat tietoisina niistd. Organisaation sd&dnnot ovat sisaisia hallinnon saanto-
ja, jotka ovat syntyneet organisaation yleisen toiminnan yhteydessd. Ne on maédritelty
sédannoiksi, jotka koskevat koko organisaatiota ja kestavét kunnes ne kumotaan. Kun johto
on madritellyt sd&dnndt, on ne saannollisesti liitettdva osaksi toiminta-ajatusta. On myos
tarkead, ettd sidosryhmat ovat tietoisia néistd sdanndgistd, jotta muutoksiin voidaan tarvitta-
essa reagoida (Spreckley 2000, s. 24-25).
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Toiminta-ajatuksen tehtdvana on olla johtava periaate, johon organisaatio perustaa toimin-
tansa ja vakiinnuttaa arvoperustansa. Td&man pohjalta voidaan yhteisévaikutusanalyysi
suunnitella ja suorituksia mitata. Arvoperusta saadaan toiminta-ajatuksesta korostamalla
padasiallisia ohjaavia periaatteita, jotka tuodaan esille tavoitteiden yhteydessa. Arvoja kay-
tetddn ohjaamaan kaikkia mittaamisen Kriteereitd ja analyysin arviointia koskevissa pééa-
toksissa (Koppé ym. 2000, s. 80).

Toiminta-ajatus kaikkine kohtineen kayd&an lapi aina ennen uuden analyysikierroksen
alkua. Jos organisaation sisdisissé tai ulkoisissa tekijoissa huomataan muutoksia, niin toi-
minta-ajatusta paivitetdan tarvittaessa. Toiminta-ajatuksen paivittdmisen tarkoituksena on
selvittdd sen tarkoituksenmukaisuus muuttuneissa olosuhteissa. Toiminta-ajatuksen péivit-
tdmisessé esille nousseet asiat liitetddn vuosiraporttiin, jos ne katsotaan aiheellisiksi kasi-
tell& seuraavana vuonna. Ne muodostavat osan toiminnasta seuraavien vuosien yhteisvai-
kutusanalyysin tavoitteita maéariteltdessa (Aro 1998, s. 8; Képpa ym. 2000, s. 80).

Toiminta-ajatuksessa esille nousseet asiat, jotka katsotaan tarpeellisiksi ké&sitell& seuraava-
na vuonna, muotoillaan tavoitteiksi ja siirretddn vuosiraporttiin. Naitd asioita seurataan
seuraavassa analyysissa (Aro 1998, s. 9).

Sisdinen analyysi

Siséinen analyysi on sarja toimintoja, jotka auttavat organisaatiota ymmartdmaan itsednsa
paremmin ja antavat mahdollisuuden muutoksen hallintaan. Analyysi on suunnattu organi-
saation sisaisille sidosryhmille, kuten johdolle, henkilostolle ja jasenistolle. Sisdiset sidos-
ryhmat tuntevat organisaation toiminnan hyvin ja pystyvét vaikuttamaan sen toimintaan
merkittavasti. Analyysilla pyritddn myos entisestdan lissdmaan siséisten sidosryhmien vai-
kutusta organisaation toiminnassa. Toiminta-ajatuksen arvoperustaa kaytetddn opasteena
analyysin muotoa ja siséllystd suunniteltaessa. Siséisessa analyysissa kdytetddn kolmea
erilaista menetelmaa organisaation suorituskyvyn mittaamiseen, joita ovat SWOT -
analyysi, monimuuttujakysely ja tehtava- ja toimenkuvamatriisi. Tyéryhmaé vastaa kaikkien
menetelmien jarjestelyista ja liséksi toteuttamisesta sidosryhmien kanssa (Aro 1998, s. 9;
Spreckley 2000, s. 40).

SWOT -analyysin avulla maaritetadn organisaation vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet
ja uhat. Se toteutetaan aivoriihessd, jossa on edustajia sekd organisaation sisalta etta ulko-
puolisista sidosryhmistd. SWOT -analyysilla on kaksi paatehtdvaa, jotka ovat organisaation
profiloiminen ja antaa tyoryhmalle tietoa strategisista mahdollisuuksista ja potentiaalisista
vahvuuksista seka tietoa mahdollisiin tuleviin ongelmiin (Spreckley 2000, s. 29).

Monimuuttujakysely on menetelmd, jonka avulla voidaan hankkia tietoa henkilékunnan,
johtokunnan, vapaaehtoisten ja muiden organisaation kanssa tekemisissé olevien ihmisten
asenteista ja mielipiteista organisaatiota kohtaan. Se on myds hyddyllinen tapa seurata ke-
hitysta eri vuosien vélilld&. Menetelm& koostuu taysin vastakkaisista véitteistd, joista kum-
mankaan aaripdan ei tarvitse olla se johon pyritdan. Véitteet muodostavat asteikon, jolla
vastaajat voivat esittdd oman ndkemyksensa siitd, mik& organisaation tilanne on ja mika se
heidan mielest&én tulisi olla. Tamén jalkeen vastaukset analysoidaan ja mééaritetddn néiden
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kahden mielipiteen valinen ero, joka kertoo tyytyvaisyyden ja tyytymattomyyden nykyi-
seen toiminnan tilaan (Spreckley 2000, s. 42-43).

Tydryhman vastuulla on tehdé vaitteet monimuuttujakyselyé varten ja varmistaa, etta ne
ovat asiaankuuluvia meneillddn olevalle jaksolle. Kysely suoritetaan luottamuksellisena
ilman vastaajien nimid, mutta vastauksessa tulee ilmoittaa mihin sidosryhmaan vastaaja
kuuluu. Lisaksi on tarkeéa, ettd vastaajat tuntevat organisaation hyvin. Kyselyn tulisi kasi-
telld edellisessé yhteisovaikutusanalyysissa esille tulleita asioita ja/tai meneilldédn olevaa
analyysia valmistaessa tarkeiksi huomattuja asioita (Spreckley 2000, s. 42).

Organisaatiolla on taipumus kasvaa ja muuttua, jolloin on tdrke&& pdivittdd hallinnon ja
johdon toimintaa. Tehtavatoimenkuvamatriisi on yksinkertainen valine, jonka avulla ryh-
mat voivat arvioida missd muutoksia tarvitsee toteuttaa. Matriisin toteuttaminen tehd&n
ryhmassa ja siihen osallistuvat koko henkilokunta, johtokunta ja vapaaehtoiset. Tarkoituk-
sena on selvittdd miten organisaation rakenne toimii ja tarvitaanko tehtévien tai toimenku-
vien muutoksia. Tehtavistd ja toimenkuvista muodostetaan matriisi, joka on rakennettu
siten, ettd vaakariville ylos on koottu kaikki ké&siteltdvaan asiaan liittyvat toimenkuvat ja
vasemmalle pystyriville on koottu tehtavat. Osallistujat merkitsevat sarakkeeseen keskus-
tellen, miké toimenkuva on vastuussa mistakin tehtavasta. Nain selvitetdan vastaajien kasi-
tysta tehtavien ja toimenkuvien jakautumisesta seka vastuualueista. Kun tehtéva ja tarvitta-
vat muutokset on tehty, pitaisi jokaisen henkilokunnan ja johtokunnan jasenen toimenkuva
tarkistaa heidan tehtévien ja toimenkuvien mukaisesti. Matriisin tarkoituksena on osoittaa,
kuka tekee mitd ja onko tiettya tehtdvaa suorittamassa lilan monta tai liian vahan henkil6ita
(Spreckley 2000, s. 46).

Néill& kolmella menetelmall& esiin nousseiden asioiden pohjalta laaditaan luonnos tavoit-
teista ja ne siirretdan vuositavoitelomakkeeseen. Ne muodostavat osan seuraavan vuoden
yhteisOvaikutusanalyysin tavoitteista (Spreckley 2000, s. 49).

Ulkoinen analyysi

Ulkoinen analyysi toteutetaan selvittamalld organisaation asema suhteessa sen vuorovaiku-
tukseen paikallisella, alueellisella ja valtakunnallisella tasolla sek& organisaation véalitonta
suhdetta sidosryhmiinsd. Namé toteutetaan kayttamalla asemointia ja sidosryhmékyselya.
Menetelmat perustuvat arvoperustasta johdettuihin ohjaaviin periaatteisiin (Spreckley 2000,
S. 29).

Asemoinnissa tarkastellaan organisaation suhdetta toimintaymparistoonsa laaja-alaisesti.
Asemoinnin toteuttamisen tarkoituksena on saada selva kuva organisaation asemasta suh-
teessa ulkoisiin tekijoihin, jotka vaikuttavat sen toimintaan. Aihepiiriin liittyvié asioita ovat
ymparistolliset, poliittiset, teknologiset, sosiaaliset ja taloudelliset asiat. Organisaatio voi
valita yhden néisté selvitykseen tai selvittad kaikilta aihealueilta jotain tiettyd asiaa. Tarke-
aa aihealueiden valinnassa on sen tarkeys ja ajankohtaisuus organisaatiolle. Tydryhma
kéayttaa toiminta-ajatuksesta johdettua arvoperustaa kriteerind keskustelulle siitd, miten
organisaatio suhtautuu néihin asioihin. Organisaation toiminnan aiheuttamia vaikutuksia ja
kustannuksia arvioidaan suhteessa maantieteellisiin alueisiin ja tiettyihin ryhmiin tai henki-
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I6ihin, jotka ovat merkityksellisid organisaation toiminnalle. Paras tapa hoitaa tehtdva on
keskustella sidosryhmien kanssa tahén tarkoitukseen jdrjestetyssé tilaisuudessa, jossa
osanottajat kertovat kuinka he késittdvat organisaation aseman suhteessa laajempiin kysy-
myksiin. Tehtédva voidaan suorittaa myos ulkoisille sidosryhmille suunnattuna kyselyna
(Spreckley 2000, s. 31-32).

Asemoinnin taustalla voi olla tarve saada laajempi kasitys yrityksen toimintaympéristosté,
ymmartadd paremmin poliittista toimintaymparistod, selvittda uhkat ja mahdollisuudet, saa-
da selville ristiriidat asetettujen tavoitteiden ja toteutuneen toiminnan vélilla ja helpottaa
strategista suunnittelua (Spreckley 2000, s. 31).

Sidosryhmakyselyn tarkoituksena on luoda keskustelua organisaation ja sen ulkoisten si-
dosryhmien valilld, johon kuuluvat henkilokunnan, johtokunnan ja vapaaehtoisten ulko-
puolelle jadvat tahot. Tyéryhma valitsee organisaation kannalta tdrkeimmat ulkoiset sidos-
ryhmat mukaan tehtévan toteuttamiseen (Spreckley 2000, s. 33-34). Valituille sidosryhmil-
le 1ahetetdédn kirjallinen kysely, jonka kysymyksissd kasitellaan tietoisuutta organisaation
tarjoamista palveluista, kokemuksia vierailuista organisaatioon, organisaation tarjoamien
palveluiden tarkeyttd sek& toteuttamista ja ehdotuksia tulevista hankkeista. Lomakkeen
tulee olla suppea ja se lahetetddn edustavalle otokselle sidosryhmien jasenia. Taman lisaksi
voidaan tehdé henkilokohtaisia tai puhelinhaastatteluja liikekumppaneille, viranomaisille ja
rahoittajille (Képpa ym. 2000, s. 83).

Asemoinnista ja sidosryhmékyselysté esiin nousseet kasittelyd vaativat asiat Kirjoitetaan
tavoitteiden muotoon. Naistd muodostuu osaltaan seuraavan vuoden analyysi, jossa seura-
taan asetettujen tavoitteiden toteutumista (Spreckley 2000, s. 39; Aro 1998, s. 12).

Vuosiraportointi ja seurantajarjestelma

Toiminta-ajatuksesta, sisdisestd analyysista ja ulkoisesta analyysista saaduista tiedoista
tulee tunnistaa tarkeimmét asiat ja toiminnot. Jotkin néistd on jo muotoiltu tavoitteiksi ja
muut pitdd muotoilla tavoitteiksi viimeistaddn tdssd vaiheessa. Kaikki tavoitteet kootaan
yhteen ja samaan vuosisuunnitelmaan seké késitelladn edelleen kirjattavaksi ja suunnitelta-
vaksi vuosiraporttia varten, joka sisaltdd sekd pitkan tahtdimen suunnittelua ettd lyhyen
tahtdimen tavoitteita (Spreckley 2000, s. 50).

Vuosiraporttia kéytetédan tehtéessa pitkan tdhtdimen suunnitelmia ja vuosittaisia tavoitteita,
valmisteltaessa mittareita APT -raportointia varten sekd viitekehyksen kokoamiseen lop-
puvuoden mittauksia varten. Vuosiraportti sisaltaa viisi erillista, mutta toisiaan tdydentdvaa
tasoa (Spreckley 2000, s. 50-51; Koppa ym. 2000, s. 83):
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1. Arvoperusta <

l

2. Pitkan aikavalin
suunnitelmat

3. Vuositavoitteet, riskit
ja edellytykset <«

v

4. APT-raportointi

v
5. Toimintaohjeet

Kuvio 5. Vuosiraportti (Spreckley 2000, s. 51; Koppa ym. 2000, s. 84).

Arvoperusta, joka on kehitetty toiminta-ajatuksen yhteydessd, selventdd organisaation pe-
rimmaéista toiminnan tarkoitusta ja muodostaa moraalisen viitekehyksen toiminnan arvioi-
miselle. Arvoperusta muodostaa my0s taustan, jota vasten tavoitteita ja mittareita voidaan
peilata. Se on myos lahtokohta suunnitelluille tavoitteille. Tavoitteiden tulee kasitell& asioi-
ta, jotka ovat nousseet esille analyysin aikana ja niiden tulee olla myds arvioitavissa suh-
teessa arvoperustaan. On tarkead, ettd tavoitteet noudattavat arvoperustassa ilmaistuja ar-
voja, eivatka ole ristiriidassa niiden kanssa (Spreckley 2000, s. 51; Koppa ym. 2000, s. 84).

Kun moraalinen viitekehys on selvitetty arvoperustan pohjalta ja tunnistettu tavoitteet, joi-
den avulla voitetaan ongelmat seka pidetadn ylla hyvaa toimintaa, on tarpeen laatia pitkan
tahtdimen suunnitelma. Se tulee tehdé ja tarkistaa vuosittain. Se antaa my®s suunnan vuosi-
tavoitteiden laadinnalle ja ohjaa niiden laatimista. Strategista suunnittelua tehddan kasvu-
johteisesti vuosien aikana ja sitd arvioidaan jatkuvasti suhteessa lyhyen tahtdimen suunni-
telmien tuloksiin. Suunnitelman ei odoteta toteutuvan vélittdmasti, vaan se luo viitekehyk-
sen vuosittaisille tavoitteille (Spreckley 2000, s. 52).

Vuosittaiset tavoitteet tulee arvioida suhteessa tunnistettuihin edellytyksiin ja riskeihin,
joita tavoitteisiin kohdistuu. Edellytykset ovat tekijoitd, joiden tulee tapahtua tavoitteiden
saavuttamiseksi. Riskit ovat puolestaan tekijoitd, jotka saattavat tapahtua ja joilla voi olla
negatiivisia vaikutuksia tavoitteiden saavuttamiseen. Téassa vaiheessa tyoryhman tulee ar-
vioida jokainen tavoite suhteessa edellytyksiin ja riskeihin, jotka saattavat vaikuttaa tavoit-
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teiden saavuttamiseen. Naiden tekijoéiden ymmartamattomyys saattaa olla syyna koko ana-
lysointiprosessin epaonnistumiseen. Naiden tekijoiden huomioon ottaminen on térkeda
myos yksityiskohtaisia suunnitelmia tehtéessa. Jos arvioinnin tuloksena edellytykset osoit-
tautuvat liian vaatimattomiksi tai riskit liian suuriksi, tulee tavoitteet suunnitella uudelleen
tai luopua niisté (Spreckley 2000, s. 53; Koppa ym. 2000, s. 85).

Kun pédasialliset strategiset tavoitteet sekd niiden riskit ja edellytykset on selvitetty, ne
pitda kirjata APT -raportointilomakkeelle. APT -raportointilomake tarjoaa helpon keinon
analysoida saannollisesti suunniteltuja tavoitteita vuoden aikana. APT -raportointi on help-
pokayttdinen ja helposti analysoitava jarjestelmd, joka perustuu vuosien mittaan koottuun
tietoon. Jérjestelméssa tieto kasautuu ja se ei ole toistuvaa, joka minimoi vaadittavan ku-
vailevan ja numeerisen tiedon maaraa seka véhent&é raporttien valmistamiseen ja analy-
soimiseen tarvittavaa aikaa. Jokaisen tavoitteen kohdalla esitellddn menetelma, jolla voi-
daan kuvata tavoitteen toteutumista eri aikoina. Lomakkeelle kootaan neljannesvuosittain
tavoitteet ja niiden toteutumisen mittarit. Jokaisen neljanneksen lopussa tavoitteita voidaan
tarkastella ndilla mittareilla. Suppea mittaus tehddén kéayttdmalla kertovaa tai numeerista
kuvausta suorituksen tasosta. Mahdolliset ristiriidat tavoitteiden ja toteutuneen vélilla ana-
lysoidaan ja tarpeen vaatiessa korjattu suunnitelma otetaan kayttoon (Spreckley 2000, s. 54;
Koppa ym. 2000, s. 85).

Ty6ryhman vastuulla on seurata ja raportoida analyysin edistymisté ja kiinnittdd huomiota,
jos analyysi ei edisty sovitulla tavalla. Jos ongelmia esiintyy, on tavoite muotoiltava uudel-
leen tai kaytettdva analyysiin enemman resursseja tavoitteen saavuttamiseen seuraavalla
vuosineljannekselld. Jokaisen vuoden lopulla tulosten mittaamisen lisaksi arvioidaan orga-
nisaation kykya toteuttaa suunnitelmia. On tarked tietdd, ettd olivatko suunnitelmat epa-
realistisia vai oliko toteutus virheellinen. Tdmé antaa arvokasta tietoa tulevaa suunnittelua
varten (Spreckley 2000, s. 54).

Jokaiseen vuositavoitteeseen tulee liittad tarkka toimintaohje, jossa eritellaan taloudelliset,
tekniset ja inhimilliset resurssit. Lisdksi siind selvitetddn, kuka on vastuussa ja kuinka ta-
voitteet saavutetaan sekd mika on tietyn tavoitteen odotettu tulos (Spreckley 2000, s. 56).

4.3.3. Yhteisovaikutusanalyysin raportti
Siséinen raportointi

Kun koko yhteisGvaikutusanalyysi on saatu suoritettua, tyoryhmé kokoaa kaiken keratyn
informaation raporttiin ja esittelee sen organisaatiolle. Jos ulkopuolinen analysoija on osal-
listunut prosessiin, on hénen oltava mukana tulosten esittelyssa. Raportin tulee olla selked,
suppea ja mielekés. On oleellisen tarkedd, ettd tulosten esittdmistapa on informatiivinen ja
ymmarrettdva. Téten tulosten tulee olla suppeassa muodossa ja visuaalisesti selkeitd. On
mya0s suositeltavaa, ettd sidosryhmille pidetdan avoin tilaisuus, jossa kaydaan lapi tulosten
paékohdat ja keskustellaan niista (Spreckley 2000, s. 57 ja 73).

Raportti sisaltaa kaikkien analyysissa kaytettyjen tehtévien tulokset. Se sisaltad myos arvi-
on edellisen vuoden suunniteltujen ja toteutuneiden toimenpiteiden eroista, mittausten tu-
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lokset, organisaation yleisestd suoriutumisesta suhteessa arvoperustaan seka esitykset pa-
rannuksista, vuotuisista tavoitteista ja yksityiskohtaiset suunnitelmat niiden toteuttamisesta
(Spreckley 2000, s. 57).

Edellisen vuoden tavoitteiden toteutumisesta suhteessa suunniteltuun saadaan APT -
raportoinnin avulla, jossa onnistumiset ja epdonnistumiset tuodaan esille ja selitetdan ta-
voitteiden tulokset. Ratkaisut suuriin eroihin taytyy siséllyttdd seuraavan vuoden toimenpi-
teisiin. N&ma esitetdan vuotuisissa tavoitteissa (Képpa ym. 2000, s. 87).

Toiminta-ajatus ja arvoperusta luovat pohjan, jonka perusteella voidaan arvioida suoriutu-
mista tietyilla alueilla. Naitd ovat vuorovaikutus ympardivan yhteison kanssa, panos-
tuotosanalyysi tietyilla aluilla ja organisaation toiminnan arviointi suhteessa toiminta-
ajatukseen (Koppa ym. 2000, s. 87).

Tydryhma esittelee vuotuiset tavoitteet ja yksityiskohtaiset suunnitelmat tulevalle vuodelle.
Ne sisdltavat toimenpiteiden aikataulun, toteuttajat ja menetelmat, joilla tavoitteisiin pyri-
tdén sekd sen, mitk& ovat odotetut tulokset (Képpa ym. 2000, s. 87).

Ulkoinen raportointi

Yhteisovaikutusanalyysié ei hallita mink&an tietyn standardin mukaisesti. Se toteutetaan
vapaaehtoisesti ja se perustuu toteuttajan omiin standardeihin ja tavoitteisiin. Organisaati-
olle on tarke&d maaritelld analyysin patevyys esittaméalld analyysin suorittajan nimi ja ana-
lyysin valvojat. Sdanténa ja osana kehitteilla olevia yleisia standardeja organisaation tulisi
noudattaa seuraavia suuntaviivoja: Jos yhteisovaikutusanalyysi suoritetaan pelkastaan or-
ganisaation oman henkilokunnan toimesta, sitd ei tulisi k&yttad julkisena informaationa
yhteisOvaikutusanalyysin nimelld. Jos yhteisovaikutusanalyysin on suorittanut kokonaan
tai osittain organisaatiosta riippumaton henkil®, sitd voidaan kayttaa julkisena informaatio-
na yhteisovaikutusanalyysin nimelld. Jos yhteisévaikutusanalyysi on valikoiva ja siina ka-
sitellddn vain alueita, joiden suhteen organisaatio tuntee olonsa varmaksi, sitd ei pitdisi
kayttad julkisena informaationa. Kuitenkin silloin, kun riippumaton arvioija on ollut muka-
na ja kaikki sidosryhmét ja oleelliset ulkopuoliset tekijat ovat osallistuneet kysymysten
kehittamiseen tai olleet samaa mieltd niiden tarpeellisuudesta, voidaan analyysin tuloksia
esitelld julkisesti (Aro 1998, s. 17).
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4.4. Tutkimuksen viitekehys

Alla olevasta kuviosta selvida tutkimuksen viitekehys. Viitekehys koostuu kyldosuuskunti-
en taloudellisesta ja laajasta menestymisestd, joita mitataan tilinpdatdsanalyysin ja yhteiso-
vaikutusanalyysin avulla. Kyldosuuskuntien menestymiseen vaikuttavat osuuskunnan joh-
taminen, johon kuuluvat seka yrityksen perustaminen ja toiminnan suunnittelu etta toimin-
nan ohjaus. Muita menestymiseen vaikuttavia tekijoita ovat toimintaymparistd, jasenkunta
ja menestyksen mittaaminen.

- Perustamisprosessi
- Toiminnan suunnittelu

\ 4

Jasenkunta
- Perusvalmiudet
- Aktiivisuus
- Sitoutuvuus

- Toiminnan ohjaus

- Hallitus

- Toimitusjohtaja

Osuuskunnan johtaminen

- Osuuskunnan kokous

A

A

Sisdinen
Ulkoinen

Kylaosuuskuntien menestyminen
- Taloudellinen menestyminen
- Yhteisollinen menestyminen

Toimintaymparisto
- Julkinen hallinto
- Lainsaadanto
- Kilpailu
- Kysynté

A

A 4

Menestymisen mittaaminen

Taloudellinen Laaja
Tilinpaatosanalyysi Yhteisvaikutusanalyysi
- Kannattavuus - Toiminta-ajatus

- Vakavaraisuus
- Maksuvalmius

- Sisainen arviointi
- Ulkoinen arviointi

Kuvio 6. Tutkimuksen siséinen ja ulkoinen viitekehys.
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5. TUTKIMUSAINEISTO JA -MENETELMA

5.1. Tutkimusaineiston kuvaus

Tutkimuksen kohteena oli kolme osuuskuntaa. Liiketaloudellisten tavoitteiden lisaksi
osuuskunnissa korostuvat yritystoiminnan harjoittaminen jasentensa ja alueen hyvinvoin-
nin turvaamiseksi ja parantamiseksi. Tutkimusaineisto muodostui kohdeosuuskuntien si-
dosryhmiltd yhteisovaikutusanalyysié varten keratyisté tiedoista sek& niiden tilinpaatostie-
doista.

Ensimmaisend tutkimuskohteena oli Jakokoskella sijaitseva tydosuuskunta Sontikka, joka
on perustettu vuonna 1995. Se perustettiin pahan tyottomyyden keskelle. Osuuskunnan
tehtdvand on maaseudun pienimuotoisen yritystoiminnan kehittdminen. Tata toteutetaan
edistamalla omatoimisuutta ja omavastuisuutta, yhteistyota seka tyon tarjonnan ja tyovoi-
man parempaa kohtaamista. Tydosuuskunta on toiminut aktiivisesti ja yrityksen roolina on
ollut tyétilaisuuksien mahdollistaminen kylan asukkaille. Sontikka koetaan kylatoiminnan
tulokseksi ja se tunnetaan Pohjois-Karjalassa kohtuullisen hyvin. Tyéosuuskunta on myos
perinyt tehtavid Kontionlahden kylien kehittdmiskeskusosuuskunnalta, kuten hanketoimin-
nan. Osuuskunnalla on jasenid noin 30. Jakokosken kunta arvostaa osuuskunnan toimintaa
ja se on myos panostanut taloudellisesti siihen. Kunta nédkee osuuskunnan tarkeana koko
kunnan kehitykselle. Osuuskunnan maantieteellinen sijainti esitetaan liitteessa 2.

Toisena kohteena oli Pirkanmaalla Tampereen kaupungin Teiskon kaupunginosan Pohto-
lan, Vattulan ja Varmalan kylien alueella sijaitseva Sisaruspohjan alueen vesiosuuskunta,
joka on perustettu vuonna 1999. Sisaruspohjan jarven ymparistossa sijaitseva alue kuuluu
kokonaisuudessaan vakavan arseeniriskin alueeseen, mika merkitsee sitd, ettd huomattava
osa alueen porakaivovesistd on todettu talousvedeksi kelpaamattomaksi. Vesiosuuskunta
toimittaa siihen liittyneille kiinteistoille talousvettd, mutta ei huolehdi jatevesien kasittelys-
t4. Osuuskunnalla on oma pohjavedenottamo. Veden riittdvyys normaalivuosina on hyva ja
mahdollistaa verkon laajentamisen. Osuuskuntaan liittyneiden jasenten méara on vajaa sata,
joista noin 50 on vakiasukkaita ja loput kesdasukkaita. Vesiosuuskunnan toiminta on hel-
pottanut alueen asukkaiden vedenhankintaa, koska osuuskunta tarjoaa puhdasta talousvett,
josta alueella on ollut puutetta. Osuuskunnan maantieteellinen sijainti esitetaan liitteessa 3.

Kolmantena kohteena oli Erdjarven kehittamisyhdistyksen yhteydessa toimiva Erdjarven
seudun vesiosuuskunta. Noin 900 asukkaan Erajarvi kuuluu Oriveden kaupunkiin Pirkan-
maalla. Ergjarven kehittdmisyhdistys perustettiin 1991, jonka toimintaan kuuluu mm. jéte-
huolto, ladketoimitus, Kiinteistohuolto, veikkauspiste, kopiointi- ja fax -palvelut, infopiste,
matkailuneuvonta, oma julkaisu sekd 1993 perustettu vesiosuuskunta. Erdjarven ve-
siosuuskunnalla on merkittdva rooli alueen vesihuollon jarjestdmisessa. Jakeluverkkoon
kuluu Ergjarven alueella yli sata kiinteistod. Osuuskunnalla on oma vedenottamo. Vuonna
2002 siité otettiin vettd 46 466 kuutiota. Jakeluverkon luomisessa on toimittu hyvassé yh-
teistydssa maanomistajien kanssa, joka on osaltaan vaikuttanut siihen, ettd verkostosta on
saatu rakennettua ndin laaja. Toiminnan péapaino on ollut viime vuosina jo olemassa ole-
van vesijohtoverkoston yllapitdminen sekd tdydennysrakentaminen. Vesiosuuskunnan
maantieteellinen sijainti esitetaén liitteessa 4.
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5.2. Tutkimusmenetelmd ja toteutusmalli
5.2.1. Tutkimusmenetelméan valinta

Tassa tutkimuksessa tutkimusmenetelménad kaytettiin case study -menetelmaa eli tapaus-
tutkimusta. Empiirisessd tutkimuksessa joudutaan ratkaisemaan, miten tarjolla olevasta
materiaalista valitaan tutkimuksen kohteeksi otettava osa. Otanta maéraé tavan, miten ha-
vaintoyksikot tutkimukseen valitaan. Harkinnanvaraisesta otannasta on kyse, kun tutki-
muskohteiksi valitaan vain yksi tai muutama tapaus. Talléin kyseessa on tapaustutkimus,
joka on kvalitatiivinen tutkimusmenetelma (Uusitalo 1991, s. 70-75).

Kvalitatiivinen tutkimus auttaa ymmaértamaan tutkimuskohdetta, esimerkiksi yritysté ja sen
asiakkaita, ja sen kayttdytymisen ja paatosten syitd, mutta se rajoittuu yleensa pieneen tut-
Kittavien kohteiden mé&aréén. Tavoitteena on siis ymmartdminen, ei maarien tutkiminen.
Kvalitatiivinen tutkimus sopii hyvin esimerkiksi toiminnan kehittdmiseen ja vaihtoehtojen
tutkimiseen. Kvalitatiivisilla menetelmilld ei pyrita tilastollisesti merkittavaan edustetta-
vuuteen, vaan l6ytdmaan selitykset selvitettavina oleviin ongelma-alueisiin (Heikkila 1998,
s. 16). Kvalitatiivinen tutkimus on luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa ja ai-
neisto kootaan luonnollisissa, todellisissa oloissa tarkoituksenmukaisesti. Tapauksia kasi-
telladn ainutlaatuisina ja aineistoa tulkitaan sen mukaisesti (Hirsjarvi ym. 2000, s. 155).
Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijan panos ja persoonallisuus ovat onnistumisen kan-
nalta tarkeitd (Gummesson 1991, s. 3). Tutkimusaineisto tulee olla teoreettisesti edustava,
eli aineistossa tulee olla esilla tutkimusongelman kannalta olennaiset piirteet. Kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa aineiston kerd&minen, késittely ja analyysi lomittuvat toisiinsa (Uusi-
talo 1991, s. 79-80).

Tapaustutkimusta voidaan kéyttaa etsinnallisten, kuvailevien ja selittavien ongelmien rat-
kaisemiseen. Tapaustutkimus voidaan kuvailla tutkimukseksi, jossa tutkitaan jotakin ilmio-
t& sen luonnollisessa ympéristossa (Uusitalo 1991, s. 76). Tapaustutkimus on systemaattis-
ta ja kokonaisvaltaista kuvausta tutkittavan ilmion laadusta. Se on toisaalta kuvailevaa tut-
Kimusta, mutta toisaalta siind pyritdan I6ytamaan ilmioille myos selityksia (Ahonen ym.
1994, s. 11 ja 13). Tapaustutkimuksen avulla voidaan etsid vastauksia kysymyksiin mitd,
miten ja miksi jokin asia on tapahtunut (Yin 1994, s. 1 ja 5-7). Tapaustutkimusmenetelméa
soveltuu kaytettavaksi erityisesti silloin, kun tutkimuksen tarkoituksena on katsoa mité
tapahtuu, etsitddn uusia nakokulmia, pyritdan loytdméaén uusia ilmiditd, selitetddn vahan
tunnettuja ilmidita tai tarkoituksena on kehittdd hypoteeseja. Tapaustutkimuksen tavoittee-
na on tyypillisimmin ilmididen kuvaileminen (Hirsjarvi ym. 2000 s. 128).

Tapaustutkimuksessa voidaan yhdistelld eri menetelmid. Vaikka tapaustutkimus on péaasi-
allisesti kvalitatiivista tutkimusta, voidaan siihen yhdistdd my0ds kvantitatiivisia eli maaral-
lisida menetelmid. Tapaustutkimuksessa voidaan kayttd4d monenlaisia aineistoja ja informaa-
tioldhteitd ilmion selvittdmiseksi (Yin 1994, s. 13-15). Tapaustutkimus jaetaan yhden ja
useamman tapauksen tutkimukseen. Usean tapauksen tutkimuksissa on tarkeéda valita tapa-
ukset siten, ettd ne tuovat joko samansuuntaisia tai vastakkaisia tuloksia (Yin 1994, s. 51).
Tutkimuskohde voidaan valita erilaisin perustein. Tutkimus voi pyrkid olemaan mahdolli-
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simman tyypillinen, jotta tulokset olisivat siirrettavissa toisiin samankaltaisiin tilanteisiin.
Tutkimus voi olla myds rajatapaus, ainutkertainen tai paljastava (Ahonen ym. 1994, s. 23).

Tapaustutkimuksen pyrkimyksena ei ole tilastollinen yleistettavyys, joka koskee sita, mil-
laisia johtopééatoksid voimme tehda tutkitusta yksikoistd kaikkiin samanlaisiin yksikdihin
ja miten hyvin tutkittu otos edustaa perusjoukkoa. Tapaustutkimus pyrkii analyyttiseen
yleistettdvyyteen. Kyse on siitd, ettd pyritddn tekemadn teoreettisia tai analyyttisia yleistyk-
sid yli tutkitun tapauksen (Uusitalo 1991, s. 78).

5.2.2. Toteutusmalli

Tutkimus toteutettiin yhteisévaikutusanalyysia® soveltamalla seka tilinpaatosanalyysia hy-
vaksi kayttdmalla. Tilinpaatdsanalyysi toteutettiin yhteisdvaikutusanalyysin rinnalla selvit-
tdmaan tutkimuksessa kaytettavien osuuskuntien taloudellista menestymista. Sita kdytettiin
my0s yhteisOvaikutusanalyysin vertailukohtana, joka mahdollisti kriittisen arvioinnin yh-
teisGvaikutusanalyysin soveltuvuudesta menestymisen arviointiin.

Kaikissa kolmessa osuuskunnassa tehtiin yhteisdvaikutusanalyysi niihin soveltuvin osin.
Analyysi lahti liikkeelle toteutuksen sopimisesta kohteena olevan osuuskunnan kanssa ja
kaytannon jarjestelyiden sopimisesta. Analyysi suoritettiin sisdisend oma-arviointina seka
asiakkaiden ja muiden tarkeiden sidosryhmien antamana ulkoisena arviointina. Yhteiso-
vaikutusanalyysin sovelluksessa kéytettiin haastattelua ja kyselya.

Haastattelulla tarkoitetaan tutkimusta, jossa haastattelija esittad suullisesti kysymykset ja
merkitsee muistiin haastateltavan ilmoittamat vastaukset. Haastattelu voidaan tehd& henki-
I6kohtaisena tai puhelinhaastatteluna (Uusitalo 1991, s. 91). Haastattelun avulla voidaan
saada syvaéllista tietoa ja haastattelijalla on mahdollisuus syventaa saatavia tietoja. Haastat-
telijalla on mahdollisuus tehda havaintoja, tdsmentaa kysymyksid, tarkentaa haastateltavan
vastauksia seka korjata mahdolliset vaarinkéasitykset (Hirsjarvi ja Hurme 2001, s. 34-37).
Taman tutkimuksen haastatteluissa kéytettiin puolistrukturoitua haastattelua. Siind kysy-
mykset ovat kaikissa kolmessa osuuskunnassa samat, mutta mygs muista seikoista voidaan
keskustella. Vastauksia ei ole sidottu vastausvaihtoehtoihin, vaan haastateltavat voivat
muotoilla vastauksensa omin sanoin (Eskola ja Suoranta 1998, s. 87; Hirsjarvi ja Hurme
2001, s. 47).

Yksi tapa kerata tietoa on kysely. Aineisto, joka keratddn kyselylld, kasitelladn yleensa
kvantitatiivisesti. Kuitenkin kvalitatiivisessakin tutkimuksessa tutkija voi olla etaalla tutkit-
tavista. Kvalitatiivinen tutkimus ei siis valttdmattd merkitse l&heistd kontaktia tutkittaviin
kohteisiin. Téssd tutkimuksessa kyselyt suoritettiin kolmella eri tavalla. Osa kyselyista
l&hetettiin postikyselynd ja osa tehtiin informoituna kyselyné. Osa tehtiin henkilokohtaises-
ti tarkistettuna kyselynd, jossa lomake lahetettiin postitse, mutta se noudetaan itse ilmoite-
tun ajan kuluttua. Postikyselyn etuina ovat nopeus ja vaivaton tiedonsaanti, mutta ongel-

Y hteisovaikutusanalyysia kaytettiin soveltuvin osin kyldosuuskuntien menestymisen arviointiin. Analyysiin
siséllytettiin vain ne osat, jotka olivat soveltuvia kyldosuuskuntien menestymisen arviointiin. Analyysi muo-
dostui toiminta-ajatuksesta, sisdisestd analyysista ja ulkoisesta analyysistd. Néiden toteuttamisessa kéytettiin
haastattelua ja kyselya.
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mana on vastausten kato. Kontrolloidun kyselyn, johon kuuluvat informoitu kysely ja hen-
kilokohtaisesti tarkistettu kysely, etuina on se, ettd tutkija on l&hempéna vastaajaa (Hirsjar-
vi ja Hurme 2001, s. 180-184).

Organisaation johtohenkildiden haastatteluilla selvitettiin yrityksen toiminta-ajatus, joka
tuo julki osuuskunnan perimmaéisen kulttuurin ja arvojérjestelmén. Toiminta-ajatus sisaltaa
mm. liikeidean, pddmaarét ja tavoitteet. Toiminta-ajatuksen tehtavana on olla johtava peri-
aate, johon organisaatio perustaa toimintansa ja vakiinnuttaa arvoperustansa. Toiminta-
ajatus on pohjana yhteisdvaikutusanalyysin suunnittelulle ja suorituksen mittaamiselle.
Yhteisovaikutusanalyysistd saatuja tuloksia peilataan yrityksen toiminta-ajatukseen
(Spreckley 2000, s. 24-25; Koéppa ym. 2000, s. 80).

Siséiseen analyysiin osallistuivat osuuskunnan johto, jasenet ja henkilostd. Namé ryhmét
vastasivat heille suunnattuihin kysymyksiin, jossa he arvioivat osuuskunnan toimintaa,
tuloksia, kehittamistarpeita ja tulevaisuuden nakymia. He tekivat myds SWOT -analyysin,
jossa antoivat arvion osuuskunnan vahvuuksista ja heikkouksista sekd mahdollisuuksista ja
uhkista (Spreckley 2000, s. 29, 40 ja 42). Naiden lisdksi vastaajien tuli arvioida Kriittisesti
osuuskunnan menestymiseen vaikuttavia tekijoitd. Kysely suoritettiin luottamuksellisena
ilman vastaajien nimid, mutta vastauksissa tuli ilmoittaa mihin sidosryhmééan vastaaja kuu-
luu.

Ulkoiseen analyysiin osallistuivat sisaisen analyysin ulkopuolelle jadvat tahot. Analyysin
kohteina oli mahdollisuuksien mukaan mm. asiakkaita, rahoittajia ja julkisen hallinnon
edustajia. Ndama ryhmét vastasivat heille suunnattuun kyselyyn, jossa he arvioivat osuus-
kunnan toimintaa, palveluita ja tuotteita, henkilostoa, kehittdmistarpeita ja tulevaisuuden
nakymid. Kyselysté tehtiin mahdollisimman suppea, jotta eri sidosryhmien edustajilta saa-
taisiin tietoa. Kysely suoritettiin luottamuksellisena ilman vastaajien nimid, mutta vastauk-
sissa tuli ilmoittaa mihin sidosryhmé&én vastaaja kuuluu (Spreckley 2000, s. 33-34; Koppa
ym. 2000, s. 83). Liséksi kyselya syvennettiin haastattelemalla sellaisia henkil6itd, jotka
osasivat arvioida osuuskunnan menestysta tarkemmin seka erityisesti niitd, jotka virkansa
puolesta osasivat arvioida toimialaansa edustavien osuuskuntien menestymiseen vaikutta-
via tekijoita.

Toiminta-ajatusten sekd sisaisten- ja ulkoisten analyysien suorittamisen jalkeen tulokset
analysoitiin. Haastattelut purettiin tekstiksi ja selvitettiin kyselyista saadut vastaukset. Vas-
tausten perusteella selvitettiin, miten ja milla osa-alueilla osuuskunta on vastaajien mukaan
suoriutunut toiminnassaan sekd mitka ovat osuuskunnan kehittdmistarpeet ja tulevaisuu-
denndkyméat. SWOT -analyysistd saatujen tietojen perusteella muodostettiin jokaiselle
kohdeosuuskunnalle viisi vastauksissa yleisimmin esiintynyttd vahvuutta, heikkoutta,
mahdollisuutta ja uhkaa. Lopuksi vastaajien tekemat arviot osuuskunnan menestymiseen
vaikuttavista tekijoistd koottiin yhteen ja jokaiselle kohdeosuuskunnalle muodostettiin
kolme tarkeintd menestymiseen vaikuttavaa tekijaa.

Osuuskuntien johdolta saaduista tilinpaatostiedoista saatiin selville yritysten taloutta kos-
kevia perustietoja. Niist& selvitettiin osuuskuntien liikevaihto, padomien mééra ja rakenne,
henkiloston maard ja kustannusrakenne. Tilinpaatosten oikaisujen jalkeen voitiin laskea
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osuuskuntien kannattavuutta, vakavaraisuutta ja maksuvalmiutta kuvaavia tunnuslukuja,
joiden avulla voitiin arvioida osuuskuntien konkreettista taloudellista menestysta.

Analysoidut tiedot kerattiin raporttiin ja esiteltiin osuuskuntien johdoille, joiden kanssa
tulokset kéytiin lapi, arvioitiin saatuja tuloksia ja pohdittiin niiden hyodyllisyytta seké niis-
t& mahdollisesti seuraavia toimenpidesuunnitelmia. Jokaisen tutkimuksessa mukana olleen
tapauksen analysoinnin jalkeen tuloksia tarkasteltiin yhdessé yhten&d kokonaisuutena, jonka
perusteella arvioitiin osuuskuntien menestysta kokonaisuutena seka yhteisévaikutusanalyy-
sin soveltuvuutta ja hyodyllisyyttd menestymisen arviointiin. Samoin koottiin yhteen koh-
deosuuskuntien menestymiseen vaikuttavat tekijét.

5.2.3. Tutkimusmenetelman luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan tarkastella validiteetin ja reliabiliteetin avulla. Validi-
teetilla tarkoitetaan ké&ytetyn mittarin tai tutkimusmenetelmén kykya mitata juuri sitd, mité
oli tarkoituskin mitata. Kun teoreettinen ja operationaalinen maaritelma ovat yhtépitavat,
on validiteetti taydellinen. Validiteetti jaetaan siséiseen ja ulkoiseen validiteettiin. Sisdisel-
la validiteetilla (patevyydelld) tarkoitetaan tutkimuksen teoreettisen ja kasitteellisen maarit-
telyn sopusointua. Tallgin teoreettisten ja kasitteellisten maarittelyjen suhde on looginen.
Siséinen validiteetti osoittaa tutkijan tieteellisen otteen ja tieteenalansa hallinnan voimak-
kuutta. Sisdisen validiteetin heikkenemiseen vaikuttavat eniten tutkija ja vaarat johtopaa-
tokset. Ulkoinen validiteetti tarkoittaa tehtyjen tulkintojen ja johtopéatdsten seka aineiston
valisen suhteen patevyyttd. Ulkoinen validiteetti on yhteydessa enemmaén tutkijaan kuin
tutkittavien kayttaytymiseen. Tietyn tutkimushavainnon sanotaan olevan ulkoisesti validi
silloin, kun se kuvaa tutkimuskohteen tasmélleen sellaisenakuin se on. Validiteetin totaali-
nen puuttuminen tekee tutkimuksesta arvottoman, koska silloin on tutkittu aivan muuta
asiaa kuin oli tarkoitus (Eskola ja Suoranta 1998, s. 214; Hirsjarvi ym. 2000, s. 213; Uusi-
talo 1991, s. 84-86).

Validiteetin ohella tutkimuksen arviointiin liittyy reliabiliteetti, joka tarkoittaa mittaustu-
loksen toistettavuutta, ei-sattumanvaraisuutta. Talla tarkoitetaan sitd, ettd tutkittaessa sa-
maa asiaa saadaan kahdella tutkimuskerralla sama tulos tai jos kaksi arvioitsijaa paasee
samaan tulokseen, on tulos reliaabeli. Aineiston tulkinnan sanotaan olevan reliaabeli silloin,
kun se ei sisalla ristiriitaisuuksia. Tutkimuksissa pyritadn korkeaan reliabiliteettiin, koska
tulosten ei haluta olevan sattumanvaraisia. Puutteellinen reliabiliteetti ei kuitenkaan valt-
tamaétta ole tutkimukselle tuhoisa. Tarke&é onkin pystya arvioimaan kaytettyjen mittareiden
reliabiliteettia, jolloin my0s sen vaikutukset ovat arvioitavissa (Eskola ja Suoranta 1998, s.
214; Hirsjarvi ja hurme 2001, s. 186; Uusitalo 1991, s. 84).
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6. TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimuksessa mukana olevista osuuskunnista tarkastellaan aluksi tilinpaatostietoja. Nii-
den avulla selvitetddn osuuskunnan talouden rakennetta ja tilinpaatoksen oikaisun jalkeen
lasketaan osuuskunnan kannattavuutta, vakavaraisuutta ja maksuvalmiutta kuvaavia tun-
nuslukuja. Taman jélkeen selvitetddn yhteisdvaikutusanalyysin tulokset, jossa eritelldén
sithen kuuluvat toiminta-ajatus, sisdinen analyysi ja ulkoinen analyysi. Toiminta-ajatus
selvitettiin osuuskuntien johtohenkilGiden haastatteluilla. Sisdiseen ja ulkoiseen analyysiin
tarvittavat tiedot kerattiin kyselyn avulla. Lisdksi ulkoista analyysia tdydennettiin haastatte-
lujen avulla.

6.1. Osuuskunta Sontikka
6.1.1. Tilinp&atostietojen tarkastelu

Sontikan liikevaihto vuonna 2002 oli 347 585 € ja edellisend vuonna 1 108 705 €. Liike-
vaihto oli laskenut 68 % edellisestd vuodesta. Tilikauden voitto oli 10,7 € ja edellisend
vuonna 85 985 €. Lasku on ollut erittdin suuri. Osuuskunnalla oli omaa pddomaa 176 607 €,
josta osuuspddoman osuus oli 3 364 €. Muu oma pddoma muodostui pienestd vararahastos-
ta seka edellisten tilikausien voitoista ja tilikauden voitosta. Oman paaoman maéra oli las-
kenut edellisestd vuodesta 157 eurolla. Vierasta padomaa oli 24 118 € ja edellisend vuonna
70 701 €. Naméd muodostuivat lyhytaikaisista veloista. Vieras padoma oli vahentynyt noin
68 % edellisestd vuodesta. Sontikan kustannusrakenteessa selkedsti suurimmat erét olivat
henkildstokulut, jotka muodostivat 85 % liiketoiminnan kuluista.

Osuuskunnan kannattavuutta tarkasteltiin kayttOkatteen, liiketuloksen, nettotuloksen ja
rahoitustuloksen perusteella sekd kokonaispddoman tuottoasteella. Taulukon 1 tunnusluku-
jen perusteella voidaan todeta, ettd osuuskunnan kannattavuus oli hyvélla tasolla vuonna
2001, mutta oli laskenut vuonna 2002 heikolle tasolle. Kannattavuuden lasku johtui infor-
maatioteknologia -sektorin vaikeuksista. Osuuskunnan johdon mukaan vuoden 2003 kan-
nattavuus naytti parantuneen huomattavasti vuodesta 2002, joka néyttad jaavan normaalia
huonommaksi vuodeksi tarkasteltaessa menestysta pitkalla aikavélilla. Vuosi 2001 on siten
parempi vuosi kannattavuuden tarkasteluun.

Taulukko 1. Sontikan kannattavuutta kuvaavat tunnusluvut vuosina 2002 ja 2001.

Vuosi 2002 2001
Kannattavuus € % € %
Kayttokate 3658 1,100 126436 11,400
Rahoitustulos 4163 1,200 91521 8,300
Liiketulos® -494 -0,140 120900 11,000
Nettotulos 11 0,003 85985 7,800
Kokonaispddoman tuottoprosentti 0,040 48,900

2 Nettotulos oli vuonna 2002 liiketulosta suurempi, joka johtui suhteellisen suurista korko- ja rahoitustuotois-
ta osuuskunnan tulokseen verrattuna.
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Osuuskunnan vakavaraisuutta kuvattiin omavaraisuusasteella seka maksuvalmiutta quick-
ja current ratiolla. Vuonna 2002 omavaraisuusaste % oli 89 ja edellisend vuonna 71. Quick
ratio vuonna 2002 oli 1,97 ja edellisend vuonna 2,64. Current ration tunnusluvut olivat
samat molempina tarkasteluvuosina, koska osuuskunnalla ei ole vaihto-omaisuutta. Tun-
nuslukujen perusteella osuuskunnan vakavaraisuutta voidaan pitaa erittdin hyvana ja mak-
suvalmiutta hyvana.

6.1.2. Toiminta-ajatus

Osuuskunnan toiminta-ajatuksena on hallituksen puheenjohtajan mukaan antaa jasenilleen
mahdollisuus ty0llistyd “itsendisind osuuskuntayrittdjind” ja huolehtia niistd tehtédvista,
jotka yhteiskunta yrittajilta vaatii. Sontikan tarkoituksena ei ole tuottaa voittoa sijoitetulle
padomalle, mutta sen tuloksen tulee olla hyvé, jotta silld olisi ”puskurirahasto” ja varaa
toiminnan kehittamistyohon.

6.1.3. Sisainen arviointi

Sisaiseen arviointiin kuuluvan kyselyn kohteeksi valittiin 30 osuuskunnan edustajaa, joista
21 vastasi kyselyyn. Vastaajista viisi oli hallituksen jasenid, 12 rivijasenia ja nelja sellaisia
tyontekijoitd, jotka eivat olleet jasenid. Vastaajien tehtdvana oli arvioida osuuskunnan toi-
mintaa, tulevaisuudenndkymia ja kehittdmistarpeita. Vastaajat tekivat myés SWOT -
analyysin, jossa he arvioivat osuuskunnan vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja
uhkia. Naiden liséksi vastaajat arvioivat mitka tekijat vaikuttavat merkittdvimmin arvioita-
van osuuskunnan menestykseen.

Osuuskunnan johdolle suunnattiin erikseen kysymyksid, joissa vain he arvioivat osuuskun-
nan toimintaa. T&ssé he arvioivat osuuskunnan kannattavuutta, maksuvalmiutta, vakava-
raisutta seka henkildston toimintaa. Kaikki johdon viidestd edustajasta arvioivat Sontikan
kannattavuuden ja vakavaraisuuden Kkiitettdvaksi. Maksuvalmiuden arvioi yksi hyvéksi ja
loput Kiitettdvéksi. Henkildston toiminnan arvioinnissa vastauksissa oli enemman hajontaa.
Osaamisen arvioi kolme Kkiitettavéksi ja loput piti sitd hyvana. Henkildston aktiivisuutta
piti kaksi kiitettdvand ja hyvand, mutta yksi arvioi sen vélttavaksi. Yhteistyokyvyn arvioi
yksi kiitettdvaksi, kolme hyvaksi ja yksi tyydyttavéksi. Kaikki pitivat kehityskelpoisuutta
hyvana.
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Kuvio 7. Sontikan toiminnan arvioinnin tulokset ja niiden suhteelliset osuudet (%) kysy-
myksittain (n = 21)°.

Kuvio 7 kuvaa osuuskunnan toiminnan arvioinnin tuloksia prosenttiosuuksina. Kuviosta
voidaan havaita nelja selvaa aluetta, joissa vastaajat olivat antaneet eniten Kiitettavia arvo-
sanoja. Nama ovat taloudellinen tilanne, tunnettavuus alueella, ulkoiset suhteet seka joh-
don ja hallinnon toiminta. Vajaa puolet vastaajista arvioi ne Kiitettdviksi. Toiminta-
ajatukseen ja taloudelliseen tilanteeseen oltiin yksimielisen tyytyvaisid, silla kaikki vastaa-
jat arvioivat ne Kiitettaviksi tai hyviksi. Eniten tyytymattomyytta 10ytyi selvésti kolmesta
kohdasta. Kohta markkinointi ja tiedottaminen sai osuuskunnan toiminnasta selvésti huo-
noimman arvostelun. Sen arvioi 29 % vélttavaksi ja 52 % tyydyttavéksi. Jasenten hydtymi-
nen ja palvelujen kysynta olivat seuraavaksi eniten tyytymattomyytta herattaneet kohdat.
Vastaajista yli puolet arvioi ne tyydyttaviksi. Myos tyollistavyys alueella sai lahes puolelta

*n = vastaajien lukumaara
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vastaajista tyydyttdvan arvosanan. Muissa kohdissa toiminnan arvioi yli 50 % vastaajista
kiitettavaksi tai hyvaksi.

Johdon, jésenten ja tyontekijoiden mielipiteet toiminnan arvioinnissa jakaantuivat hyvin
samalla tavalla. Kuitenkin toiminnan merkitysta alueella johtajat pitivat hyvénd, mutta
muista vastaajista vain puolet. Loput heista pitivét sitd tyydyttdvand. Toinen vastaava ero
I0ytyi palvelujen kysynnéstd, jonka johtajat arvioivat tyydyttavéksi. Muista vastaajista vain
puolet oli samaa mieltd. Loput arvioi sen hyvaksi. Muissa kohdissa vastaukset jakaantuivat
tasaisesti.
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Kuvio 8. Sontikan tulevaisuudennékymien tulokset ja niiden suhteelliset osuudet (%) ky-
symyksittdin (n = 21).

Kuvio 8 kuvaa Sontikan tulevaisuudenndkymid. Kun tarkastellaan mitk& kohdat ovat vas-
taajien mielestd hyvin todenndkdisia tai todennakdisid, voidaan kuviosta erottaa nelja sel-
keasti todenndkoistd kohtaa. Ne ovat liiketoiminnan kasvu, palvelujen monipuolistuminen,
kilpailun kiristyminen ja alueen palvelutarpeiden kasvu, joita vastaajista alimmillaankin yli
60 % piti todenndkdisend. Vastaavasti tarkasteltaessa kohtia, jotka ovat vastaajien mielesta
epatodennadkdisid, voidaan kuviosta erottaa kuusi selvasti muista erottuvaa kohtaa. Naita
ovat liiketoiminnan heikkeneminen, toiminta-ajatuksen muuttuminen, kannattavuuden
heikkeneminen, tyollistavyyden heikkeneminen, alueen palvelutarpeiden vaheneminen ja
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tybvoiman saannin vaikeutuminen, joita vastaajista alimmillaankin yli 70 % piti epatoden-
nakoisend. Lopuissa kohdissa vastaukset olivat jakaantuneet tasaisemmin. Naitd olivat
kannattavuuden parantuminen, jasenkunnan kasvu ja vaheneminen, ty6llistavyyden paran-
tuminen seké asiakaskunnan muuttuminen.
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Kuvio 9. Sontikan kehittdmistarpeiden tulokset ja niiden suhteelliset osuudet (%) kysy-
myksittdin (n = 21).

Kuvio 9 kuvaa Sontikan kehittdmistarpeita. Kun tarkastellaan mitka asiat ovat olleet vas-
taajien mielestd erittdin tarkeita tai tarkeitd, erottuu muista asioista selvasti markkinointi ja
tiedottaminen. Sen kehittamista piti 62 % vastaajista erittdin tarkedna ja loput tarkeéna.
Kuviosta erottuu myods maksuvalmius ja yhteistoiminta, joiden kehittdmista yli puolet vas-
taajista piti erittéin tarkednd. Vakavaraisuuden kehittdmisen arvioi 43 % vastaajista erittdin
tarkedksi. Jos tarkasteluun otetaan mukaan erittdin tarkeén ohella tarked, huomataan etta ne
kerasivat yli 50 % vastauksista kaikissa muissa kohdissa paitsi toiminta-ajatuksen tarkis-
tamisessa, jonka kehittdmistd ei pitdnyt kovin tarkednd tai tarkednd 48 % vastaajista.
Mydskéaéan jasenmadran lisdéamisté ei pitanyt kovin tarkedna tai tarkedna 43 % vastaajista.
Muita toiminnan kehittdmisen kohteita ei pitanyt kovin tarkedna tai tarkeana alle 40 %
vastaajista.



46

Tarkasteltaessa Sontikan toiminnan arvioinnin tuloksia ja kehittdmistarpeita voidaan huo-
mata, ettd vastaajat pitivat myds monien sellaisten asioiden kehittdmista tarkednd, jotka he
osuuskunnan toiminnan arvioinnissa arvioivat kiitettavaksi tai hyviksi. Tallaisia kohtia
olivat esimerkiksi kannattavuus, maksuvalmius, vakavaraisuus, toiminnan tehokkuus ja
toiminnan organisointi.

SWOT -analyysissd vastaajat arvioivat osuuskunnan vahvuuksia, heikkouksia, mahdolli-
suuksia ja uhkia. Analyysissa annetut vastaukset ovat kokonaisuudessaan liitteessa kahdek-
san. Vastausten hajonta oli suuri. Vahvuuksien arvioinnissa viisi yleisintd vahvuutta olivat
suuruusjarjestyksessa osuuskunnan taloudellinen tilanne ja erityisesti vakavaraisuus, jous-
tavuus toiminnassa, ammattitaitoinen johto ja henkilostd, paikallisuus sekd hyva maine.
Namé kattoivat noin 60 % kaikista vahvuuksista. Toiminnalle oli 16ydetty heikkouksia
huomattavasta vahemman kuin vahvuuksia. Kaksi selvésti yleisimmin mainittua heikkoutta
olivat patkatdiden suuri maaré ja osuustoiminnasta tiedottaminen jasenille. Muita mainittu-
ja heikkouksia olivat mm. liiallinen hajautuminen, pitkéat véalimatkat ja johdon suppea maa-
ra. N&amé kattoivat noin 67 % kaikista heikkouksista. Mahdollisuuksien arvioinnissa sel-
vasti yleisin mahdollisuus oli toiminnan laajentuminen. Muita mainittuja mahdollisuuksia
olivat mm. tunnettavuuden parantaminen, toiminnan kehittdminen, kasvava kunta ja yritta-
jyyshautomo. Nama kattoivat noin 80 % kaikista mahdollisuuksista. Uhkien arvioinnissa
kolme selvasti yleisimmin mainittua uhkaa olivat tyontekijéiden kato kasvukeskuksiin,
hallituksen puheenjohtajan ikadntyminen seka toimitusjohtajan ja hallituksen puheenjohta-
jan vasyminen. Muita mainittuja uhkia olivat mm. johdon vaihtuminen ja harmaa tyévoima.
Nama kattoivat noin 57 % kaikista uhkista.

Vastaajia pyydettiin myds arvioimaan osuuskunnan merkittdvimpida menestystekijoita.
Néistd merkittadvimmaksi muodostui johdon toiminta ja osa vastaajista korosti vieléd halli-
tuksen puheenjohtajan seka toimitusjohtajan vahvan tyépanoksen merkitysta. Toiseksi tér-
keimpé&nd menestystekijana pidettiin seké taloudellista osaamista ettd yleistd ammattitaitoa.
Seuraavaksi tarkeimmiksi seikoiksi muodostuivat toimintamalli sekd toiminnan verkottu-
minen. Muita mainittuja menestystekijoita olivat mm. yhteistyékumppanit, luotettavuus ja
patkatyon tarpeen lisd&dntyminen.

6.1.4. Ulkoinen arviointi

Osuuskunnan ulkoisille sidosryhmille suunnattuun kyselyyn vastasi 16 henkil6d. Heidan
joukossaan oli yhdeksén asiakasta, kaksi julkisen hallinnon edustajaa, kaksi rahoittajaa
sekd kaksi alihankkijaa. Vastaajien tehtavana oli arvioida osuuskunnan toimintaa, sen pal-
veluja ja henkilostod seka kehittdmistarpeita ja tulevaisuudennakymia.

Kuvio 10 kuvaa Sontikan toiminnan arvioinnin tuloksia prosenttiosuuksina. Kuviosta voi-
daan havaita kaksi kohtaa, jossa vastaajat ovat antaneet eniten kiitettavia arvosanaoja. Né&-
mé& ovat toiminta-ajatus, jonka 60 % arvioi Kiitettdvaksi, ja luotettavuus, jonka 47 % vas-
taajista arvioi kiitettdvaksi. Luotettavuudesta ja palvelujen tarpeesta oltiin yksimielisen
tyytyvaisid, silla kaikki vastaajat arvioivat ne kiitettaviksi tai hyviksi. Eniten tyytymaétto-
myytta 16ytyi selvésti viidestd kohdasta, joita olivat markkinointi ja tiedottaminen, palve-
luvalikoima, ndkyvyys alueella, yhteisty0 sek& kilpailukyky. Markkinointi ja tiedottamien
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sai selvasti huonoimman arvostelun osuuskunnan toiminnasta. Vastaajista 40 % arvioi sen
valttavaksi ja 33 % tyydyttavéksi. Palveluvalikoiman arvioi 53 % tyydyttavaksi ja 7 %
valttavaksi. Nakyvyyden alueella arvioi 57 % tyydyttavaksi sekéd yhteistyon 33 % tyydyt-
tavaksi ja 7 % valttavaksi. Kilpailukykya piti 40 % tyydyttavénd. Muissa kohdissa toimin-
nan arvioi alimmillaankin yli 70 % vastaajista kiitettavaksi tai hyvaksi.
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Kuvio 10. Sontikan toiminnan arvioinnin tulokset ja niiden suhteelliset osuudet (%) ky-
symyksittéin (n = 16).

Kuvio 11 kuvaa Sontikan henkiléston arvioinnin tuloksia. Henkiloston maaraa piti 40 %
tyydyttavana ja 86 % vastaajista arvioi heidan ammattitaitonsa Kiitettavéaksi tai hyvaksi.
Asiakaspalvelussa olisi parannettavaa, silld 53 % piti sitd tyydyttdvana. Henkilostoa pide-
tdén kuitenkin luotettavana, silla 83 % piti luotettavuutta kiitettdvana tai hyvana. HenkilGs-
ton pysyvyytta tulisi myos parantaa, silla noin kolmannes vastaajista piti sitd tyydyttdvana
ja 40 % Kkiitettavand tai hyvana. Johdon ja hallinnon toimintaan vastaajat ovat tyytyvaisia,
silla 87 % arvioi tdman Kkiitettavéksi tai hyvéksi. Toisen julkisen hallinnon edustajan mu-
kaan osuuskunnan johdolta kaivattaisiin kuitenkin lisdd avoimuutta ja neuvottelutaitoa.
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Kuvio 11. Sontikan henkildston arvioinnin tulokset ja niiden suhteelliset osuudet (%) ky-
symyksittdin (n = 16).
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Kuvio 12. Sontikan tulevaisuudennakymien tulokset ja niiden suhteelliset osuudet (%) ky-
symyksittéin (n = 16).

Kuvio 12 kuvaa Sontikan tulevaisuudennakymid. Kuviosta voidaan todeta, ettd kaikki vas-
taajat uskovat osuuskunnan palveluiden monipuolistuvan ja yhteistyon vahvistuvan. Myds
liiketoiminnan kasvun, kilpailun kiristymisen ja tyollistavyyden parantumisen suurin osa
nakee todenndkdisend. Toiminta-ajatuksen uskotaan pysyvan samana, silla vain noin nel-
jannes vastaajista pitdd sen muuttumista todennakoisend. Asiakaskunnan ja palveluiden
kysynnan pienenemisen arvioi 13 % todennakdiseksi.

Kuvio 13 kuvaa osuuskunnan kehittdmistarpeita. Kuviosta voidaan havaita nelja eniten
erittdin tarked -vastausta saanutta kohtaa, jotka ovat tyontekijoiden laatu, toiminnan jatku-
va arviointi, yhteistyd sekd markkinointi ja tiedottaminen. Niiden kehittdmistarvetta piti
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erittain tarkednd 47 % vastaajista. Kun tarkastellaan vastaajien mielesta erittéin tarkeita tai
tarkeitd kohtia, erottuu muista asioista yhteistyo, jota kaikki vastaajat pitivat erittain tar-
kedna tai tarkeana. Tyontekijoiden laadun kehittdmista pidettiin tarkedmpéna kuin tyonte-
kijoiden méaran kehittdmista. Kuitenkin 87 % prosenttia piti myds maaran kehittamisté
erittdin tarkeédna tai tarkeana. TyOajan kehittdmistd 53 % ei pitanyt kovin tarkedné tai tar-
kedn&. Markkinoinnin ja tiedotuksen kehittamista piti l&hes kaikki (93 %) erittéin tarkedana
tai tarkeand, samoin suunnitelmallisuuden (93 %) ja palveluiden (94 %) kehittdmist4. Vas-
taajat odottavat, ettd osuuskunnan toiminta monipuolistuu, silld 87 % vastaajista katsoi
liiketoiminnan monipuolistamisen térkedksi. Vastaajat odottavat osuuskunnalta myds te-
hokkuuden parantamista, koska 74 % arvioi sen tarkedksi. 67 % vastaajista katsoi tarkeéksi
my0s toiminnan organisoinnin kehittdmisen.
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Kuvio 13. Sontikan kehittdamistarpeiden tulokset ja niiden suhteelliset osuudet (%) kysy-
myksittéin (n = 16).

Sontikan toiminnan arvioinnin ja kehittdmistarpeiden tulosten vertailun mukaan vastaajat
pitivat tarkeind kehittdd myos asioita, jotka he arvioivat hyviksi tai kiitettdviksi osuuskun-
nan toiminnan arvioinnissa. Tallaisia kohtia olivat toiminta-ajatus, toiminnan organisointi
ja toiminnan tehokkuus.
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6.2. Sisaruspohjan alueen vesiosuuskunta

6.2.1. Tilinpaatostietojen tarkastelu

Osuuskunnan liikevaihto vuonna 2002 oli 7 413 €. Kasvua edellisestd vuodesta oli kertynyt
776 € eli 10 %. Tilikauden tappio oli 4 853 € ja se oli kasvanut edellisestd vuodesta
3213,88 eurolla. Osuuskunnalla oli osuuspddomaa 8 746 €, joka oli kasvanut edellisestd
vuodesta viidella prosentilla. Vieras padoma muodostui liittymismaksuista seka pitkaaikai-
sesta ja lyhytaikaisesta vieraasta pddomasta. Liittymismaksuja oli kertynyt 242 029 €, jossa
oli kasvua edelliseen vuoteen verrattuna 11 %. Pitkaaikaista vierasta padomaa oli 65 112 €
ja lyhytaikaista vierasta pddomaa oli 12 709 €. Edelliseen vuoteen verrattuna vieraasta
padomasta pitkdaikainen laski 13 % ja lyhytaikainen 12 %. Osuuskunnan kustannusraken-
teessa suurimmat erat olivat poistot ja arvonalentumiset seka liiketoiminnan muut kulut.
Henkildstokulut olivat vain 100 €, koska henkil6std perustuu vapaaechtoisuuteen. Vuonna
2002 poistoja kertyi 7 581 € ja liiketoiminnan muita kuluja 7 017 €.

Osuuskunnan kannattavuutta tarkastellaan kayttokatteen, liiketuloksen, nettotuloksen ja
rahoitustuloksen perusteella sekd kokonaispadoman tuottoasteella. Taulukon 2. tunnuslu-
kujen perusteella osuuskunnan kannattavuus on kaksijakoinen. Hyvista kayttokateprosen-
teista ja rahoitustulosprosenteista seka heikosta liiketuloksesta, nettotuloksesta ja padoman
tuottoprosentista voidaan paatelld, ettd poistot ovat merkittdva kustannuserd muihin kului-
hin sekd tuottoihin ndhden. Poistot vadristdvat hieman kannattavuutta, silld osa poistetta-
vista rakennelmista ja laitteista on rahoitettu avustuksen turvin, jolloin suuri poistokustan-
nus ei todellisuudessa rasita osuuskunnan taloutta niin paljon kuin tunnusluvut antavat
ymmartaa. Poistot lasketaan koko investoinnin arvosta, jolloin poistokustannus on suurem-
pi kuin investoinnin todellinen kustannus osuuskunnalle.

Taulukko 2. Sisaruspohjan alueen vesiosuuskunnan kannattavuutta kuvaavat
tunnusluvut vuosina 2002 ja 2001.

Vuosi 2002 2001
Kannattavuus € % € %
Kéayttokate 565 7,600 3549 53,000
Rahoitustulos 2728 38,000 4998 75,000
Liiketulos’ -7017 -4229
Nettotulos -4853 -1639
Kokonaispddoman tuottoprosentti -1,500 -0,900

Padomarakennetta kuvaavia tunnuslukuja ei ole mielekéstd laskea, silla liittymismaksut
muodostavat noin 76 % koko pd&domasta ja ne luetaan taseessa vieraaseen padomaan. Naita
el kuitenkaan makseta takaisin lainojen tapaan eika niista siten synny rahoituskuluja. Mak-
suvalmiutta kuvataan quick ratiolla ja current ratiolla. Vuonna 2002 quick ratio oli 5,9 ja
edellisend vuonna 4,0. Current ration tunnusluvut olivat samat molempina tarkasteluvuosi-

* Nettotulos oli molempina tarkasteluvuosina liiketulosta suurempi, joka johtui suhteellisen suurista korko- ja
rahoitustuotoista osuuskunnan tulokseen verrattuna.
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na, koska osuuskunnalla ei ole vaihto-omaisuutta. Tunnuslukujen perusteella osuuskunnan
maksuvalmiutta voidaan pitdé hyvana.

6.2.2. Toiminta-ajatus

Osuuskunnan toiminta-ajatuksena on toimitusjohtajan ja hallituksen puheenjohtajan mu-
kaan puhtaan talousveden toimittaminen osuuskunnan jasenkunnalle mahdollisimman
edullisesti ja luotettavasti. Osuuskunnan tarkoituksena ei ole tuottaa voittoa, vaan yrityksen
tulos siirretdan jasenille edullisen veden muodossa. Toiminnan harjoittamisen ja jatkuvuu-
den turvaamiseksi osuuskunnan taloutta pyritadn hoitamaan hyvin.

6.2.3. Sisainen arviointi

Siséiseen arviointiin kuuluvan kyselyn kohteeksi valittiin 45 osuuskunnan edustajaa, joista
23 vastasi kyselyyn. Kyselyyn vastasi kaikki osuuskunnan hallituksen kuusi jasentd, vara-
jasen ja 16 osuuskunnan jasentd. Vastaajien tehtdvana oli arvioida osuuskunnan toimintaa,
tulevaisuudennédkymid ja kehittdmistarpeita. Vastaajat tekivat myds SWOT -analyysin,
jossa he arvioivat osuuskunnan vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja uhkia. Liséksi
vastaajat miettivat, mitka tekijat vaikuttavat merkittdvimmin arvioitavan osuuskunnan me-
nestykseen.

Osuuskunnan johdolle suunnattiin osuuskunnan kannattavuutta, maksuvalmiutta ja vakava-
raisuutta sekéd henkiléston toimintaa arvioivia kysymyksia. Johdon seitsemasta jasenesta
kuusi piti kannattavuutta Kiitettdvana tai hyvana ja yksi tyydyttdvana. Heidan kaikkien
mielestd maksuvalmius ja vakavaraisuus ovat Kiitettavaa tai hyvéa tasoa. Henkildston
osaamisen ja aktiivisuuden he arvioivat kiitettdvaksi tai hyvaksi. Kuusi heista arvioi yhteis-
tyokyvyn, sisdisen yrittdjyyden sekd kehityskelpoisuuden kiitettavaksi tai hyvaksi, yksi
tyydyttavaksi.
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Kuvio 14. Sisaruspohjan alueen vesiosuuskunnan toiminnan arvioinnin tulokset ja niiden
suhteelliset osuudet (%) kysymyksittain (n = 23).

Kuvio 14 kuvaa osuuskunnan toiminnan arvioinnin tuloksia prosenttiosuuksina. Mukana
on kaikkien kyselyyn osallistuneiden vastaukset. Kuviosta voidaan havaita, ettd suurin osa
vastaajista on pitadnyt toimintaa onnistuneena. Eniten vastaajat antoivat parhaita arvosanoja
toiminnan merkitykselle alueella, jonka 52 % arvioi kiitettavéksi. Jos tarkasteluun otetaan
mukaan Kkiitettdvien lisdksi hyvét arvosanat, parhaaksi arvioitiin vaikuttavuus alueella
(96 %). Palvelujen tarpeellisuudelle, palvelujen laadulle sekéd johdon ja hallinnon toimin-
nalle 91 % vastaajista antoi kiitettdvén tai hyvén arvosanan. 87 % vastaajista arvioi toimin-
ta-ajatuksen selkeyden, tavoitteiden toteutumisen, toiminnan tehokkuuden, toiminnan or-
ganisoinnin ja toiminnan merkityksen sekd 82 % jasenten hyotymisen ja henkiloston am-
mattitaidon kiitettdvalle tai hyvélle tasolle. Eniten parannettavaa vastaajien mielesta oli
kohdassa markkinointi ja tiedottaminen, jota 48 % piti tyydyttdvana ja 13 % vélttavana.
Muita runsaammin tyydyttavid arvosanoja saaneita asioita olivat ulkoiset suhteet (35 %),
palvelujen kysynta (30 %), liiketoiminnan kehitys (26 %) seka yhteisty6 (26 %).
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Verrattaessa johdon ja jasenten vastauksia toisiinsa huomataan joitakin eroja vastausja-
kaumassa, vaikka padosin vastaukset jakautuivat samalla tavalla muiden jasenten kanssa.
Esimerkiksi taloudellista tilannetta piti johdosta viisi seitsemasté kiitettdvana ja rivijasenis-
t& vain kaksi kuudestatoista. Kilpailukykya piti johdosta kiitettavana nelja ja rivijasenista
kaksi.
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Kuvio 15. Sisaruspohjan alueen vesiosuuskunnan tulevaisuudennakymien tulokset ja nii-
den suhteelliset osuudet (%) kysymyksittédin (n = 23).

Kuvio 15 kuvaa osuuskunnan tulevaisuudenndakymid. Kuviosta nahdaan, ettd osuuskunnan
kasvua pidetddn todennakoisend. Kun tarkastellaan vastaajien mielestéd hyvin todennékoisié
asioita, voidaan kuviosta erottaa kolme muista erottuvaa kohtaa. Ne ovat alueen palvelu-
tarpeiden kasvu, liiketoiminnan kasvu seka jasenkunnan kasvu, joista ensimmaisté piti vas-
taajista 70 % ja jalkimmadisia 57 % hyvin todennékdisend Kun tarkasteluun otetaan mukaan
my0s todennakdisena pidettavat asiat, erottuvat jaljelle jaaneista vield palvelujen monipuo-
listuminen ja kannattavuuden parantuminen, joita yli puolet vastaajista piti todennakdisena.
Toiminta-ajatuksen uskotaan kasvunékymista huolimatta pysyvan samana, silla 83 % piti
sen muutosta epéatodennakdisend. Kilpailun Kiristymisté piti 70 % epatodennédkdisena, jo-
ten alueelle ei odoteta syntyvan muita kilpailevia saman toimialan yrityksid. Yritystoimin-
nan heikkenemiseen ei mydskaan uskota, silla ja&senkunnan pienenemistd, liiketoiminnan
heikkenemista ja kannattavuuden heikkenemista piti suurin osa epatodennakdisena.
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Kuvio 16. Sisaruspohjan alueen vesiosuuskunnan kehittdmistarpeiden tulokset ja niiden
suhteelliset osuudet (%) kysymyksittain (n = 23).

Kuvio 16 kuvaa osuuskunnan kehittdmistarpeita. Tarkeimpéana kehittdmisen kohteena pi-
dettiin yhteistoimintaa, jota kaikki vastaajat pitivat erittdin tarkednd tai tarkednd. Jasenten
aktivointia pidettiin tdrkedampana kuin jasenmaaran lisaamista. Kuitenkin 57 % piti jasen-
maaran lisadmista erittdin tarkedna tai tarkeand. Toiminnan jatkuvan arvioinnin kehittamis-
ta piti lahes kaikki (96 %) erittdin tarkedna tai tarkeand. 74 % vastaajista piti toiminnan ja
hallinnon organisoinnin kehittdmista ja 82 % vastaajista johdon ja hallinnon toiminnan
kehittamisté vahintéankin tarkednd. Td&mé& on hieman ristiriitaista, koska osuuskunnan toi-
mintaa arvioitaessa yli 90 % vastaajista oli tyytyvaisia johdon ja hallinnon toimintaan.
Markkinointi ja tiedottaminen arvioitiin osuuskunnan toiminnan arvioinnissa sen hei-
koimmaksi toiminnoksi ja sen kehittdmisen arvioi 83 % erittdin tarkeaksi tai tarkeaksi.
Osuuskunnan maksuvalmiuden ja vakavaraisuuden kehittdmisté pidettiin tarkedmpéna kuin
kannattavuuden kehittdmistad. Kuitenkin yli 70 % vastaajista piti my6s kannattavuuden
kehittamistd tarkedna. Jasenten osuuskuntatietouden kehittdminen on vastaajista 79 prosen-
tin mielestd erittdin tarkeda tai tarkedd. Osuuskunnan toiminta-ajatuksen kehittdmista ei
néhty tarpeellisena; 13 % piti sit4 tdrkednd. Myos liiketoiminnan monipuolistamista, suun-
nitelmallisuuden kehittdmistd, tehokkuuden parantamista, palveluiden kehittdmistad seka
jasenten kouluttamista piti tdrke&nd alle puolet vastaajista.
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SWOT -analyysissd, jossa vastaajat arvioivat osuuskunnan vahvuuksia, heikkouksia, mah-
dollisuuksia ja uhkia, vastausten hajonta oli suuri. Vahvuuksien arvioinnissa viisi yleisinta
vahvuutta olivat suuruusjérjestyksesséa veden laatu, osuuskunnan johto, veden edullisuus,
veden saannin varmuus ja taloudellinen tilanne. Ndma kattoivat noin 70 % vastauksista.
Heikkouksien arvioinnissa viisi yleisintd heikkoutta olivat suuruusjérjestyksessa veden
riittdvyys, johdon suhtautuminen jasenistoon, tiedottaminen, vapaaehtoisten méaéara ja liit-
tymisen kalleus. Nama kattoivat my6s noin 70 % vastauksista. Mahdollisuuksien arvioin-
nissa viisi yleisintd mahdollisuutta olivat suuruusjarjestyksessa laajentuminen, yhteistyo,
asutuksen lisdédntyminen, jasenten lisaantyminen ja investoinnit. Nama kattoivat noin 77 %
vastauksista. Uhkien arvioinnissa viisi yleisintd uhkaa olivat suuruusjarjestyksessa veden
riittdvyys, veden laadun heikentyminen, EU:n jatevesiméaraykset, kustannukset ja krii-
siajat. Nama kattoivat noin 86 % vastauksista. Veden riittdvyys kattoi jo yksinaan yli 60 %
vastatuista uhkista.

Vastaajia pyydettiin myds arvioimaan osuuskunnan merkittdvimpida menestystekijoita.
Suurin osa arvioi osuuskunnan johdon toiminnan tarkeimméksi menestystekijaksi ja osa
tdsmensi vield hallituksen puheenjohtaja/toimitusjohtajan toiminnan hyvaksi ja tarkeaksi.
Toiseksi tarkeimmaksi menestystekijaksi muodostui jasenkunnan “hyvéa asenne” toimintaa
kohtaan. Kolmanneksi tarkein seikka oli kyléléisten yhteis- ja talkoohenki toiminnassa.
Muita mainittuja menestystekijoitd olivat mm. monopoli, maanomistajien myotamielinen
suhtautuminen vesiputkien rakennustdihin ja hyvat suhteet kaupunkiin.

6.2.4. Ulkoinen arviointi

Ulkoisen arvioinnin kohteeksi valittiin osuuskunnan toimitusjohtajan kanssa kolme kohdet-
ta. Méaara jai pieneksi, koska vesiosuuskunnalla on vahan toimintaa tuntevia ulkoisia yh-
teistydkumppaneita. Toimitusjohtajan valitsemista kolmesta henkilsté yksi on Pirkanmaan
ymparistokeskuksen entinen vesihuollon rahoitustukien hoitaja, joka oli mukana osuus-
kunnan perustamisvaiheessa ja on siten seurannut osuuskunnan alkuvaiheita. Kaksi muuta
olivat Pirkanmaan ympéristokeskuksen vesihuollon rahoitustukien kanssa toimivia tarkas-
tajia. Nama kolme henkil6a vastasivat heille lahetettyyn kyselyyn ja lisaksi pohtivat osuus-
kunnan toimintaa ja menestykseen vaikuttavia tekijoita henkilokohtaisessa yhteydenotossa.

Toiminnan alkuvaiheessa mukana olleen ymparistokeskuksen edustajan mukaan osuus-
kunnan toiminta-ajatus on hyva ja sen toiminta on hyvin organisoitu. Han piti myos toi-
minnan tehokkuutta hyvana. Liiketoiminnan kehitys on ollut kuitenkin tyydyttavalla tasolla
samoin osuuskunnan kyky kehittya. Kilpailukyky ja luotettavuus ovat myds héanen mieles-
taan tyydyttavalla tasolla. Markkinointi ja tiedottaminen seka osuuskunnan nakyvyys ovat
valttavalla tasolla ja ne ovat hdanen mukaansa jadneet osuuskunnassa vahélle huomiolle.
Toiminnan merkitystd ja vaikuttavuutta alueellaan hédn piti kiitettdvind mutta yhteistyota
tyydyttavana. Vastaaja piti osuuskunnan tarjoamia palveluita erittdin tarpeellisina, mutta
antoi palveluiden laadulle ja palveluvalikoimalle tyydyttdvan arvosanan. Palvelujen mark-
Kinoinnin tasoa ja asiantuntemusta han piti valttdvana. Kysyntd on kuitenkin ollut hyva.
Henkiloston madra on hanen mielestdén sopiva, mutta ammattitaito ja luotettavuus ovat
tyydyttavaé tasoa. Asiakaspalvelu sekd pysyvyys ovat kuitenkin hyvaa tasoa. Johdon ja
hallinnon toimintaa han piti yleisesti hyvéna.
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Osuuskunnan kehittdmistarpeita kysyttdessa téarkeitd asioita olivat suunnitelmallisuuden
kehittaminen, kannattavuuden parantaminen, organisaation ja hallinnon kehittdminen,
markkinoinnin ja tiedotuksen kehittdminen ja yhteistyon seka johdon ja hallinnon toimin-
nan kehittdminen. Myos jasenmaaran lisddmista han piti tarkeana.

Osuuskunnan tulevaisuus ndyttdd hianen sanojensa mukaan “ihan hyvéltd” ja on tirkedd
pitédd hyvét yhteydet Tampereen Veteen. Tehtdvét ja hallinto ovat pitkalti toimitusjohtajan
harteilla, joten tulevaisuuden menestyksen kannalta on tarkeéé, etta toimitusjohtaja on mu-
kana ty0ssé tosissaan.

Vesiosuuskunnan menestyksen kannalta tarkeité asioita ovat paikallinen toiminta ja hyvét
valmiudet osuuskuntamaiseen kehittimiseen. “Tyypillistd ja oikeaa maaseutua eikd mitddn
kaupungin lievealuetta, jolloin kylat ovat eheitd ja muillakin aloilla on yhteistoimintaa”.
On myos tarkead, ettd ihmiset tuntevat toisensa, koska talléin osuuskunnan toimintaa on
helpompi pyorittdd. Tehtavat ja hallinto ovat pitkalti toiminnanjohtajan harteilla, joten tu-
levaisuuden menestyksen kannalta on térkedd, ettd toimitusjohtaja on mukana tydsséén
tosissaan.

Toisen rahoitustuista nykyisin vastaavan ymparistokeskuksen edustajan mukaan osuus-
kunnan toiminta-ajatus on hyvéa ja sen toiminta on hyvin organisoitu. Han piti myos toi-
minnan tehokkuutta, litketoiminnan kehitystd, kehityskykya, luotettavuutta seka kilpailu-
kykyéd hyvana. Markkinointi ja tiedottaminen sekd osuuskunnan nékyvyys ovat tyydytta-
véll4 tasolla. Toiminnan merkitysta ja vaikuttavuutta alueellaan hén piti kiitettdvina ja yh-
teistydtd hyvéana. Vastaaja piti osuuskunnan tarjoamia palveluita erittain tarpeellisina ja piti
myos palvelujen laatua kiitettavana. Palvelujen markkinoinnin tasoa hén piti tyydyttavana.
Kysynta on kuitenkin ollut hyva samoin palveluvalikoima ja asiantuntemus. Henkildston
maaré on hénen mielestddn sopiva ja ammattitaito, luotettavuus, asiakaspalvelu ja pysy-
vyys ovat hyvad tasoa. Johdon ja hallinnon toimintaa han piti yleisesti hyvana. Han piti
osuuskunnan menestystd kokonaisuutena hyvéna ja hdnen mielestaan verkosto kattaa laa-
jan alueen.

Osuuskunnan kehittamistarpeita kysyttdessa tarkeité asioita olivat liiketoiminnan monipuo-
listaminen, suunnitelmallisuuden kehittdminen, tehokkuuden parantaminen, palveluiden
kehittdminen, kannattavuuden parantaminen, organisaation ja hallinnon kehittdminen,
markkinoinnin ja tiedotuksen kehittdminen, yhteistyon seka johdon ja hallinnon toiminnan
kehittdminen.

Hanen mielestddn on todenndkoistd, etté liiketoiminta kasvaa maltillisesti laajentuen lahi-
vuosina. Tama tarkoittaa jasenkunnan sekd palveluiden kysynnan kasvua. Viime aikojen
kuivuus on myos osaltaan lisannyt liittymishalukkuutta osuuskuntaan.

Osuuskunnan menestyksen kannalta tarkeintd on h&nen mukaansa hyva taloudenpito. Mak-
sut on oltava sopivalla tasolla, jotta palveluja voidaan tuottaa ja uudet jasenet voivat liittya
osuuskuntaan. Hyvé taloudenhoito turvaa yritystoiminnan jatkuvuuden.
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Kolmas vastaajista ei osannut tarkemmin yksil6idd osuuskunnan toimintaa, mutta suostui
pohtimaan osuuskunnan menestysta ja siihen vaikuttavia tekijoitad syvallisemmin. Hénen
mielestddn vesiosuuskunta on onnistunut toiminnassaan hyvin ottaen huomioon toimintaa
rajoittavat tekijat. Sen raaka-aine eli vesi, jonka hyddyntdmiseen ja osuuskunnan jéasenille
toimittamiseen toiminta perustuu, on rajallinen ja jopa niukka. Tasté on osoituksena talven
2002-2003 kuiva kausi, jolloin osuuskunta joutui ostamaan ja kuljettamaan jakamaansa
vettd Tampereen kaupungilta.

Osuuskunnan nykyisen toiminnan kehittdmistd voidaan hanen mielestdén tehda vain, jos
myytavaa tuotetta, vettd, saadaan kaytettavaksi nykyistd enemmaéan. Nyt se on mahdollista
vain ryhtymaéll& yhteistyohon Tampereen Veden kanssa joko sulautumalla siihen tai ryh-
tyméalla ostamaan raakavettd. Talloin kuitenkin Tampereen kaupunki suurena yksikkona
tulisi sanelemaan ehdot ja osuuskunnan oma tahto jdisi pienemmalle huomiolle. Osuus-
kunnan kehittdmistd muuhun liiketoimintaan hén pitdd epétodennakodisend. Se vaatisi
osuuskunnan séantdjen muuttamista ja hanen on vaikea nahda jotain sellaisia toimintoja,
joita osuuskunta voisi nykyisten toimintojen liséksi menestyksekkaasti hoitaa.

Hanen mukaansa vesiosuuskuntien menestyksen taustalla on jasentensé perustama ja hal-
litsema yritys, jossa toiminta perustuu tiiviiseen yhteistyohon kylaléisten kesken. Se lujit-
taa yhteishenked toimimalla kaikkien jasenten eduksi. Tarkoitus on tuottaa palveluita ensi-
sijaisesti jasenten tarpeisiin mahdollisimman edullisesti. Kaikilla on mahdollisuus osallis-
tua toiminnan suunnitteluun ja valvontaan. Oman edun tavoittelu ja "vilistd vetiminen” on
ldhes mahdotonta. Jo se, ettd osuuskunta on perustettu, kertoo osakkaiden aktiivisuudesta
ja yhteistydhalusta ja -kyvystd. He ovat itse lahteneet ratkaisemaan ongelmansa.

6.3. Erdjarven seudun vesiosuuskunta

6.3.1. Tilinpaatostietojen tarkastelu

Osuuskunnan liikevaihto vuonna 2002 oli 68 719 € ja se oli kasvanut edellisestd vuodesta
29 459 eurolla eli 75 %. Tilikauden voitto oli 1 127 €, joka oli laskenut edellisestd vuodes-
ta 5 088 eurolla eli 82 %. Osuuskunnalla oli omaa padomaa 260 469 €, josta osuuspadoman
osuus oli 38 010 €. Se oli kasvanut 9 923 €, eli 36 % edellisestd vuodesta. Muu oma paé-
oma muodostui liittymismaksuista, jotka on merkitty taseessa muihin rahastoihin sek&
edellisten tilikausien voitoista/tappioista ja tilikauden voitosta. Oman p&ddoman maaré oli
kasvanut edellisestd vuodesta 88 439 € eli 51 %, joka muodostui ldhes kokonaan liittymis-
maksujen maédran kasvusta. Vierasta padomaa oli 423 344 €, jonka médrd oli kasvanut
edellisestd vuodesta 249 237 € eli 143 %. Osuuskunnan kustannusrakenteessa suurimmat
erét olivat poistot ja arvonalentumiset. Vuonna 2002 poistoja kertyi 28 381 € ja edellisend
vuonna 16 209 €.

Osuuskunnan kannattavuutta tarkastellaan kéyttokatteen, liiketuloksen, nettotuloksen ja
rahoitustuloksen perusteella sek& kokonaispddoman tuottoasteella. Taulukon 3 tunnusluku-
jen perusteella osuuskunnan kannattavuus on kaksijakoinen. Kéyttokate ja rahoitustulos
olivat molempina vuosina hyvéat. Vuonna 2002 liiketulos oli tyydyttavéa ja edellisend vuon-
na hyva. Kokonaispadoman tuottoprosentti oli molempina vuosina heikko. Hyvista kaytto-
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kateprosenteista ja rahoitustulosprosenteista sek& suhteessa huonommasta liiketuloksesta,
nettotuloksesta ja kokonaispddoman tuottoprosentista voidaan paatelld, ettd poistot ovat
merkittava kustannusera muihin kuluihin seka tuottoihin néahden.

Taulukko 3. Erdjarven seudun vesiosuuskunnan kannattavuutta kuvaavat
tunnusluvut vuosina 2002 ja 2001.

Vuosi 2002 2001
Kannattavuus € % € %
Kayttokate 33690 49,03 27548 70,16
Rahoitustulos 29507 42,93 22424 57,11
Liiketulos 5309 7,70 11399 28,88
Nettotulos 1126 1,64 6214 15,83
Kokonaispd&doman tuottoprosentti 0,78 4,79

Osuuskunnan vakavaraisuutta kuvattiin omavaraisuusasteella seka maksuvalmiutta quick-
ja current ratiolla. Vuonna 2002 omavaraisuusaste, % oli 38 ja edellisena vuonna 49. Quick
ratio vuonna 2002 oli 0,50 ja edellisend vuonna 0,63. Current ratio oli vuonna 2002 sama
kuin quick ratio, koska osuuskunnalla ei ollut vaihto-omaisuutta. Vuonna 2001 current
ratio oli 0,67. Tunnuslukujen perusteella osuuskunnan vakavaraisuus oli vuonna 2002 tyy-
dyttavé ja edellisend vuonna hyva. Maksuvalmius oli quick ration mukaan molempina vuo-
sina tyydyttava ja current ration mukaan heikko.

6.3.2. Toiminta-ajatus

Osuuskunnan toiminta-ajatuksena on sen toimitusjohtajan mukaan rakentaa, yllapitaa ja
hoitaa vesilaitosta jasentensa talouden tai elinkeinon tukemiseksi. Osuuskunnan tavoitteena
ei ole tuottaa voittoa, mutta tuloksen tulee olla positiivinen, jotta toiminta voi jatkua ja sité
voidaan kehittaa.

6.3.3. Sisainen arviointi

Siséiseen arviointiin kuuluvaan kyselyn kohteeksi valittiin 140 osuuskunnan edustajaa Era-
jarven alueelta, joista vain yhdeksén vastasi kyselyyn. Tamén jélkeen vastauksia keréttiin
viela 12 kappaletta henkilokohtaisesti. Kyselyyn vastasi nelja hallituksen jasentd, 17
osuuskunnan jasenta ja yksi tyontekijd. Vastaajien tehtdvand oli arvioida osuuskunnan toi-
mintaa, tulevaisuudenndkymia ja kehittdmistarpeita. Vastaajat tekivat myos SWOT -
analyysin, jossa he arvioivat osuuskunnan vahvuuksia, heikkouksia, mahdollisuuksia ja
uhkia. Lisaksi vastaajat miettivat, mitkd tekijat vaikuttavat merkittdvimmin arvioitavan
osuuskunnan menestykseen.

Osuuskunnan johdolle suunnattiin osuuskunnan kannattavuutta, maksuvalmiutta ja vakava-
raisuutta sek& henkiléston toimintaa arvioivia kysymyksia. Johdon neljésta jasenesté kaikki
pitivat kannattavuutta tyydyttavand. Yksi heista piti maksuvalmiutta tyydyttdvana ja loput
kolme valttavand. Vakavaraisuuden arvioi puolet vastaajista tyydyttavaksi ja toinen puoli
valttavaksi. Henkiloston arvioinnissa mielipiteet jakaantuivat tdysin. Osaamista ja sisdista
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yrittajyyttd kaksi piti tyydyttdvand ja loput kiitettdvana ja hyvéana. Aktiivisuus arvioitiin
kiitettavaksi tai hyvéksi. Kehityskelpoisuutta ja yhteistyokykyéa yksi piti kiitettdvand, kaksi
hyvana ja yksi tyydyttavéna.
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Kuvio 17. Ergjarven seudun vesiosuuskunnan toiminnan arvioinnin tulokset ja niiden suh-
teelliset osuudet (%) kysymyksittéin (n = 21).

Kuvio 17 kuvaa osuuskunnan toiminnan arvioinnin tuloksia prosenttiosuuksina. Mukana
on kaikkien kyselyyn osallistuneiden vastaukset. Eniten vastaajat antoivat parhaita arvosa-
noja kohdassa toiminnan merkitys alueella, jonka 67 % arvioi kiitettdvaksi, ja toiseksi eni-
ten kohdassa palvelujen tarpeellisuus, jonka 52 % arvio kiitettdvaksi. Vastaajista 43 % ar-
vioi vaikuttavuuden alueella ja yhteistyon kiitettavéksi. Edelliset kohdat saivat paljon myos
hyvié arvosanoja. Jos tarkastellaan kiitettavia ja hyvia arvosanoja yhdessa, voidaan huoma-
ta, ettd toiminta-ajatuksen selkeyden, tavoitteiden toteutumisen, jasenten hyGtymisen, pal-
velujen kysynnén ja laadun, kilpailukyvyn ja henkiloston ammattitaidon arvioi kiitettaviksi
tai hyviksi yli puolet vastaajista. Eniten parannettavaa vastaajien mielestd oli kohdassa
henkiloston maarg, jonka 43 % arvioi tyydyttavéksi ja sama osuus valttavéaksi. Vastaajista
52 % piti taloudellista tilannetta tyydyttavana ja 38 % valttavana. Markkinoinnin ja tiedot-
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tamisen, toiminnan tehokkuuden, toiminnan organisoinnin, liiketoiminnan kehityksen, joh-
don ja hallinnon toiminnan sek& ulkoiset suhteet arvioi yli puolet vastaajista tyydyttaviksi
tai valttaviksi. Henkildston ammattitaidon arvioi 43 % vastaajista seka tyydyttavaksi etta
hyvaksi.

Johdon ja jasenten vastauksia verrattaessa toisiinsa huomataan joitakin eroja vastausja-
kaumassa, vaikka padosin vastaukset jakautuivat samalla tavalla muiden jasenten kanssa.
Esimerkiksi jasenten hydtymista johto piti Kiitettavana tai hyvéana ja samaa mielta oli rivi-
jasenisté 58 %.
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Kuvio 18. Ergjarven seudun vesiosuuskunnan tulevaisuudenndkymien tulokset ja niiden
suhteelliset osuudet (%) kysymyksittain (n = 21).

Kuvio 18 kuvaa osuuskunnan tulevaisuudenndkymid. Kuviosta nahdaan, ettd osuuskunnan
kasvua pidetddn todennakoisend. Kun tarkastellaan vastaajien mielesta hyvin todennakoisia
asioita, voidaan kuviosta erottaa kolme muista erottuvaa kohtaa. Ne ovat jasenkunnan kas-
vu, alueen palvelutarpeiden kasvu ja liiketoiminnan kasvu, joista ensimmaistd ja toista piti
vastaajista 67 % ja viimeista 48 % hyvin todennakdisend. Vain 10 % vastaajista piti liike-
toiminnan kasvua ja alueen palvelutarpeiden kasvua epétodenndkdisend. Toiminta-
ajatuksen uskotaan kasvundkymista huolimatta pysyvan samana, silla 90 % piti sen muu-
tosta epatodennékoisend. Kilpailun kiristymista 76 % piti epatodenndkoisend, joten alueel-
le ei odoteta syntyvan muita kilpailevia saman toimialan yrityksid. Yritystoiminnan heik-
kenemiseen ei myodsk&én uskota, sillda 86 % vastaajista piti jasenkunnan pienenemista ja
litketoiminnan heikkenemistd ep&todennékagisina.
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Kuvio 19. Ergjarven seudun vesiosuuskunnan kehittdmistarpeiden tulokset ja niiden suh-
teelliset osuudet (%) kysymyksittain (n = 21).

Kuvio 19 kuvaa osuuskunnan kehittdmistarpeita. Eniten erittdin tarkeité tai tarkeit4 vasta-
uksia sai kohta toiminnan ja hallinnon organisointi, jonka kehittdmista 95 % vastaajista piti
erittdin tarkeana tai tarkedna. 90 % vastaajista piti hallinnon ja johdon toimintaa seka
markkinointia ja tiedottamista erittain tarkedna tai tarkeand. Kannattavuuden, maksuval-
miuden ja vakavaraisuuden kehittdmista tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd maksuvalmiu-
den kehittdmista pidettiin ndista tdrkeimpané ja kannattavuutta toiseksi tarkeimpana. Kui-
tenkin 67 % vastaajista piti vakavaraisuudenkin kehittdmisté erittdin tarkeéna tai tarkeana.
Yhteistoiminnan, palveluiden, toiminnan jatkuvan arvioinnin, tehokkuuden ja suunnitel-
mallisuuden kehittamista piti yli puolet vastaajista erittain tarkeina tai tarkeina. Kyselyn
perusteella vastaajat haluavat toiminnan perustan pysyvan ennallaan, silla vain 10 % piti
toiminta-ajatuksen kehittdmistd ja viisi prosenttia liiketoiminnan monipuolistamista tar-
kednd. Jasenten koulutusta piti vain 10 % vastaajista tarkedna ja jasenten aktivointia 24 %.
Vastaajista 5 % néki jasenméaaran lisadmisen erittain tarkeaksi ja 33 % téarkeaksi.

SWOT -analyysissé vastaajat arvioivat osuuskunnan vahvuuksia, heikkouksia, mahdolli-
suuksia ja uhkia. Vastausten hajonta oli suuri ja osa vastaajista ei ollut osannut néitd maa-
rittdd. Vahvuuksien arvioinnissa viisi yleisintd vahvuutta olivat suuruusjarjestyksessa toi-
minnan varmuus, veden laatu, oma veden pumppaamo, osuuskunta-aate ja laaja verkosto,
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jotka kattoivat 55 % kaikista vahvuuksista. Viisi yleisintd heikkoutta olivat suuruusjarjes-
tyksessa tiedon kulku ja tiedottaminen, osaamaton johto, toiminnan ja tydmaiden organi-
sointi, véhdinen henkiloston maaré ja maksuvalmius. Namé kattoivat 80 % kaikista heik-
kouksista. Mahdollisuuksien arvioinnissa viisi yleisintd mahdollisuutta olivat suuruusjar-
jestyksessé toiminnan kasvu, parantaa myonteistd suhtautumista osuuskuntaa kohtaa pa-
remmalla tiedottamisella, taloudellisen tilanteen tasapainottuminen, yhteistyon parantami-
nen kaupungin ja muiden yhteistydkumppaneiden kanssa ja veden myynti osuuskunnan
ulkopuolelle, jotka Kkattoivat noin 77 % kaikista mahdollisuuksista. Viisi yleisintd uhkaa
olivat suuruusjarjestyksessa veden loppuminen, veden saastuminen, taloudelliset ongelmat,
verkoston putkirikot ja kaupungin Kkielteinen suhtautumien verkoston laajentamiseen. Né&-
maé kattoivat noin 82 % kaikista uhkista.

Vastaajia pyydettiin myds arvioimaan osuuskunnan merkittdvimpida menestystekijoita.
Suurin osa vastaajista arvioi myytévan tuotteen eli veden saannin helppouden ja laadun
osuuskunnan merkittadvimmaéksi menestystekijéksi. Toiseksi merkittdvimméksi menestys-
tekijaksi muodostui suotuisa toimintaymparisto ja kolmanneksi tarkeimméksi menestyste-
kijaksi asialle omistautunut johtokunta.

6.3.4. Ulkoinen arviointi

Osuuskunnan toimitusjohtaja valitsi ulkoisen arvioinnin kohteeksi seitseman kohdetta.
Maaré jai pieneksi, koska vesiosuuskunnalla on véhan toimintaa tuntevia ulkoisia yhteis-
tybkumppaneita. Toimitusjohtajan valitsemista seitseméstd henkilosta neljd osasi antaa
arvion osuuskunnan toiminnasta. Naista kolme oli julkisen hallinnon edustajia ja yksi kau-
pungin teknisen osaston edustaja. Lisaksi Pirkanmaan ympéristokeskuksen virkamiesten
antamat arviot osuuskunnan menestymiseen vaikuttavista tekijoista patevat myos Erdjérven
kohdalla.

Osuuskunnan toiminnan arvioinnissa julkisen hallinnon edustajien mukaan osuuskunnan
toiminta-ajatus on kiitettdvé ja sen toiminta hyvin organisoitu. He pitivat myos toiminnan
tehokkuutta hyvané. Liiketoiminnan kehitys on ollut kahden edustajan mukaan tyydyttavaa
ja yhden mukaan hyvaa. Osuuskunnan kehityskykya he pitivat hyvana. Markkinointi ja
tiedottaminen olivat kahden edustajan mukaan hyvalla tasolla ja yhden mukaan tyydytta-
valla tasolla. Osuuskunnan nakyvyytta alueella piti heisté yksi kiitettdvana ja kaksi hyvana.
Toiminnan vaikuttavuutta ja merkitysté alueella he pitivét kiitettdvind ja yhteisty6ta hyva-
nd. Vastaajat pitivat osuuskunnan tarjoamia palveluja erittdin tarpeellisina ja arvioivat pal-
velujen laadun hyvéksi. Palvelujen markkinoinnin tasoa ja asiantuntemusta he pitivat hy-
vana. Palveluvalikoimaa ja niiden kysyntda he pitivat hyvana. Yksi julkisen hallinnon
edustajista ei osannut arvioida henkildston toimintaa. Toinen jaljelle jaéneista julkisen hal-
linnon edustajista piti henkiloston méarédd hyvana ja toinen vélttdvdnad. Ammattitaidon,
asiakaspalvelun, luotettavuuden ja pysyvyyden he arvioivat hyvéksi. Vastaajista kaksi piti
johdon ja hallinnon toimintaa hyvana ja yksi tyydyttavana.

Osuuskunnan kehittdmistarpeita kysyttdessé tarkeité asioita olivat toiminta-ajatuksen kehit-
tdminen, suunnitelmallisuuden kehittdminen, tehokkuuden- ja kannattavuuden parantami-
nen, palveluiden kehittdminen, tyontekijoiden maaran lisédminen ja niiden laadun kehitta-
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minen, jasenmé&&ran lisddminen ja toiminnan jatkuvan arvioinnin kehittdminen. Myos or-
ganisaation ja hallinnon toiminta, johdon ja hallinnon toiminta, markkinointi ja tiedottami-
nen ja yhteistyo kaipasivat heidan mielestdan kehittdmista.

Osuuskunnan tulevaisuudenndkymia arvioidessaan he uskoivat liiketoiminnan kasvavan ja
jasenmaaran lisaantyvan lahivuosina. He uskoivat myos, ettd kysyntd osuuskunnan tuotta-
mista palveluista kasvaa l&hivuosina.

Kaupungin teknisen osaston edustajan mukaan osuuskunnan toiminta-ajatus on Kiitettava,
mutta sen toiminta on heikosti organisoitu. Han piti toiminnan tehokkuutta tyydyttavana.
Liiketoiminnan kehityksen hdn arvioi heikoksi ja sen kehityskykya han piti vélttavana.
Toiminnan vaikuttavuutta ja merkitysté alueella héan piti kiitettdvind ja osuuskunnan tarjo-
amia palveluja tarpeellisina. Palvelujen laatua hén piti tyydyttavand. Han piti tyydyttavana
myos palvelujen kysyntdd, markkinointia, asiantuntemusta ja palveluvalikoimaa. Henkil6s-
ton maaréa han piti vélttdvana ja heidan ammattitaitoaan tyydyttavand. Henkildston am-
mattitaidon, asiakaspalvelun, luotettavuuden ja pysyvyyden hén arvioi tyydyttavaksi. Myos
johdon ja hallinnon toimintaa hén piti tyydyttavéana.

Osuuskunnan kehittamistarpeita kysyttaessa tarkeita asioita olivat suunnitelmallisuuden ja
tehokkuuden kehittdminen seka kannattavuuden parantaminen. Myos tyontekijéiden laa-
dun ja yhteistyon kehittdmistd sekd jasenmadran lisddmistd han piti tarkeand. Han uskoi
jasenkunnan kasvavan ja yhteistyon vahvistuvan tulevaisuudessa. Myos palvelujen kysyn-
nan kasvua han piti todennékoisena.
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7. TULOSTEN TARKASTELU JA JOHTOPAATOKSET

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd kyldosuuskuntien menestysta tilinpdatosanalyysin ja
yhteisOvaikutusanalyysin avulla sek& arvioida yhteisovaikutusanalyysin soveltuvuutta mi-
tata menestysta. Lisaksi tutkimuksessa pyrittiin selvittdmaan kyldosuuskuntien menestymi-
seen vaikuttavia tekijoita.

Tutkimuskohteiksi valittiin kolme maaseudulla sijaitsevaa osuuskuntaa: Osuuskunta Son-
tikka Pohjois-Karjalasta sek& Sisaruspohjan alueen vesiosuuskunta ja Erdjarven seudun
vesiosuuskunta Pirkanmaalta. Aineisto muodostui osuuskuntien tilinp&&tostiedoista ja
osuuskuntien sidosryhmiltd yhteisévaikutusanalyysia varten keratyista tiedoista. Tiedot
sidosryhmilta kerattiin kyselyn ja haastattelun avulla kyselyn ollessa paaasiallinen aineis-
ton kerdysmenetelma.

Osuuskuntien menestystd kuvattiin tilinpdatdsanalyysin avulla laskettujen kannattavuutta,
vakavaraisuutta ja maksuvalmiutta kuvaavien tunnuslukujen perusteella seké yhteisovaiku-
tusanalyysin avulla. Yhteisovaikutusanalyysin suorittamisen yhteydessa selvitettiin myos
osuuskuntien menestymiseen vaikuttavia tekijoita.

Osuuskunta Sontikka

Sontikan tilinpaatésanalyysin kohdevuodet olivat 2002 ja 2001, koska vuoden 2003 tilin-
paatos ei ollut vield valmistunut tutkimusta suoritettaessa. VVuosi 2002 oli pitkalla aikavalil-
I& kannattavuudeltaan huomattavasti heikompi kuin vuosi 2001 ja sitd aikaisemmat vuodet.
Osuuskunnan hallituksen puheenjohtajan mukaan vuoden 2003 kannattavuus nayttaa pa-
laavan lahelle vuoden 2001 ja sita aikaisempien vuosien tasoa. Taten Sontikan kannatta-
vuuden tarkasteluun vuosi 2001 oli parempi kuin vuosi 2002. Vuoden 2002 huono kannat-
tavuus johtui padasiassa IT -sektorin vaikeuksista, mutta vuonna 2003 tilanne parantui
huomattavasti. Kannattavuuden, vakavaraisuuden ja maksuvalmiuden tasojen maarittami-
seen kaytettiin Yritystutkimusneuvottelukunnan maarittdmia ohjearvoja.

Vuonna 2001 Sontikan kannattavuus oli kaikkien laskettujen tunnuslukujen mukaan hyvaa
tasoa. Tunnusluvuista erottui erityisesti kokonaispadoman tuottoprosentti, joka oli todella
hyvd. Vakavaraisuutta kuvaavan omavaraisuusasteen perusteella Sontikan vakavaraisuus
oli erittdin hyva. Maksuvalmius oli vuonna 2002 quick ration mukaan hyvé ja current rati-
on mukaan tyydyttdva. Vuonna 2001 maksuvalmius oli molempien tunnuslukujen perus-
teella hyva. Tunnuslukujen perusteella Sontikan taloudellista menestystad voidaan pitaa
kokonaisuudessaan hyvana.

Yhteisovaikutusanalyysi muodostui kolmesta osasta: toiminta-ajatuksesta, sisdisesta arvi-
oinnista ja ulkoisesta arvioinnista. Toiminta-ajatuksen tehtdvéna oli olla pohjana yhteiso-
vaikutusanalyysin suunnittelulle ja suorituksen mittaamiselle. Sisdisen- ja ulkoisen arvi-
oinnin tuloksia oli tarkoitus peilata osuuskunnan toiminta-ajatukseen ja arvioida ndin me-
nestysta.
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Sisdiseen arviointiin kuuluneessa toiminnan arvioinnissa Sontikan johto arvioi osuuskun-
nan kannattavuuden, maksuvalmiuden ja vakavaraisuuden péa&osin kiitettavaksi, joten las-
ketut taloudelliset tunnusluvut ja johdon antama arviointi osuivat hyvin samalle tasolle.
Kysymykset, joissa vastaajat arvioivat osuuskunnan johtamiseen ja toiminnan pyorittami-
seen liittyvia asioita, osoittivat toiminnan padosin menestyneeksi. Yli puolet vastaajista oli
tyytyvéisia toiminnan tehokkuuteen, sen organisointiin seka johdon ja hallinnon toimintaan.
Sontikan tavoitteiden ja toiminta-ajatuksen nahtiin toteutuneen kiitettavasti tai hyvin.

Sontikan menestyksen laajempi tarkastelu osoittaa, ettd osuuskunnan tarjoamat palvelut
olivat suurimman osan mielesté tarkeitd ja 90 % vastaajista arvioi niiden laadun kiitetta-
vaksi tai hyvéksi. Toiminnan vaikuttavuutta ja merkitysta alueella pidettiin huomattavana,
silla ensiksi mainitun arvioi 90 % ja jalkimmaisen 72 % vastaajista Kiitettavéksi tai hyvaksi.
Sontikan yhtend tehtavéna on tyollistad alueen ihmisié ja tarjota heidén tyopanostaan alu-
eella. 58 % vastaajista arvioi Sontikan merkityksen tyollistajana kiitettavaksi tai hyvaksi.

Sontikan hallituksen puheenjohtajan mukaan Sontikan j&senet ovat viime vuosien aikana
olleet haluttomia maksamaan osuusmaksua ja monet vanhat jasenet ovat eronneet osuus-
kunnasta ja halunneet jatkaa tyontekoa ilman osuuskunnan jasenyyttd. Toiminnan arvioin-
nissa suurin osa vastaajista (57 %) pitikin jasenten hyotymista tyydyttdvand, joten jasenet
eivat ole tyytyvdisia saamansa hyddyn ja osuuskunnan jasenyyden véliseen suhteeseen.
Tiedottamista ja markkinointia pidettiin Sontikan heikoimpana osa-alueena ja palvelujen
kysyntaa piti yli puolet vastaajista tyydyttavana.

Tulevaisuudennakymissé vastaajat jakautuivat padosin kahteen luokkaan. Kuitenkin kas-
vua ja parantamista koskevat kysymykset pidettiin padosin todennékoisina sekéa laskua ja
heikkenemista koskevat kysymykset epatodennédkoisind. Kehittamistarpeita arvioidessa yli
puolet vastaajista piti kaikkien muiden kohtien kehittdmista erittdin tarkeédna tai tarkedna
paitsi toiminta-ajatuksen tarkistamista. Joukosta erottui erityisesti markkinointi ja tiedot-
taminen, jota kaikki vastaajat pitivat erittdin tarkedna tai tarkeand. Vastauksia tarkasteltaes-
sa voidaan huomata, ettd myds monien sellaisten asioiden kehittamistd pidettiin tarkeana,
joihin toiminnan arvioinnissa oltiin tyytyvéaisid. Vastaajat ovat kehittdmistarpeita arvioi-
dessa todennékoisesti ndhneet niiden asioiden kehittdmisen tarkeind, joiden he nakevét
olevan merkittdvid osuuskunnan menestymisen kannalta, vaikka toiminnassa olisikin on-
nistuttu ndiden asioiden kohdalla.

Ulkoisessa arvioinnissa vastaajat pitivat osuuskunnan toimintaa p&&osin menestyneena.
Vastauksista kuitenkin erottui asioita, joihin Sontikan johdon tulisi kiinnittdd huomiota.
Markkinoinnin ja tiedottamisen arvioi 73 % vastaajista tyydyttavaksi tai vélttavaksi. Tasta
seurasi luonnollisesti se, etta yli puolet vastaajista arvioi nakyvyyden alueella tyydyttavak-
si. Vaikka palvelujen tarpeellisuutta, palvelujen laatua ja asiantuntemusta suurin osa vas-
taajista piti kiitettdvind tai hyvina, niin palveluvalikoimaan odotetaan kasvua, silld 60 %
vastaajista piti sité tyydyttdvana tai vélttdvand. Tama antaisi mahdollisuuden lis&ta osuus-
kunnan palveluiden mé&é&ra4 ja siten kasvattaa liiketoimintaa. Henkilostoltd odotetaan pa-
rempaa asiakaspalvelua, silla yli puolet vastaajista piti sitd tyydyttavana.
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Sontikan tulevaisuutta vastaajat pitivat kasvujohteisena. Noin kolme neljdsosaa vastaajista
piti kaikkia kasvua ja paranemista koskevia kysymyksia erittain todennakadisina tai toden-
nakoisind. Palvelujen monipuolistumista pitivat kaikki erittdin todenndkdisena tai todenna-
koisend. Alle viidesosa vastaajista piti laskua koskevia todennékdisina.

Sontikan toiminta osoittautui tilinp&éatosanalyysin perusteella menestyneeksi. Myds yhtei-
sOvaikutusanalyysin perusteella toimintaa voidaan pitad padasiallisesti menestyneend, mut-
ta toiminnasta 16ytyi myds parannettavaa. Sidosryhmien arvioidessa yhteisovaikutusana-
lyysisséa Sontikan toiminnan menestystda suurimmaksi osaamisen puutteeksi muodostui
markkinointi ja tiedottaminen. Osuuskunnan tulisi myds panostaa erityisesti jasenten hyo-
tymiseen, koska se ndyttdd olevan toiminnassa ongelma. Jasenet odottavat, ettd hyvéstéa
tuloksesta jaettaisiin osa jasenkunnalle parempina palkkoina tai osinkoina. Tdma saattaisi
helpottaa jasenkatoa, joka osuuskunnassa on viime aikoina muodostunut ongelmaksi. Yh-
teisOllisesti toimintaa tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd palveluja pidetdén alueella tar-
peellisena ja toiminnan vaikuttavuutta ja merkitysta alueella huomattavana.

Sontikan merkittadvdmmaksi menestymiseen vaikuttavaksi tekijaksi osoittautui johdon toi-
minta ja erityisesti hallituksen puheenjohtajan ja toimitusjohtajan tyopanos. Toiseksi tar-
kein menestystekija oli sekd yleinen ettd taloudellinen ammattitaito. Kolmanneksi tar-
keimmaksi menestystekijaksi muodostui toiminnan verkottuminen.

Sisaruspohjan alueen vesiosuuskunta

Sisaruspohjan alueen vesiosuuskunnan tilinpdatésanalyysin kohdevuosina olivat vuodet
2002 ja 2001. Kannattavuuden, vakavaraisuuden ja maksuvalmiuden tasojen maarittami-
seen kaytettiin Yritystutkimusneuvottelukunnan maarittdmia ohjearvoja.

Kannattavuutta kuvaavien tunnuslukujen mukaan osuuskunnan kannattavuus oli kaksija-
koinen: kayttokatteen ja rahoitustuloksen perusteella hyvé, mutta liiketuloksen, nettotulok-
sen ja kokonaispadoman tuottoasteen perusteella heikko. Hyvista kayttokateprosenteista ja
rahoitustulosprosenteista sekd heikosta liiketuloksesta, nettotuloksesta ja padoman tuotto-
prosentista voidaan péatelld, ettd poistot olivat merkittava kustannuserd muihin kuluihin ja
tuottoihin nahden. Poistot véaristavéat jonkin verran kannattavuutta, sill4 osa poistettavista
rakennelmista ja laitteista on rahoitettu avustuksen turvin, jolloin suuri poistokustannus ei
todellisuudessa rasita osuuskunnan taloutta niin paljon kuin tunnusluvut antavat ymmartaa.

Padomarakennetta kuvaavia tunnuslukuja ei ollut mielekésta laskea, silla liittymismaksut
muodostivat noin 76 % koko pd&domasta ja ne luetaan taseessa vieraaseen padomaan. Néita
ei kuitenkaan makseta takaisin lainojen tapaan eika niisté siten synny rahoituskuluja. Jos
liittymismaksut olisi taseessa luettu omaan p&ddomaan, kuten Erdjarven vesiosuuskunnan
kohdalla, olisi osuuskunnan vakavaraisuus ollut hyvéa tasoa. Maksuvalmius oli molempina
tarkasteluvuosina seka quick ration ettd current ration mukaan hyvéé tasoa.

Sisdiseen arviointiin kuuluneessa toiminnan arvioinnissa osuuskunnan johto arvioi sen
kannattavuuden p&&osin Kkiitettdvéksi. Vakavaraisuuden ja maksuvalmiuden he arvioivat
kiitettdvéksi tai hyvéksi. Kannattavuutta kuvaavien tunnuslukujen mukaan kannattavuutta
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ei voida pitad hyvang, mutta vakavaraisuuden ja maksuvalmiuden kohdalla johdon arvio
oli tunnuslukujen kanssa samalla eli hyvéll tasolla.

Toiminnan arvioinnin muihin kysymyksiin kaikki vastaajat antoivat arvion. Vastausten
perusteella osuuskunnan toimintaa voidaan pitad padosin menestyneend. Yli puolet vastaa-
jista piti markkinointia ja tiedottamista lukuun ottamatta kaikkia osuuskunnan toimintaan
liittyvia asioita kiitettdvina tai hyvina. Markkinoinnin ja tiedottamisen arvioi vastaajista
48 % tyydyttavaksi ja 13 % vélttavaksi.

Kysymykset, joissa vastaajat arvioivat osuuskunnan johtamiseen ja toiminnan pyorittami-
seen liittyvia asioita, osoittivat toiminnan padosin menestyneeksi. Toiminnan menestysté
laajemmin tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd osuuskunnan tarjoamia palveluita pidettiin
kahta vastausta lukuun ottamatta tarkeina ja 91 % vastaajista piti niiden laatua kiitettdvana
tai hyvand. Toiminnan vaikuttavuutta ja merkitysta alueella pidettiin huomattavana, silla
vaikuttavuuden arvioi 96 % ja merkityksen 87 % vastaajista Kiitettavéksi tai hyvaksi.

Tulevaisuuden nakymien arvioinnissa vastaajat pitivat kasvua ja parantamista koskevat
asiat padosin hyvin todenndkoisina tai todenndkaisini ja laskua ja heikkenemista koskevat
kysymykset epatodennékoisina. Liiketoiminnan ja jasenkunnan kasvua piti yli kolme nel-
jasta vastaajista hyvin todennakdisina tai todennakdisina. Joukosta erottuivat myos kannat-
tavuuden parantuminen ja palvelujen monipuolistuminen, joita suurin osa vastaajista piti
hyvin todennakdisin tai todennékoisina.

Kehittamistarpeiden arvioinnissa vastaajat halusivat pitdd ennallaan osuuskunnan toimin-
nan perusajatuksen, silla toiminta-ajatuksen, liiketoiminnan monipuolistamisen ja palve-
luiden kehittdmisen naki tarke&nd vain alle viidennes vastaajista. Toiminnan johtamista ja
taloutta koskevien asioiden kehittdmista piti vahintdan kolme neljasté vastaajista erittéin
tarkeind tai tarkeind. Kaikki vastaajat pitivat yhteistoiminnan kehittdmista erittain tarkeédna
tai tarkednd. Vastauksia tarkasteltaessa voidaan huomata, ettd myos joidenkin sellaisten
asioiden kehittamista pidettiin tarkednd, joihin toiminnan arvioinnissa oltiin tyytyvéisia.
Vastaajat ovat kehittdmistarpeita arvioidessa todennékdisesti nahneet niiden asioiden kehit-
tdmisen térkeind, joiden he nakevat olevan merkittdvia osuuskunnan menestymisen kannal-
ta, vaikka toiminnassa olisikin onnistuttu néiden asioiden kohdalla.

Ulkoiseen arviointiin kuuluvassa toiminnan arvioinnissa Pirkanmaan ympéristokeskuksen
entinen ja nykyiset virkamiehet arvioivat osuuskunnan perusajatuksen sek& toiminnan joh-
tamiseen ja pyorittdmiseen liittyvat asiat kiitettaviksi ja hyviksi. Poikkeuksena oli markki-
nointi ja tiedottaminen, jonka he arvioivat tyydyttavaksi ja vélttavaksi. Toiminnan merki-
tystd ja vaikuttavuutta alueella seka palvelujen tarpeellisuutta he pitivat kiitettdvana, mutta
palvelujen laatu jakoi vastaajien mielipiteet.

Osuuskunnan tulevaisuuden he nékivat positiivisena ja toiminnan kasvun todennakoisena.
Toiminta tulee olemaan myds tulevaisuudessa toimitusjohtajan vastuulla, joten tulevaisuu-
den menestymisen kannalta on tarkea, ettd hdn on mukana tydssaéan tosissaan. Osuuskun-
nan toimintojen kehittdmista he pitivat kuitenkin edelleen tarkeana.
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Osuuskunnan toiminta osoittautui tilinpaatdsanalyysin perusteella menestyneeksi vakava-
raisuuden ja maksuvalmiuden kohdalla, mutta kannattavuudessa olisi parannettavaa. Netto-
tulos tulisi nostaa positiiviseksi. Yhteisovaikutusanalyysin perusteella toiminta osoittautui
kokonaisuudessaan menestyneeksi, vaikka joitain osa-alueita toiminnassa tulisikin parantaa.
Sidosryhmien arvioidessa yhteisdvaikutusanalyysissa osuuskunnan toiminnan menestysta
suurimmaksi osaamisen puutteeksi muodostui markkinointi ja tiedottaminen. Yhteisollises-
ti toimintaa tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd palveluja pidetdan alueella tarpeellisena ja
toiminnan vaikuttavuutta ja merkitysta alueella huomattavana.

Osuuskunnan merkittdvimmaéksi menestystekijaksi sisdisessa arvioinnissa muodostui joh-
don toiminta ja erityisesti hallituksen puheenjohtajan/toimitusjohtajan vahva tydpanos toi-
mintaan. Toiseksi tarkeimmaksi menestystekijaksi muodostui jadsenkunnan myotamielinen
asenne toimintaa kohtaan. Kolmanneksi tarkein menestystekija oli kylalaisten yhteis- ja
talkoohenki toiminnassa.

Ulkoiseen arviointiin osallistuneiden virkamiesten mukaan osuuskunnan hyvan menesty-
misen kannalta tarked tekija on hyva talousjohtaminen, joka turvaa mygs yritystoiminnan
jatkuvuuden. Toinen tarked asia on paikallinen toiminta ja hyvat valmiudet osuuskunta-
maiseen kehittamiseen. Tama edellyttdd oikeaa maaseutumaista toimintaympéristod, jol-
loin kylat ovat eheité ja ihmiset tuntevat toisensa. Kolmas tarked tekija on yhteistoiminta
kylaléisten kesken, jonka taustalla on jasenten yhteinen ja heidén hallitsema yritys. Talléin
pyritddn toimimaan kaikkien jasenten yhteiseksi hyvaksi, joka vaikuttaa osaltaan toiminnan
onnistumiseen.

Erajarven seudun vesiosuuskunta

Ergjarven seudun vesiosuuskunnan tilinpaéatésanalyysin kohdevuosina olivat vuodet 2002
ja 2001. Kannattavuuden, vakavaraisuuden ja maksuvalmiuden tasojen maarittdmiseen
kaytettiin Yritystutkimusneuvottelukunnan mééarittdmié ohjearvoja.

Kannattavuutta kuvaavien tunnuslukujen mukaan osuuskunnan kannattavuus oli kaksija-
koinen. Kayttokate ja rahoitustulos olivat molempina tarkasteluvuosina suhteessa parem-
mat kuin liiketulos, nettotulos ja kokonaispddoman tuottoprosentti. Tést4 voidaan paatell,
ettd poistot olivat merkittdva kustannuserd muihin kuluihin ja tuottoihin nahden. Poistot
vadristavat jonkin verran kannattavuutta, silld osa poistettavista rakennelmista ja laitteista
on rahoitettu avustuksen turvin, jolloin suuri poistokustannus ei todellisuudessa rasita
osuuskunnan taloutta niin paljon kuin tunnusluvut antavat ymmartaa. Kayttokatteen ja ra-
hoitustuloksen mukaan osuuskunnan kannattavuus oli hyvd, mutta kokonaispddoman tuot-
toasteen mukaan heikko. Liiketuloksen mukaan kannattavuus oli vuonna 2002 tyydyttava
ja vuonna 2001 hyva. Nettotuloksen perusteella osuuskunta oli molempina tarkasteluvuo-
sina kannattava. Vakavaraisuutta kuvaavan omavaraisuusasteen perusteella osuuskunnan
vakavaraisuus oli vuonna 2002 tyydyttava ja edellisend vuonna hyva. Maksuvalmiutta ku-
vaavan quick ration mukaan osuuskunnan maksuvalmius oli tyydyttava ja current ration
mukaan heikko.
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Sisdiseen arviointiin kuuluneessa toiminnan arvioinnissa osuuskunnan johto arvioi sen
kannattavuuden tyydyttavaksi. Vakavaraisuutta piti puolet vastaajista tyydyttdvané ja toi-
nen puoli valttdvand. Maksuvalmiuden arvioi kolme neljasta valttavéksi ja yksi tyydytta-
vaksi. Johdon arviot ja talouden tunnusluvut olivat hyvin samalla tasolla, vaikka johto ar-
vioi taloudellisen tilanteen hieman huonommaksi, kuin mitéa se todellisuudessa oli.

Toiminnan arvioinnin muihin kysymyksiin kaikki vastaajat antoivat arvion. Kysymykset,
joissa vastaajat arvioivat osuuskunnan johtamiseen ja toiminnan pyorittamiseen liittyvia
asioita, osoittivat toiminnan padosin tyydyttavaksi tai valttavaksi. Kuitenkin toiminta-
ajatus ja tavoitteiden toteutuminen arvioitiin pddosin onnistuneeksi. Toiminnan menestysta
laajemmin tarkasteltaessa voidaan todeta, ettd osuuskunta oli onnistunut toiminnassaan.
Toiminnan vaikuttavuutta ja merkitysté alueella piti suuri osa kiitettavana tai hyvéana. Pal-
velut koettiin tarpeellisiksi ja niiden laatu onnistuneeksi, silla suurin osa vastaajista piti
naita kiitettavina tai hyvina.

Tulevaisuuden ndkymien arvioinnissa vastaajat pitivat kasvua koskevat asiat padosin hyvin
todenndkadisiné tai todennékoisind ja laskua ja heikkenemistd koskevat asiat epatodenné-
koisind. Liiketoiminnan kasvua, jasenkunnan lisdystd ja alueen palvelutarpeiden kasvua
piti yli kolme neljasta vastaajista hyvin todennédkdisind tai todennékoisind. Toiminta-
ajatuksen muuttumista ja jasenkunnan pienenemista piti vastaajista vain viisi prosenttia
todennékoisina.

Kehittdmistarpeiden arvioinnissa vastaajat halusivat pitdd ennallaan osuuskunnan toimin-
nan perusajatuksen, sillé toiminta-ajatuksen ja liiketoiminnan monipuolistamisen naki tar-
kedna vain alle viidennes vastaajista. Toiminnan johtamista ja taloutta koskevien asioiden
kehittamistd piti suurin osa vastaajista erittdin térkeina tai tarkeind. Jésenten lisdamista,
aktivointia ja koulutusta piti alle puolet vastaajista tdrkednd. Vastauksia tarkasteltaessa
voidaan huomata, ettd myos joidenkin sellaisten asioiden kehittdmistd pidettiin tarkeéna,
joihin toiminnan arvioinnissa oltiin tyytyvaisid. Vastaajat ovat kehittdmistarpeita arvioi-
dessa todennékdisesti nahneet niiden asioiden kehittdmisen tarkeind, joiden he nakevét
olevan merkittdvid osuuskunnan menestymisen kannalta, vaikka toiminnassa olisikin on-
nistuttu ndiden asioiden kohdalla.

Ulkoiseen arviointiin kuuluvassa toiminnan arvioinnissa vastaajat arvioivat osuuskunnan
perusajatuksen Kiitettavaksi tai hyvaksi. Julkisen hallinnon edustajat arvioivat toiminnan
johtamiseen ja pyorittdmiseen liittyvéat asiat pd&osin hyviksi, mutta teknisen osaston edus-
taja padosin tyydyttavaksi tai valttavaksi. Toiminnan merkitysta ja vaikuttavuutta alueella
sekd palvelujen tarpeellisuutta he pitivat kiitettdvana tai hyvind, mutta palvelujen laatu,
kysyntd, markkinointi, asiantuntemus ja palveluvalikoima jakoivat vastaajien mielipiteet
julkisen hallinnon edustajien ja teknisen osaston edustajien kesken. Osuuskunnan tulevai-
suuden he nékivét kasvujohteisena.

Osuuskunnan taloudellinen menestyminen osoittautui tilinpaatdsanalyysin perusteella paa-
osin tyydyttavaksi. Yhteisovaikutusanalyysin perusteella osuuskunnan toiminnan menestys
osoittautui kaksijakoiseksi. Osuuskunnan johtaminen ja toiminnan organisointiin liittyvat
asiat nahtiin monin paikoin epdonnistuneeksi. Yhteisollisesti toimintaa tarkasteltaessa voi-
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daan todeta, ettd palveluja pidetd&n alueella tarpeellisena ja toiminnan vaikuttavuutta ja
merkitysta alueella huomattavana.

Osuuskunnan merkittadvimmaéksi menestystekijaksi osoittautui myytavén tuotteen eli veden
laatu ja saannin helppous. Toiseksi tarkeimmaksi menestystekijdksi muodostui suotuisa
toimintaymparistd. Kolmanneksi tarkein menestystekijé oli osuuskunnan johdon toiminta.

Johtopaatokset

Tutkimus on luonteeltaan case -tyyppinen, joten tilastotieteellisten menetelmien validiteetti
ja reliabiliteettimadrityksia ei voida soveltaa aineistolle. Case -tutkimukselle tyypillisena
piirteend pyritddn tutkimuksessa kuvaamaan aineistoa perusteellisesti. Tutkimuksen anta-
mia tuloksia voidaan yleistaa vain analyyttisesti eli pitda niitd suuntaa-antavina.

Tutkimuksessa mukana olleiden osuuskuntien menestys osoittautui vahintdankin tyydytta-
vaksi. Erityisesti osuuskunta Sontikka oli menestynyt hyvin toiminnassaan niin taloudelli-
sesti kuin yhteisollisesti. Sisaruspohjan alueen vesiosuuskunta oli menestynyt toiminnas-
saan taloudellisesti hyvin kannattavuutta lukuun ottamatta ja yhteisollinen menestys osoit-
tautui hyvaksi. Erajarven seudun vesiosuuskunnan taloudellinen menestys osoittautui paa-
osin tyydyttavéksi ja yhteisollinen menestys osaksi hyvaksi ja osaksi tyydyttavaksi. Kaikil-
le mukana olleille osuuskunnille oli yhteista niiden palvelujen tarked merkitys toiminta-
alueellaan. Palveluja pidettiin hyvin tarpeellisina ja toiminnan vaikuttavuus ja merkitys
alueella oli huomattava. Osuuskuntien heikkoudeksi muodostui markkinoinnin ja tiedotta-
misen riittdmattomyys.

Osuuskuntien taloudellisen menestyksen vertailukelpoisuus ei ollut kaikilla osa-alueilla
mahdollinen erilaisten tilinpaatostietojen merkitsemiskaytantdjen vuoksi. Osuuskunnan
liittymismaksut luettiin osuuskunta Sontikan ja Erajarven seudun vesiosuuskunnan kohdal-
la omaan pddomaan ja Sisaruspohjan alueen vesiosuuskunnan kohdalla vieraaseen pééa-
omaan. Tama heikensi etenkin vakavaraisuutta kuvaavien tunnuslukujen vertailukelpoi-
suutta.

Osuuskuntien merkittadvimmaksi menestymistekijaksi osoittautuivat johdon ominaisuudet
ja toiminta. Johdon toiminta nahtiin oleelliseksi tekijaksi niin osuuskuntien olemassaolon
kuin menestyksenkin kannalta. Muita merkittdvia menestymiseen vaikuttavia tekijoita oli-
vat suotuisa toimintaympéristd harjoitettavalle toiminnalle, kylaldisten yhteis- ja talkoo-
henki, jasenkunnan my6tdmielinen asenne toimintaa kohtaan ja myytavén tuotteen korkea
laatu.

Yhteis6vaikutusanalyysin soveltuvuus osuuskuntien menestyksen arviointiin tilinp&atos-
analyysin rinnalla osoittautui hyvaksi. My6s osuuskuntien johto piti sitd hyvana tapana
laajan menestyksen arvioimiseen, koska tilinpa&toksesta lasketut taloudelliset tunnusluvut
kuvaavat suppeasti osuuskuntien toiminta-ajatuksen toteutumista. Tutkimuksessa mukana
olleiden osuuskuntien toiminta-ajatuksena oli erilaisten palveluiden tuottaminen jasenkun-
nille. Tdmén onnistumista taloudelliset tunnusluvut kuvasivat suppeasti. Kun t&han lisattiin
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yhteisOarviointi, menestysta pystyttiin kuvaamaan huomattavasti monipuolisemmin. Y htei-
sOarviointi antoi osuuskuntien johdolle myds hyvéan kuvan siitd, milla osa-alueilla oli pa-
rannettavaa ja miltd osin toiminnassa oli onnistuttu. Yhteisévaikutusanalyysin heikkoudek-
si osoittautui taas se, ettd kohteena olevilta sidosryhmilta ei aina 16ydy tarpeeksi tietoa yri-
tyksen toiminnasta analyysin suorittamista varten.

Yhteisovaikutusanalyysin onnistumisen ja hyodyllisyyden kannalta tarkeiksi tekijoiksi
osoittautuivat sidosryhmékyselyé ja -haastattelua varten laadittavien kysymysten tekemi-
nen seké naiden kohdistaminen oikeille sidosryhmien edustajille. Myos otoksen tulisi olla
lapileikkaus kunkin sidosryhmdan kohdalla. Jotta yhteisdvaikutusanalyysistd saataisiin
mahdollisimman suuri hyoty, tulisi analyysi suorittaa useampana vuotena perakkéain. Edel-
lisen vuoden analyysi tulisi olla uuden analyysin pohjalla ja néin saataisiin selville mahdol-
listen toiminnan epdonnistumisien parannustoimenpiteiden seuranta. T&ssd ongelmaksi
tulee yhteisdvaikutusanalyysin ty6las ja paljon aikaa vaativa toteuttaminen, joka yrityksen
johdon vastuulle jadneend jaa usein toteuttamatta. Niin kdy todennakdisesti myods tdman
tutkimuksen tapausten kohdalla.

Johtop&é&toksid voidaan pitad tydhypoteeseina, joiden vahvistaminen ja mahdollinen yleis-
tdminen edellyttdd jatkotutkimusta. Tutkimuksen luotettavuutta ja tulosten tulkittavuutta
voitaisiin parantaa erityisesti yhteisovaikutusanalyysissa kaytettyjen Kysymyspatteristojen
paremmalla yksiloimiselld kutakin kohdeosuuskuntaa varten sek& niiden tarkoitusperien
selkeyttamiselld. Luotettavuuteen vaikuttaa erityisesti sidosryhmiltd saatujen vastausten
mahdollisuus kuvata koko sidosryhmékuntaa. Tamé osoittautui kyseenalaiseksi Erdjéarven
seudun vesiosuuskunnan kohdalla, koska oli selvia vaikeuksia 16ytaa sellaisia henkildita
kyselyn ja haastattelun kohteiksi, joilla on riittdva tuntemus osuuskunnan toiminnasta.

Tutkimuksen tulosten perusteella ndyttaa siltd, ettd yhteisollisten yritysten menestyksen
arviointiin on tarve kehittdd yhtendisia ja selvépiirteisia mittaripattereita kuvaamaan me-
nestymisté osa-alueittain. Tutkimus edesauttaa osaltaan téllaisen kehitystyon etenemista.
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8. TIVISTELMA

Tutkimuksen tavoitteena oli selvittdd kyldosuuskuntien menestysta tilinpdatosanalyysin ja
yhteisovaikutusanalyysin avulla seké arvioida yhteisovaikutusanalyysin soveltuvuutta mi-
tata menestystd. Lisaksi tutkimuksessa pyrittiin selvittdmaan kyldaosuuskuntien menestymi-
seen vaikuttavia tekijoita.

Tutkimuskohteina oli kolme maaseudulla sijaitsevaa osuuskuntaa: Osuuskunta Sontikka
Pohjois-Karjalasta seka Sisaruspohjan alueen vesiosuuskunta ja Erdjarven seudun ve-
siosuuskunta Pirkanmaalta. Tutkimusaineisto muodostui osuuskuntien tilinpaatostiedoista
ja osuuskuntien sidosryhmilta yhteisdvaikutusanalyysia varten kerétyista tiedoista. Tarvit-
tavat tiedot sidosryhmilta kerattiin kyselyn ja haastattelun avulla kyselyn ollessa p&aasial-
linen aineiston keraysmenetelma.

Tutkimusmenetelmaksi valittiin case -study menetelmaé eli tapaustutkimus, joka on kvalita-
tiivinen tutkimusmenetelma. Tutkimus toteutettiin soveltamalla tilinpaatésanalyysin rinnal-
la yhteis6vaikutusanalyysid. Yhteisdvaikutusanalyysi suoritettiin kohdeosuuskunnissa si-
séisend oma-arviointina seka asiakkaiden ettd muiden térkeiden sidosryhmien antamana
ulkoisena arviointina, minka katsottiin kuvaavan osuuskuntien laajaa menestysté. Analyy-
sin suorittamisen yhteydessa selvitettiin myds osuuskuntien menestymiseen vaikuttavia
tekijoita.

Tutkimuksessa mukana olleiden osuuskuntien menestys osoittautui vahintdankin tyydytta-
véksi. Kaikille mukana olleille osuuskunnille oli yhteisté niiden tarjoamien palvelujen tar-
ked merkitys toiminta-alueellaan. Palveluja pidettiin hyvin tarpeellisina ja toiminnan vai-
kuttavuus ja merkitys osuuskuntien toiminta-alueella oli huomattava. Osuuskuntien keskei-
send heikkoutena oli markkinoinnin ja erityisesti tiedottamisen riittdmattomyys.

Osuuskuntien merkittavimmiksi menestystekijoiksi osoittautuivat johdon ominaisuudet ja
toiminta. Johdon toiminta néhtiin oleelliseksi tekijaksi niin osuuskuntien olemassaolon
kuin menestyksenkin kannalta. Muita merkittavia menestykseen vaikuttavia tekijoita olivat
suotuisa toimintaympéristo harjoitettavalle toiminnalle, kylaldisten yhteis- ja talkoohenki,
jasenkunnan myotamielinen asenne toimintaa kohtaan ja myytdvan tuotteen korkea laatu.

Yhteisovaikutusanalyysin soveltuvuus osuuskuntien menestyksen arviointiin tilinpaatos-
analyysin rinnalla osoittautui hyvaksi. Nain menestysta pystyttiin kuvaamaan taloudellises-
ti ja yhteisollisesti. Tdma mahdollisti my6s osuuskuntien menestymisen kuvaamisen toi-
minnoittain. Yhteisovaikutusanalyysin heikkoudeksi osoittautui se, ettd kohteena olevilta
sidosryhmilté ei aina 10ydy tarpeeksi tietoa yrityksen toiminnasta analyysin suorittamista
varten. Liséksi sen suorittaminen on ty6l&s ja paljon aikaa vaativa prosessi. Yhteisovaiku-
tusanalyysin onnistumisen ja hyddyllisyyden kannalta tarkeiksi tekijoiksi osoittautuivat
sidosryhmékyselyjen ja -haastattelukysymysten laadinta sek& osuuskuntien toimintaperi-
aatteiden riittdvan tuntemuksen omaavien sidosryhméedustajien 16ytaminen.
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Oikaistu tuloslaskelma

LIHKEVAIHTO
Liiketoiminnan muut tuotot
LIIKETOIMINAN TUOTOT YHTEENSA
Aine- ja tarvikekayttd
Ulkopuoliset palvelut
Henkilostokulut
Laskennallinen palkkakorjaus
Liiketoiminnan muut kulut
Valmistevaraston lisdys/vahennys

+ + + +

LIITE 1.

KAYTTOKATE

Suunnitelman mukaiset poistot

Arvonalentumiset pysyvien vastaavien hyodykkeista
Vaihtuvien vastaavien poikkeukselliset arvonalentumiset

LIIKETULOS

Tuotot osuuksista ja muista sijoituksista
Muut korko- ja rahoitustuotot
Korkokulut ja muut rahoituskulut
Kurssierot

Sijoitusten ja arvopapereiden arvonalentumiset

Valittdmaét verot

NETTOTULOS

Satunnaiset tuotot
Satunnaiset kulut

KOKONAISTULQOS

Poistoeron lisdys/vahennys
Vapaaehtoisten varausten lisdys/véhennys
Laskennallinen palkkakorjaus

Muut tuloksen oikaisut

TILIKAUDEN TULOS
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LIITE 2.
Osuuskunta Sontikan maantieteellinen sijainti

Osuuskunta Sontikka sijaitsee Pohjois-Karjalassa Kontionlahden kunnassa Jakokosken
kylassa. Matkaa on Joensuuhun maanteitse noin 20 km.



http://www.keltaisetsivut.fi/cgi-bin/gwi679/gSks/gwx/?todo=zoom&lan=fi&model=map.gws&t=7107157&b=6784723&l=3352154&r=3733000&address=jakokoski%2C+kalliovaarantie&maparea=&spi=3652778&spp=6962718&corner1=128%2C162&corner2=132%2C166&is=&maptool=zoomout&ms=4000000##
http://www.keltaisetsivut.fi/cgi-bin/gwi679/gSks/gwx/?todo=zoom&lan=fi&model=map.gws&t=6965071&b=6926899&l=3630400&r=3681298&address=jakokoski%2C+kalliovaarantie&maparea=&spi=3652778&spp=6962718&corner1=235%2C178&corner2=239%2C182&is=&maptool=zoomout&ms=500000##
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LIITE 3.

Sisaruspohjan alueen vesiosuuskunnan maantieteellinen sijainti

Sisaruspohjan alueen vesiosuuskunta sijaitsee Pirkanmaalla Tampereen kaupungin alueella
Teiskon kaupunginosassa. Tampereen kaupungin keskustaan on matkaa maanteitse noin 35
km.
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http://www.keltaisetsivut.fi/cgi-bin/gwi679/gSks/gwx/?todo=zoom&lan=fi&model=map.gws&t=7004670&b=6630000&l=3085000&r=3582879&address=tampere%2C+sisaruspohjantie&maparea=&spi=3338991&spp=6840372&corner1=188%2C166&corner2=192%2C170&is=&maptool=zoomout&ms=5000000##
http://www.keltaisetsivut.fi/cgi-bin/gwi679/gSks/gwx/?todo=zoom&lan=fi&model=map.gws&t=6855386&b=6817088&l=3303992&r=3355058&address=tampere%2C+sisaruspohjantie&maparea=&spi=3338991&spp=6840372&corner1=139%2C174&corner2=143%2C178&is=&maptool=zoomout&ms=500000##
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LIITE 4.
Erdjarven seudun vesiosuuskunnan maantieteellinen sijainti

Erdjarven alueen vesiosuuskunta sijaitsee Pirkanmaalla Oriveden kaupungin alueella. Eré-
jarven keskusta on noin 19 kilometrin padssa Oriveden kaupunkikeskuksesta. Tampereelle
on matkaa maanteitse noin 50 km.



http://www.keltaisetsivut.fi/cgi-bin/gwi679/gSks/gwx/?todo=zoom&lan=fi&model=map.gws&t=7044711&b=6630000&l=3110906&r=3733000&address=orivesi%2C+er%E4j%E4rventie+1581&maparea=&spi=3370678&spp=6832454&corner1=174%2C199&corner2=178%2C203&is=&maptool=zoomout&ms=6000000##
http://www.keltaisetsivut.fi/cgi-bin/gwi679/gSks/gwx/?todo=zoom&lan=fi&model=map.gws&t=6842190&b=6803892&l=3340940&r=3392006&address=orivesi%2C+er%E4j%E4rventie+1851&maparea=&spi=3370849&spp=6829968&corner1=172%2C188&corner2=176%2C192&is=&maptool=zoomout&ms=500000##

