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huoltoasemaliiketoiminnassa erityisesti organisaatiomuodon vuoksi. S-

ryhman  ABC-ketjun  keskeisid  kilpailuetuja  ovat paikallisuus,
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The purpose of this study is to participate in the discussion about the
sources of the competitive advantage of co-operatives. The S-Group’s
ABC- chain and Finnish Energy Cooperative (SEO) serve as the case
organisations of the study. The study is a qualitative interview study and
the empirical data consisted of interviews with directors of case
organizations. The objective of the study is to understand and describe
based on literature and interviews, what is the competitive advantage of
the co-operation and can the cooperative movement itself and co-
operative form of company provide competitive advantage in the Finnish

service station business.

According to the study, the co-operation offers the competitive advantage
in the Finnish service station business especially because of an

organisation form. The S-Group's ABC-chain's main competitive



advantages are locality, customer ownership, bonus system, the station
network, a service station concept and the cost efficiency of the delivery
chain. Finnish Energy Cooperative's (SEO) competitive advantages are in

turn, Finnish background, locality and entrepreneurship.
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1 Johdanto

Suomessa 1990-luvun lopussa katukuvaan ilmestyneet S-ryhman ABC-
ketjun huoltoasemat ovat muuttaneet runsaassa kymmenessa vuodessa
merkittdvasti suomalaista  huoltoasemaliiketoimintaa ja toimialan
markkinatilannetta. Suomen liikennepolttonesteiden vahittaiskaupassa
tapahtui toissa vuonna osuustoiminnan kannalta historiallinen muutos.
Vuoden 2009 tilastoissa S-ryhman ABC-ketjun onnistui kasvattaa
bensiinin myynnin markkinaosuutensa 26,2 prosenttiin ja samalla ketju
ohitti Neste Oilin bensiinin vahittaismyynnin karkipaikalta. (Oljy- ja
Kaasualan Keskusliitto 2010, 47)

ABC-ketjun markkinoiden valtaus on ollut nopeaa ja myds kuluttajat ovat
ottaneet ketjun palvelut hyvin vastaan. Reader's Digestin (Suomessa
Valittujen Palojen)  vuosittainen European  Trusted  Brands-
kuluttajatutkimus kertoo paljon ABC-ketjun voittokulusta. Vuonna 2010
suomalaiset &aanestivat tutkimuksessa luotettavinta merkkia 37 eri
kategoriassa. Huoltoasemakategoriassa ABC-ketju sai 36,4 prosenttia
annetuista 1147 aanestd ja otti kérkipaikan jo kolmantena vuotena
perakkain. (Valitut Palat — Luotetuin Merkki 2010)

Kilpailu huoltoasema-alalla on ollut viime vuosina erittéin kovaa ja vuoden
2006 lopulla suomalaisessa polttonestekaupassa kaynnistyi
rakennemuutos. Suomen markkinoilta ovat sittemmin poistuneet
yrityskauppojen myé6td Esso- ja Jet- Kketjut. Huoltoasemaketjujen
keskittyminen sai jatkoa vuoden 2010 loppupuolella kun Shell ilmoitti
luopuvansa  Suomen huoltoasematoiminnoistaan. Kun Shellin
liketoiminnot siirtyvat osaksi Stl liiketoimintaa, tulee toisesta Suomen
huoltoasema-alalla  toimivasta osuuskunnasta eli Suomalaisesta
energiaosuuskunnasta (SEO) Suomen polttoainetoimittajista vanhin

yhtdjaksoisesti samoissa kasissa oleva yritys. (SEO 2011)
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S-ryhman ABC-ketjun nopeasta kasvusta ja toisaalta Suomalaisen
Energiaosuuskunnan (SEO) pitkdaikaisesta yli 30-vuotisesta historiasta
huoltoasema-alalla, herda kysymys osuustoiminnan mahdollisista
kilpailueduista. Kysymys kuuluukin, tarjoaako osuustoiminta kilpailuetua
Suomen huoltoasemaliiketoiminnassa muihin  toimialan  yrityksiin
verrattuna ja toisaalta omaavatko osuustoimintayritykset joitain sellaisia
resursseja ja kyvykkyyksid, jotka tuovat Kilpailuetua. Porterin (1985, 9)
mukaan juuri kilpailuetu on vapailla markkinoilla toimivan yrityksen
menestyksen ydin. Osuustoiminnan kannalta teoreettinen pohja
osuustoiminnan kilpailuedulle on yha hyvin epaselvd ja onkin tarkeaa
selventaa etujen lahtokohtia ja osuustoiminnan kilpailuedun avaintekijoita.
(Spear 2000, 507- 523)

1.1 Tutkimuksen tarkoitus ja tavoitteet

Tutkimuksen tarkoituksena on osallistua liiketaloustieteissa kaytavaan
keskusteluun osuustoimintayritysten kilpailuedun lahteista. Tutkimuksessa
mielenkiinto kohdistuu tyon kohdeyrityksina toimiviin osuuskuntiin Suomen
huoltoasema-alalla. Tutkimuksen kohdeorganisaatioina toimivat S-ryhman
ABC-ketju ja Suomalainen Energiaosuuskunta (SEO). Tutkimuksen
tavoitteena on kirjallisuuden ja haastattelujen pohjalta ymmartaa ja kuvata,
mitd on osuustoiminnan Kkilpailuetu ja tarjoaako osuustoiminnallisuus
itsessaan seka yritysmuotona kilpailuetua Suomen

huoltoasemaliiketoiminnassa muihin toimialan yrityksiin verrattuna.
Tutkimuskysymykseksi tiivistettynd tutkimuksen tavoitteet ilmaistaan

seuraavan paatutkimuskysymyksen avulla:

» Mita Kkilpailuetua  osuustoiminnalla voidaan saavutta a

huoltoasemaliiketoiminnassa?
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Tutkimuksen tavoitteita tarkennetaan lisdksi seuraavien alakysymysten

avulla:

» 1. Mita kilpailuetua osuustoiminta tarjoaa itsessaan?

» 2. Mitd kilpailuetua osuuskunta tarjoaa organisaatiomuotona
huoltoasema-alalla?

» 3. Mitd eroa osuustoimintayritysten Kkilpailustrategioista voidaan
loytaa verrattuna muihin yritysmuotoihin?

> 4. Mitkd tekijat ovat kohdeorganisaatioiden keskeisia kilpailuedun

lahteita huoltoasemaliiketoiminnassa?

Edella mainittuihin tutkimuskysymyksiin vastaaminen on tarke&da, silla
osuustoiminnalla on huomattava yhteiskunnallinen merkitys Suomessa.
(Skurnik 2005, 23). Osuustoiminnalla on lisdksi merkittavd asema
suomalaisessa talouselaméssd ja osuuskunnat ovatkin osakeyhtitiden

ohella keskeisin yritysmuoto Suomessa. (M&hténen & Villa 2006a, 1)

Osuustoimintaa on tutkittu maailmalla ja Suomessa eri nakokulmista.
Laurinkarin (2004, 148) mukaan seka kansantaloustieteellinen etté
liketaloustieteellinen  osuustoimintatutkimus on  kuitenkin, eraitéa
poikkeuksia lukuun ottamatta 2000-luvulla edelleen lahes olematonta.
Saksan (2007, 75) mukaan osuustoimintatutkimuksen yleistrendista
poiketen Suomessa osuustoiminnan liiketaloustieteisiin  keskittynyt
tutkimus on kuitenkin viime vuosina lisdantynyt aiempaan verrattuna.
Liiketaloustieteen ndkokulmasta osuustoimintaa ovat tarkastelleet
kansallisesti ja kansainvélisesti (esim. Saksa, J-M. 2007; Jussila 2007;
Troberg 2005; Skurnik 2005 & 2002; Spear 2004; Laurinkari 2004; Nilsson
2001; Peterson & Anderson 1996). Sen sijaan osuustoiminnan
kilpailuetuja (esim. Jussila et al. 2008; Uski et al. 2007; Tuominen et al.
2006; Spear 2000; Hansmann 1999; Normark 1996) sivuavia julkaisuja ja

teoksia on vield varsin vahan.
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Maailmalla Suomi tunnetaan eturivin osuustoimintamaana ja suomalaiselle
osuustoiminnan tutkimukselle on olemassa tarvetta ja kysyntaa.
(Laurinkari 2004, 148). Osuustoimintatutkimus on siis perusteltua ja tAméan
tutkimuksen keskitssa on juuri osuustoiminnan kilpailuetu ja tutkimuksen
perimmaisena tavoitteena on tuottaa uutta tietoa osuustoiminnan
kilpailuedun lahteista. Jussilan et al. (2008b, 14) mukaan kirjallisuudessa
on edelleenkin liilan vahan tutkimusta siitd, mika antaa osuustoiminnallisille

yrityksille kilpailuetua muihin yrityksiin verrattuna.

Tutkimuksen kohdeorganisaatioiden osalta osuustoiminnan kilpailuetujen
tutkiminen on ajankohtaista erityisesti S-ryhman ABC-ketjun viimevuosien
nopean kasvun ja menestyksen vuoksi seka toisaalta Suomalaisen
Energiaosuuskunnan (SEQO) pitkdaikaisen yli 30-vuotisen historian
johdosta kovin kilpaillulla huoltoasemamarkkinalla. Toiseksi
huoltoasemaliiketoimintaa on tutkittu Suomessa varsin vahan. Toimialaa
on tutkinut lahinn&a Laitinen (2005; 2007). Pro gradu tutkimuksessaan
Laitinen (2007) maaritteli epaterveen Kkilpailun kéasitetta ja tutki sen
esiintymistd Suomen huoltoasema-alalla. Gradu tutkimuksen liséksi
Laitinen (2005) julkaisi teoksen "Verkot samoilla vesilla — tutkimus

yrityskulttuurista huoltoasema-alalla”.

1.2 Keskeiset kasitteet

Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentuu tyon teoriaosuudessa
maadriteltavien Kkasitteiden pohjalta. Alasuutarin (1999, 79) mukaan
teoreettiseksi viitekehykseksi nimitetaan tiettya eksplisiittisesti maariteltya
nakokulmaa, josta tutkimuksen havaintoja tarkastellaan. Tutkimuksen
keskeisia kasitteita ovat: liiketoiminta, osuustoiminta, Kilpailuetu ja
osuustoiminnan  Kilpailuetu. Tybn teoriaosuus pohjautuu edella
mainittuja  kasitteita  koskevaan Kkirjallisuuteen ja aikaisempaan
tutkimukseen liiketaloustieteissa.
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Liiketoiminta voidaan maaritella  monesta eri  n&kdkulmasta
liketaloustieteissa. Druckerin (1970, 171; 1964, 54) mukaan liiketoiminta
on toimintaa, jonka tarkoituksena on palvella asiakkaita. Ominaista
liketoiminnalle on kahden periaatteen, kannattavan ja hyddyllisen
toiminnan yhdistyminen erilaisissa muodoissa. Liiketoiminta muodostuu
yksittaisista liiketoimista. Kun jotain liiketoimea suoritetaan toistuvasti,
osana laajempaa liiketoiminallista kokonaisuutta, on kyse toiminnoista.
Liiketoiminta muodostuu toisiaan taydentavista toiminnoista. Liiketoiminta
edellyttda kykya suorittaa ndméa perusoperaatiot luotettavasti ja toistuvasti.
(Rasanen 2001, 20, 29)

Liiketoimintaa tai tarkemmin elinkeino- ja yritystoimintaa voidaan harjoittaa
monessa eri muodossa, kuten osakeyhtionad. Yritystoiminta voidaan
organisoida myos osuuskunnan muotoon. (Villa 2006, 19- 22).
Osuuskunnat ovat osakeyhtididen ohella keskeisin yritysmuoto Suomessa.
(M&honen & Villa 2006a, 1). Osuuskuntalaki maarittelee lahtokohtaisesti
osuuskunnan tarkoituksen. Osuuskuntalain mukaan osuuskunnan
tarkoituksena on sen jaseniston taloudenpidon tai elinkeinon tukeminen
harjoittamalla taloudellista toimintaa siten, ettd osuuskunnan jasenet
kayttavat hyvakseen osuuskunnan tarjoamia palveluja. (Mahénen & Villa
20064, 7)

Osuustoiminta on yksi taloudellisen yhteistoiminnan muoto. Skurnik
(2002, 104) kuvailee osuustoimintaa ikivanhaksi tavaksi saavuttaa
yhdessa asioita, jotka olisivat muuten yhden yksittaisen yksilon lahes
mahdotonta saavuttaa. Osuustoiminta voidaan maaritella seuraavasti:
"Osuustoiminta on osuuskunnan muotoon jarjestettya taloudellista ja
sosiaalista yhteistoimintaa jasenten tarpeiden tyydyttamiseksi”. (Laurinkari
2004, 25- 26)

Osuustoiminnan  perimmaisend tavoitteena ja tarkoituksena on
yhteistoimintaan osallistuvien henkildiden eli osuuskuntien jasenien

taloudellisten, sosiaalisten ja henkisten elinolojen parantaminen.
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(Laurinkari 2004, 26). Skurnikin (2002, 104) mukaan osuuskunnan
keskeisia periaatteita ovat, ettd se on kaikille avoin ja jAsenmaaraltdan
rajoittamaton. Vaihtoehtona voiton tuottamiselle sijoitetulle p&aomalla,
osuuskunta tuottaa etuja palvelujen muodossa sen jasenistolle. Watkinsin
(1990, 29) mukaan osuustoiminnan periaatteet ovat perusajatuksia, jotka
hallitsevat ja innoittavat osuustoiminnan tekniikkaa ja yhteisollista

jarjestelmaa.

Kilpailuetu on vapailla markkinoilla toimivan yrityksen menestyksen ydin.
Kilpailuedun ké&sitteen toi julki amerikkalainen tutkija Michael E. Porter
1980- Iluvun alkupuolella. Porterin mukaan kilpailuedun perimmaisena
lahtdékohtana on arvo, jonka yritys kykenee tuottamaan asiakkaalleen.
(Porter 1985, 9-13). Gamblen ja Thompsonin (2009, 4) mukaan l0ytyy
nelja todistettua strategista lAhestymistapaa erottaa yritys kilpailijoistaan ja
voittaa nain kestavaa kilpailuetua suhteessa kilpailijoihin. Kolme
ensimmaista yrityksen strategisista vaihtoehdoista ovat niin kutsuttuja
yleisia  strategioita.  Yleiset strategiat edustavat porterilaista
strategiandkemysta. Porter (1985, 25) nimed& nama strategiat
kustannusjohtajuuden, differoinnin ja keskittymisen strategioiksi. Porterin
(2006, 70) mukaan kilpailustrategian valinnan taustalla vaikuttavat kaksi

perusasiaa, toimialan rakenne ja yrityksen asemointi.

Neljas strateginen lahestymistapa kilpailuetuun on resurssiperusteinen
nakemys. Resurssiperusteisessa nakemyksessa yrityksen resurssit,
kyvykkyydet ja osaaminen nahdaan perustana yrityksen kilpailuedulle.
(Gamble & Thompson 2009, 47). Barneyn (1991, 100- 101) mukaan
resurssiperusteinen nakemys perustuu yrityksen siséisten ominaisuuksien
ja suorituskyvyn suhteeseen, joka huomio samalla mygs yrityksen siséisia

vahvuuksia ja heikkouksia.

Osuustoiminnan Kilpailuetu liittyy osuustoimintayritysten
ominaispiirteisiin, jotka antavat osuustoiminnalle taloudellista ja sosiaalista

etua suhteessa muihin yritysmuotoihin. (Spear 2000, 507). Skurnikin
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(2005, 265) mukaan osuustoiminnallisilla arvoketjuilla on keskeisia
omintakeisia erityisominaisuuksia ja siten kilpailuetuja, joilla ne voivat
taitavasti toimiessaan erottua niin laadullisesti kuin
kokonaistehokkuudeltaan tarjolla olevista muista vaihtoehdoista. Yksi
keskeisimmista liittyy tAman yrittAmismallin [&htékohtana olevaan asiakas-/
jdsenomistajuuteen. Hansmanninn (1999, 389-393) mukaan
liketoiminnan organisoiminen osuuskunnan muotoon on taloudellisesti
jarkevaa ja osuuskunta voi saavuttaa hyotyja tai kilpailuetuja liiketoiminnan

transaktiokustannuksissa suhteessa muihin yritysmuotoihin.

1.3 Tutkimuksen konteksti ja kohdeorganisaatiot

Tutkimuksen kohdeorganisaatioina toimivat S-ryhméan ABC-ketju ja
Suomalainen  Energiaosuuskunta (SEO). ABC on suomalainen
huoltoasemaketju, joka kuuluu S-ryhmaan. Ensimméinen ABC-asema
avattiin loppuvuodesta 1998. Kesan 2010 alussa ABC-liikennemyymaloita
on jo 108 kappaletta ja ABC-liikennemyymaldita pienempia yksikdita ABC-
Deleja yhteensd 16. ABC-automaattiasemat mukaan Iukien ABC:n
toimipaikkoja on yli 400 ja verkosto jatkaa edelleen voimakasta kasvuaan.
(S-ryhma 2011)

Tutkimuksen toisena  kohdeorganisaationa toimiva Suomalainen
energiaosuuskunta (SEO) on toiminut Suomen huoltoasemamarkkinoilla jo
yli 30 vuotta. SEO perustettin vuonna 1978 yksittdisten kauppiaiden
voimin. Vuoden 2008 aikana SEO aloitti "kasvojenkohotus-projektin”, jossa
tahdataan kokonaisiimeen muutoksella tuomaan julki osuuskunnalle
tarkeité asioita. Vuoden 2011 alussa asemaverkostoon kuuluu lahes 200
asemaa ja seuraavina vuosina SEO: n pyrkimyksena on yha kasvattaa

asemiensa maaraa 10- 15 asemalla vuodessa. (SEO 2011)
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1.4 Tutkimusmenetelmat

Tutkimuksessa sovelletaan laadullista tapaustutkimusta, joka on yleisimpia
liketaloustieteellisen tutkimuksen menetelmia. Tapaustutkimus tarkoittaa
tutkimusta, jossa tutkitaan yksi tai enintddn muutama tietylla tarkoituksella
valittu tapaus. Tutkimuksen tapaus voi olla toimialatasoinen,
organisaatiotasoinen, osasto- ja ryhmatasoinen tai yksilétasoinen. Tassa
tutkimuksessa tapaustutkimuksen kohteena toimii organisaatiotaso.
(Koskinen et al. 2005, 154- 157). Tutkimuksen tarkoituksena on tarkastella

tyon kohdeorganisaatioina toimivien osuuskuntien kilpailuetuja.

Koskisen et al. (2005, 157) mukaan aineistokeruumenetelma valitaan
tapaustutkimukseen siten, ettd se on mahdollisimman tarkoituksen
mukainen. Tyypillisimmin kaytettyina laadullisina aineistoina voidaan pitaa
haastattelu- ja Kkirjallisia aineistoja. Aineistonkeruumenetelmista tahan
tutkimukseen valikoituu puolistrukturoitu teemahaastattelu.
Teemahaastattelussa tai niin sanotussa puolistrukturoidussa
haastattelussa tutkija maaréaa kysymykset, mutta haastateltava voi vastata
niihin omin sanoin ja joskus jopa ehdottaa uusia kysymyksia. (Koskinen et
al. 2005, 104)

Tassd  tutkimuksessa  laadullisena  tutkimusaineistona  toimivat
kohdeorganisaatioissa tydskentelevien henkildiden haastattelut (yhteensa
3 kappaletta) ja kirjallinen aineisto. Tutkimuksen empiirisena aineistona
hyodynnetddn haastatteluja, kirjallisen aineiston avulla taas maéaaritellaan
tutkimuskysymykset ja tyon keskeiset kéasitteet seka luodaan ty6n
teoreettinen viitekehys. Tutkimushaastattelut toteutettin vuoden 2010
kesalla, haastattelut nauhoitettiin, jonka jalkeen ne litteroitin. Taman
jalkeen aineisto teemoiteltiin tutkimuskysymysten mukaan. Lopuksi

teemoiteltua aineistoa tulkittiin faktandkdkulmaa hyédyntaen.
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1.5 Tutkimuksen rajaukset ja rakenne

Tutkimuksessa keskitytaan Kkirjallisuuden ja haastattelujen pohjalta
ymmartamaan ja kuvaamaan, mitd on osuustoiminnan kilpailuetu ja
tarjoaako osuustoiminta kilpailuetua Suomen huoltoasemaliiketoiminnassa
muihin toimialan yrityksiin verrattuna. Toisin sanoen tutkimuksessa
halutaan pohjimmiltaan selventdd voidaanko osuustoiminnalla saavuttaa
kilpailuetua juuri huoltamoalalla ja vain tyon kohdeorganisaatioiden
tapauksessa. Tutkimuksen taustalla vaikuttavat keskeisesti teoriat ja
aikaisempi tutkimus osuustoiminnasta, osuuskunnista ja kilpailuedun
kasitteesta. Aikaisempi tutkimus ja teoriapohja osuustoiminnallisten
yritysten kilpailuetujen lahteista muihin yritysmuotoihin verrattuna, on viela
hyvin suppea ja sama péatee myds osuustoiminnan kilpailuedun
kasitteeseen. Tyodssa ei ole tavoitteena luoda uutta yleispatevad mallia
koskemaan kaikkia osuustoimintayrityksia vaan tutkimuksen tarkoituksena
on pikemminkin ymmartaa ja kuvata osuustoiminnan tilaa juuri talla

toimialalla.

Tutkimus rakentuu viidesta aihekokonaisuudesta. Ensimmainen osio on
tutkimuksen johdantoluku, jossa tutustutaan tyon taustoihin, tarkoitukseen
ja tavoitteisiin seka esitellaan tutkimuksen tekemiseen liittyvia seikkoja.
Toinen pdaaluku toimii Kkirjallisuuskatsauksena. Tassa kasitteellisessa
osiossa luodaan katsaus alan aikaisempaan tieteelliseen kirjallisuuteen ja
maaritelladn tutkimuksen kannalta keskeiset kasitteet (liiketoiminta,
osuustoiminta, kilpailuetu ja osuustoiminnan kilpailuetu), jotka
muodostavat tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen. Paaluvussa kolme
kaydaan lapi tutkimuksessa kaytettdvien menetelmien valinta, esitellaédn
itse tutkimusprosessia ja tutkimusaineiston analyysia sek&a arvioidaan

tutkimuksen luotettavuutta.

Tybn empiriaosuudessa luvussa neljad perehdytdéan ensin tyon

tutkimuskontekstiin, jonka jalkeen esitelladn haastateltujen nakemyksia
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tutkimuksen aiheesta kytkien ne tyon teoriaosuudessa ka&siteltyihin
aiheisiin. Osion lopussa kaydaan yhteenvetona lapi tutkimustulokset.
Viimeisessa luvussa viisi esitelladn tutkimuksen johtopaatokset ja

tutkimuksen pohjalta nousevat jatkotutkimustarpeet.

2 Liiketoiminta, osuustoiminta, Kkilpailuetu ja

osuustoiminnan kilpailuetu

Tama paaluku muodostaa tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen. Tassa
tydon osiossa maéaritelladn tutkimuksen kannalta keskeiset kasitteet:
liketoiminta, osuustoiminta, kilpailuetu ja osuustoiminnan kilpailuetu.
Ensimmaiseksi maaritella&dn liiketoiminnan ja yritystoiminnan kasitteita
sekd vertaillaan osuuskuntaa ja osakeyhtidita yritysmuotoina, jonka
jalkeen esitellaan osuustoiminnan tarkoituksen ja periaatteiden liséksi
osuustoiminnan historiaa. Taméan jalkeen maaritelladn kilpailuedun kasite
ja sen saavuttaminen sekd pitdminen yritystoiminnassa. Viimeiseksi
luodaan katsaus osuustoiminnan  kilpailuedun  kasitteeseen ja

tutkimukseen sen taustalla.

2.1 Liiketoiminta

Druckerin (1970, 171; 1964, 54) mukaan liiketoiminnan tarkoitus on
palvella asiakkaita. Liiketoiminnassa on tarkoitus luoda uusia asiakkaita ja
toiminnassa tulisi keskittyd n&iden asiakkaiden saamaan arvoon.
Ominaista liiketoiminnalle on kahden periaatteen, kannattavan ja
hyodyllisen toiminnan yhdistyminen erilaisissa muodoissa. Liiketoiminta
koostuu yleensd useiden toimintojen toisiinsa sovitetusta ketjusta ja
kaytannossa liikketoiminta edellyttaa kykya suorittaa tietyt perusoperaatiot

luotettavasti ja toistuvasti. Liiketoiminnan menestys perustuu viime
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kddessd siihen, kuinka hyvin yritys pystyy toteuttamaan naita

liketoiminnan ydintehtavia eli perusoperaatioita. (Rasanen 2001, 17- 29)

Yritystoimintaa voidaan pitd&d talouselaman peruspilarina, itsendisena
juridisena organisaationa, jonka toimintaa yhteiskunta saatelee.
Yritystoiminta  rinnastetaan usein valjasti maariteltyna kasitteena
elinkeinotoiminnan ja liiketoiminnan kasitteisiin. Niissd kaikissa on
kuitenkin pohjimmiltaan kysymys itsenaisesté taloudellisesta toiminnasta,
jota harjoitetaan organisoitumalla juridiseen muotoon ja, jolla tavoitellaan
taloudellista hyotya. (Villa 2006, 3- 9)

Liiketoimintaa tai tarkemmin elinkeino- ja yritystoimintaa voidaan harjoittaa
monessa eri muodossa kuten yksityisena elinkeinonharjoittajana.
Yritystoiminta voidaan organisoida myods yhtiomuotoon, joka on yleensa
vapaasti valittavissa. Yhti6ita ovat muun muassa avoin Yyhtio,
kommandiittiyhtio ja osakeyhtid. Naiden lisaksi yritystoiminta voidaan

organisoida myds osuuskunnan muotoon. (Villa 2006, 19- 22)

Organisoituminen el  kaikesta huolimatta ole yritystoiminnassa
valttamatonta. Yritykset kuitenkin organisoituvat, koska organisoituminen
on nahty tarkoituksenmukaiseksi tavaksi minimoida kustannuksia,
hyodyntad ryhmatyota ja rajata vastuuta. Taloustieteiden n&kdkulmasta
yritysta  pidetdan tapana jarjestdd tuotantoa tehokkuusetujen
saavuttamiseksi.  Talléin  esimerkiksi  transaktiokustannuksia el
liketoimintakustannuksia minimoidaan organisoitumalla eli liittymalla
yhteen. (Villa 2006, 8-10).

2.1.1 Yritysmuodot: osuuskunta vs. osakeyhtio

Seuraavaksi tarkastellaan kahta yleisinta yritysmuotoa Suomessa, jotka

ovat osakeyhtio ja osuuskunta.



20

Osuuskunta

Osuustoiminta on yksi taloudellisen yhteistoiminnan muoto ja voidaan
puhua myds osuusliketoiminnasta. Osuustoiminnallista yritysmuotoa
kutsutaan osuuskunnaksi ja ne ovat osakeyhtididen ohella keskeisin
yritysmuoto Suomessa. (Mahonen & Villa 2006a, 1). Osuuskunta eroaa
muista liiketoiminnan muodoista siing, ettd se ei tavoittele ainoastaan

voittoa.

Kansainvédlinen  Osuustoimintaliitto  (ICA) maaritteli  osuuskunnan

yrityksené vuonna 1995 seuraavasti:

"Osuuskunta on itsendinen henkildyhdistys, jossa jasenet ovat yhdistyneet
vapaaehtoisesti toteuttaakseen yhteisia taloudellisia, sosiaalisia ja
kulttuurisia tarpeitaan ja tavoitteitaan yhteisesti omistamansa ja

demokraattisesti hallitsemansa yrityksen avulla.” (Nilsson 1996, 635)

Jussila et al. (2008a, 28) loytavat kaksi merkittavda eroa osuustoiminta
yritysten ja sijoittajaomisteisten yritysten valilla. Ensimmaéainen merkittava
ero on sijoittajaomisteisten yritysten pyrkimys maksimoida tuotot
osakkeenomistajille, kun taas osuuskunnat ovat olemassa
maksimoidakseen arvoa jasenistOlleen. Toinen merkittdva ero liittyy
omistuksen arvoon, joka liittyy sijoittajaomisteisissa  yrityksissa
osakkeenomistajien tuottoon ja osakkeen arvostukseen, kun taas
osuustoimintayrityksissa omistuksen arvo perustuu osuuskunnassa

tapahtuvaan lilketoimintaan ja kauppaan.

Laurinkarin (2004, 26) mukaan osuuskunnan keskeisia tuntomerkkeja

ovat:

» Osuuskunnan jasenet omistavat osuuskunnan ja hallitsevat sita.
» Jasenien yksityinen taloudellinen etu ja kaikkien jasenten yhteinen

taloudellinen etu yhdistyvéat osuuskunnassa toisiinsa.
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» Osuuskunnassa yhdistyvat jasenten itseapu ja keskinainen tuki.

A\

Osuuskuntaa hallitaan demokraattisella jasen ja dani- periaatteella.
» Jasenet hyotyvat osuuskunnasta sen perusteella miten he kayttavat
osuuskunnan tuotteita ja palveluja, eivat sijoittamansa padoman

suuruuden mukaan.

Osuuskunnan voi osaltaan nahda vaihtoehtona muille yritysmuodoille.
Mahdsen ja Villan (2006a, 4-5) mukaan osuuskunnan pé&aasiallisena
tarkoituksena on sen jasenten talouden tai elinkeinon edistaminen seka
jasenen oikeus osuuskunnan palveluiden kayttamiseen. Osuuskunnassa
jasenille tarjottavien tuotteiden ja palveluiden hinta pyritdan pitdmaan aina

lahelld omakustannushintaa. (Laurinkari 2004, 32)

Osuuskunnan saannoissa voidaan kuitenkin, esimerkiksi maarata, etta
osuuskunnan jaseniston taloudellisen toiminnan tukemisen ohella
osuuskunnan  osittaisena tarkoituksena on voiton tuottaminen
osuuskuntaan sijoitetulle omalle pa&omalle. Talléin osuuskunnan
saannoissd on maarattava mahdollisen ylijgaman jakamisesta, joko
sijoitetun paaoman tai kaytettyjen jasenpalveluiden suhteen. Ylijadman
palauttamisella tarkoitetaan varojen luovuttamista jasenistolle jaettavana
yljddméana, pddomalainan korkona tai muuhun osuuskunnan s&annoissa
maarattyyn tarkoitukseen. Muussa tapauksessa osuuskunnan toiminnasta
syntynyt ylijgdma kuuluu osuuskunnalle itselleen. (Mahénen & Villa
20064, 8). Ylijagamaa voidaan kayttaa esimerkiksi osuuskunnan toimintaa
tukevan vararahaston Kkartuttamiseen tai osuuskunnan jasenten

koulutukseen, kulttuuritoimintaan ja virkistykseen. (Laurinkari 2004, 32)

Osuuskuntalain mukaan osuuskunta on yhteisd, jonka jasen ja
osuuspadoman maara ovat ennalta maardamattomat kuitenkin siten, etté
jdsenia on oltava vahintdédan kolme. Osuuskunnan jasenyyden
edellytyksena kunkin jasenen on otettava vahintddn yksi osuus.
Osuuskuntalain mukaan osuuskunnan jasen ei lahtbkohtaisesti vastaa

osuuskunnan velvoitteista, mutta osuuskunnan s&anndissd voidaan
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maarata ylimaaraisistd maksuista ja jasenen lisdmaksuvelvollisuudesta.
(Mahonen & Villa 2006a, 5-7 & 11)

Osuuskunnan  jdsenen  vastuu osuuskunnan velvoitteista on
rinnastettavissa osakeyhtididen osakeomistajien vastuuseen. Kyse on
rajoitetusta vastuusta eli osuuskunnan jasenet eivat ole henkilokohtaisesti
vastuussa osuuskunnan velvoitteista. (Mahonen & Villa 2006a, 10).
Osuuskunnan  jasenet  kayttavat pdaatosvaltaansa  osuuskunnan
kokouksessa, joka tulee jarjestaa vahintdan kerran vuodessa. (Mahonen
& Villa 2006a, 19- 20)

Osuustoiminnan luonne vaihtelee erilaisissa osuuskunnissa sen mukaan,
minka tyyppinen osuuskunta on kyseessa. Osuuskuntia voidaan myds
luokitella monin tavoin. Laurinkarin (2004, 27- 30) mukaan osuuskunnat
voidaan jakaa eri luokkiin niiden toiminnan tarkoituksen mukaisesti

seuraavasti:

» Taysosuuskunnat ovat osuuskuntia, joissa kaikki jasenet ovat
osuuskunnan palveluksessa ja joiden jasenista yksikaan ei toimi
osuuskunnan ulkopuolella, eikd osuuskunnan palveluksessa ole
ulkopuolisia. Taysosuuskunta on jasentensa yhteiseen tyohon
perustuva osuustoiminnallinen elinkeinoyritys. (Laurinkari 2004, 27)

» Tukemisosuuskunnat ovat osuuskuntia, joiden tehtavana on auttaa
osuuskunnan  jasenid  heiddn  elinkeinon  tai ammatin
harjoittamisessa. Esimerkkind tukemisosuuskunnasta voi toimia
esimerkiksi freelancer- toimittajien osuuskunta.
Tukemisosuuskunnissa jasenien tyovoima ei ole osuuskunnan
kaytdssa, vaan osuuskunta palvelee jasenistoaan. (Laurinkari 2004,
28)

Laurinkari (2004, 28- 29) jakaa tukemisosuuskunnat edelleen kahteen

luokkaan: hankinta- ja markkinointiosuuskuntiin.
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» Hankintaosuuskuntien  tehtdavand on  hankkia jasenilleen
hyodykkeitd. Osuuskunnan tarkoituksena on yhdistaa useiden
jasenten  hankinnat ja saavuttaa ndin  mittakaavaetuja.

Hankintaosuuskuntia ovat muun muassa kuluttajien osuuskunnat.

» Markkinointiosuuskunnat ovat osuuskuntia, joiden tehtavana on
koota, jalostaa ja markkinoida jasentensa tuottamia hyddykkeita ja
nain parantaa jasenten asemaa markkinoilla.
Markkinointiosuuskunnan taloudellinen merkitys on jasenille usein
suurempi kuin hankintaosuuskunnissa ja jasenten keskuudessa

vallitsee etujen yhtenaisyys.

Edella mainitut osuuskunnat ovat niin sanottuja ensiasteen osuuskuntia.
Perusosuuskunnat ja muut juridiset henkil6t voivat perustaa toimintansa
tueksi keskusosuuskuntia eli toisen asteen osuuskuntia, jotka ovat
tyypillisesti tukemisosuuskuntia. Keskusosuuskunnat voivat usein suuren
kokonsa vuoksi harjoittaa my6s teollista tuotantoa tai ulkomaankauppaa,
omistaa ja hallita kiinteistdja sek& antaa jasenilleen luottoja. Suuret
alueelliset keskusosuuskunnat voivat kasvaa ja laajentua myds koko

maan kattaviksi kolmannen asteen osuuskunniksi. (Laurinkari 2004, 30)

Osuuskunnat voidaan jakaa my0s erityyppisiin  osuuskuntiin.
Osuuskunnan perustajan oppaan (2002, 9) mukaan perinteisid, asemansa

jo vakiinnuttaneita osuuskuntia ovat:

» tuottajaosuuskunnat (esimerkiksi osuusmeijerit ja — teurastamot).
» kuluttajaosuuskunnat (esimerkiksi osuuskaupat ja — pankit).

» tybosuuskunnat (tyontekijdiden omistama yritys).

Jasenen asiakassuhteen nakokulmasta osuuskunta toimii aina, joko
hankintaosuuskuntana tai markkinointiosuuskuntana tai se voi olla

samanaikaisesti my6s molempia. (Osuuskunnan perustajan opas 2002, 9)
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Osakeyhti6

Mahdsen ja Villan (2006b, 1) mukaan Kkilpailukykyinen yritys on
taloudellisen toiminnan kulmakivi. Suomessa yritystoiminnan kannalta
yleisin yritysmuoto on osakeyhtid. Skurnikin (2002, 112) mukaan
osakeyhtion maailmanlaajuinen suosio liittyy paljolti siihen, etta se teki
ensimmaisend mahdolliseksi yrityksen omistamisen ja johtamisen

erottamisen toisistaan sekd maaritteli ja rajasi omistajien vastuut ja riskit.

Ympari maailmaa useimmissa oikeuskulttuureissa on useita yhtiomuotoja,
jotka tayttavat osakeyhtion maaritelman. Mahdsen ja Villan (2006b, 29)
mukaan yleisesti maailmanlaajuisella tasolla tarkasteltuna osakeyhtidilla

tarkoitetaan yhtiomuotoa, jolle tyypillisia piirteita ovat:

» Yhtion taydellinen oikeushenkil6llisyys, toisin sanoen yhtion
varallisuuden oikeudellinen erillisyys osakkeenomistajien
varallisuudesta sekad yhtion kelpoisuus tehdé oikeustoimia omissa
nimissaan.

» Yhtion osakkeenomistajien rajoitettu vastuu yhtion veloista.

» Osakkeenomistajille kuuluva jako-osuus yhtién netto-
varallisuudesta.

» Erityisen hallintorakenteen avulla toteutettu johdon ja omistuksen
erillisyys.

» Osakkeiden lahtokohtaisesti vapaa luovutettavuus.

Mahonen ja Villa (2006b, 31) nostavat esille, ettd my6ds osuuskunnat
tayttdvat nama peruspiirteet lukuun ottamatta osuuksien vapaata
siirrettavyyttd. Onkin todettu, ettd osakeyhtio on taloudelliselta

luonteeltaan vain osuuskunnan erityismuoto.

Osuuskuntien ja osakeyhtididen samankaltaisuus nousee esiin myos siina

ettd, yhtiomuodon muutokset ovat mahdollisia osakeyhtididen ja
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osuuskuntien valilla. Osuuskunta voidaan muuttaa osakeyhtioksi siten,
ettd osuuskunnan jasenet saavat vastikkeena osakeyhtion osakkeita. Jos
osuuskunta muutetaan julkiseksi osakeyhtioksi, yhtion tulee tayttaa
osakeyhtidlain  julkisia yhtidita koskevat vaatimukset. Yksityinen
osakeyhtid, jossa on vahintddn kolme osakkeenomistajaa, voidaan taas
muuttaa  osuuskunnaksi  siten, ettd osakkeenomistajista tulee
osuuskunnan jasenia. (Mahénen & Villa 2006a, 140- 141)

2.2 Osuustoiminta

Esiosuustoiminnasta I6ytyy tietoja aina 1500-luvulta lahtien, alkuun
esiosuustoimintaa edustivat vanhat yhteistoimintamuodot, kuten myllyt.
Nimitystad osuustoiminnallinen eli ko- operatiivinen yhteenliittyma ryhdyttiin
kayttamaan Englannissa ja Ranskassa 1800-luvun alkupuolella erilaisissa
omaehtoiseen yhteistoimintaan perustuneissa jarjestdissda. Englannin
kielessd latinan cooperatio sai muodon co-operation vuoden 1820
paikkeilla. Osuustoiminta-aate liittyi  1800-luvulla aluksi  p&&osin
maaseudun ja maalaisvaeston elinolojen kehittamiseen. (Laurinkari 2004,
13- 25)

Vasta 1840-luvulta lahtien osuustoiminnalliset jarjestot vahvistuivat.
Merkittavana virstanpylvaana voidaan pitdd Rochdale Equitable Pioneers’
Societyn perustamista vuonna 1844, Rochdale edusti
kuluttajaosuuskuntien alkuvaiheita, jossa osuuskunnan toiminnasta
koituva tulos tuli jakaa siind suhteessa kuin jasenet olivat kayttaneet
osuuskunnan palveluja. Niin kutsutut Rochdale- periaatteet loivat
nykyaikaisen osuustoiminnan perustan. (Laurinkari 2004, 13- 25)

1800-luvulla saivat alkunsa myo6s tybosuuskuntien periaatteet, kun
ranskalainen Philips Buchez esitteli ajatuksensa tydosuuskunnista
artikkelissaan vuonna 1831. Kasitydlaisten ja maanviljelijiden luotto-

osuuskunnat syntyivat puolestaan 1800-luvun Saksassa, jossa F.W.
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Raiffeisen perusti maataloustuottajien osuuskunnan.
Kuluttajaosuuskunnat, tyéosuuskunnat ja luotto-osuuskunnat edustivat
osuustoiminnan alkuvaiheiden kolmea paamuotoa. (Laurinkari 2004, 15-
18)

Suomeen osuustoiminta saapui 1800-luvun lopulla. Alkuun myds
Suomessa osuustoiminta-aate liittyi lahinn& maalaisvaeston elinolojen
parantamiseen. Suomessa osuustoiminnan iséna pidetaan H. Gebhardia.
H&an vaikutti ratkaisevasti osuustoiminnan kehittymiseen ja Gebhard myos
opiskeli sek& haki oppia osuustoimintaan muun muassa Saksasta ja
Irlannista. Gebhard otti tavoitteekseen luoda yritysmuodon, jonka avulla
myO6s maaseudun vaestd pystyisi osallistumaan nopeasti kehittyvaan

markkinatalouteen. (Laurinkari 2004, 19)

Nykypaivana osuustoimintayrityksilla on merkittdva taloudellinen rooli
monissa jo teollistuneissa maissa. Normarkin (1996, 429) mukaan
osuuskunnat ovat tarked tyOkalu muun muassa monopolien syntymisen
ehkaisyssa. Kansainvalisen Osuustoimintaliiton (ICA) tilastojen mukaan
maailmanlaajuisesti osuuskuntien jasenind on tand paivana yli 800
miljoonaa ihmista ja samalla osuuskunnat tarjoavat maailmanlaajuisesti yli
100 miljoonaa tyopaikkaa. (ICA 2011)

2.2.1 Osuustoiminnan tarkoitus, arvot ja periaattee  t

Skurnik (2002, 104) kuvailee osuustoimintaa ikivanhaksi tavaksi saavuttaa
yhdessa asioita, jotka olisivat muuten yhden yksittaisen yksilon lahes
mahdotonta saavuttaa. Osuustoiminnan perimmaisenéd tavoitteena ja
tarkoituksena on  yhteistoimintaan  osallistuvien henkildiden el
osuuskuntien jasenien taloudellisten, sosiaalisten ja henkisten elinolojen
parantaminen. (Laurinkari 2004, 26). Skurnikin (2002, 104) mukaan
osuuskunnan keskeisia periaatteita ovat, ettd se on kaikille avoin ja

jasenmaaraltdéan rajoittamaton. Vaihtoehtona voiton tuottamiselle
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sijoitetulle padomalla, osuuskunta tuottaa etuja palvelujen muodossa sen

jasenistolle.

Vuonna 1844 perustettu Rochdale Equitable Pioneers” Society loi
perustan osuustoiminnan periaatteille. Alkuperaisia Rochdalen periaatteita
olivat: demokraattinen tahto, avoin jasenyys, osuuksille maksettavan
koron rajoittaminen, osuuskunnan palveluiden kayton mukainen hyuvitys,
saastaminen, kateismaksukauppa, tavaroiden laatutakuu, jasenten
koulutus ja poliittinen sekd uskonnollinen sitoutumattomuus. Rochdalen
periaatteet maarittelivat sittemmin Kansainvaliseen Osuustoimintaliittoon,
International Cooperative Allianceen (ICA) liittyneiden jarjestdjen

aatteellisen ja toiminnallisen perustan. (Laurinkari 2004, 14)

100-vuotisjuhlakoukouksessa vuonna 1995 Kansainvalinen
Osuustoimintaliitto ICA maaritteli osuustoiminnan nykyiset periaatteet.
Uudet osuustoiminnan  periaatteet  haluttin ~ vahvistaa, koska
vuosikymmenien aikana kansainvalisen osuustoiminnan identiteetti oli
padssyt hamartyméan ja kansainvaliseen osuustoimintaan kohdistui
merkittdvia haasteita, kuten markkinatalouden vaikutuksen voimakas
kasvu 1990-luvulla kaikkialla maailmassa. Perinteiset kaupan esteet
vahenivat ja osuuskunnat joutuivat toimimaan entisestdan kiristyneessa
kilpailutilanteessa, monesti vastassaan suuret ylikansalliset yritykset.
(Laurinkari 2004, 55- 56). Skurnikin (2002, 106) mukaan osuustoiminnan
periaatteet ovat suuntaviivoja, joiden avulla osuuskunnat toteuttavat
arvojaan. ICA vahvisti osuustoiminnan yleisiksi periaatteiksi seuraavat

seitseman periaatetta:

» 1. Osuuskunnat ovat vapaaehtoisia ja avoimia organisaatioita.

» 2. Perusosuuskunnat noudattavat jasen ja aani-periaatetta.

» 3. Osuuskunnan jasenet osallistuvat yhdenvertaisesti ja
oikeudenmukaisesti paaoman kartuttamiseen.

» 4. Osuuskunnat ovat itsendisia, jasentensé hallitsemia,

omatoimisuuteen perustuvia demokraattisia organisaatioita.
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» 5. Osuuskunnat tarjoavat jasenilleen, luottamushenkildilleen,
likkeenjohdolleen ja henkilostdlleen mahdollisuuden koulutukseen.

» 6. Osuuskunnat harjoittavat keskinaista yhteistyota.

» 7. Osuuskunnat toimivat yhteis6jensa kestavan kehityksen hyvaksi

jasentensa paatdsten mukaisesti.

( Osuustoiminnan neuvottelukunta 2009)

Watkinsin (1990, 29) mukaan osuustoiminnan periaatteet ovat
perusajatuksia, jotka hallitsevat ja innoittavat osuustoiminnan tekniikkaa ja
yhteisdllista jarjestelmaa. Myos Skurnik (2002, 107) pitdd periaatteita
kaytannossa yleisend lahtokohtana ja motiivina osuusliiketoiminnan

harjoittamiselle.

Laurinkarin (2004, 62) mukaan osuustoiminnan ydinkysymykseksi nousee
se mita osuustoiminnan periaatteiden taustalta I6ytyy. Osuustoiminnan
yleisten periaatteiden maarittelyn yhteydesséa ICA listasi
osuustoimintaperiaatteiden taustalla olevat yhteiskunnalliset perusarvot:

Perusarvot:

omatoimisuus
omavastuisuus
demokratia
tasa-arvo

oikeudenmukaisuus

YV V V V V V

solidaarisuus

Eettiset arvot:

» rehellisyys

> avoimuus

» yhteiskunnallinen vastuu
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> muista ihmisista valittdminen

(Osuustoiminnan neuvottelukunta 2009)

2.3 Kilpailuetu

Kilpailu on keskeinen yritysten onnistumiseen tai epaonnistumiseen
vaikuttava tekija. Porterin (1985, 9-13) mukaan kilpailu maaraa, kuinka
sopivia ovat yrityksen menestymiseen vaikuttavat toiminnot, kuten
yrityksen innovaatiot, yrityksen sisdinen kulttuuri tai hyva toteutus.
Kilpailuetu on vapailla markkinoilla toimivan yrityksen menestyksen ydin.
Alun perin kilpailuedun kasitteen toi julki amerikkalainen tutkija Michael E.
Porter 1980- luvun alkupuolella.

Porterin (1985, 10) mukaan kilpailuedun perimmaisena lahtdkohtana on
arvo, jonka yritys kykenee tuottamaan asiakkaalleen. Yksittainen yritys
saattaa tarjota asiakkailleen tdsmalleen samanlaiset edut kuin kilpaileva
yritys mutta halvemmalla tai yritys saattaa tarjota asiakkailleen
ainutlaatuisia etuja, jotka korvaavat reilusti hinnan korkeuden. Yrityksen
kilpailuedun voi maaritellda muun muassa tilanteeksi, jossa yrityksen voitto
on korkeampi kuin sen oman toimialan keskimaarin ja toisaalta yritys on
pystynyt sailyttdmaan kilpailuedun kun se on pystynyt pitdmaan tdman
korkeamman voittotason useamman vuoden ajan. (Hill & Jones 2001,
123)

Gamblen ja Thompsonin (2009, 4) mukaan I[6ytyy nelja todistettua
strategista lahestymistapaa erottaa yritys Kilpailijoistaan ja voittaa nain
kestavdad Kkilpailuetua suhteessa kilpailijoihin. Ennen strategioiden
maadrittelyd on sopivaa tutustua itse strategiakasitteeseen, johon |0ytyy
lukuisia maaritelmia. Porter (1996, 68) maarittelee strategiakasitteen

yritystoiminnassa seuraavasti: “Strategia on luoda ainutlaatuinen ja
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arvokas asema, johon liittyy erilaisia toimia”. Mintzberg ja Quinn (1996, 3)
maadrittelevat strategian puolestaan suunnitelmaksi tai malliksi, joka
integroi  organisaation merkittavat tavoitteet, menettelytavat seka

toimenpiteet yhdeksi toimivaksi kokonaisuudeksi.

Riippumatta strategian maaritelmastd neljd yrityksen strategista

lahestymistapaa kilpailuetuun ovat:

1. Kehittaa yritykselle kustannuksiin perustuvaa etua.
2. Luoda yritykselle differointiin eli erilaistamiseen perustuvaa etua.

3. Keskittyd kapeaan markkinarakoon toimialan sisalla.

YV V VYV V

4. Kehittaa yritykselle vertaansa vailla olevia resurssien vahvuuksia

ja kilpailukykyja.

(Gamble & Thompson 2009, 4-6)

Kolme ensimmaista yrityksen strategisista vaihtoehdoista ovat niin
kutsuttuja yleisia strategioita. Yleiset strategiat edustavat porterilaista
strategiandkemysta, joka perustuu yrityksen asemointiin ulkoisten
kilpailuvoimien suhteen. Neljas strateginen l|ahestymistapa perustuu
resurssiperusteiseen ndkemykseen, jossa yrityksen resurssit, kyvykkyydet
ja osaaminen nahdaan perustana yrityksen Kkilpailuedulle. Strategiset

lahestymistavat esitelladn tarkemmin tyon seuraavassa osiossa.

2.3.1 Porterin kilpailustrategiat ja resurssiperust  einen nédkemys

Porterin (2006, 70) mukaan kilpailustrategian valinnan taustalla vaikuttaa
kaksi perusasiaa, joista ensimmadainen on toimialan rakenne. Kilpailun
luonne vaihtelee suuresti eri aloilla ja kilpailustrategian on pohjauduttava
toimialan rakenteen ja sen muutosten ymmartamiseen. Porter (1985, 17)
tarjoaa tahan toimialojen rakenteen analyysiin jo kuuluisaksi tullutta viiden

kilpailuvoiman mallia. Toinen perusasia strategian valinnassa on yrityksen
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asemointi. Asemointi kasittda yrityksen koko lahestymistavan kilpailuun

toimialalla ja asemoinnin ytimena on juuri kilpailuetu. (Porter 2006, 70)

Porter (1985, 24) nadkee, ettd yrityksen keskimaaradista paremman
menestymisen perustana on pitkalla aikavalilla pysyva kilpailuetu. Vaikka
yrityksella voi olla koko joukko vahvoja tai heikkoja puolia kilpailijoihinsa
nahden, kilpailuetua yritykselld voi olla periaatteessa kahdentyyppista:
alhaiset kustannukset tai differointi. Kun nama kaksi kilpailuedun tyyppia
yhdistetddn toimintakenttddn, jolla  yritys pyrkii  kilpailuetuaan
hy6édyntamaén, saadaan kolme perusstrategiaa, joiden avulla yritys voi

saavuttaa keskimaaraistd paremman menestyksen.

Porter (1985, 25) nimed& nama strategiat kustannusjohtajuuden,
differoinnin ja keskittymisen strategioiksi. Keskittymisstrategiassa on kaksi
vaihtoehtoa: kustannuspainotteinen ja differointipainotteinen strategia.

Perusstrategiat on kuvattuna kuviossa 1.

Kilpailuetu

Alhaiset kustannukset Differointi

Laaja
1. Kustannusjohtajuus 2. Differointi
kKohdealue
Kilpailukenttd

3A. Kustannus- 3B. Differointipainot-

painotteinen kes- teinen keskittymis-
Kapea kittymisstrategia strategia
kohdealue

Kuvio 1. Kolme perusstrategiaa. (Porter 1985, 25)
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Porterin (1985, 25- 28) mukaan perusstrategioiden taustalla on ajatus, etta
kilpailuetu on strategian ydinasia ja kilpailuedun saavuttamiseen yrityksen
on tehtava valintoja. Yrityksen on valittava minka tyyppista kilpailuetua se
tavoittelee ja milla alueella se haluaa sen  saavuttaa.
Kustannusjohtajuudenstrategia on perusstrategioista ehkd selkein.
Kustannusjohtajuudenstrategian valitseva yritys pyrkii olemaan alansa
ainoa alhaisin kustannuksin tuottava yritys. Toista perusstrategiaa eli
differointia noudattava yritys pyrkii olemaan alallaan ainutlaatuinen
joissakin asiakkaiden yleisesti arvostamissa suhteissa. Differointikeinot

voivat olla kullakin alalla erilaisia.

Kolmas perusstrategia eli keskittyminen poikkeaa selvasti muista, koska
siina valitaan toimialan siséalta kapea kilpailukenttd. Keskittymisstrategialla
on kaksi vaihtoehtoista muotoa. Kustannuspainotteisessa keskittymisessé
yritys pyrkii saavuttamaan kustannusedun kohdesegmentissdéan, kun taas
differointipainotteista  keskittymisstrategiaa  soveltava yritys  pyrkii
noudattamaan differointia valitsemassaan kohdesegmentissa. (Porter
1985, 29)

Porterin (1985, 51) mukaan kilpailuetua ei voi ymmartaa, jos yritysta
tarkastellaan kokonaisuutena. Kilpailuetu perustuu tapaan, jolla yritykset
organisoivat ja suorittavat erilaisia toimintoja. Jokaisen yrityksen operaatiot
voidaan jakaa eri toimintoihin. Nama toiminnot voidaan esittdd yrityksen
arvoketjuna, jossa kaikki arvoketjun toiminnot myétavaikuttavat asiakkaan
saamaan arvoon. Arvoketjun toiminnot voidaan jakaa yrityksen
perustoimintoihin (jatkuva tuotanto, markkinointi, toimitus ja huolto) ja niita
tukeviin tukitoimintoihin. Valittu strategia ohjaa yrityksen toimintatapaa ja

koko arvoketjun organisointia. (Porter 2006, 77- 78)

Seuraavaksi esitellaan neljas strateginen lahestymistapa kilpailuetuun eli
resurssiperusteinen nédkemys. Resurssiperusteisessd nakemyksessa
yrityksen resurssit, kyvykkyydet ja osaaminen nahdaan perustana

yrityksen kilpailuedulle. Ulkoisten tekijoiden sijaan resurssiperusteinen
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strategia keskittyy yrityksen siséisiin resursseihin ja kilpailullisiin
kyvykkyyksiin saavuttaakseen kustannuksiin tai differointiin perustuvan
edun. Menestynein resurssiperusteinen strategia tarjoaa asiakkaille arvoa
tavoilla, jotka ovat verrattomia kilpailijoihin nahden. (Gamble & Thompson
2009, 47)

Barneyn (1991, 100- 101) mukaan resurssiperusteinen nakemys perustuu
yrityksen sisdisten ominaisuuksien ja suorituskyvyn suhteeseen, joka
huomio samalla myds yrityksen sisdisia vahvuuksia ja heikkouksia.
Barneyn (1991, 101; 1995, 50) mukaan kaikki yrityksen resurssit ja

kyvykkyydet voidaan jakaa neljaan kategoriaan:

» Fyysisen pddoman resurssit.
» Inhimillisen pddoman resurssit.
» Organisatorisen padoman resurssit.

» Taloudellisen pdaoman resurssit.

Fyysisia padomaresursseja ovat muun muassa Yyrityksen kayttama
teknologia, tehtaat, koneet, maantieteellinen sijainti ja raaka-aineet.
Inhimillisiin p&aomiin lukeutuvat sen sijaan yrityksen koulutus, kokemus,
paatoksentekokyky, alykkyys ja suhdetoiminta seka yksittisten johtajien
tai tyontekijoiden tietdmys. Organisatorinen pddoma pitdd sisallaan taas
yrityksen viralliset raportointijarjestelmat, organisaation sisaiset ja ulkoiset
epaviralliset suhteet, luottamuksen, hallinnon valvontajarjestelmat,
organisaation kompensaatiopolitikan ja yrityksen historian seka
organisaatiokulttuurin.  Taloudellisia p&aoma resursseja edustavat

esimerkiksi lainat, padomat, kertyneet voittovarat ja niin edelleen.

Barney (1995, 50- 52) nostaa esiin nelja tarkeda seikkaa liittyen yrityksen
resursseihin ja kyvykkyyksiin. Ensinnékin yritysten tulee miettia lisdavatko
resurssit ja kyvykkyydet arvoa tekemalla mahdolliseksi sen kayttaa
hyvaksi mahdollisuuksia ja/tai neutralisoida uhkia. Toiseksi yritysten tulee

kysyda, ovatko arvoa lisdavat resurssit ja kyvykkyydet harvinaisia, silla jos
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my0s lukuisat kilpailevat yritykset hallitsevat erityista resurssia tai kykya,
silloin on epéatodennakoista, etta tuo resurssi on kilpailuedun lahde kenelle

tahansa niista.

Kolmantena tarkeédna seikkana Barney (1995, 53- 55) nostaa kysymyksen
arvokkaiden resurssien ja kyvykkyyksien jaljittelysta. Jaljittelyssa on
kysymys arvokkaiden resurssien monistamisesta ja korvaamisesta. Yritys,
joka omistaa arvokkaita ja harvinaisia resursseja ja kyvykkyyksia voi
saavuttaa usein ainakin valiaikaista kilpailuetua. Tulisikin miettia
kohtaavatko yritykset, ilman naita resursseja tai kyvykkyyksia,
kustannushaitan niiden saamiseksi verrattuna yrityksiin, jotka jo omistavat
sen. Jos eraalla liikeyritykselld on esimerkiksi kilpailuetu sen tutkimus- ja
kehitystoiminta-taitojen takia, silloin monistamisliikeyritys yrittad jaljitella
tuota resurssia kehittdmalla sen omia tutkimus- ja kehitystoimintataitoja.

Viimeisena tarkedné seikkana Barney (1995, 56) mainitsee organisaation
tarkeyden. Toteuttaakseen taysin arvokkaiden resurssien ja kyvykkyyksien
potentiaalin, yritys taytyy myds organisoida kayttaméan tehokkaasti
hyvaksi naitd resursseja ja kyvykkyyksida. Resurssien ja kyvykkyyksien
hyodyntamiseen vaikuttavat monet organisatoriset pddoma resurssit,
kuten yrityksen viralliset raportointijarjestelmat ja kompensaatiopolitiikka

seka hallinnon valvontajarjestelmat.

2.3.2 Kilpailuedun saavuttaminen ja pitaminen

Riippumatta yrityksen valitsemasta strategisesta lahestymistavasta, tulee
yrityksen myos saavuttaa tavoiteltu kilpailuetu konkreettisin toimenpitein ja
onnistua pitdmaan se pitkalla aikavalilla. Porterin (2006, 79- 83) mukaan
yritykset saavuttavat Kkilpailuetua muun muassa keksimalla uusia
toimintatapoja ja kayttamalla uusia tekniikoita seka tuotantomenetelmia.
Yritykset myo6s luovat jatkuvasti uusia kilpailuetuja innovoimalla el

tuomalla ja loytamalla markkinoille uusia ja parempia tapoja kilpailla
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toimialalla. Kilpailuetua synnyttavia innovaatioiden lahteitd voivat olla
esimerkiksi: uudet tekniikat, asiakkaiden uudet ja muuttuvat tarpeet, uuden
toimialasegmentin synty, muutokset tuotantopanosten kustannuksissa ja

satavuudessa seka valtiovallan sdanndsten muuttuminen.

Barneyn (2007, 18- 19) mukaan kilpailuetu voi olla joko tilapaista tai
jatkuvaa. Kilpailuedun tilapéaisyyden ja jatkuvuuden perusteella kilpailuetu

voidaan jakaa tyyppeihin, jotka ovat esitelty kuviossa 2.

Kilpailuetu Kilpailun Kilpailuhaitta
Kun yritys luo enemman tasapuolisuus Kun yritys luo vdhemman
taloudellista arvoa kuin Kun yritys luo saman taloudellista arvoa kuin

kilpailijansa taloudellisen arvon kuin kilpailijansa

sen kilpailijat

N

Tilapiinen Jatkuva Tilapiinen Jatkuva
Kilpailuetu kilpailuetu kilpailuhaitta kilpailuhaitta
Kilpailuedut, jotka Kilpailuedut, jotka Kilpailuhaitat, jotka Kilpailuhaitat, jotka
kestévit lyhyen kestdvat pitkdan kestdvat lyhyen kestaviat pitkdan

ajan ajan

Kuvio 2. Kilpailuedun tyypit. (Barney 2007, 19)

Tilapaiset kilpailuedut ovat kilpailuetuja, jotka kestavét vain lyhyen aikaa.
Jatkuvat kilpailuedut kestavat taas paljon pidempaan eli voidaan puhua
myos kestavasta kilpailuedusta. Tilanteessa, jossa yritykset luovat saman

taloudellisen arvon kuin sen Kkilpailijat vallitsee sen sijaan niin sanottu
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kilpailun pariteetti tai tasapuolisuus. Lopulta, tilanteessa jossa yritykset
luovat vahemman taloudellista arvoa kuin niiden kilpailijat, voidaan sanoa,
ettd yrityksilla on kilpailuhaittaa. Myos kilpailuhaitat voivat olla tilapaisia tai

jatkuvia riippuen niiden kestosta. (Barney 2007, 19)

Kuinka kauan yritys pystyy sitten sailyttamaan Kkilpailuedun. Barneyn
(2007, 19) mukaan perinteisessa talousteoriassa tallaisien etujen pitaisi
olla lyhytikaisia paljon kilpailluilla markkinoilla. Taman teoria esittaa, etta
mika vain Kkilpailuetu, jonka yritys on saavuttanut, tunnistetaan ja
jaljitella&n nopeasti muiden yritysten toimesta. TAméa varmistaa kilpailun
pariteetin pitkalla aikavalilla. Tosielaméssa kilpailuedut kestavat kuitenkin

usein kauankin.

Porter (2006, 88- 89) ndakee puolestaan kilpailuedun sailyttamisen
rippuvan kolmesta tekijasta, joista ensimmainen on edun lahde.
Pienimmat kilpailuetujen lahteet, kuten alhaiset tyovoima- tai raaka-
ainekustannukset ovat suhteellisen helppoja jaljitellda. Pysyvampia on sen
sijaan korkeamman tason edut, kuten patentein suojatut tekniikat,
ainutlaatuinen tuotteisiin tai palveluihin perustuva tuotedifferointi ja
tuotemerkin hyva maine. Toinen pysyvyyden perustekija on taas
yrityksella olevien edun lahteiden Ilukuméara ja kolmantena seka
tarkeimpana syyna Porter (2006, 90) nakee kilpailuedun pysyvyyteen

liittyvat yrityksen jatkuvat parannustoimet.

2.4 Osuustoiminnan kilpailuetu

Osuustoiminta on edustanut elinkeinoelamassa perinteisesti kotimaisuutta
ja ylikansalliset yritykset ovatkin olleet osuustoiminnassa viela varsin
harvinaisia. Osuustoiminta edustaakin yhd useammalla nykyihmiselle seka
periaatteiden etta kaytdnnon toiminnan tasolla erdanlaista
globalisaatiovakuutusta. (Skurnik 2005, 271). Suomalaisuus onkin
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Skurnikin (2005, 261 & 272) mukaan osuustoiminnalle tarke& kilpailuvaltti

ja tata kilpailuetua on hanen mukaansa syyta varjella.

Osuuskunnat ovat perinteisesti edustaneet myos paikallista ja alueellista
tapaa organisoida liiketoimintaa niin osuuskunnan omistuksen, paikallisen
identiteetin kuin organisaatiorakenteenkin nakékulmasta. Tuominen et al.
(2006, 9-12) ovat tutkineet tata paikallisuuden ja alueellisuuden merkitysta

seka roolia osuuskuntien liikketoiminnassa.

Tuomisen et al. (2006, 12- 16) mukaan paikallisuus ja alueellisuus ovat
keskeisia tekijoitd suomalaisten kuluttajaosuuskuntien toiminnassa. Yksi
keskeinen etu olemalla paikallinen ja alueellinen liittyy mahdollisuuteen
hyodyntad paikallista asiakastuntemusta. Toinen paikallisuuden ja
alueellisuuden etu liittyy osuuskuntien hallinnoinnin maantieteelliseen
laheisyyteen. Kolmantena olemalla paikallisia ja alueellisia toimijoita,
osuuskunnat voivat mukautua helpommin ymparoiviin olosuhteisiin ja
vastata nain asiakkaiden muuttuviin tarpeisiin. Liséksi olemalla paikallisia
ja alueellisia osuuskuntien johtajat voivat myds vaikuttaa omaan

liketoimintaymparistdoon ja sen muutoksiin.

Spear (2000, 507- 523) kasitteli osuustoiminnan piirteita ja niiden
kilpailuedun luonnetta vuonna 2000 artikkelissaan ” Osuustoiminnan
kilpailuetu”. Hanen mukaan teoreettinen pohja osuustoiminnan
kilpailuedulle on yha hyvin epaselvd ja on tarkeda selventda etujen
l&htékohtia ja osuustoiminnan kilpailuedun avaintekijoita. Spear (2000,
520- 521) l6ytaéa potentiaalisten ja teoreettisten etujen nakdkulmasta kuusi
keskeistd osuustoiminnan kilpailuetua. Ensimmainen liittyy osuuskuntien
toimintaan markkinahéiridissd (esim. monopoli) ja valtioiden Kkriiseissa
sekad sosiaalisiin ongelmiin vastaamisessa. Monet kuluttajaosuuskunnat
ovat muun muassa aloittaneet toimintansa markkinoiden monopoli

tilanteen seurauksena.
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Toinen teoreettinen osuustoiminnan kilpailuetu on luottamuksen etu.
Osuustoiminnan luottamusetu liittyy niin  sanottuun epasymmetriseen
informaation eli toisin sanoen kuluttajilla on usein paljon vahemman
informaatiota kaytdéssaan kuin tavaroiden tai palveluiden tuottajilla.
Tuottajapuoli  voi nain kayttda hyvéakseen tata informaatioetua.
Osuuskunnilla on tasséa suhteessa tarkea rooli taman kaltaisten ongelmien
voittamisessa, koska yleisesti osuuskuntia pidetdan luotettavimpina
esimerkiksi elintarvikemarkkinoilla ja taten osuuskunnat harjoittavat
epatodennakoisemmin kuluttajien hyvaksikayttoa. Myods osuustoiminnan
arvot lisdavat tata luottamusetua. (Spear 2000, 521)

Kolmantena etuna Spear (2000, 521) listaa oma-apu edun. Osuuskunnat
sopivat usein poikkeuksellisen hyvin rakentamaan yksittaisten yksildiden
oma-apuhenked. Osuuskunnat ovat nain tehokas valine auttamaan
heikompia toimijoita torjumaan liiallista markkinavoimaa. Neljantena
kilpailuetuna Spear (2000, 521) mainitsee sosiaalisen paaoman edun.
Hanen mukaan osuuskunnat rakentavat solidaarisuutta yhteison sisallg,
ne vahvistavat yhteison tai alueen sisdisid suhteita ja rakentavat
sosiaalista paaomaa paremman yhteiskunnan kehittamiseen seké samalla
ne parantavat taloudellista suorituskykya. Lisaksi sosiaalinen paaoma
tarjoaa osuuskunnille tdydentavia valmiuksia parantaa niiden kykya hoitaa
kauppasopimuksia ja hallinnoida epaonnistumisia.

Spearin (2000, 522) mukaan viidentena osuustoiminnan etuna voidaan
pitdd osallistumista ja osuustoiminnan arvoja. Osuuskunnat ovat jo
maaritelmaltd&n osallistavia ja ne valtuuttavat ihmisia, siten osuuskunnat
kayttavat ihmisten organisaatioihin tuomat resurssit tehokkaammin.
Kayttdjien valtuuttaminen ja osuuskuntien eettiset arvot voivat tuoda
lisdksi luontaisia palkintoja jasenille omistaa ja kayda kauppaa heidan
yrityksessdan. Osuuskunnat omaavat myos joustavia ominaisuuksia ja ne
voivat olla sietokykyisid. Esimerkiksi tydosuuskunnissa palkkataso ja
tyoolosuhteet joustavat usein suhdanteiden mukaan. Viimeisena

osuustoiminnan kilpailuetuna Spear (2000, 522) nakee osuuskuntien
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nauttivan kaiken kaikkiaan suuremmasta sosiaalisesta tehokkuudesta
luomalla myoénteisia ulkoisvaikutuksia, tuomalla valtuuttamisen kautta
sosiaalisia etuuksia ja parantamalla paikallisten yhteisdjen sisaisia

linkkeja.

Spearin (2000, 522) mukaan tadma teoreettinen l|ahestyminen
osuustoiminnan kilpailuetuihin edustaa osuuskuntien potentiaalia mutta
todellisuudessa muun muassa yrittdjyyden ongelmat ja institutionaaliset
tekijat voivat rajoittaa osuuskuntien leviamistéa ja markkinahairididen seka

markkinavoimien torjuntaa.

Jussila et al. (2008a, 28- 39) tarkastelivat puolestaan teoreettisia
kuluttajaosuuskuntien kilpailuetujen |ahteita tuomalla esiin kytkentdja
kuluttajaosuuskuntien omistuksen, mission ja strategian valilla. Jussila et
al. (2008a, 32) painottavat, etta yleisesti ottaen osuuskuntien strategiatyo
eroaa merkittdvasti  sijoittajaomisteisten  yritysten  strategiatydsta.
Osuuskuntien tarkoituksena ei ole tuottaa voittoa sijoittajaomistajilleen
kuluttajien kustannuksella vaan osuuskunnan tehtdvana on toimia
tyokaluna kuluttajille, jotta he voivat maksimoida arvoa heille itselleen.
Skurnikin (2005, 265) mukaan yksi keskeisimmistd osuustoiminnan
kilpailueduista liittyy juuri taman yrittamismallin [&htékohtana olevaan

asiakas-/ jAsenomistajuuteen.

Jussilan et al. (2008a, 33) mukaan noudattamalla yleisista
kilpailustrategioista kustannusjohtajuuden strategiaa osuuskunta VoI
saavuttaa kilpailuetua suhteessa sijoittajaomisteisiin yrityksiin. Mika puhuu
osuustoiminnan kilpailuedun puolesta on muun muassa se, etta
osuuskunnat voivat keskittyd tehokkaan organisaation pitkdn aikavalin
kehitystydhon, kun taas sijoittajaomisteisen yrityksen tulee sopeuttaa

toimintansa kvartaalitalouden luomiin paineisiin.

Noudattamalla toista yleisista kilpailustrategioista eli differoinnin strategiaa

kuluttajaosuuskunnat voivat myos saavuttaa Kkilpailuetua suhteessa
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sijoittajaomisteisiin yrityksiin. Jussila et al. (2008a, 35) nostavat esiin
kenties ainutlaatuisimman kuluttajaosuuskuntien ominaisuuksista eli
tilikauden jalkeiset pddoman palautukset. Kuluttajaosuuskunnat voivat
maksaa myo6s rahallisia palkkioita jo tilikauden aikana esimerkiksi
palkkioina ostoihin suhteutettuna mutta tilikauden jalkeisida pa&doman
palautuksia eivat muut yritysmuodot voi kopioida. Kaytdnnossa
sijoittajaomisteiset yritykset jakavat yrityksen voitot osakkeenomistajilleen
kunkin omistajan osakkeiden ma&aarddn suhteutettuna kun taas
kuluttajaosuuskunnat  jakavat saadut tuotot yleensd takaisin
asiakasomistajilleen suhteutettuna tehtyihin ostoihin.

Jussilan et al. (2008a, 35- 36) mukaan differoinnin strategian avulla
voidaan saavuttaa kilpailuetua myds osuustoiminnan pehmeita arvoja ja
sosiaalisia tavoitteita korostamalla. Positiivisen differoinnin kautta kovin
kilpailluilla markkinoilla osuuskunnat voivat saavuttaa etua kasvattamalla
jasentyytyvaisyytta psykologisten ja sosiaalisten etujen avulla. Tarkeita
differoinnin valineitd kuluttajaosuuskunnille ovat muun muassa tiivis
paikallinen yhteistyd, yrityksen sosiaalinen vastuu, ympariston huomioon

ottaminen ja kestavakehitys.

Normarkin (1996, 433) mukaan osuustoimintayrityksid voi luonnehtia
verkosto organisaatioiksi. Organisaatioiden verkostoteoria korostaa
laheisten sidoksien luontia ostajien ja myyijien valille. Kiinteat sidokset
kaupan osapuolien valilla lisdavat vakautta ja  pienentavat
transaktiokustannuksia sek& kasvattavat usein luottamusta toimijoiden

valilla.

Normark (1996, 433) nakee verkosto nakokulmasta osuustoiminta
organisaatioilla kaksi erillista etua sijoittajaomisteisiin yrityksiin n&hden.
Ensimmaiseksi taloudelliset sidokset kayttgjien ja paikallisten yritysten
valilla ovat voimakkaammat. Kayttajat eli kuluttajat ja tuottajat ovat
samalla myds osuuskunnan omistajia. Toiseksi osuustoimintaorganisaatio

mallilla on ainutlaatuisia ominaisuuksia sosiaalisiin suhteisiin tultaessa.
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Noudattamalla osuustoiminnan arvoja osuuskunta tarjoaa hedelmallisen
perustan yhteisymmarrykselle. Uski et al. (2007, 22) lisaavat kolmantena
mahdollisena etuna verkosto néakokulmasta osuuskuntien arvoperustan,
jonka vuoksi osuuskunnat saattavat saada oikeutuksen toimintaansa
paikallisten ja alueellisten sidosryhmien jasenten toimesta helpommin kuin

kilpailijansa.

Osuustoiminta voi olla myods erittdin kustannustehokasta liiketoimintaa.
Hansmanninn (1999, 389-393) mukaan liiketoiminnan organisoiminen
osuuskunnan muotoon on taloudellisesti jarkevdd ja osuuskunta voi
saavuttaa hyotyja tai kilpailuetuja liiketoiminnan transaktiokustannuksissa
suhteessa muihin yritysmuotoihin. Osuustoiminnassa on omalta osaltaan
kyse transaktiokustannusten eli vaihdannan kustannusten kuten

sopimusten tekemisen ja valvonnan kustannusten vahentamisesta.

Osuuskunnissa jasenet omistavat osuuskunnan ja jasenet ovat myos
sitoutuneet osuuskunnan toimintaan. Osuuskuntien yhteinen omistus ja
omistuksen kautta tuleva luottamus vahentavat ristiriitoja ostajien ja
myyjien valilla. Naita ristiriitoja tai epakohtia voivat olla muun muassa jo
edelld mainitut markkinahairiét kuten monopoli ja ostajien ja myyjien tai
tarkemmin yritysten ja asiakkaiden valilla vallitseva epasymmetrinen
informaatio.  Yhteiselld  omistajuudella  voidaan siis saavuttaa
tehokkuusetuja ja samalla voidaan lieventda osaa vaihdannan
kustannuksista. (Hansmann 1999, 389-393)

2.5 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Taman tutkimuksen teoreettinen viitekehys muodostuu liiketoiminnan,
osuustoiminnan ja kilpailuedun sekd osuustoiminnan kilpailuedun

kasitteiden ymparille seuraavan sivun kuvion 3 mukaisesti.
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Liiketoiminta

Osuustoiminta

Kilpailuetu

Osuustoiminnan
kilpailuetu

Kuvio 3. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Kuvion ké&sitteet on tiivistetty tutkimuksen aikaisempien alalukujen ja niissa
esitettyjen kasitteiden maaritelmien perusteella seuraavasti:

Liiketoiminta on toimintaa, jonka pyrkimyksend on palvella asiakkaita.
Liiketoiminnalle on ominaista kahden periaatteen, kannattavan ja

hyodyllisen toiminnan yhdistyminen erilaisissa muodoissa.

Osuustoiminta on taloudellisen yhteistoiminnan muoto, jonka
ensisijaisena tarkoituksena harjoittaa taloudellista toimintaa sen jasenten
talouden tai elinkeinon edistamiseksi ja tukemiseksi siten, etta
osuuskunnan jasenet kayttdvat hyvakseen osuuskunnan tarjoamia

palveluja.

Kilpailuetu on vapailla markkinoilla toimivan yrityksen menestyksen ydin.
Kilpailuedun perimmaisena lahtékohtana voidaan pitda arvoa, jonka yritys

kykenee tuottamaan asiakkaalleen.
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Osuustoiminnan kilpailuetu liittyy osuustoiminta yritysten
ominaispiirteisiin, jotka antavat osuustoiminnalle taloudellista ja sosiaalista

etua suhteessa muihin yritysmuotoihin.

3 Tutkimusmenetelméat

Tama tutkimus on luonteeltaan laadullinen haastattelututkimus.
Laadullinen  tutkimuksen tyypillisena piirteena voidaan  pitda
kokonaisvaltaista tiedon hankintaa. (Hirsjarvi et al. 2007, 160).
Tutkimuksessa pyritddn haastattelujen ja Kkirjallisen aineiston avulla
ymmartamaan ja kuvaamaan tyon kohdeorganisaatioina toimivien
osuuskuntien kilpailuetuja. Luvussa esitelladn tydssa hyodynnettavat
tutkimusmenetelmat ja tutkimuksen kulku. Ensimmaisena esitellaan tyon
tutkimusprosessi ja menetelmat sekd aineiston keruun vaiheet. Taman
jalkeen kaydaan lapi tutkimusaineiston kasittely ja analyysin kulku.
Viimeiseksi arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja uskottavuutta.

3.1 Tutkimusprosessi, menetelmat ja aineiston keru  u

Tutkimuksessa sovelletaan tapaustutkimusta, joka on yleisimpia
liketaloustieteellisen tutkimuksen laadullisia menetelmid. (Koskinen et al.
2005, 154).  Tutkimuksen tapauksia ovat mukaan  valitut
osuustoimintaorganisaatiot. Tapausten avulla on tarkoitus ymmartaa ja
kuvata osuustoimintayritysten  kilpailuedun lahteitd.  Tutkimuksen
tavoitteena on selvittdd tarjoaako osuustoiminnallisuus itsessdan seka
yritysmuotona kilpailuetua Suomen huoltoasemaliiketoiminnassa muihin

toimialan yrityksiin verrattuna.

Yin (2009, 101- 114) luettelee kuusi kaikkein yleisimmin kaytettya
aineistontyyppid, jotka tutkijan olisi hyva pitd& mielessa tapaustutkimusta
tehdessaan. Naméa kuusi lahdetyyppid ovat: dokumentit (esimerkiksi



kirjeet, sé&hkopostit seka paivakirjat), arkistot (esimerkiksi valtiovallan
tarjoamat tilastotiedot), haastattelut, suorat havainnoinnit ja osallistuvat
havainnoinnit seka fyysiset esineet kuten teknologiset esineet tai taide-
esineet. Han myds muistuttaa, etta yleisimpien aineistotyyppien liséksi
lAhteind voivat olla myds muun muassa elokuvat, valokuvat
videotallenteet. Yin (2009, 101- 102) muistuttaa, ettei yksikaan
aineistotyyppi ole ylivertainen ja lukuisten eri lahteiden kaytto

tapaustutkimuksessa on hyvinkin suotavaa.

Tassa tutkimuksessa laadullisena aineistona kaytetaan tutkimuksen
kohdeorganisaatioiden ~ S-ryhman  ABC-ketjun  ja  Suomalaisen
energiaosuuskunnan (SEO) johtajien haastatteluja sekd kirjallista
aineistoa. Tutkimuksen empiirisend aineistona toimivat haastattelut,
kirjallisen aineiston avulla taas maaritelladn tutkimuskysymykset ja tyon
keskeiset kasitteet seka Iluodaan tydon teoreettinen viitekehys.
Haastateltaviksi valittiin kohdeorganisaatioiden keskeisisséa johtotehtavissa
toimivat johtajat, kuten toimitusjohtaja tai liiketoiminta-alueesta vastaava
johtaja. Haastateltavia oli yhteensa kolme henkil6d, joista kaksi S-
ryhmasta ja yksi Suomalaisesta Energiaosuuskunnasta. Haastateltavat
valikoituivat sen perusteella, ettd heilla on luultavimmin suurin tietdmys
kohdeorganisaatioiden liiketoiminnasta ja he ovat my6s mita
todennakoisimmin  oikeita henkildita vastaamaan osuustoiminnan

kilpailuetuihin liittyviin kysymyksiin.

Tutkimuksen aineistonkeruumenetelméana toimivat puolistrukturoidut
teemahaastattelut. Teemahaastattelu voidaan ymmartdd lomake- ja
avoimen haastattelun valimuotona. Hirsjarven et al. (2007, 200- 203)
mukaan haastattelua voidaan pitaa kvalitatiivisen  tutkimuksen
pddmenetelménd. Haastattelu on yhdenlaista keskustelua. Tavallisessa
keskustelussa molemmat osapuolet ovat tasa-arvoisia keskustelun
osapuolia. Haastattelussa haastattelija sen sijaan ohjaa keskustelua.
Tutkimustarkoituksia varten haastattelu on ymmarrettava systemaattisena

tiedonkeruun  muotona, jolla on tavoitteet, siksi puhutaankin
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tutkimushaastattelusta.  Tutkimuksen haastattelupyynnot lahetettiin
kohdeorganisaationa toimiviin osuuskuntiin alkukesasta ja
tutkimushaastattelut toteutettin kesan 2010 aikana. Puolistrukturoidut
teemahaastattelut toteutettiin kohdeyritysten toimitiloissa Helsingissa ja
Lahdessa, joissa haastattelut nauhoitettiin ja tallennettiin nauhurille.

3.2 Tutkimusaineiston kasittely ja analysointi

Haastatteluprosessin jalkeen tallennetut teemahaastattelut litteroitiin
kirjalliseen muotoon litterointipalvelua apuna kéayttden. Taman jalkeen
valmis litteroitu tutkimusaineisto oli valmis analysoitavaksi. Laadullisen
aineiston analyysitavaksi valikoitui teemoittelu. Analyysimenetelmana
teemoittelu on hyvin perinteinen menetelma lahestyttdessa aineistoa.
Eskolan ja Suorannan (2008, 174) mukaan teemoittelussa aineistosta
nostetaan esiin tutkimusongelmaa valaisevia teemoja ja poimitaan
aineiston sisaltamia keskeisid aiheita. N&in voidaan vertailla tiettyjen
teemojen esiintymistd ja ilmenemistd aineistossa. Teemoittelussa
tekstimassasta on ensin pyrittdva loytamaan ja sen jalkeen eroteltava

tutkimusongelman kannalta olennaiset aiheet.

Aineisto teemoiteltiin tutkimuskysymysten mukaan siten, ettd kuhunkin
aiheeseen liittyvat osat poimittiin haastatteluista yhden otsikon alle, joka
helpotti huomattavasti aineiston tarkastelua. Teemoittelu vaatii
onnistuakseen aina vahvaa teorian ja empirian vuorovaikutusta, joka
nakyy tutkimustekstissé niiden lomittumisena toisiinsa. (Eskola & Suoranta
2008, 175)

Tutkimuksessa kerattyd haastatteluaineistoa tarkasteltiin hyddyntamalla
faktandkdkulmaa, mikéa tarkoittaa sitd, etta tutkija perehtyy aikaisempaan
tietdmykseen tutkimuskirjallisuuden avulla. Liséksi tutkimuksen tekija

kayttda aineistona tutkimuskohdettaan kasittelevia teksteja ja
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haastatteluita lahteindéan. Faktanakokulmassa on pohjimmiltaan kyse siita,
ettd puhetta tai tekstia tarkastellaan faktojen nakokulmasta, kuitenkaan
kyse ei ole siitd, ettd tutkija pitéisi kaikkea lukemaansa tai kuulemaansa
totena. (Koskinen et al. 2005, 62)

3.3 Tutkimuksen luotettavuus ja uskottavuus

Tutkimustulosten ja tutkimusprosessin luotettavuus on keskeinen asia
laadullisessa tutkimuksessa. Luotettavuudessa on pohjimmiltaan kysymys
koko tutkimusprosessin luotettavuudesta. Laadullisen tutkimuksen
lahtokohtana voidaan pitdd tutkijan avointa subjektiviteettia ja sen
myontamista, ettd tutkija on itse tutkielmansa keskeinen tutkimusvéline.
Tutkija onkin kvalitatiivisen tutkimuksen pdadaasiallinen luotettavuuden
kriteeri. Uskottavuus luotettavuuden kriteerind tarkoittaa sen sijaan sita,
ettd tutkijan on tarkistettava vastaavatko hénen kasitteellistyksensa ja
tulkintansa tutkittavien kasityksia. (Eskola & Suoranta 2008, 210- 211)

Koskisen et al. (2005, 72- 73) mukaan faktanakokulmasta tarkasteltuna
tutkimuksen onnistumisen kriteerina pidetaan sita, miten hyvin ja virheitta
kohde onnistutaan kuvaamaan ja mydhemmin selittdm&an. Talloin
aineiston virheiden minimointi on olennaisen tarkea tutkimuksen

luotettavuutta lisdava seikka.

Edella mainituista syista johtuen tutkimuksessa on pyritty kuvaamaan
tutkimuksessa kaytetyt menetelmat ja tutkimuksen eri vaiheet
mahdollisimman tarkasti, lahtien aina haastateltavien valinnasta paatyen
tutkimuksen aineiston analyysiperiaatteisiin, jotta lukija voi saada
mahdollisimman  selkedn ja  totuudenmukaisen  kuvan  koko

tutkimusprosessin kulusta.
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4 Osuustoiminnasta kilpailuetua huoltoasema-alalla

Tama paaluku toimii tutkimuksen empiria osuutena. Tassa tutkimuksen
osiossa pyritéan vastaamaan johdannossa esitettyihin
tutkimuskysymyksiin. Luvun ensimmaisessd alaluvussa perehdytdan
tarkemmin tyon tutkimuskontekstiin. Seuraavaksi toisessa alaluvussa
maaritelladn tarkemmin toimiala sekad markkina, joilla kohdeorganisaatiot
kilpailevat. = Kolmannessa alaluvussa paneudutaan tutkimuksen
paatavoitteeseen eli voidaanko osuustoiminnalla saavuttaa kilpailuetua
huoltoasemaliiketoiminnassa ja eritellaan mitkd tekijat vaikuttavat
osuustoiminnan Kkilpailuedun rakentumiseen. Viimeisessa neljannessa

alaluvussa kaydaan yhteenvetona lapi tutkimustulokset.

4.1 Tutkimuskonteksti

Suomessa osuustoimintalikkeen syntyd on kuvattu kansallista
yhtendisyytta ja kansakunnan perusteita vahvistavaksi tekijaksi. Jo 1860-
luvulta lahtien Suomeen oli perustettu yhteisyrityksia maanviljelijavaeston
tarpeiden tyydyttdmiseksi. My6hemmin osuuskuntien perustamista ja
toiminnan kaynnistdmistd yhtenaistivat erityisesti Pellervo- Seuran
perustaminen vuonna 1899 ja osuustoimintalain sdataminen vuonna 1901.
(Laurinkari 2004, 19)

Osuustoiminnalla on Kiistatta suuri taloudellinen merkitys Suomessa.
Perinteisia vahvoja osuustoiminnan toimialoja ovat olleet
elintarviketeollisuus, pankki- ja vakuutusala, vahittdiskauppa ja
maataloustarvikkeiden kauppa sekd& metsateollisuus. Nailla toimialoilla
osuustoiminnan asema on merkittava my6s markkinaosuuksilla mitattuna.
Taloudellisen merkityksen lisdksi osuustoiminnalla on ollut myos
merkittdvd sosiaalinen vaikutus Suomessa. Osuustoimintaliikkeen

alkuaikoina 1900-luvun vaihteessa osuustoiminnalla oli merkittdva rooli
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Suomen maaseudun integroimisessa syntymassa olleeseen
teollistaloudelliseen markkinatalouteen. (Skurnik 2002, 117 & 121)

Suomessa osuustoiminnalla on nykyisin jo yli sadan vuoden historia
takanaan. Tana aikana yhteiskunnassa on tapahtunut monia merkittavia
muutoksia ja osuustoiminnan on ollut pakko sopeutua muuttuviin
olosuhteisiin. Osuustoiminnan jasenmaarien nouseva kehitys on jatkunut
kaikesta huolimatta jopa yllattdvan selkeand. Vuonna 1998 tehdyn
tutkimuksen mukaan melkein kaksi kolmasosaa suomalaisista aikuisista
(59 %) oli yhden tai useamman osuuskunnan jasen, mikd tekee Suomesta
yhden osuustoiminnallisimmista maista maailmassa. (Skurnik 2002, 113).
Kuviossa 4 nakyy perusosuuskuntien yhteenlasketun jasenméaaran kehitys

Suomessa vuosina 1902- 2000.
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Kuvio 4. Osuuskuntien jasenméaarien kehitys. (Pellervo 2011)
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4.1.1 Osuustoiminta huoltoasema-alalla: ABC-ketjuj a SEO

ABC-ketju ja Suomalainen Energiaosuuskunta (SEO) edustavat erityyppi-

sid osuuskuntia. Seuraavassa tarkempi kuvaus kohdeorganisaatioista.

ABC

ABC on suomalainen huoltoasemaketju, joka kuuluu S-ryhmaan. S-
ryhman historia juontaa 1900-luvun alkuun, jolloin kaksitoista
osuuskauppaa perustivat Tampereella 22.3.1904 Kkeskusliikkeekseen
Suomen Osuuskauppojen Keskuskunnan (SOK). (Herranen 2004, 60).
Nykyinen S- ryhma on vahittaiskaupan ja palvelualan yritysverkosto, jolla
on Suomessa Yyli 1600 toimipaikkaa. S-ryhmé& muodostuu 22 itsenéisesta
alueosuuskaupasta ja niiden omistamasta Suomen Osuuskauppojen
Keskuskunnasta (SOK). Alueosuuskauppojen liséksi S-rynmaan kuuluu 9
paikallisosuuskauppaa. S-ryhmassa asiakas on omistaja eli S-ryhma on
kuluttajaosuuskunta. Vuoden 2010 lopussa S-ryhman osuuskauppojen
asiakasomistajia oli 1933 587. Kuviossa 5 on kuvattuna S-ryhman
rakenne vuodelta 2006, joka on sailynyt p&é&piirteittain samana tahan
paivaan tultaessa. Nykyisin ABC-ketju kuuluu liikennemyymala- ja

polttonestekaupan liiketoiminta- alueeseen. (S-ryhma 2011)

Jisenst/astakasomistajat E‘r'_‘;'rh man rakenne 2006
X Ll ey
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Markatit Liikannemyymala Tewvaratalbol ja .é_:- SOF 0 Baltian Hiketoiminta
ot ja automaatil erikoislikkest - - Hypermarkatit
- - Autokaupat
Hatuellit ja Autokaupst Maatalous- ja Hotallit ja ravintalat
ravirtolat rautakaupat
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Kuvio 5. S-ryhméan rakenne. (S-ryhma 2011)
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S-ryhman huoltoasemaliiketoiminta juontaa 1990- luvun alkuun, jolloin
alueosuuskauppojen hallinnassa oli noin sata huoltoasemaa, jotka
kayttivat niille polttoainetta toimittaneiden 6ljy-yhtididen tunnuksia.
Osuuskauppojen suunnitelmissa oli kuitenkin, ettd toimipaikat tuli saada
kokonaisuudessaan osuuskauppojen omistukseen. Tatd varten SOK ja
alueosuuskaupat perustivat vuonna 1989 kehitysyhtid Assahuoltamot
Oy:n. Uuden huoltamotoiminnan tarkoituksena oli asiakasomistajille
suunnatun palvelutarjonnan parantaminen. Taman lisaksi eteldisessa
Suomessa SOK ja kolme alueosuuskauppaa perustivat vuonna 1995
Etela-Suomen  huoltamot Oy:n  kunnostamaan ja laajentamaan

asemaverkostoa. (Herranen 2004, 304)

Huoltamot eivat kuitenkaan saavuttaneet niille asetettuja tavoitteita ja
lopulta vuonna 1998 S-ryhma paatti perustaa omaa tunnusta kayttavan
ABC-liikennemyymala ja ABC- automaattiasemaketjun. Ketjun tehtavana
oli keskittyd kauppa-, ravintola, virkistys- sekd autopalvelujen tarjontaan.
Konseptin tarkoituksena oli kokonaisvaltainen autolla liikkuvan ihmisen
palvelu. Hukka (2005, 31) maarittelee konseptin ketjun
liketoimintamalliksi. Ensimmainen uuden konseptin ABC-likennemyymala

avattiin Kouvolan Uttiin loppuvuonna 1998. (Herranen 2004, 305)

ABC-liikenneasemien laajentumista myos Helsingin seudulle pidettiin
erittdin tarkeana ja vuonna 2003 SOK ja Helsingin Osuuskauppa Elanto
perustivat tarkoitusta varten Kkehitysyhtion. (Herranen 2004, 305).
Joulukuussa 2006 S-ryhmé& laajensi huoltoasemaliiketoimintaansa
ostamalla Suomen Esson huoltoasemaketjun. Kaupan seurauksena
Esson 200 asemasta 44 huolto- ja automaattiasemaa siirtyi S-ryhmalle ja
loput myytiin edelleen Stl-ketjulle. (Vesterinen 2009, 136). Vuonna 2010
ABC-liikennemyymaldita oli jo 108 kappaletta ja ABC-likennemyymaloita
pienempid yksikoita ABC- Delejd yhteensd 16, jotka toimivat lahinna
padkaupunkiseudulla. ABC-automaattiasemat mukaan lukien ABC:n

toimipaikkoja on jo yli 400. (S-ryhma 2011)
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SEO

Suomalainen energiaosuuskunta (SEO) on kauppiasosuuskunta, jonka
omistavat SEO:n jasenkauppiaat. Vuonna 2008 osuuskunnalla oli 45
jasentd ja jasenkauppiaat edustivat noin kahta kolmannesta koko
osuuskunnan liikevaihdosta. SEO perustettiin elokuussa 1978 viiden
kauppiaan voimin. Kesaan 1980 mennessa jakelu laajeni jo yli 30
asemalla. SEO- verkosto jatkoi tasaista kasvuaan ja 80- luvun lopulla
SEO- kauppiaita oli jo lA&hemmas sata. 90-luvun alussa verkoston
laajeneminen jatkui ja vuoden 1994 aikana markkinaosuus bensiinien
myynnissa oli noussut 6,6 prosenttiin. Verkostoon kuului vuoden 1995
alussa yhteensa 91 miehitettyd asemaa ja 58 automaattiasemaa. (Laitinen
2008, 13- 25 & 129)

90-luvun lopulla SEO uudisti verkostoaan ja uusi liikemerkki otettiin
virallisesti kayttoon syksylla 1998. Vuosina 1997- 2002 SEO menetti
asemiaan Stl ja Ysi5-ketjuille mutta asemien lukumaara sailyi yli 130
asemassa. (Laitinen 2008, 111). Vuoden 2008 aikana SEO aloitti
"kasvojenkohotus-projektin” ja tana paivand asemaverkostoon kuuluu
l&hes 200 asemaa. Toiminnassaan SEO korostaa kolmea heille tarkeda
asiaa, jotka ovat: suomalaisuus, paikallisuus ja yrittajavetoisuus. (SEO
2011)

4.1.2 Huoltoasema-alan kehitys Suomessa

Huoltoasema-alan kehittyminen Suomessa on perustunut autokannan
huollon  tarpeisin. Tamé&n  vuoksi  huoltoasemaverkosto  Kkoki
voimakkaimman kasvunsa 1960- luvulla kun autokauppa vapautui ja
lansiautot saapuivat Suomen markkinoille. Vesterinen (2009, 75) kuvailee
huoltoasemien kulta- ajaksi 1960-luvun lopulta alkanutta kaksi
vuosikymmenta kestanytta ajanjaksoa. 1970-luvulla asemien

kokonaismaara ei enaa kasvanut ja 1980-luvulle tultaessa erityisesti
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huoltoasemien oheistuotteiden myynti ja kahvilatoiminta kasvoivat
vahitellen. Huoltoasemien lukumééra nousi huippuunsa Suomessa 1960-
ja 1970-luvun taitteessa, jolloin huoltoasemia oli lAhes 2200, siitd l&htien

asemien maara on tasaisesti vahentynyt. (Laitinen 2005, 27- 31)

Vuonna 1983 odljyala julkaisi ensimmaisen kerran polttonestekaupassa
toimivien yhtididen markkinaosuudet. Tuolloin Suomen
polttonestekauppaa hallitsivat ulkomaiset 06ljy- yhtiét Shell ja Esso.
(Vesterinen 2009, 105)

Huoltamoalan kehitykseen vaikuttaneita merkittéavia ulkoisia tapahtumia
ovat olleet muun muassa Suomen ulkomaakaupan muutokset kuten EEC-
vapaakauppasopimuksen  solmiminen vuonna 1973, Euroopan
talousalueen ETA- sopimus vuonna 1992 ja Suomen EU- jasenyys
vuonna 1995. Poliittisista ja Oljytalouteen liittyvistd muutoksista
Neuvostoliiton  hajoamisella, joka johti  Oljytuotteiden  kaupan
vapautumiseen, ja 1970-luvun Oljykriiseilla on ollut myds oma

vaikutuksena huoltamoalan kehitykseen. (Laitinen 2007, 68- 69)

Ulkoisista tekijoistéd huoltamoalaan ovat vaikuttaneet myods ymparistdasiat.
Laitinen (2008, 151) mainitsee Oljyalaan vaikuttaneina megatrendeina
erityisesti muutosvoimat, kuten teknologian, ympariston ja terveyden.
Ymparistbasioissa muutokset alkoivat 1980- luvulla jatedliyn ja
ongelmajatteiden kerayksella. 1990-luvulla huomio siirtyi ilman ja
maaperan suojeluun. Vuoden 2002 loppuun mennessa huoltoasemien tuli
toteuttaa uudet jakeluasemamadaaraysten mukaiset ymparistba suojaavat
investoinnit. Polttoaineiden laatu parani vuosina 1991- 1993 kun lyijyllinen
bensiini  poistui  markkinoilta ja polttonesteiden rikkipitoisuuksia
vahennettiin merkittavasti vuodesta 2004 alkaen. (Laitinen 2008, 151-
155)

Huoltoasemien automaatio kehittyi 1980- ja 1990-luvuilla siten, etta

jakelumittarit muuttuivat ensin elektronisiksi ja sittemmin kokonaan
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automatisoidut asemat valtasivat alaa 1990- luvulla. Automaattiasemien
yleistymisen myota kortti- ja seteliautomaatit yleistyivat nopeasti. (Laitinen
2008, 151- 155)

Huoltoasemien oheismyyntiin vaikuttanut alkuperéinen kioskiasetus
vuodelta 1969 kumoutui vasta EU-jasenyyden myota vuonna 1995. Siita
lahtien huoltoasemien tarvikevalikoima on ollut lahes vapaata, joka
osaltaan johti huoltoasemien konseptimyymal6diden syntyyn. (Laitinen
2007, 68). Kauppojen sunnuntaiaukiolo sallittin vuonna 2001, mika
puolestaan verotti huoltoasemien paivittaistavaramyyntia. (Laitinen 2008,
151- 155)

Huoltamoalan kehitykseen ovat vaikuttaneet myds muun muassa autojen
teknologian  kehittyminen, euron kayttoonotto ja polttoaineiden
vahittaishintojen vapautuminen kesalla 1984. Muutokset polttoaineiden
verotuksessa ja polttoaineiden siirtyminen takaisin arvonlisaverotuksen
piiriin vuonna 1986 ovat vaikuttaneet osaltaan polttonesteiden hintojen
muutoksiin. (Laitinen 2008, 151- 155)

Laitisen (2005, 85) mukaan suomalaisia ominaispiirteita
huoltamotoimintaan ovat lisédksi lisanneet muun muassa suomalainen

kahvilakulttuuri, alkoholilainsdadanto ja tydehtosopimusjarjestelma.

Huoltoasema- alan kehitykseen ja toimialan nykyiseen luonteeseen on
vaikuttanut  merkittavasti  kotimaisten  jakeluketjujen  omistuksen
keskittyminen ja ulkomaisten Oljy-yhtididen omistusjarjestelyt. (Laitinen
2007, 68- 69). Toimialan kehitykseen ovat vaikuttaneet keskeisesti jo
markkinoilta poistuneet huoltoasemaketjut Esso, Gulf, Union, Kesoil, BP,
E-Oljyt- Finnoil ja Jet. Seuraavaksi lyhyt katsaus edella mainittujen

huoltamoyhtitiden vaiheisiin Suomen huoltoasema-alalla.
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Esso

Vuonna 1920 Nobelin Oljyntuonti Oy ja amerikkalaisen Standard Oil
Companyn suomalainen tytaryhtié perustivat yhtion, jota oy Esso ab piti
varsinaisena edeltgjayhtiondan. Vuonna 1954 kaikki osakkeet siirtyivat
Standard Oilin, myohemman Exxon Corporationin omistukseen. Esso-
nimi, joka muodostuu sanojen Standard Oil alkukirjaimista (S&O), otettiin
koko yhtion nimeksi vuonna 1952. Vuonna 2007 Esson koko osakekanta
siirtyi yritysjarjestelyn kautta St1l yhtion omistukseen. (ExxonMobil 2010).
Yritysjarjestelyiden seurauksena Esson asemista 44 huolto- ja
automaattiasemaa siirtyi S-ryhmalle ja noin 140 asemaa Stl-ketjulle.
(Vesterinen 2009, 145)

Gulf

Gulf Oil Corporation perustettiin Yhdysvalloissa vuonna 1901. Vuonna
1937 yhtio osti suomalaisen Nafta Oy:n ja 1950- luvulle tultaessa Gulf ol
Suomen kolmanneksi suurin bensiiniyhtié. 1960-luvulla Oy Gulf Oil Ab:n
markkinaosuus laski ja lopulta vuonna 1973 Neste osti yhtion ja jakoi
ketjun 199 asemaa puoliksi omistamilleen Kesoilille ja E-Oljyille. Vuonna
2008 US-Parts Finn-AM yhtio toi Gulf- huoltamot uudelleen Suomeen ja
vuoden 2008 lopulla Suomessa toimi neljd Gulf huoltoasemaa.
(Vesterinen 2009, 148- 152)

Union

Kevaalla 1931 ryhma& ammattiautoilijoita paatti perustaa kotimaisen o6ljy-
yhtion Bensiini- Kuluttajain Oy:n (BK). Perustava kokous pidettiin 8.paiva
kesdkuuta vuonna 1931. Tama tapahtuma oli Oy Union- Oliy Ab:n
toiminnan alku ja vuonna 1952 siita tuli yhtion virallinen nimi. Lopullisesti
paatds astui voimaan alkuvuodesta 1953, jolloin Union astui kuvaan

uusine tunnuksineen. Vuoden 1961 lopulla yhtidlla oli 84 asemaa ja



55

Suomen ensimmaiset itsepalvelumittarit oli otettu kayttéon Helsingissa.
(Lies- Alho 1991, 13- 64)

Vuonna 1967 Keskusosuusliike Hankkija osti Unionin osake- enemmiston.
Unionin myynti kasvoi ja 70-luvun alussa asemia oli jo kolmisensataa.
Vuoden 1979 alussa tehdylla sopimuksella 85 BP:n (British Petroleum)
asemaa liitettiin Unioniin ja asemien maarad kasvoi yli neljaansataan.
(Vesterinen 2009, 184- 186). Lopullisesti Union ja Suomen BP fuusioitiin
1983. Jarjestelyjen yhteydesséa yhtion nimi muutettin Oy Union- Yhtymé&
Ab:ksi, samalla Neste Oy:sta tuli Unionin toinen paaosakas Hankkija-
Yhtyman ohella. Vuoden péaastd yhtié avasi uudentyyppisen nayttavan
aseman Union- Taukotuulen Lahden Mukkulaan. Vuonna 1986 Nesteesta
tuli Unionin pa&omistaja ja alkuvuodesta 1991 Neste julkisti suunnitelman
Unionin ja Kesoilin yhteistyon tiivistamisesta. Lopullisesti Unionit katosivat
katukuvasta 90-luvun alkupuolella ja muuttuivat Nesteen vareihin. (Lies-
Alho 1991, 97- 158)

Kesoil

Kesoilin edeltgjan varsinainen yritystoiminta alkoi Autoilijain Bensiini ja
Kauppayhtion nimella vuonna 1949. Vuodesta 1953 yhti6 kaytti lahes
kymmenen vuotta nimed Autotori Oy. MyO6hemmin yhtio laajeni
valtakunnalliseksi 6ljy-yhtioksi ja 60-luvun alussa vuonna 1963 Kesko osti
lahes koko Autotorin liiketoiminnan. Yhtién uusi toiminimi Kesoil Oy otettiin
kayttoon 15.4.1964. Tuon vuoden lopussa Kesoil asemia oli yhteensa 50.
Keskon alaisuudessa uusi Kesoil brandi aloitti markkinoiden valtaamisen.
Vuonna 1965 Kesoil avasi kahdennensadannen asemansa. (Toivonen
1998)

Vuoden 1984 lopussa Kesoiliin kuului jo 357 asemaa ja bensiinin myynnin
markkinaosuus oli 12,1 prosenttia. Jo aiemmin osan Kesoilista omistanut
Neste osti vuoden 1985 lopulla 40 prosenttia Kesoilin osakekannasta

Keskolta. Vuosina 1995- 1996 Kesoilin kolmekymmentavuotinen tie
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itsendisend osakeyhtiona paattyi ja se siirtyi Neste Liikennepalvelu Oy:n
omistukseen. Kesoilin likemerkki sailyi teiden varsilla viela jonkun vuoden

tamankin jalkeen. (Toivonen 1998)

BP

British Petroleumin (BP) historia juontaa vuoteen 1909, jolloin perustettiin
Anglo-Persian Oil Company. Vuodesta 1954 yhti6 on kayttanyt nimea
British Petroleum, BP. Suomeen BP tuli vuonna 1960, jolloin yhtid hankki
omistukseensa puolet polttodljya kaupanneesta Petkosta. Viisi vuotta
my6hemmin englantilaiset omistivat koko BP-Petko yhtién. Vuonna 1970
yhtién nimi muuttui Suomen BP Oy:ksi ja vuoteen 1974 mennessa asemia
oli yhteensa 94. Vuonna 1979 BP vetaytyi Suomesta ja ketjun asemat
siirtyivat yhteistoimintasopimuksella Union- ketjulle. (Vesterinen 2009,
138- 139)

E-Oljyt- Finnoil

E-Oljyt syntyi osuusliike OTK:n ja Oy Fuel Ab:n yrityskaupan seurauksena
vuonna 1964. 70-luvun alkupuolella E-Oljyjen myynti kasvoi voimakkaasti
ja vuonna 1972 E-Oljyilla oli 71 asemaa ja kaksi vuotta myéhemmin 162.
Vuonna 1971 Neste osti puolet E-Oljyista ja vuonna 1973 Nesteen
ostettua Suomen jattaneen Gulf-ketjun siirtyi E-Oljyille satakunta entista
Gulf-asemaa. 70-luvun lopussa ketjulla oli yli 200 asemaa ja sen
markkinaosuus bensiinin myynnista oli 12 prosenttia. Kevaalla 1984 yhtion
nimi muuttui Finnoiliksi. Vuonna 1987 OTK osuusliikkeet yhdistyivat Eka-
konserniksi. Vuonna 1992 Eka myi talousvaikeuksissaan Finnoilin
toisenkin puolikkaan Nesteelle ja tydvaenliikkeen oman oOljy-yhtion 28-

vuotinen toiminta paattyi. (Vesterinen 2009, 145- 148)
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Jet

Suomen Du Pont Oy perusti Suomeen Jet- automaattiketjun vuonna 1993.
Sittemmin Jet- ketjun omistajan nimi muuttui ja vuonna 2003 Jet- ketjun
omisti  ConocoPhillips  Finland Oy. Amerikkalainen  emoyhtio
ConocoPhillips syntyi suuressa fuusiossa vuonna 2002. Vuonna 2007
ConocoPhillips myi Jet-ketjun Teboilin omistajalle, venalaiselle Lukoilille.
(Vesterinen 2009, 152- 154)

4.1.3 Toimialan nykyinen kilpailutilanne ja merkitt ~ &vat yritykset

Oljy- ja Kaasualan Keskusliiton tilastossa huoltoasemia oli Suomessa
vuoden 2009 paattyessa kaikkiaan 2002, joista 1028 oli automaattiasemia.
Vuotta aiemmin huoltoasemien kokonaismé&ara oli 2029. Huoltoasemien
kokonaismaara on pysytellyt melko samalla tasolla viimeiset kolme
vuosikymmenta. Erikseen tilastoitavia raskaan liikenteen jakelupisteita ol
vuoden 2009 lopussa lahes 800. Huoltoasematoiminta tyollisti vuoden
2008 lopussa vajaat 10 000 tyontekijaa. (Oljyalan Keskusliitto 2011)

Vuoden 2006 lopulla suomalaisessa polttonestekaupassa kaynnistyi
rakennemuutos. Markkinoilta on sittemmin havinnyt kaksi merkittavaa
ketjua. Yrityskauppojen seurauksena Suomen markkinoilta poistuivat
Esso- ja Jet- ketjut. Esso- ketjun huoltoasemat jaettin S-ryhmé&an
kuuluvan ABC-ketjun ja Stl -ketjujen kesken. Vendldiseen Lukoiliin
kuuluva Tebolil puolestaan osti Jet- ketjun kylmdasemat. (S-ryhma 2010).
Yritysjarjestelyt saivat jatkoa vuoden 2010 syksylla, kun Shell ja Stl
ilmoittivat solmineensa kaupan Shellin Suomen ja Ruotsin liiketoimintojen
myynnista ST1:lle. Oy Shell ab toimii jatkossa nimella St1 Energy Oy.
Yritysjarjestelyistd huolimatta Shell huoltamot toimivat myos jatkossa Shell
likemerkin alla. (Shell 2010)
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Oljyalan Keskusliitto kerda vuosittain huoltoasematilastoonsa tiedot
likennepolttonesteitd myyvien jasenyhtididensa Neste Oilin, S-ryhmén
ABC-ketjun, Stl:n, Shellin (1.12.2010 lukien Stl1 Energy), ja Teboilin
verkostoista. Mukana luvuissa ovat lisaksi Suomalaisen
Energiaosuuskunta (SEO) tiedot. (Oljyalan Keskusliitto 2011) Naiden
lisdksi Suomessa on jonkin verran muita huoltoasemia ja
likennepolttonesteiden jakelupisteitd. Vuonna 2008 naita olivat Gulf ja
Ritoil ketjut, joilla oli miehitettyja asemia sekd& automaattiketju Ysi5.
(Vesterinen 2009, 131)

Taulukosta 1 selviaa yhtididen markkinaosuudet 6ljytuotteiden myynnissa

vuonna 2010.

Bensiini % Dieseldliy % Kewvyt Raskas Yhteensd % *
polttodliy % polttodliy %

ABC 27,6 11,4 0,0 0,0 9,7
Neste
Qil 24,9 38,7 32,8 40,9 36,9
Seo 2,7 1,6 22 0,0 1,7
Shell | 13,2 11,6 11,5 4.4 11,0
5t 13,5 9,3 11,6 5,2 9,5
Teboil | 18,1 27,4 33,1 495 27,7
Muut | 0,0 0,0 8,8 0,0 3,5
100,0 100,0 |100,0 |100,0 100,0

Yhteensa % *: bensiini, dieseldljy, polttodljyt, voiteluaineet,
nestekaasu, lentobensiini, lentopetroli ja bitumit.

Taulukko 1. Markkinaosuudet 6ljytuotteiden myynnissé vuonna 2010
(Oljyalan Keskusliitto 2011)

Vuonna 2008 markkinajohtaja 36,7 prosentin osuudella o6ljytuotteiden
myynnista oli Neste Oil, toisena tuli Teboil 26,1 prosentin osuudellaan ja
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kolmas oli Shell 11,8 prosentilla. Neste Oil oli markkinajohtaja myos
bensiinin ja dieseldljlyn myynnissd. Vuonna 2009 o6ljytuotteiden
markkinaosuuksien tilanne sailyi karkikolmikon osalta samana mutta toissa
vuoden tilastoissa S-ryhman ABC-ketjun onnistui kasvattamaan bensiinin
myynnin  markkinaosuutensa 26,2 prosenttin edellisvuoden 23,4
prosentista ja ohittamaan n&in Neste Oilin bensiinin véhittdismyynnin
karkipaikalta. (Oljy- ja Kaasualan Keskusliitto 2010, 47). Tuoreimmissa
vuoden 2010 tilastoissa ABC-ketju kasvatti edelleen bensiinin myynnin

markkinaosuuttaan 27,6 prosenttiin. (Oljyalan Keskusliitto 2011)

Seuraavaksi esitelladn lyhyesti Suomen huoltoasema-alan merkittavat
yritykset ja niiden historiaa. Naitd ovat suomalainen 06ljy-yhtio Neste Oil,
venaldisen Lukoil 0Oljy-yhtion nykyd&n omistama Teboil, suomalainen
energiayhtio Stl ja energiayhtio Stl omistama Shell (Stl Energy).
Tutkimuksen kohdeorganisaatioina toimivat S-ryhméan ABC-ketju ja
Suomalainen Energiaosuuskunta (SEO) esiteltiin tarkemmin omassa ty6n

osiossaan.

Neste Oil

Neste Oy perustettin vuonna 1948 turvaamaan Suomen Oljyhuolto.
Nesteen ensimmainen jalostamo kaynnistyi Naantalissa 1957 ja 70-luvulla
Neste nousi Suomen suurimmaksi yritykseksi. (Neste Oil 2011).
Huoltoasematoimintaan Neste Oy tuli 70-luvun alussa, kun se osti puolet
E- Oljyista ja Kesoilista. 80-luvulla Neste hankki merkittavan
omistusosuuden my6s Unionista. Ensimmainen Nesteen oma sinivihred

huoltoasema avattiin vuonna 1991. (Vesterinen 2009, 158)

Imatran Voima (IVO) ja Neste yhdistyivat vuonna 1998 Fortum-
konserniksi. Vuonna 2004 Fortum Oil and Gas Oy jakautui Fortum Oil
Oy:ksi (myohemmin Neste Oil Oyj) ja Fortum Heat and Gas Oy:ksi,
itsenaisena yhtiona Neste Oil listautui pérssiin vuonna 2005. Neste aloitti

asemaverkostouudistuksen vuonna 2008. Jatkossa Neste Oilin
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asemaverkosto koostuu Neste Oil -asemista, Neste Oil Express -
asemista ja raskasta liikennettd palvelevista Neste Oil Truck -asemista.
Neste OQililla oli vuoden 2008 lopussa Suomessa yhteensa 887 asemaa
mukaan lukien raskaan liikenteen asemat. Lisdksi yhtiolla oli 286 asemaa
Suomen ulkopuolella. (Neste Oil 2011)

Teboil

Teboil harjoittaa Suomessa 0ljy- ja energiatuotteiden markkinointia,
myyntid, jakelua ja huoltoasematoimintaa. Teboil- huoltamoketjuun kuului
vuoden 2009 lopussa yhteensa 344 liikepaikkaa. Teboilin historia juontaa
vuodesta 1934, jolloin Helsinkiin perustettiin Trustivapaa Bensiini Oy.
Paria vuotta aikaisemmin Viipuriin oli perustettu toinen 6ljy-yhti6 Suomen
Petrooli Oy. 1940- luvun lopulla Trustivapaa Bensiini Oy:sta ja Suomen
Petrooli Oy:sta tuli sisaryrityksid. Syyskuussa 1966 Trustivapaa Bensiini
Oy muutti nimekseen Oy Teboil Ab. Jo 70-luvulla alussa Teboil ja Suomen
Petrooli olivat nousseet yhdeksi Suomen johtavista Oljyalan yhtymista.
Vuonna 2005 Teboilin omistajaksi tuli venalainen OAO Lukoil, joka
23.3.2005 solmitulla kaupalla osti yhtididen koko osakekannan. (Teboil
2010)

Stl

Stl on suomalainen energiayhtid. Yhtiolla on Suomessa viisi bioetanolin
tuotantolaitosta ja yhteensa yli 600 jakeluasemaa Suomessa, Ruotsissa,
Norjassa ja Puolassa. Stl historia alkaa vuodesta 1995 jolloin Suomeen
perustettiin Greenergy Baltic Oy, jonka ensimmaisia asiakkaita oli vuonna
1997 perustettu Stl-ketju. Vuonna 2000 Greenergy Baltic Oy muutti
nimensa Greeniksi ja hankki Stl-tuotemerkin itselleen. Vuonna 2005
Station 1 Finland Oy vaihtoi nimensa Stl Finland Oy:ksi ja aloitti s&hkon
myynnin kuluttajille. Vuoden 2008 alusta yhti6 fuusioitui Stl1 Oy:66n.
Vuonna 2007 oy Esso ab:n koko osakekanta siirtyi yritysjarjestelyn kautta

Stl Holding Oy:lle. Yritysjarjestely tarkoitti kdytanndssa kaikkien oy Esso
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ab:n toimintojen jatkumista Stl Oy:nd. Stl jatkoi laajentumistaan
loppuvuonna 2010, jolloin Stl ja Shell solmivat kaupan Shellin Suomen ja
Ruotsin liiketoimintojen myynnistd Stl:lle. Kaupasta huolimatta Shell-

huoltamot toimivat myds jatkossa Shell-likemerkin alla. (St1 2010)
Shell

Vuonna 1911 perustettu oy Shell ab oli monikansallisen Shell-yhtyman
suomalainen tytaryhti6 aina vuoteen 2010 saakka. Yhtion Ilahes
satavuotinen historia alkoi, kun suomalainen petrolintuonti osakeyhtio
Masut merkittiin kaupparekisteriin syksylla 1911. Seuraavana vuonna
Suomen Masutista tuli osa Royal Dutch/Shell — yhtym&&. Tammikuun
alussa 2010 Shell-huoltamoita ja miehittamattomia myyntipisteitd ol
kaikkiaan 325. Syksylla 2010 Shell ja St1 ilmoittivat solmineensa kaupan
Shellin Suomen ja Ruotsin liiketoimintojen myynnista ST1:lle. Oy Shell ab
toimii jatkossa nimella St1 Energy Oy. Yritysjarjestelyista huolimatta Shell
huoltamot toimivat myds jatkossa Shell likemerkin alla. (Shell 2010)

4.2 Toimialan méaarittely ja markkinat, joilla kilpa illaan

Viime vuosien mittaan huoltoasemien kirjo on laajentunut ja ulottuu tana
paivana miehittAmattomista automaattiasemista suuriin
likennemyymal6ihin, joissa on tarjolla monenlaisia palveluja, kuten
kahviloita ja ravintoloita sek& paivittaistavarakauppoja. Huoltoasemat
tarjoavat edelleen myds autonhuoltopalveluja, vaikka huoltotoiminta onkin
pitkalti  siirtynyt  autojen  merkkihuoltoliikkeisiin, = koska  autojen
monimutkaistunut tekniikka vaatii monesti erityisosaamista. (Oljyalan

Keskusliitto 2011). Haastateltu kuvailee toimialaa néin:

"Eli siina mielessa niin kyllah&n tAmmaodnen alan niin kun murros
on menossa ja yhtena syyna on varmaan sillon se, ettd kun me

l&hettiin tiettyja traditioita, mita alalla on ollu niin murtamaan just
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talla ABC-ketjulla. Ettd se muutti niin kun tavallaan naita
pelisdantoja tassa osassa ja tda on niin kun semmonen murros,
joka nyt on tuolla markkinoilla menossa. Eli kylla aika tiukka pel
on ja nythan tda meidan polttonestekauppa sindnsa, niin sehan
on hyvin avointa kauppaa. Etta tdssa on hiililla koko ajan, etta
mit&d maksaa ja ihminen kulkee autolla, niin se voi siina kattoo
sitten missa minkin hintasta tavaraa on myynnissa. Eli siind
mielessa tdd on kova. Ja sitten toisaaltahan tdssa on myds
sitten sellanen kilpailuaspekti, ettd on naa konseptien Kkilpailut.
Eli meillda on ABC, sitten Kkilpailijoilla on eri, omia niin kun
konseptejaan. Etta se ei 0o pelkdstaan nyt sitten se polttoneste,
vaan etta naissa konsepteissa on sitten taa
kokonaispalvelutarjonta, jota siind sitten myydaan...” (SOK:n

johtaja)

Vuodesta 2009 kayttoon  otettu  Tilastokeskuksen  virallinen
toimialaluokitus- 2008 maarittelee ajoneuvojen polttoaineen
vahittaiskauppaan (4730) kuuluvaksi moottori- ajoneuvojen ja
moottoripydrien polttoaineiden, voiteluaineiden ja jaahdytysnesteiden

vahittaismyynnin. (Tilastokeskus 2010)

Huoltamotoimintaan (47301) luokitellaan perinteinen huoltoasematoiminta
eli polttoaineiden myynti ja ajoneuvojen huoltoon ja korjaukseen liittyvat
palvelut. Huoltamotoimintaan luokitellaan myds huoltamotoiminnan
yhteydessa tapahtuva muu toiminta, jos sitd ei ole erotettu omaksi
toimipaikakseen, kuten kahvila- ja elintarvikekioskien toiminta. Muun
muassa laajamittainen kahvila- ja elintarvikekioskien toiminta erotetaan
kuitenkin aina omaksi aktiviteetikseen ja luokitellaan sen mukaan.
Tarkemmin huoltamotoimintaan kuuluu moottoriajoneuvojen,
moottoripydrien ja veneiden polttoaineiden vahittdismyynti huoltamoilta,
moottoriajoneuvojen voiteluaineiden ja jadhdytysnesteiden vahittadismyynti
ja huoltamoiden yhteydessa tapahtuva moottoriajoneuvojen huolto, pesu
ja korjaus. Polttoaineiden vahittdiskauppa automaateista (47302) on
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eriytetty omaksi alaluokakseen, johon kuuluu polttoaineiden
vahittaismyynti miehittamattomista jakelupisteistd eli kylmaasemilta.
(Tilastokeskus 2010)

Tilastokeskuksen toimialaluokitus- 2008 maarittelee huoltamotoimintaan
kuulumattomiksi huoltamoiden yhteydessa toimivat kahvila-ravintolat
(56102) ja kahvilat (56302) seké laajan elintarvikkeiden myynnin (4711).
Lisaksi omiksi toimialoikseen on eroteltu myds moottoriajoneuvojen
erikoistunut korjaus ja huolto (45201, 45403) sekd moottoriajoneuvojen
polttoaineiden tukkukauppa (46711). (Tilastokeskus 2010)

Saarisen (2008, 26) mukaan huoltoasemien ravintolatoiminnan ja
erityisesti huoltamoiden paivittdistavarakaupan kehittaminen on taman

paivan voimakas trendi huoltoasema-alalla.

”...markkina, jossa me ollaan, niin on vahan... Taikka tietylla
lailla se on erilainen versus siihen markkinaan, johon me tultiin.
Sillonhan kilpailtin  90-luvulla polttonesteilla, polttonesteen
hinnoilla ja sitten polttonesteitten niin kun laatutekijéilla... Mutta
kun  katotaan markkinaa tand péaivana, nin  sen
polttonestekaupan liséksi niin tdhan on tullu hyvin vahvasti
mukaan niin kun huoltamokauppa. Ja huoltamokauppaan nyt
sitten tana paivana kuuluu huoltamoitten yhteydessa oleva muu
vahittaiskauppa ja ravintolakauppa. Ett tuota, se kehys on niin
kun S-ryhman puitteissa sellanen, ettd jos meilla on reilu 1,7
miljardia se myynti, verollinen myynti, niin siitd puolet on
polttonestekauppaa ja toinen puoli on muuta; 30 prosenttia on
myymaldkauppaa ja sitten 20 prosenttia ravintolakauppaa.”
(ABC:n johtaja)

Suurien liikenneasemien yleistyminen on johtanut huoltoasemien
toimialarakenteen muutokseen ja huoltoasemakaupan laajentumiseen

paivittaistavarakaupan ja ravitsemistoiminnan toimialoille. (Saarinen 2008,
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2-3). Huoltoasema-alan luonne toimialana on muuttunut viime vuosina ja
herdakin kysymys mista huoltoasema-alalla sitten tarkkaan ottaen

Kilpaillaan tana paivana.

"Me kilpaillaan polttonesteistda, eli polttoaineista... Mista
kilpaillaan, niin kilpaillaan litroista. Elikka se on kaikille ihan yhta
tarkea. Litrat on siind mielessa tarkeat, etta tdm& on
voluumibisnestd, mitda enemman litroja ostat, niin sen
halvemmalla saat.... Elikka litroista kilpaillaan,
markkinaosuuksista Kkilpaillaan ja tietysti on brandien valista
kilpailua, mielikuvatekijdd. Varsinkin nyt, kun mennaan tahan
yh& enemman ekologisiin polttonesteisiin. Ja kilpailussa on kyse
my0Os parhaista liikepaikoista. Eli jos ajatellaan sita, ettd miten
tommonen asema menestyy, niin se menestyy... Tai ihan nailla
perusedellytyksilla; Sen taytyy olla hyvalla paikalla.... Mutta
tuota, viel& mista kilpaillaan, niin autoilijoista, perheista.” (SEO:n

toimitusjohtaja)

"No, tietysti asiakkaitten sieluista kilpaillaan, mutta ne kilpailun
valineet on maard, laatu ja hinta. Ja tietyssa kategoriassa
palvelu. Maara tarkottaa sita, ettd kuinka tiheessa sulla, kuinka
taajaan sulla on verkosto Suomessa. Jos ei 00 kuin siella taalla,
niin kanta-asiakassuhteita ei voi syntya. Mut jos verkoston
maara on iso, riittava, niin sillon kanta-asiakkuuksia syntyy. Ja
tuo laatu-homma on taas sitten sellanen, ettd kun laadun hoidat
kunnialla lapi, niin sulla on kanta-asiakkaita. Mut jos paikat on
huonossa kunnossa, tavarat on jatkuvasti loppu, ettd on
puutteita. Myydéaan ei oo:ta, ei oo oikein hyvaa asiaa. Ja sitten
kun taa kehys jossa toimitaan huoltamokaupassa, niin taalla ei
endad tana paivand voi olla kallita hintoja. Ennen
huoltoasematavarat makso ihan alyttdmasti, mutta tana paivana
se ei 00 enaa mahollista.” (ABC:n johtaja)
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Suomi on harvaan asuttu maa, jossa hyvin toimivalla liikenteell& on tarkea
merkitys yhteiskunnan ja talouselaman toimivuudelle. Pitkat etaisyydet
vaikuttavat omalta osaltaan myds liikenteen maariin. Bensiini ja dieseldljy
ovat tielikenteen paapolttoaineita ja naitd polttoaineita kehitetaan
jatkuvasti ottaen huomioon energia- ja ilmastopoliittiset tavoitteet kuten
uusiutuvan energian kayton lisaaminen. (Oljyalan Keskusliitto 2011).
Haastateltavat kommentoivat kysymysta: Mika ohjaa huoltoasema-alan

kilpailua t&dna paivana ja tulevaisuudessa seuraavasti:

"Kyllah&n se hinta ohjaa, ettd taa ala on erittain hintaherkka.
Netissa on tammonen polttoaine.net ja se on yllattavan suosittu
sivusto. Ja joka paiva lehdet kirjottaa jatkuvasti 100 halvinta
asemaa, vertailuja tehdédan. Bensan hinta, 6ljyn hinta on
jatkuvasti uutisissa, niin sanotaan nain, etta ilman, etta hinta on
kilpailukykyinen, talla alalla ei voi menestya. Sitten ne litrat jaa
tosi pieniksi. Ja mikd huomenna sitten ohjaa, niin tasta
paastaan ehka yhteen asiaan, mita on pakko sivuta tassa, niin
tama biovelvote. Eli entistd ymparistdystavallisemmat
polttoaineet tulee ohjaamaan Kkilpailua. Eli tdd tuotevalikoima
asemilla tulee eriytymaan jonkin verran.” (SEO:n toimitusjohtaja)

"Mika ohjaa kilpailua tandan ja huomenna, kysyntd ohjaa.”
(ABC:n johtaja)

"Kylld ma luulen, ettd se on taa kuluttajan, niin kun yleensakin
sitten, ett ainahan puhutaan asiakaslahtdésyydesta, mutta
yleensd vaan sitten se, jonka tarjonta sitten parhaiten
asiakkaisiin ja kuluttaja niin kun liikkeisiin niin tormaa, se siina
parjaa. Ettd kyl ma niin kun naen, etta se on taa, etta miten taa
likkuvuus Suomessa niin kun on ja tapahtuu. Ja miten ihmiset

liikkuu niin se ohjaa kyl sitA hommaa.” (SOK:n johtaja)



66

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, ettd huoltoasema-alan
markkinassa ja kilpailussa on kysymys ensinnékin polttonesteista ja niiden
hinnoista mutta samalla merkittava rooli tdmén paivan toimialalla on myos
huoltoasemien kokonaispalvelutarjonnalla eli huoltamokaupalla kuten
vahittdis- ja ravintolakaupalla. Tam& on omalta osaltaan luonut eri
konseptien ja brandien vélisen kilpailuasetelman. Samalla huoltoasema-
alalla kilpaillaan myds parhaista liikepaikoista ja kattavasta asema-
verkostosta. Haastateltujen mukaan huoltoasema-alan kilpailua ohjaa tana
paivana ja tulevaisuudessa polttoaineiden hinnat, kuluttajien kysynta,

ymparistoystavallisemmat polttoaineet ja ihmisten liikkuminen.

4.3 Osuustoiminta kilpailuedun lahteend huoltoasema -
alalla

Kilpailu huoltoasema-alalla on ollut viime vuosina erittéin kovaa ja vuoden
2006 lopulla suomalaisessa polttonestekaupassa kaynnistyi
rakennemuutos. Haastateltu kuvailee huoltoasema-alan  nykyista

markkinatilannetta nain:

”...tana paivanahan on nain, etta tdd mennyt vuosikymmen on
ollut huoltamokaupan kilpailussa erittdin tiukka Suomessa. Sita
osottaa se, etta tdaltd on Esso joutunut [Ahtemaan pois ollen
alkasempina vuosina niin  tuota, lahes neljanneksen
markkinaosuudella niin  tuota, Suomessa. Ja nyt kun
markkinaosuus sitten tippu tuonne 10 — 11 tietamiin, niin he niin
kun katso, ettd nyt on viisasta poistua... No sitten tuota niin,
taaltd on automaattiasemaketju JET, eli Conocon vyhtiob...
Conocon, joka on niin kun globaalisti iso firma, niin ne on
joutunut peraantymaan taalta Suomesta ja nythan parasta aikaa
juuri niin tuota, Shell on ilmoittanut tdn& vuonna, etta he lahtevét
taalta ja Ruotsista pois... Niin tda osoittaa sen, ettd markkina on
todella ahdas.” (ABC:n johtaja)
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Kireasta kilpailusta huolimatta osuuskuntamuotoiset S-ryhman ABC-ketju
ja Suomalainen Energiaosuuskunta (SEQO) ovat onnistuneet sailyttamaan
ja vuonna 2010 jopa hieman kasvattamaan markkinaosuuksiaan. Tassa
tutkimuksen alaluvussa  selvitetdéan mitkd eri  tekijat tuovat
kohdeorganisaatioina toimiville S-ryhm&n ABC-ketjulle ja Suomalaiselle

Energiaosuuskunnalle (SEO) kilpailuetua.

Spearin (2000, 507) mukaan osuustoiminnan kilpailuetu liittyy
osuustoiminta yritysten ominaispiirteisiin, jotka antavat osuustoiminnalle
taloudellista ja sosiaalista etua suhteessa muihin yritysmuotoihin. Skurnik
(2005, 265) nakee osuustoiminnallisilla arvoketjuilla keskeisia omintakeisia
erityisominaisuuksia ja siten Kkilpailuetuja, joilla ne voivat taitavasti
toimiessaan erottua niin laadullisesti kuin kokonaistehokkuudeltaan tarjolla
olevista muista vaihtoehdoista.

Gamblen ja Thompsonin (2009, 4) mukaan I6ytyy nelja todistettua
strategista l&ahestymistapaa erottaa yritys Kkilpailjoistaan ja voittaa nain
kestavaa kilpailuetua suhteessa kilpailijoihin. Kolme ensimmaista yrityksen
strategisista vaihtoehdoista ovat niin kutsuttuja yleisia strategioita. Yleiset
strategiat edustavat porterilaista strategiandkemysta, joka perustuu
yrityksen asemointiin ulkoisten kilpailuvoimien suhteen. Porter (1985, 25)
nimedd nadma strategiat kustannusjohtajuuden, differoinnin  ja
keskittymisen strategioiksi. Neljas strateginen lahestymistapa perustuu
resurssiperusteiseen ndkemykseen, jossa yrityksen resurssit, kyvykkyydet
ja osaaminen ndhdaan perustana yrityksen kilpailuedulle. (Gamble &
Thompson 2009, 47)

4.3.1 Osuustoiminta itsessaan kilpailuetuna

Osuuskunta eroaa merkittavasti muista liiketoiminnan muodoista siing,
ettd se ei tavoittele ainoastaan voittoa. Osuustoimintaa voisikin luonnehtia

kolmanneksi tieksi perinteisten poliittisten talousjarjestelmien kapitalismin
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ja kommunismin rinnalla. Lahden (2001, 88) mukaan kommunistinen
komentotalous koki oman mahdottomuutensa ja kapitalismi karsii kasvun
puutteesta. Kolmas tie huomioi samaan aikaan maapallon resurssien
niukkuuden seka vaeston tarpeet ja pyrkii sopeuttamaan ndma yhteen
oikeudenmukaisemmin ja kestavdd kehitysta aikaansaaden. Lahden
(2001, 89) mukaan kolmas tie- vaihtoehto sopii erittain hyvin
osuustoiminnan periaatteisiin  ja Lahti pitdd tata samalla myos
merkittavand osuustoiminnan kilpailuetuna. Haastatellut luonnehtivat

osuustoiminnallisuutta itsess&én kilpailuetuna seuraavanlaisesti:

"No, osuustoiminnassahan on tietysti se, etta kun on ryhméa ja
sitten tuota niin, jos kuuluu, taikka tuntee kuuluvansa ryhmaan,
niin sillonhan tuota, syntyy niin kun se ajatus, ettd me ollaan niin
kun osuustoimintalaisia. Ja viela ei ole niin kun valttaméatta
syntynyt mitaan tallaista etua itselle, kuuluu vaan ryhmaan.
Mutta sitten, kun ryhma alkaa kayttaytya silla lailla, ettd ne
ryhtyy suorittamaan yhteisia hankintoja ja niin edelleen, sit tulee
nama kilpailuedut. Mutta jos on tadmmobnen passiivinen
osuustoimintaryhma, niin ei oo kilpailuetua. Mutta semmonen
osuustoimintaryhmd, joka toimii aktiivisesti, sielta tulee silloin
kilpailuedut. ” (ABC:n johtaja)

Osuustoiminta on yksi taloudellisen yhteistoiminnan muoto. Skurnik (2002,
104) kuvailee osuustoimintaa ikivanhaksi tavaksi saavuttaa yhdessa
asioita, jotka olisivat muuten yhden yksittaisen yksilon |Ahes mahdotonta

Saavuttaa.

"kun puhutaan tasta nain, tasta niin kun osuustoiminnasta, etta
miten se maaritelladn niin tuota, tekisi mieli sanoo v&han
puolileikillaan, mutta siind on niin kun puolitotuus, etta siina on
aina taustalla joukko hyvantekij6ita. Ne ei oo riistajia, kun se on
vastakohta hyvantekija — riistdja. Etta joukko hyvantekijoita,
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joitten tarkotuksena on silla lopputuotteella tehda hyvaa.”
(ABC:n johtaja)

Skurnikin (2002, 104) mukaan osuuskunnan keskeisia periaatteita ovat,
ettd se on kaikille avoin ja jasenmaaraltadn rajoittamaton. Vaihtoehtona
voiton tuottamiselle sijoitetulle padomalla, osuuskunta tuottaa etuja

palvelujen muodossa sen jasenistolle.

"No, ei, ei se kuluttajalle, ei se niin kun silla tavalla, joka menee
tonne asemalle ostamaan tavaraa, niin meneekd se sit
osuustoimintayritykseen ostaan vai osakeyhtiéon Onko silla nyt
sit merkitystd. Ma sanosin pikemminkin niin, ettd tota, kylla
kaikilla yhtidlla on mahollisuus... Tai yhtiomuodosta riippumatta
voidaan niita Kkilpailuetujakin tehda. Ettda ehka kilpailuetuna
suhteessa naihin kauppiaisiin, tai tavallaan niin kun talla puolin,
ettd business to business. Elikkd jos tassa nyt on
bensiinikauppias, joka on tekeméassa viiden vuoden sopimusta
just, kun se vanha paatty. SE miettii, etté hei, teenkd mé sen nyt
sitten tan pelurin, elikkd ST:n kanssa, teenkd ma sen Nesteen,
Teboilin kanssa. Niin sitten ne antaa taa SEO, niin nehan on
osuuskunta, aivan. Mahan paasen ite paattdmaan niista asioista
ja siind kauppiaat paattaa. Sit siind porukassahan se voi olla ja

varmasti onkin kilpailuetu.” (SEO:n toimitusjohtaja)

Haastateltujen mukaan osuustoiminta ei tarjoa itsessaan mainittavaa
kilpailuetua. Osuustoiminnan taustalla vaikuttavat kuitenkin selke&sti
periaatteet ja arvomaailma, jonka perustalle osuustoiminta rakentuu ja se
voi omalta osaltaan olla myds osuustoiminnan vahvuus. Kansainvalisen
Osuustoimintaliiton (ICA) listaamien osuustoimintaperiaatteiden taustalla
olevat yhteiskunnalliset perusarvot ovat: omatoimisuus, omavastuisuus,
demokratia, tasa-arvo, oikeudenmukaisuus ja solidaarisuus.

(Osuustoiminnan neuvottelukunta 2009)
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4.3.2 Organisaatiomuoto kilpailuedun lahteena

Osuuskuntalaki maarittelee lahtokohtaisesti osuuskunnan tarkoituksen.
Osuuskuntalain mukaan osuuskunnan tarkoituksena on sen jaseniston
taloudenpidon tai elinkeinon tukeminen harjoittamalla taloudellista
toimintaa siten, ettd osuuskunnan jasenet kayttavat hyvakseen
osuuskunnan tarjoamia palveluja. (Mahénen & Villa 2006a, 7)

Osuustoiminnan tila huoltoasema-alalla ja toisaalta osuustoiminnan
historia  Suomessa osoittavat osuuskunnan olevan Kkilpailukykyinen ja
menestyva yritysmuoto. Skurnikin (2005, 261 & 272) mukaan erityisesti
suomalaisuus on osuustoiminnalle tarkea kilpailuvaltti ja tata kilpailuetua
on hanen mukaansa syytd varjella. Kotimaisuuden merkitys ilmenee

selkeasti myos haastatteluissa:

"Meidan yritysetu niin on suomalaisuus; Eli asiakkaat on
Suomessa, toimintaa on Suomessa, omistus on Suomessa.
Myytavat aineet on taalla jalostettu, Paikallisuus on meille hyvin
tarkee. Taalla on paikallisia yrittajia, jotka huolehtii niista
paikallisista tarpeista ja sovittaa sen oman tarjontansa siihen
paikalliseen kysyntaan.” (SEO:n toimitusjohtaja)

Myds paikallisuuden tarkeys osuustoiminnassa nousee esiin. Tuomisen et
al. (2006, 12- 16) mukaan paikallisuus ja alueellisuus ovat keskeisia

tekijoitd suomalaisten kuluttajaosuuskuntien toiminnassa.

"yritysmuodosta tuleva etu on nimenomaan taa paikallisuus
asiakkaille. Koska he omistaa sen, niin he kokevat sen myds
l&aheiseksikin. Jos se yhti0 osaa toimia silla lailla.... Ja se on
ehka sellanen kilpailuetu. Ja taalla Suomessa kun meilla on
alueosuuskaupat ja alueosuuskauppojahan omistaa ne
asiakkaat siella alueella. Ja alueosuuskaupat omistaa sitten
SOK:n. Eli se lahtee sielta ja sillon tullaan siihen, ettd meilla on
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mahdollisuus, kun meilla on asiakasomistajakunta siella
kentéalla, joille me myydaan tuotteita, niin saavuttaa sitten, etta
meidan pitaisi pystya parhaiten kykenemaan palvelemaan niita

asiakkaita silla alueella.” (SOK:n johtaja)

Haastattelut tukevat Tuomisen et al. (2006, 9- 16) nakemyksia
paikallisuuden ja alueellisuuden merkityksesta seka roolista osuuskuntien
liketoiminnassa. Tuomisen et al. (2006, 12- 16) mukaan yksi keskeinen
etu olemalla paikallinen ja alueellinen liittyy mahdollisuuteen hyddyntaa
paikallista asiakastuntemusta. Toinen paikallisuuden ja alueellisuuden etu
littyy osuuskuntien hallinnoinnin  maantieteelliseen laheisyyteen.
Kolmantena olemalla paikallisia ja alueellisia toimijoita, osuuskunnat voivat
mukautua helpommin ympéaroiviin olosuhteisiin ja vastata nain asiakkaiden

muuttuviin tarpeisiin.

Kotimaisuuden ja paikallisuuden korostaminen nousevat selkeasti esiin
kummankin kohdeorganisaation liketoiminnassa. Huoltoasema
toiminnassaan Suomalainen energiaosuuskunta (SEO) korostaa kolmea
heille tarkedd asiaa, jotka ovat: suomalaisuus, paikallisuus ja
yrittdjavetoisuus. (SEO 2011). S-ryhman ABC-ketjulla on puolestaan
Suomen ensimmaisena huoltamotoimialan yrityksend Suomalaisen Tyon

Liiton Avainlippu-merkin kayttdoikeus. (ABC 2011)

Haastattelujen  perusteella voidaan todeta, ettd osuuskuntien
kotimaisuudella ja paikallisuudella on merkittdva rooli osuustoiminnassa
huoltoasema-alalla. Kotimaisuus ja paikallisuus voidaan ndhda selkeina
organisaatiomuodosta  johtuvina kilpailuetuina huoltoasema-alan
osuuskunnille  suhteessa muihin toimialan yrityksiin. ABC-ketjun
tapauksessa S- ryhman omistavat vajaat kaksi miljoonaa asiakasomistajaa
ja S-ryhmé& muodostuu 22 itsendisesta alueosuuskaupasta seka niiden
omistamasta Suomen Osuuskauppojen Keskuskunnasta (SOK). (S-ryhma

2011). Suomalainen energiaosuuskunta (SEO) on puolestaan
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kauppiasosuuskunta, jonka omistavat SEO: n paikalliset jasenkauppiaat.
(Laitinen 2008, 129)

Muihin yritysmuotoihin verrattuna osuuskunnista voidaan l6ytda lukuisia
eroavaisuuksia. Laurinkarin (2004, 32) mukaan kaikilla osuuskunnilla on
kaksi yhteista piirrettd. Ensimmainen on kaksoisluonne toisaalta
henkiloyhteisdind ja toisaalta taloudellisina yrityksind. Toinen liittyy
osuuskuntien  perustehtavddn eli  jasentalouksien  tukemiseen.
Osuuskunnat eroavat muista yritysmuodoista erityisesti siind, etta
osuuskuntien omistajat, paattjat ja asiakkaat tai tyontekijat ovat samoja
ihmisia. Erona voittoa tavoitteleviin ja kaupallisiin organisaatioihin on, etta
niissa padoman sijoittajat, yrityksen toiminnasta paattavat ja itse asiakkaat
ovat eri henkilditd ja aanioikeus seka voitonjako maaraytyvat sijoitetun
paaoman mukaan. Haastatellut luonnehtivat osuustoiminnan

eroavaisuuksia seuraavasti:

"Osuustoimintayrityksen ja osakeyhtion tarkein ero ehka on
siing, etta osakeyhtion tehtdvana on tuottaa voittoa
omistajilleen. Ja osuuskunnan tehtavdnd on taas tuottaa
jasenilleen heidan tarvitsemansa palvelut mahdollisimman
tehokkaasti ja edullisesti. Ja mikali toiminnasta jaa ylijadmaa,
niin se palautetaan takaisin jasenille. Eli ei ole tarkotus sita
osuustoimintayhtiotd itsessaan niin kun vaurastuttaa, kerata
padomia. Ei oo tarkotus tuottaa voittoa mitenk&an erityisesti,
vaan pdainvastoin, tuottaa ne palvelut ja todella kaikki todella
mahollinen ylijadma palautetaan takasin sinne kauppiaille.”
(SEO:n toimitusjohtaja)

Skurnikin (2005, 265) mukaan yksi keskeisimmistd osuustoiminnan
kilpailueduista liittyy juuri taman yrittamismallin [&htbékohtana olevaan
asiakas-/  jasenomistajuuteen. Tama ilmenee  selkeasti myos

haastatteluissa:
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"Meilla on ihan keskeinen kilpailuetu tama bonus. Me ollaan
bonusperheessd mukana niin tuota, se niin kun varmistaa

taman.” (ABC:n johtaja)

”...tassa meidan alueella se siind mielessa, niin kun ma kuvasin
tossa, etta verrattuna porssiyhtidihin, niin meilla ei oo sita, meilla
on se oma niin kun tuo, etta se kaikki voitto, mika tulee tai se
etu, niin ne menee asiakasomistajille. Eli  meidan
asiakkaillemme. Se on yks niin kun semmonen selkee

yritysmuodosta tuleva...etu..” (SOK:n johtaja)

Watkinsin (1990, 55) mukaan taloudellinen etu on tarkein liittymismotiivi
osuuskuntien jasenten suurelle enemmistolle ja kaytanndssa ihmiset
mittaavat jasenyyden arvoa osuustoiminnan taloudellisen suorituskyvyn
mukaan. Haastatteluissa nousee esille myds huoltoasemakonseptin
merkitys ABC-ketjulle:

"tdd meidan konsepti, joka meilla on, niin se on se meidan iso,
ettd siind yhdistyy nda kolme isoa osa-aluetta. Se on se yks
kilpailuetu, keskeinen. Ja sitten se, ettd ne kolme asiaa
johdetaan aina yhden hatun alta aina per yksikko. Etta
jokaisessa naissd osioissa ei ole omaa johtajaansa ja omaa

ketjuansa, vaan se on yks, joka vetaa sitd.” (SOK:n johtaja)

Vuonna 1998 S-ryhma pé&éatti perustaa taysin uuden omaa tunnusta
kayttavan ABC-likennemyymald ja ABC- automaattiasemaketjun. Ketjun
tehtavana oli keskittyd kauppa-, ravintola, virkistys- seké& autopalvelujen
tarjontaan eli konseptin tarkoituksena oli kokonaisvaltainen autolla

likkuvan ihmisen palvelu. (Herranen 2004, 305)

SEO korostaa puolestaan huoltoasematoiminnassaan lahinna autoilijoiden

ja autojen palvelua. Toiminnassaan SEO painottaa huoltoasemiensa
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yrittajavetoisuutta, jonka he nakevat myos osuuskunta

organisaatiomuodon kilpailuetuna.

"se tarjoaa silloin, kun tammonen omistajakauppias valitsee sen
yhtion, sen lipun. Sillon puhutaan lippukodista. Mika lippu siella
liehuu, mitk& on niiden varit. Niin sillon me saadaan, mulla on
ainut kuitenkin. Ainut, jolta e kauppias voi valita. Muut on
osakeyhtioitd ja ABC:lle ei paase, niin sillon tota, meilla on
selkee kilpailuetu. Ja jos me ei olisi kilpailua, ettd me oltais vain
pieni osakeyhtid, niin tota, minka takia ne kauppiaat tdnne tulisi.
Etta kylla se melkein, se on se meidan tarkein kilpailu, jolla me

saadaan naita uusia yrittgjia.” (SEO:n toimitusjohtaja)

Normarkin (1996, 430) mukaan on tarkeda nostaa esiin osuustoiminta
organisaatioiden erityispiirteitd. Osuuskunnat ovat paaosin niiden omien
jasenten omistamia ja taman vuoksi osuuskunnat eivat ole esimerkiksi
valtion instituutioiden tai ulkoisten sijoittajien kontrolloimia. Tama nousi

esiin myds haastatteluissa.

”...tammdset osuustoimintayksikdt on hyvin vaikee vallata. Tai
edes nurkata, koska esimerkiksi meidan saannot on semmosia,
ettd jasen voi olla jasen vain yhden yhtion kautta. Han ei voi
perustaa useita yksikéita ja olla tavallaan niin kun.... Etta olisi
kolme asemaa, niin hanella olisi kolme jasenyyttd, se ei mene
silla lailla. Vaan etta hanelld voi olla vaan yks jasenyys. Ja tata
asennetta, kaikilla osuuskunnan jasenilla on aidosti
mahdollisuus  osallistua  p&atoksen  tekoon.” (SEO:n

toimitusjohtaja)

4.3.3 Osuuskuntien kilpailustrategioista

Porterin (1985, 9- 10) mukaan kilpailuetu on vapailla markkinoilla toimivan

yrityksen menestyksen ydin ja kilpailuedun perimmaisena lahtokohtana on
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arvo, jonka yritys kykenee tuottamaan asiakkaalleen. Porter (1985, 24)
nakee, etta yrityksen keskimaaraista paremman menestymisen perustana
on pitkalla aikavalilla pysyva kilpailuetu. Vaikka yrityksella voi olla koko
joukko vahvoja tai heikkoja puolia kilpailijoihinsa nahden, kilpailuetua
yrityksella voi olla periaatteessa kahdentyyppista: alhaiset kustannukset
tai differointi. Kun nama kaksi Kilpailuedun tyyppia yhdistetdan
toimintakenttaén, jolla yritys pyrkii kilpailuetuaan hyédyntamaan, saadaan
kolme perusstrategiaa, joiden avulla yritys voi saavuttaa keskimaaraista

paremman menestyksen.

Porter (1985, 25) nimeaa yleiset kilpailustrategiat kustannusjohtajuuden,

differoinnin ja keskittymisen strategioiksi.

Porterin (2006, 70) mukaan kilpailustrategian valinnan taustalla vaikuttaa
kaksi perusasiaa, joista ensimmadainen on toimialan rakenne. Kilpailun
luonne vaihtelee suuresti eri aloilla ja kilpailustrategian on pohjauduttava
toimialan rakenteen ja sen muutosten ymmartamiseen. Toinen perusasia
strategian valinnassa on yrityksen asemointi. Asemointi kasittaa yrityksen
koko lahestymistavan kilpailuun toimialalla ja asemoinnin ytimena on juuri

kilpailuetu.

Haastatellut kommentoivat kysymysta kilpailustrategioiden
eroavaisuuksista osuuskuntien ja muiden yritysmuotojen valilla

seuraavasti:

"Ehkéa sitéd voidaan ajatella, etta eri toimialoilla on vahan eri
tavalla. Kyllahan kustannusjohtajuusstrategia on meilla, se on
meilla paivittaistavarakaupassa, kayttotavarakaupassa hyvin
vahva. Ja samoin se on myds meidan polttonestekaupassa.”
(SOK:n johtaja)

"Kylla eroavat. Eli niin kun tossa aikasemmin jo todettiin niin

tuota, tda ydin on siing, ettd me tuotetaan niin kun palveluita,
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tuotteita ja palveluita asiakasomistajille niin kannattavasti. Ja
sitten taas niin  kun yksityinen sektori, tai niin kun
padomasektori, missa yksityisyritykset niin ne lahtee siita, etta
milla tarjonnalla, milla toimintatavalla, minkalaisella fokusoinnilla
niin saa niin kun padomalle parhaan tuoton. Taa on niin kun se
ero.” (ABC:n johtaja)

Jussilan et al. (2008a, 32) mukaan yleisesti ottaen osuuskuntien
strategiaty® eroaa merkittavasti sijoittajaomisteisten yritysten
strategiatydstd. Osuuskuntien tarkoituksena ei ole tuottaa voittoa
sijoittajaomistajilleen  kuluttajien  kustannuksella vaan osuuskunnan
tehtavand on toimia tyokaluna kuluttajille, jotta he voivat maksimoida

arvoa heille itselleen.

"Ei valttdmatta, ma sanoisin just, etta ei valttdmatta. Koska ei
se, ettda on erilainen yhtiomuoto, niin se ei tarkoita sita, etteikd
voisi eriyttaa naita palveluita. Keskittyd johonkin niin kun omaan
vahvuusalueeseen, olla kustannus. Niin kun me esimerkiksi
mielestimme ollaan kustannusjohtaja, jos joku tekee, ettd han
tekee viela halvemmalla, niin terve tuloa viivalle... Mutta tota
kuitenkin, varmasti pystyy osuuskuntamuotonen oleen
kustannusjohtaja. Varmasti pystyy differoitumaan. Eli jos nyt
pitaisi vastata ihan yhdella sanalla, niin eroavatko strategiat jos
verrataan muuhun yritysmuotoon, niin eivat. Osuuskunta vaan
antaa niin  kun joitain semmosia mahdollisuuksia, mita
perinteisilla yhtidilla ei oo. Esimerkiksi just tdn toisen, taa
bonusjarjestelma, niin perinteisen yhtion on tosi vaikee antaa

niitd.” (SEO:n toimitusjohtaja)

Haastatteluissa  korostui  erityisesti  kohdeorganisaatioiden vahva
kustannusjohtajuudenstrategia. = Haastattelujen mukaan  kustannus-
johtajuus on vahvalla pohjalla kummassakin kohdeorganisaatiossa. Tama

selittyy varmasti osittain jo osuuskunnan tarkoituksen vuoksi. Mahdsen ja
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Villan (2006a, 4-5) mukaan osuuskunnan p&aasiallisena tarkoituksena on
sen jasenten talouden tai elinkeinon edistaminen. Skurnikin (2002, 104)
mukaan vaihtoehtona voiton tuottamiselle sijoitetulle p&aomalla,
osuuskunta tuottaa etuja palvelujen muodossa sen jasenistolle ja
osuuskunnassa jasenille tarjottavien tuotteiden ja palveluiden hinta

pyritdédn pitdmaan aina lahella omakustannushintaa. (Laurinkari 2004, 32)

Haastattelut tukevat Hansmanninn (1999, 389-393) nakemyksia siita, etta
osuustoiminnassa on omalta osaltaan kyse transaktiokustannusten eli
vaihdannan kustannusten kuten esimerkiksi sopimusten tekemisen ja
valvonnan kustannusten vahentdmisestda. Hansmanninn  mukaan
liketoiminnan organisoiminen osuuskunnan muotoon on taloudellisesti
jarkevaa ja osuuskunta voi saavuttaa hyotyja tai kilpailuetuja liiketoiminnan

transaktiokustannuksissa suhteessa muihin yritysmuotoihin.

Noudattamalla taas toista yleisista Kkilpailustrategioista eli differoinnin
strategiaa kuluttajaosuuskunnat voivat myds saavuttaa Kkilpailuetua
suhteessa sijoittajaomisteisiin yrityksiin. Jussila et al. (2008a, 35) nostavat
tassa esiin kenties ainutlaatuisimman kuluttajaosuuskuntien
ominaisuuksista eli tilikauden jalkeiset pddoman palautukset.
Haastatteluissakin esiin noussutta bonusjarjestelmaa ja juuri tilikauden
jalkeisia paaoman palautuksia eivat muut yritysmuodot voi helposti

kopioida, mika tuo omalta osaltaan kestavaa kilpailuetua osuuskunnille.

Haastattelujen perusteella ei voida varmasti todeta, etta kilpailustrategiat
eroaisivat merkittavissd maarin osuuskunnan ja muun yritysmuodon valilla.
Osuuskunta voi muiden yritysmuotojen tavoin noudattaa, joko
kustannusjohtajuuden,  differoinnin  tai  keskittymisen  strategiaa.
Organisaatiomuotona osuuskunta kuitenkin tarjoaa myds sellaisia
mahdollisuuksia ja resursseja toteuttaa kilpailustrategioita, mita
perinteisilla yhtidilla ei ole. Petersonin ja Andersonin (1996, 372- 376)
mukaan strategian valinta tulisi yhdistad aina laheisesti yrityksen

haluamien tavoitteiden saavuttamiseen. He muistuttavat, etta
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osuuskuntien tapauksessa osuuskunnan tavoitteena on maksimoida arvoa
sen jasenille.  Sijoittajaomisteisilla yrityksilla ei ole tata objektiivista
funktiota vaan niiden oletetaan ainoastaan maksimoivan tasaisia tuottoja

yritykselle.

4.3.4 Kohdeorganisaatioiden keskeiset kilpailuedun l&hteet

Kilpailu huoltoasema-alalla on ollut vime vuosina kovaa. 2000-luvulla
erityisesti  S-ryhman ABC- ketjun aggressiivinen laajentuminen on
muuttanut Suomen maantiekuvaa. Samaan aikaan vanhoja alan yrityksia
kuten, Shell ja Esso, on vetaytynyt Suomen markkinoilta. Suomessa oli
vuoden 2009 lopussa yhteensd runsaat kaksi tuhatta huoltoasemaa.
(Oljyalan Keskusliitto 2011)

"useamman vuoden perakkain niin  kokonaispolttolitrat
Suomessa on laskenut niin kun vuodesta toiseen. Eli tavallaan
supistunut markkinat silla tavalla, kun maarittelee. Ja erittain
kilpailulla. Suomessa on noin 2100 jakeluasemaa ja aika monet
alalla toimijat on sitd mielta, etta siind on kolmasosa lilkkaa. Joku
on sanonutkin, ettd noin 700 asemaa on liikaa.” (SEO:n

toimitusjohtaja)

Huoltoasema-alalla toimii talla hetkella kuusi merkittavaa yritystd, jotka
ovat: Neste Oil, S-ryhman ABC-ketju, Teboil, St1 ja Stl1 Energy (Shell)
sekd Suomalainen  Energiaosuuskunta (SEO). Vuonna 2010
osuuskuntamuotoisten ABC-ketjun ja SEO:n markkinaosuus bensiinin
myynnista oli yhteensa noin 30 prosenttia ja asemien yhteenlaskettu
maara lahes 600. Seuraavaksi paneudutaan haastateltavien nakemyksiin
SEO:n ja S-ryhman ABC-ketjun keskeisimmistad kilpailuedun lahteista

suhteessa kilpailijoihin.
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SEO

Tutkimuksen toinen kohdeorganisaatio Suomalainen energiaosuuskunta
(SEO) on toiminut Suomen huoltoasemamarkkinoilla jo yli 30 vuotta. SEO
perustettiin vuonna 1978 yksittaisten kauppiaiden voimin. Vuoden 2011
alussa asemaverkostoon kuuluu l&ahes 200 asemaa ja liiketoiminnassaan
SEO noudattaa talla hetkelld kasvustrategiaa. (SEO 2011)

"kehitys on ollu sellanen nyt vimeset vuodet, etta yhtion hallitus
on ensinndkin paattanyt, ettd meilla on kasvustrategia: Pitda
saada asemia lisaa, litroja lisdd, markkinaosuutta lisda ja

kaikkea on saatu.” (SEO:n toimitusjohtaja)

Kun Shellin liiketoiminnot siirtyvat osaksi Stl liiketoimintaa, tulee
Suomalaisesta energiaosuuskunnasta (SEO) Suomen
polttoainetoimittajista vanhin yhtajaksoisesti samoissa kasisséa oleva yritys.
(SEO 2011)

"...l1ahinna SEO kilpailee autoilijoista, etta pyritaan keskittymaan
autoilijoita ja autoja niin kun, tai niihin kohdistuviin palveluihin. Ei
niinkdan sipsipussien hintoihin taikka, ettd meiltd saa
vehnéjauhoo joka asemalta, se ei 00 se pointti....tana péaivana
ma luulen, etté yhtio on vakiinnuttanut asemansa ja sen aseman
maara, siis jakeluasemien méaard on suurempi kuin koskaan,
ettd meilld on noin pari sataa asemaa kaikkialla Suomessa... ja
tosiaan se asemamaara on suurempi, kun se on ollu 30-
vuotisessa historiassa kertaakaan. Ettd meilla on 200 asemaa ja
me ollaan aika kiinnostuneita niin kun itsendisten kauppiaiden
keskuudessa... Se on puhtaasti kotimainen, silla ei oo taseessa
lainkaan korollista vierasta pdaomaa, pitkdaikasta paaomaa.
Tuollai yleisarviona velaton yhti6...” (SEO:n toimitusjohtaja)

Haastatellun mukaan SEO kilpailee erityisesti autoilijoista, eli SEO pyrkii
keskittymaan juuri autoilijoita ja autoja kohdistuviin palveluihin. Haastateltu
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kommentoi kysymystd Suomalaisen Energiaosuuskunnan (SEO)

keskeisimmista kilpailueduista néin:

"kylla se lahtee sieltd meidan yrittajyydesta. Me ollaan aina se
yrittdja ja sitten nda arvot. Kasvavan yrittdjdn suomalainen
paikallinen maanlédheinen vastuullinen, antaa parempaa
palvelua.... Mutta siis se mun viesti on se, ettd se paikallinen
yrittdja sovittaa ne palvelut siihen paikkakunnille sopiviksi. Niin
siind on niin kun tan firman menestymisen avain ja nimenomaan
yrittdjien awvulla... Ja sitten taas mita kuluttajiin tulee
kilpailuetutekijand, niin me ollaan kuitenkin oikeastaan niin
kun... No, ABC on varmaan suomalainen, mutta me mielell&a&n
markkinoidaan, ettd me ollaan niin kun ainut tdysin suomalainen
jakeluyhtio, sinivalkoset vaérit.... tuolla on monenlaista varien
kirjoa, monenlaista keltaista ja oranssia ja punasta ja vaikka
mitd, mutta ei oo yhtaan toista sinivalkosta asemaa. Etta se on,

me profiloidutaan talla nain. ” (SEO:n toimitusjohtaja)

Haastattelussa nousevat esiin samat SEO osuuskunnan perusarvot, jotka
nousivat jo aiemmin tutkielmassa esiin eli toiminnassaan SEO korostaa
kolmea heille tarkedd asiaa, jotka ovat: suomalaisuus, paikallisuus ja
yrittdjavetoisuus. Spear (2000, 522) nostaa esiin teoreettisena
kilpailuetuna juuri osuustoiminnan arvot. Vuonna 2008 SEO aloitti
kasvojenkohotus-projektin, jossa tahdataan kokonaisilmeen muutoksella

tuomaan julki naitd osuuskunnalle tarkeita asioita. (SEO 2011)

ABC

ABC on suomalainen huoltoasemaketju, joka kuuluu S-ryhmaan. Vuonna
1998 S-ryhmé& paatti perustaa omaa tunnusta kayttavan ABC-
likennemyymald ja ABC- automaattiasemaketjun. Ketjun tehtavana oli

keskittyd kauppa-, ravintola, virkistys- sekd autopalvelujen tarjontaan.
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Konseptin tarkoituksena oli kokonaisvaltainen autolla liikkuvan ihmisen
palvelu. (Herranen 2004, 305)

"Autollahan pystyy ajamaan yhdella tankillisella jo melkein 1000
kilometrida. Ja huoltovalit on mahdottoman pitkia ja yleensa ne
vaatii sitten jo aikamoisen varustuksen, etta niita pystytdan
huoltamaan. Mutta ihminen kun se matkustaa, niin se tarvitsee
sitd huoltoa. Ja tda oli periaatteessa sellanen niin kun
tammonen ympariston kehitys- ja trendisuunnat.” (SOK:n

johtaja)

S- ryhmé@n ABC-ketju on kasvanut voimakkaasti viime vuosina ja
tuoreimmissa vuoden 2010 tilastoissa ABC-ketju oli bensiinin myynnin
markkinajohtaja 27,6 prosentin osuudellaan. (Oljyalan Keskusliitto 2011).
Vuonna 2010 ABC-likennemyymalo6itd oli jo 108 kappaletta ja ABC-
likennemyymaloita pienempid yksikoita ABC- Deleja yhteensa 16. ABC-
automaattiasemat mukaan lukien ABC:n toimipaikkoja on yli 400. (S-
ryhma 2011). Haastatellut kommentoivat kysymysta S- ryhméan ABC-ketju

keskeisimmista kilpailueduista seuraavasti:

"No, yks asia on tietysti meidan asiakasomistajakunta. Ja se,
ettd meillda saa niin kun kaikista niistd osioista, myo6s
polttonesteista saa bonuksen. Toinen on tietysti se
kokonaisuus, jota me myydaan siella. Eli se konsepti, sen niin
kun vetovoimaisuus, joka meilla on. Ja sitten se, etta meilla
hintataso, jos me katsotaan niitd meidan marketteja, niin meilla
ei ole niin sanottuja kioskihintoja huoltoasemilla. Vaan ne on
markettin hintatasoa, mitd meilla on sielld. Eli se tulee taa
kustannustehokkuus niin kun sinne. Ja samoin, kun me
puhutaan myds siitd myos siitd ruoasta ja ruoan hinnoista. Kun
meillda on niin kun omat hankintayhtiét, niin kun on talle
marketpuolelle on t&& Inex partners, sitten meilla on ravintolaan

Meira Nova ja sitten polttonesteisiin on tdma Neoto. Niin meilla
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on Neotolla kyky hankkia polttonesteitd mista vaan. Meilla on
omia terminaaleja, me on rakennettu sellaiset. Eli me ollaan tata
logistista tehokkuutta kehitetty kaikilla nailla kolmella eri
kysyntaalueella, joitten tavallaan ne yhdistyy siina ABC:ssa...”
(SOK:n johtaja)

Haastattelun perusteella keskeisid S- ryhmén ABC-ketjun Kkilpailuetuja
ovat asiakasomistajuus ja sen mukanaan tuoma bonusjarjestelmé, ABC-
ketjun huoltoasema konseptien vetovoimaisuus ja ABC-ketjussa yhdistyva
S-ryhman kustannustehokkuus, joka on S-ryhman koko toimitusketjun

tehokkuudesta tulevaa kilpailuetua.

"Eli tdhan ei ole pelkastaan, kun puhutaan naista kilpailukyvyista
ja muista, niin kylla mun nakemys on, tai meilla niin vahvasti on
se, ettd me ei puhuta pelkastaan yksikosta, vaan me puhutaan
koko siitd toimitusketjusta. Ja sen tuomasta kilpailuedusta, joka
sitten kohdistuu siihen yksikkéon. Ettd sd perustat yksikdita,
mutta jos sulla ei ole takataustat vahvasti kilpailukykyisid ja
tehokkaita, niin ei se yksikkokdan menesty...... Eli me ollaan nyt
panostettu paljon niin kun just tdh&n logistiikan ja tilaus-,

toimitusketjun niin kun tehokkuuteen.” (SOK:n johtaja)

Kysymykseen S- ryhman ABC-ketju keskeisimmistd kilpailueduista nousi

vastauksena esille myds asemaverkoston merkitys.

"Ensin tulee verkosto. Vaikka asiakkaalla Enontekidssa on
vihree Kkortti, mutta jos siella ei oo asemaa, niin ei se silla kortilla
niin kun silla paikkakunnalla suhteessa polttoainekauppaan
mitddn tee.... ja siihen sitten tuota, kun lilkketoiminta
kaynnistetddn, niin pitda olla asiakasomistajilla tda korttikanta.”
(ABC:n johtaja)
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Nykyinen S- ryhm& on vahittaiskaupan ja palvelualan yritysverkosto, jolla
on Suomessa Yyli 1600 toimipaikkaa. S-ryhm& muodostuu 22 itsenéisesta
alueosuuskaupasta. (S-ryhma 2011). Myds ABC-ketju on osa tata
verkostoa ja haastattelun perusteella kattavalla asemaverkostolla on suuri
merkitys liiketoiminnassa. Normark (1996, 433) ja Uski et al. (2007, 22)
nakevat verkosto nékodkulmasta osuustoimintaorganisaatioilla etuja
sijoittajaomisteisiin yrityksiin ndhden. Ensimmaiseksi taloudelliset sidokset
kayttajien ja paikallisten yritysten valilla ovat voimakkaammat. Kayttajat eli
kuluttajat ja tuottajat ovat samalla myds osuuskunnan omistajia.
Mahdollisena etuna verkosto nakokulmasta voidaan nahda myds
osuuskuntien arvoperusta, jonka vuoksi osuuskunnat saattavat saada
oikeutuksen toimintaansa paikallisten ja alueellisten sidosryhmien

jasenten toimesta helpommin kuin kilpailijansa.

Haastattelujen perusteella S-ryhmé&n ABC-ketju omaa kuusi tarkeaa
kilpailuetua suhteessa Kkilpailijoihinsa. Naitd ovat: paikallisuus,
asiakasomistajuus, bonusjarjestelm&, asemaverkosto, huoltoasema-
konsepti ja koko toimitusketjun kustannustehokkuus. Suomalaisen
Energiaosuuskunnan (SEO) kilpailuetuja ovat puolestaan suomalaisuus,

paikallisuus ja yrittdjavetoisuus.

4.4 Yhteenveto

Taman tutkimuksen tavoitteena oli kirjallisuuden ja haastattelujen pohjalta
ymmartaa ja kuvata, mitd on osuustoiminnan kilpailuetu ja tarjoaako
osuustoiminnallisuus itsessdén seka yritysmuotona kilpailuetua Suomen
huoltoasemaliiketoiminnassa muihin  toimialan  yrityksiin  verrattuna.
Tutkimuskysymykseksi tiivistettyna tutkimuksen tavoitteet ilmaistiin

seuraavan paatutkimuskysymyksen avulla:

» Mitd kilpailuetua  osuustoiminnalla voidaan saavutta a

huoltoasemaliiketoiminnassa?
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Tutkimuksen tavoitteita tarkennettiin lisdksi seuraavien alakysymysten

avulla:

» 1. Mita kilpailuetua osuustoiminta tarjoaa itsessaan?

» 2. Mitd kilpailuetua osuuskunta tarjoaa organisaatiomuotona
huoltoasema-alalla?

» 3. Mitd eroa osuustoimintayritysten Kkilpailustrategioista voidaan
loytaa verrattuna muihin yritysmuotoihin?

> 4. Mitkd tekijat ovat kohdeorganisaatioiden keskeisia kilpailuedun

lahteita huoltoasemaliiketoiminnassa?

Tutkimuksessa mielenkiinto kohdistui tyon kohdeyrityksind toimiviin
osuuskuntiin Suomen huoltoasema-alalla. Tutkimuksen
kohdeorganisaatioina toimivat S-ryhman ABC-ketju ja Suomalainen
Energiaosuuskunta (SEO). S-ryhman ABC-ketjun omistavat S-ryhmén
osuuskauppojen asiakasomistajat eli kyseessa on kuluttajaosuuskunta ja
Suomalainen Energiaosuuskunta (SEO) on puolestaan

kauppiasosuuskunta, jonka omistavat SEO:n jasenkauppiaat.

Yhteenvetona huoltoasema-alasta voitiin todeta, ettd kilpailu toimialalla on
kovaa. Haastatteluissa ilmeni, ettd huoltoasema-alan markkinassa ja
kilpailussa on kysymys ensinnakin polttonesteista ja niiden hinnoista mutta
samalla merkittava rooli taman péaivan toimialalla on my6s huoltoasemien
kokonaispalvelutarjonnalla eli huoltamokaupalla kuten vahittais- ja
ravintolakaupalla. Tamd on taas omalta osaltaan muokannut
toimialarakennetta ja luonut eri huoltoasemakonseptien ja - bréandien

valisen kilpailuasetelman.

Paatutkimuskysymysta selventamaan asetettiin nelja
alatutkimuskysymysta, joista ensimmainen koski osuustoimintaa itsessaan
kilpailuedun lahteena. Haastattelujen perusteella voidaan todeta, etta
ainakaan  kohdeorganisaatioiden  tapauksessa  huoltoasema-alalla

osuustoimintaa ei voida pitdd vield itsessdan Kkilpailuetuna. Toisaalta
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voidaan kuitenkin sanoa, ettd osuustoiminnan periaatteilla ja

arvomaailmalla on oma vahva vaikutuksensa osuustoiminnan taustalla.

Tutkimustulosten perusteella toiseen alatutkimuskysymykseen voidaan
esittdd vastauksena, ettd osuuskunta tarjoaa organisaatiomuotona
kilpailuetua muihin yritysmuotoihin verrattuna. Haastattelujen perusteella
voidaan todeta, ettd osuuskuntien kotimaisuudella ja paikallisuudella on
merkittava rooli osuustoiminnassa huoltoasema-alalla. Kotimaisuus ja
paikallisuus voidaankin nahda selkeind organisaatiomuodosta johtuvina
kilpailuetuina kummankin kohdeorganisaation tapauksessa. Lis&ksi
haastatteluissa  nousi  selkedsti  esiin  osuuskuntaorganisaation
lahtbkohtana olevaan asiakas-/ jasenomistajuus. Ylijddman palautukset
asiakas-/ jasenomistajille néhtiin tarkeina yritysmuodon mukana tuomana
ominaisuutena niin  S-ryhmén ABC-ketjussa kuin Suomalaisessa
Energiaosuuskunnassa (SEO). Erityisesti S-ryhman ABC-ketjussa
asiakasomistajille = maksettavat  bonukset  nahtiin merkittavana

kilpailuetuna.

Haastatteluissa ilmeni myos seuraavat osuuskunnan
organisaatiomuodosta kumpuavat kilpailuedut. S-ryhman ABC- ketjussa
tarkeana kilpailuetuna nahtiin ABC-ketju konsepti, jossa yhdistyvat kaikki
S-ryhman isot osa- alueet. Myds ketjun keskusjohtoisuus néhtiin tarkeana.
Ketjun tehtavana oli alun perin keskittyd kauppa-, ravintola, virkistys- seka
autopalvelujen tarjontaan eli konseptin tarkoituksena oli kokonaisvaltainen
autolla liikkuvan ihmisen palvelu. Suomalaisessa Energiaosuuskunnassa
(SEO) nahtiin taas tarkeana Kkilpailuetuna juuri  osuuskunnan
yrittdjavetoisuus. Myos se nahtiin tarkeana, ettd nailla omistajakauppiailla

on aidosti mahdollisuus osallistua paatoksen tekoon

Kolmanteen alatutkimuskysymykseen eli eroavatko kilpailustrategiat
osuuskunnan ja muun yritysmuodon valilla, voidaan esittda seuraava
tulkinta. Tutkimushaastattelujen analyysin perusteella ei voida varmasti
todeta, etta kilpailustrategiat eroaisivat merkittavissa maarin osuuskunnan

ja muun yritysmuodon valilla. Haastattelujen perusteella voidaan nahda,
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ettd kustannusjohtajuudenstrategia on seka S-ryhmé&n ABC-ketjun etta
Suomalaisen Energiaosuuskunnan (SEO) vahvuus. Tama selittyy varmasti
osittain jo osuuskunnan tarkoituksen vuoksi, koska osuuskunnan
paaasiallisena tarkoituksena on sen jasenten talouden tai elinkeinon
edistaminen ja osuuskunnassa jasenille tarjottavien tuotteiden ja
palveluiden hinta pyritdan pitamaan aina mahdollisimman lahella

omakustannushintaa.

Kuitenkin yhtalailla myds muut yritysmuodot voivat noudattaa, joko
kustannusjohtajuuden,  differoinnin  tai  keskittymisen  strategiaa.
Organisaatiomuotona osuuskunta kuitenkin omaa sellaisia resursseja ja
tarjoaa sellaisia mahdollisuuksia toteuttaa kilpailustrategioita mita
perinteisilla yhtiGilla ei ole, esimerkkina haastatteluissa esiin noussut

bonusjarjestelma differoinnin keinona.

Neljdnnessa  alatutkimuskysymyksessa  selvitettiin haastateltujen
nakemyksid kohdeorganisaatioiden keskeisimmista kilpailuedun lahteista
suhteessa kilpailijoihin.  Tutkimuskysymys toimi omalta osaltaan
kokoavana kysymyksena paatutkimuskysymysta ajatellen. Haastattelujen
analyysin perusteella keskeisimpind kilpailuetuina nousivat esiin osin
samat Kkilpailuedut kuin aiemmissa alakysymyksisséd. Haastatteluissa
Suomalaisen Energiaosuuskunnan (SEO) keskeisimpind Kkilpailuetuina
nahtiin suomalaisuus, paikallisuus ja yrittajavetoisuus. Naita osuuskunnan
perusarvoja SEO korostaa myods liiketoiminnassaan. Haastattelujen
perusteella ABC-ketjun keskeisimpia kilpailuetuja olivat asiakasomistajuus
ja sen mukanaan tuoma bonusjarjestelma, ABC-ketjun
huoltoasemakonsepti ja ABC-ketjussa yhdistyva S-ryhman
kustannustehokkuus, joka on  S-ryhm&n  koko toimitusketjun

tehokkuudesta tulevaa kilpailuetua.

Keskeisena Kilpailuetuna nahtin myoés ABC-ketjun asemaverkosto.
Haastattelujen perusteella kattavalla asemaverkostolla on suuri merkitys
huoltoasemaliiketoiminnassa ja verkosto nakodkulmasta osuustoiminta

organisaatioilla voidaan n&hda etuja sijoittajaomisteisiin yrityksiin ndhden.
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Tutkimuksen paakysymykseen voidaan tutkimusaineiston analyysin
perusteella vastata, ettda huoltoasemaliiketoiminnassa osuustoiminnalla
voidaan saavuttaa tiettyjd kilpailuetuja muihin toimialan yrityksiin
verrattuna.  Tutkimushaastattelujen  analyysin  pohjalta  voidaan
yhteenvetona nostaa esiin seuraavat S-rynman ABC-ketjun ja
Suomalaisen  Energiaosuuskunnan  (SEO) kilpailuedun lahteet.

Kilpailuedut on listattuna taulukossa 2.

Osuustoiminnasta kilpailuetua
huoltoasemaliiketoiminnassa

ABC-ketju SEO
» paikallisuus
» asiakasomistajuus » suomalaisuus
* bonus

» huottoasemakonsepti |~ paikallisuus

» verkosto
e At
> toimitusketjun SRR

kustannustehokkuus

Taulukko 2. S-rynman ABC-ketjun ja Suomalaisen Energiaosuuskunnan
(SEO) kilpailuedut huoltoasemaliiketoiminnassa
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5 Johtopaatokset

Tama tutkimus osallistuu liiketaloustieteisséa kaytavaan keskusteluun
osuustoimintayritysten kilpailuedun l&hteista. Osuustoiminnan
kilpailuetujen lahteitda on aiemmin tutkittu varsin vahan. Aihetta ovat
sivunneet tutkimuksissaan esimerkiksi: Jussila et al. 2008; Uski et al.
2007; Tuominen et al. 2006; Spear 2000; Hansmann 1999; Normark 1996.
Taman tutkimuksen keskidssa on juuri osuustoiminnan Kkilpailuetu ja
tutkimuksen perimmadaisend tavoitteena on tuottaa uutta tietoa

osuustoiminnan kilpailuedun lahteista.

5.1 Tutkimustulosten liittAminen aiempaan keskustel uun

Tassa tutkimuksessa keskitytdan kirjallisuuden ja haastattelujen pohjalta
ymmartamaan ja kuvaamaan, mitd on osuustoiminnan kilpailuetu ja
tarjoaako osuustoiminta kilpailuetua Suomen huoltoasemaliiketoiminnassa
muihin toimialan yrityksiin verrattuna. Toisin sanoen tutkimuksessa
halutaan pohjimmiltaan selventdd voidaanko osuustoiminnalla saavuttaa
kilpailuetua juuri huoltoasema-alalla ja vain tydn kohdeorganisaatioiden
tapauksessa. Tyossé ei ole tavoitteena luoda uutta yleispatevaa mallia
koskemaan kaikkia osuustoimintayrityksia vaan tutkimuksen tarkoituksena
on pikemminkin ymmartaa ja kuvata osuustoiminnan tilaa juuri kyseisella

toimialalla.

Tutkimuksen taustalla vaikuttavat keskeisesti teoriat ja aikaisempi tutkimus
myo6s osuustoiminnasta (esim. Skurnik 2005 & 2002; Laurinkari 2004),
osuuskunnista (esim. Nilsson 1996) ja kilpailuedun kasitteesta (esim.
Porter 1985; Barney 1991). Aikaisempi tutkimus ja teoriapohja
osuustoiminnallisten yritysten kilpailuetujen lahteista muihin
yritysmuotoihin verrattuna, on viela hyvin suppea ja sama patee myos

osuustoiminnan kilpailuedun kasitteeseen. Spearin (2000) artikkelin



89

mukaan osuustoiminnan kilpailuetu liittyy osuustoiminta yritysten
ominaispiirteisiin, jotka antavat osuustoiminnalle taloudellista ja sosiaalista

etua suhteessa muihin yritysmuotoihin.

Tutkimustulokset olivat yhdenmukaisia Skurnikin (2005) tutkimustulosten
kanssa siita, ettd erityisesti suomalaisuus on osuustoiminnalle tarkea
kilpailuvaltti ja tama kotimaisuuden merkitys ilmeni selkeasti tutkimuksen
edetessa. Kotimaisuutta korosti erityisesti Suomalainen
Energiaosuuskunta (SEO). Tutkimus vahvista my6s Tuomisen et al.
(2006) artikkelin  tutkimustuloksia paikallisuuden ja alueellisuuden
merkittavasta roolista kuluttajaosuustoiminnassa. Tutkimuksen mukaan
erityisesti paikallisuus korostui niin S-ryhman ABC-ketjun liiketoiminnassa
kuin Suomalaisessa Energiaosuuskunnassakin, joka on muodoltaan

kauppiasosuuskunta.

Liséksi haastatteluissa nousi hyvin vahvasti esiin osuuskuntien asiakas-
/jasenomistajuus. Tutkimus tukee Skurnikin (2005) ndkemyksia siita, etta
yksi keskeisimmistd osuustoiminnan kilpailueduista liittyy juuri taman
yrittdmismallin  l1&htékohtana olevaan asiakas-/ jasenomistajuuteen.
Tutkimustulosten perusteella yksi keskeisimmista S- ryhman ABC-ketjun
kilpailueduista on asiakasomistajuus ja sen mukanaan tuoma
bonusjarjestelma. Tutkimuksen mukaan tata organisaatiomuodosta

tulevaa kilpailuetua on muiden yritysten hyvin vaikea jaljitella.

Talta osin tutkimus tukee myo6s Jussilan et al. (2008a) n&kemyksia
teoreettisista kuluttajaosuuskuntien kilpailuetujen lahteista. Artikkelissaan
Jussila et al. (2008a) nostivat esiin kenties ainutlaatuisimman
kuluttajaosuuskuntien ominaisuuksista eli tilikauden jalkeiset pddoman
palautukset osuuskuntien differoinnin strategian keinona ja tata eivat muut
yritysmuodot voi kopioida. Todettakoon, ettd naitd osuuskuntien
organisaatiomuodosta kumpuavia kilpailuetuja voi pitdd myods hyvin

kestavina kilpailuetuina suhteessa kilpailijoihin.
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Tutkimustulokset yhtyivat omalta osaltaan my6és muun muassa
Hansmanninn (1999) ja Jussilan et al. (2008a) nakemyksiin
osuustoiminnan liiketoiminnan kustannustehokkuudesta ja siita, etta
liketoiminnan organisoiminen osuuskunnan muotoon on taloudellisesti
jarkevaa. Tutkimuksessa korostui erityisesti kummankin
kohdeorganisaation vahva kustannusjohtajuudenstrategia, mita voidaan

pitdd osin automaattisena jo osuuskunnan tarkoituksen vuoksi.

Verkosto nakokulmasta tutkimustulosten voidaan ndhda tukevan osittain
Normarkin (1996) ja Uskin et al. (2007) nakemyksid osuustoiminta
organisaatioiden eduista sijoittajaomisteisiin yrityksiin nahden erityisesti
ABC-ketjun tapauksessa. S- ryhméa on laaja yritysverkosto ja ABC-ketju on
osa tata verkostoa. Tutkimustulosten mukaan kattavalla asemaverkostolla

on suuri merkitys ABC-ketjun lilketoiminnassa.

Artikkelissaan Spear (2000) tutki potentiaalisten ja teoreettisten etujen
nakokulmasta osuustoiminnan kilpailuetuja. Artikkelin pohjalta Spear nosti
esiin  yhteensa kuusi osuustoiminnan teoreettista kilpailuetua.
Tutkimustulokset eivat vahvista naitd nakemyksid muiden kuin
osuustoiminnan arvojen osalta. Spear (2000) nosti esiin yhtena
teoreettisena kilpailuetuna juuri osuustoiminnan arvot. Tutkimustulosten
perusteella osuuskunnan arvomaailmaa korosti toiminnassaan erityisesti

Suomalainen Energiaosuuskunta (SEO).

Tutkimustulokset osoittavat, ettd osuuskunnat voivat saavuttaa
kilpailuetuja huoltoasema-alalla niin ulkoisten kilpailuvoimien kuin siséisten
resurssien ja kyvykkyyksienkin nékdkulmasta. Tutkimuksen mukaan
kummatkin kohdeorganisaatiot noudattelivat Porterin (1985)
kilpailustrategioista juuri kustannusjohtajuudenstrategiaa. Kuitenkin yhté
lailla kohdeorganisaatioiden voidaan nahda saavuttavan kilpailuetuja myos
resurssiperusteisen ndkemyksen mukaan. Barneyn (1991) sekd Gamblen
ja Thompsonin (2009) mukaan resurssiperusteinen nakemys perustuu

ulkoisten tekijdiden sijaan yrityksen sisaisten ominaisuuksiin, resursseihin
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ja kilpailullisiin kyvykkyyksiin saavuttaakseen kustannuksiin tai differointiin
perustuvaa etua. Tastd nakokulmasta esimerkkind voi nostaa

osuuskuntien erityisen asiakas-/jAsenomistajuuden.

5.2 Jatkotutkimustarpeet

Tassa tutkimuksessa ei ollut tavoitteena luoda uutta yleispatevaa mallia
koskemaan kaikkia osuustoimintayrityksia vaan tutkimuksen tarkoituksena
oli pikemminkin ymmartdd ja kuvata osuustoiminnan tilaa Suomen
huoltoasema-alalla. Taman vuoksi tutkimuksen tuloksia ei tule yleistaa
koskemaan muita toimialoja, silla yksittaiset kilpailuedut voivat hyvin
vaihdella toimialoittain ja yrityskohtaisesti.

Tutkimuksen luotettavuudesta ja uskottavuudesta mainittakoon, etta
tutkimustulokset perustuivat haastatteluihin. Haastateltaviksi valittiin
kohdeorganisaatioiden keskeisissad johtotehtavissa toimivat johtajat, kuten
toimitusjohtaja tai liiketoiminta-alueesta vastaava johtaja. Haastateltavia ol
yhteensa kolme henkil6a, joista kaksi S-ryhmésta ja yksi Suomalaisesta

Energiaosuuskunnasta.

Tutkimushaastattelujen lukumaara jai pieneksi sen vuoksi, ettd Suomen
huoltoasema- alalla toimii talla hetkella vain kaksi osuuskuntamuotoista
yritysta eli S-ryhman ABC-ketju ja Suomalainen Energiaosuuskunta
(SEO). Ensinnékin tutkimuksen luotettavuuden ja uskottavuuden kannalta
laajempi tutkimus, jossa kohdeorganisaatioiden lukumaard on suurempi,
olisi ehdottomasti mahdollinen jatkotutkimuksen aihe. Toiseksi
jatkotutkimuksen aihe voisi olla tutkimus, jossa osuuskuntien kilpailuetuja
verrattaisiin kilpailevien yritysten kilpailuetuihin, jollain tietylla toimialalla
esimerkiksi huoltoasema-alalla. Nain voitaisiin erotella luotettavammin
juuri osuustoimintaa koskettavat kilpailuedut, joita ovat esimerkiksi juuri

organisaatiomuodosta kumpuavat erityisominaisuudet ja resurssit.
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LITTEET

Liite 1: Haastattelukysymykset

1. Kertokaa lyhyesti taustastanne? ( koulutus, ura, nykyinen asema
yrityksessa)
2. Mika on yrityksenne historia ja kehitys lyhykaisyydessaan?

3. Kuinka maarittelisitte markkinat, joilla kilpailette?

4. Kuinka naette "huoltoasema-alan” kilpailutilanteen tana paivana koko
toimialan/ yrityksen nédkdkulmasta ja milta tulevaisuus mielestanne
nayttaa?

4.1 Mista kilpailussa on kyse; mista kilpaillaan?
4.2 Mikéa ohjaa kilpailua tanaan ja huomenna?

4.3 Miten kilpailu n&kyy arjessa ja miten suhtaudutte kilpailuun?

5. Miten maarittelisitte osuustoiminnan? ( mitkd ovat mielestanne sen
periaatteet, arvot ja tehtavat )

6. Miten kuvalilisitte osuustoiminnan tilaa Suomessa ja maailmalla (ennen,
nyt ja tulevaisuudessa)

7. Kuinka maatrittelisitte kilpailuedun k&sitteen yritystoiminnassa?
8. Naettekd osuustoiminnan itsessaan kilpailuetuna?

9. Tarjoaako osuustoiminta yritysmuotoa mielestanne kilpailuetua
"huoltoasema-alalla” suhteessa kilpailijoihinne?

10. Kilpailustrategioista (kustannusjohtajuus, differointi, fokusointi).

Eroavatko strategiat mielestanne osuuskunnan ja muun yritysmuodon
valilla?
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Jos eroavat; miten?

11. Mité tekijoita pidatte yrityksenne keskeisimpind kilpailuedun l&hteina
suhteessa kilpailijoihinne?

Liite 2: Lista kuvioista ja taulukoista

Kuvio 1: Kolme perusstrategiaa, s. 29.

Kuvio 2: Kilpailuedun tyypit, s. 33.

Kuvio 3: Tutkimuksen teoreettinen viitekehys, s.40.
Kuvio 4: Osuuskuntien jAsenmaarien kehitys, s.46.

Kuvio 5: S-ryhman rakenne, s. 47.

Taulukko 1: Markkinaosuudet oljytuotteiden myynnissa vuonna 2010, s.
56.
Taulukko 2: S-ryhman ABC-ketjun ja Suomalaisen Energiaosuuskunnan

(SEO) kilpailuedut huoltoasemaliiketoiminnassa, s. 87.



