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ALKUSANAT

Minusta piti tulla kauppias — mitddn muuta ammattia en kauppiasperheen poikana edes
ajatellut. Leppévaaran kauppaopistossa opin kirjanpidon ennen kuin tulin hyvaksytyksi
Helsingin kauppakorkeakouluun. Ensimmaéisen opintovuoden jilkeen pyrkiesséni yritta-
Jjyys-aineeseen sanoin sisdédnpaisyhaastattelussa aineen johtajalle, professori Veikko
Leivolle, ettd ”on ihan sama, padsenko yrittdjyys-aineeseen vai en, silld joka tapaukses-
sa minusta tulee kauppias”. Paésin yrittdjyys-aineeseen ja tein pro gradu-tutkielmani
aiheesta ”Sukupolvenvaihdos véhittdiskaupassa” edelleen vakaana aikomuksenani ryh-

tyd kauppiaaksi.

Mieleni kuitenkin muuttui harjoiteltuani pari vuotta kauppiaan tditd vanhempieni K-
kaupassa. Syité oli kaksi. Ensinnékin kauppiaan tydpéivé oli niin pitkd, raskas ja kiirei-
nen, etten koskaan jaksanut tai ehtinyt miettid kaupan kehittdmistd. En kyennyt teke-
méén sitd lihatiskin takana, kuten isdni kykeni. Péddtin irtautua kaupasta ja miettié kaup-
piaan asioita oikein tosissani. Pitk&dn mietin ja kirjoitin, mink& tulokseni syntyi tima

véitoskirja kauppiaan toimintavapaudesta ketjuyrityksessa.

Viitoskirjani valmistumisesta kiitdn ohjaajaani (kaupan ex-professori) dosentti, KTT
Niilo Hometta seka yrittdjyyden aineen johtajaa professori Arto Lahtea. [lman Niilon
kannustusta ja ohjausta olisin jittdnyt homman kesken. Arton ansiosta 18ysin tydlleni
sillan teorian ja kdytdnnon vilille. Limmin kiitos myos yrittdjyysaineen jatko-
opintoseminaariin osallistuneille tutkijakollegoille arvokkaista kommenteista. Erityisen
kiitollinen olen KTM Martti Pottoselle, jonka kommentit avasivat minulle keskolaisten
sielunelaméd. Tyoni esitarkastajia professori Matti Koirasta ja professori Antti Paasiota

kiitdn heidédn arvokkaista kommenteistaan.

Tutkimusapurahoista kiitdn Liikesivistysrahastoa. Lopuksi kiitdn vanhempiani Soile ja
Voitto Paulamiked, vaimoani Marjoa ja lapsiani maratontutkimukseni loppuunsaattami-

sen mahdollistamisesta.

Kauniaisissa 5. heindkuuta 2007

Jari Paulaméaki






TIIVISTELMA

Tutkimuksen tavoite on lisdtd ymmaérrystd ketjuyrityksessd toimivan kauppiasyrittdjan
kokemasta toimintavapaudesta. Tutkimus pyrkii vastaamaan kysymykseen: “Miten
kauppiaat kokevat toimintavapauden ketjuyrityksessd?” Tutkimus perustuu ajatukseen,
ettd taloudellista riskid ottava yrittdjd tarvitsee toimintavapautta kaupassaan, jotta hén
pystyisi vaikuttamaan yrittdjatuloonsa ja siten vastaamaan velvoitteistaan.

Tutkimuksen teoriaperustan muodostavat agenttiteoria, yrittdjyystutkimus ja markki-
nointikanavatutkimus. Kirjallisuuden ja tutkijan oman kaupanalan kokemuksen perus-
teella laadittu tutkimuksen viitekehys esittdd, ettd kauppiasyrittdjan kokemaan toiminta-
vapauteen vaikuttavat yrittdjyysorientaatio, yrittdjatulo ja usko kauppiasyrittijyyden
sdilymiseen.

Tutkimuksen péittelyn peruslogiikka on abduktiivinen, tutkimusote laadullinen monita-
paustutkimus ja tiedon keruun menetelmé teemahaastattelu. Tutkimusteemoja ovat yrit-
tdjyysorientaatio, yrittdjatulo ja usko kauppiasyrittdjyyden sdilymiseen. Empiirinen ai-
neisto muodostuu 22 K-kauppiaan teemahaastatteluista, joita analysoidaan siséllonana-
lyysin menetelmalla.

Tutkimustulosten perusteella esitetty malli kauppiaan toimintavapaudesta ketjuyrityk-
sessd sai empiiristd tukea. Kauppiaiden ensisijainen tavoite on hankkia perheelleen toi-
meentulo, jonka saavutettuaan osa kauppiaista ryhtyy tavoittelemaan rikastumista. Kas-
vua tavoittelevia kauppiaita voi luonnehtia kasvuyrittédjiksi ja perheensd toimeentulon
hankkimiseen tyytyvid kauppiaita pienyrittdjiksi. Yrittdjdtuloon vaikuttaminen on hel-
pompaa suuressa kuin pienessd kauppapaikassa (economies of scale), minkéd vuoksi K-
marketkauppiaat kokivat toimintavapautensa rajoitetuksi ketjussa. Kauppiaiden usko
kauppiasyrittdjyyden sdilymiseen K-ryhméssé ei ole vahva. Uskoa vahvistavat koettu
piilevd tieto kauppansa liiketoiminnasta ja kauppiasverkoston tuki mutta heikentdvit
epdtietoisuus ketjun odotuksista, epdluottamus Keskoon ja luottamuskauppiasjarjestel-
mén heikkous.

Tutkimuksessa kehitetty malli kauppiaan toimintavapaudesta lisdd tietoa yrittdjan ko-
kemuksista ja tarpeista ketjuyrityksessd. Agenttiteorian padkysymykseen, milld palkit-
semistavalla pddmies saa agentin parhaiten toimimaan haluamallaan tavalla, kauppiaat
vastasivat: prosenttikorvauksella. Yrittdjyyskirjallisuuteen tutkimuksen anti oli se, ettd
K-ketjukauppiaat tuntevat itsensé yrittdjiksi, vaikka kokevatkin ketjun rajoittaneen hei-
dén toimintavapauttaan. Kokemus johtuu siitd, ettd kauppiaat ovat ottaneet taloudellista
riskid, tavoittelevat ensisijaisesti toimeentuloa perheelleen eivdtkd omaa houkuttelevaa
vaihtoehtoa kauppiasyrittdjyydelle. Markkinointikanavatutkimukseen tdma tutkimus toi
uutta tietoa mm. siité, ettd kauppiaat eivét koe Keskon olevan kiinnostunut heidén yksit-
tiiseen kauppapaikkaan liittyvéstd (piilevésti eli hiljaisesta) tiedostaan. Tadméa on yllét-
tdvad, koska ketjussa kauppiaan tehtdvind on ketjukonseptin kehittiminen ja sopeutta-
minen paikallisiin tarpeisiin.

Tutkimustuloksia voidaan yleistdd koko K-ruokakauppiaskenttdén. Yleistamistd Ruoka-
keskon ulkopuolelle vaikeuttaa ketjujen erot yhteistoiminnan historioissa sekéd erot
pddmiehen ja agentin vélisissd sopimuksissa. Mielenkiintoisia jatkotutkimusaiheita tar-
joavat Keskon kansainvélistyminen ja pienyrittdjin mahdollisuudet muuttua kasvuyrit-
tdjaksi kauppiasuran aikana.

Avainsanat: kauppiasyrittdja, toimintavapaus, ketjuyritys, vahittdiskauppa, agenttiteoria,
yrittdjyysorientaatio, yrittdjitulo, epdvarmuus, luottamus
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1. JOHDANTO

1.1. Tutkimuksen tausta

Kauppiasyrittdjat muodostivat K-ryhmén 1900-luvun alussa. K-ryhmaé syntyi vahittais-
kauppiaiden ostoyhteistyon pohjalle, johon yksityisid kauppiaita ajoi osuustoimintaliik-
keen nopea kasvu. Kauppiaiden yhteistoimintaa organisoimaan perustettiin yhteinen
keskusliike, Kesko Oy, lokakuun 14. pdiva vuonnal940 (liite 1: K-kauppiaiden yhteis-

toiminta).

Yhteistoiminnan syntyajoista lahtien kauppiaiden vaikutusvalta K-ryhmaéssé on véhitel-
len pienentynyt. Syyné on ollut jatkuvasti kiristynyt kilpailu, joka oli myds syynd Kes-
kon kauppapaikkatoiminnan aloittamiseen vuonna 1961 ja oman vibhittiiskauppatoi-
minnan aloittamiseen 1970-luvun alussa. Kiristynyt kilpailu oligopolistisessa kilpailuti-
lanteessa pakotti Keskon hankkimaan ja sijoittamaan padomia kauppapaikkoihin, joita
kauppiaat eivit endd kyenneet tai halunneet hankkia ja joihin he eivit halunneet sijoittaa
rahaa. Suuryksikkdjen hankkiminen on pitkédaikainen prosessi, jossa toimijoina ovat
keskusliikkeet, kiinteistdsijoittajat ja kunnat. Tarvittava pddoma on niin suuri, ettei sii-
hen endd moni kauppias olisi pystynyt. Siten Keskon tehtévien lisddntymiseen voidaan

sanoa vilillisend syyni olleen kauppiaiden riskinottokyvyn ja -halun rajallisuus.

2000-Iuvun taitteessa on osuustoimintaliike ollut jélleen vahvassa nousussa, ja taas
haasteeseen on vastattu tiivistdmalld yhteistyotd K-ryhmaén sisalld. K-ryhmén markkina-
osuuden kasvun yhtend selittdjand ennen vuotta 1990 pidettiin sen kykya sopeutua kil-
pailijoita nopeammin kysynnén muutoksiin (Lehti 1990, 174). Kilpaileva osuustoimin-
nallinen ryhmé on vallannut markkinaosuuksia toimintamallilla, jossa ei ole kaup-

piasyrittéjia (liite 2: Pt-kaupan markkinaosuuksien kehitys).

Kauppiaiden yhteistoiminta oli perustunut ryhmén perustamisesta l&htien ostoedun ta-
voitteluun, johon kuului erottamattomana osana yhteisisté tarjoushinnoista paattaminen.
Saadakseen ostoetua tavarantoimittajilta ja teollisuudelta oli kauppiaiden myytava tuot-
teet alennetuin hinnoin sovittuna aikana. Vuonna 1995 toteutettiin ketjuliiketoimintauu-
distus ja ryhdyttiin harjoittamaan ketjumaista yhteistoimintaa. Kun kilpailuviranomaiset
kielsivit kauppiaiden ostoedun hankkimisen horisontaalisen yhteistoiminnan avulla,

organisoitiin K-ryhmén toiminta uudelleen vuoden 2001 alusta alkaen. Muutoksen myo-



td Kesko voi maaratd 60 % ketjukaupan tavaravalikoimista ja hinnoitella kaikista tuot-
teista 35 %.' Paitoksellddn viranomaiset ohjasivat K-ryhméén hallintomallin, jonka
mukaisessa ketjutoimintamallissa paatosvalta on Keskon ketjuyksikoéilld. Suosituksia
voivat antaa kauppiaiden muodostamat ketjujohtokunnat ja suunnitteluryhmat - ketju-
kauppiaan tehtdvaksi jad kaupankdynti. Pddtosvalta siirtyi suurelta osin kauppiailta

Keskolle.

Ketjutuksen myo6téd kauppiaan asema (Mannermaa 1989) - sananvalta, neuvotteluasema
ja toimintavapaus - muuttui. Voidaan olettaa toimintavapauden rajoittamisen tuntuvan
kauppiaista suurimmalta muutokselta aiempaan kauppiasyrittdjyyteen. Nyt olisi kiin-

nostavaa tietdd, miten kauppiaat itse kokevat toimintavapautensa ketjuyrityksessa?

Kauppiaan toimintavapaus tutkimuksen aihealueena kiinnostaa minua, koska olen kas-
vanut K-kauppiasperheessi. Tein vanhempieni K-kaupassa kesdtoitd ja harjoittelin
kauppiaan t6itd muutaman vuoden valmistuttuani Helsingin kauppakorkeakoulusta
maisteriksi. Yrittdjyyden aineeseen kuuluneen pro gradu-tutkielmani pohti sukupolven-
vaihdokseen liittyvdd problematiikkaa vihittdiskaupassa (1987). Kauppiaan ammattia
harjoitellessani toimin 67:n K-kauppiaan muodostaman markkinointiryhmén vetdjana
vuoden verran ja sen kokemuksen pohjalta tein laskentatoimen piiriin kuuluneen toisen
pro gradu —tutkielmani, jossa késittelin péivittdistavarakauppojen yhteistydryhmid

(1991).

1.2. Tutkimuksen tavoite

Tutkimuksen tavoite on kuvata kauppiaiden kokemuksia toimintavapaudesta kaupas-

saan. Tutkimuksen pddongelmana on kysymys:
Miten kauppiaat kokevat toimintavapauden Kketjuyrityksessa?

Kauppiaan toimintavapautta ketjuyrityksessé tutkitaan yrittdjan nikokulmasta. Mielen-
kiinnon kohteena ovat asiat, jotka kauppias kokee tarkeiksi toimintavapauteen liittyen.
Mannermaan (1989) viitoskirjassa esitetyistd kauppiaan aseman kolmesta dimensiosta -

sananvalta, neuvotteluasema, toimintavapaus — padhuomio kohdistetaan toimintavapau-

! Kilpailuviraston paitds K-marketketjulle dnro 953/67/2000, 16.2.2001. Vuonna 2005 kauppiassopimus-

ta muutettiin siten, ettd Kesko voi maritd 80 % tavaravalikoimista ja 60 % hinnoista.



teen. Kaupanalan kokemukseni perusteella kauppiaalle toimintavapaus kaupassaan on
tarkedmpdd kuin saada maarédtd Keskon toiminnasta tai neuvotella ostoehdoista Keskon

kanssa.

Péadongelman liséksi tavoitteena on selvittdd toimintavapauteen liittyvid tekijoitd ja nii-
den sisdltod. Tutkimus tulee tuottamaan uutta tictoa ketjuyrityksesséd toimivien kauppi-

aiden kasityksistd toimintavapaudestaan ja sen osatekijoista.

1.3. Keskeiset kisitteet

Kauppiasyrittdjélld ja kauppiaalla tarkoitan juridisesti itsendistd K-kauppiasta, jolla on
voimassa oleva kauppiassopimus Keskon kanssa. Kauppiasyrittdjan mahdollista yritysta
ei eroteta tutkimuksessa erilliseksi yksikoksi, vaan omaksutaan kanta, jonka mukaan
pienyrittdjd on yhtd kuin hinen omistamansa pienyritys (vrt. Matikka 2002, 28; Ylikera-
13 2005, 27). K-kauppiaaksi padsevit vain Keskon hyvaksymat yrittdjdt riippumatta

kauppapaikan omistajasta.

K-kauppias harjoittaa yritystoimintaa oman yrityksensé lukuun maksaen yrityksensé
myyntituloilla kaikki normaaliin kauppaliiketoimintaan kuuluvat kulut, kuten tavaroi-
den hankintakulut ja henkildston palkkakulut. Lisdksi ketjuun kuuluvat kauppias mak-
saa Keskolle yrityksensa liikevaihtoon sidottuja maksuja, joita ovat ketju-, markkinoin-

ti-, tietoliikenne- ja kauppapaikkamaksut.

Yhtiomuodoltaan K-ruokakaupoista on osakeyhtiditd 44 %, henkildyhtiditd 32 % ja
toiminimié 24 % (K-kauppiasliiton jasenrekisteri 2007). K-supermarketeista 80 % on
osake- tai henkildyhtiditd ja 20 % toiminimid. K-marketeista 73 % on osake- tai henki-
16yhtiditéd ja 27 % toiminimid. Voidaankin sanoa, ettd mitd suurempi kauppa, sité toden-
nékdisemmin se on yhtiomuodoltaan osakeyhtid. Henkildyhtidissd kauppiaan ei kannata
kasvattaa yksityisottoja kovin suureksi, koska jos hén siirtyy suureen kauppapaikkaan,
niin hinen kannattanee muuttaa yhtionsé verotussyistd osakeyhtidksi. Osakeyhtidssé
tdytyy oman pddoman olla tietyn médrén positiivinen, joten mahdolliset yksityisotot on
palautettava henkildyhtion taseeseen ennen muutosta. Siten valtaosalla kauppiaista lii-
ketoiminnan mahdollisten lainanhoitokulujen ja verojen maksun jilkeen tuottama voitto

on yrityksen voittoa. Yrityksen voitosta usein vain osa siirretddn yrityksen omistajalle



eli kauppiaalle osan jaddessé yritykseen. Siirrosta aiheutuu lisdkuluja joko yritykselle tai

omistajalle tai molemmille.

Ketjuyritys tarkoittaa yritysté, jonka jakelujérjestelmé rakentuu vertikaaliseen ketjulii-
ketoimintamalliin. Téssé tutkimuksessa ketjuyritys on Kesko, joka ketjuyksikdidensa

kautta ohjaa ketjukauppoja, esimerkiksi K-marketteja ja K-supermarketteja.

Tutkimuksen muut keskeiset kisitteet médritellddn niiden esiintymisen yhteydessa.

1.4. Tutkimusasetelma

1.4.1. Tutkimuksen lihtokohta

Tutkimuksessa havaintoyksikkoni on kauppias. Kuvauksen kohteena olevana ilmioni
on kauppiaan kokema toimintavapaus. Tutkimani kauppiaat toimivat Ruokakesko Oy:n

hallinnoimissa ketjukaupoissa.

Tutkimuksen l&dhtokohta on markkinointikanavan asetelma, jossa pdamies, Kesko, pyr-
kii samaan agenttinsa, kauppiaat, toimimaan haluamallaan tavalla. Asetelma sopii
agenttiteoriassa esitettyyn tilanteeseen. Teorialuvussa esitetddn agenttiteorian paapiirteet
ja teorian avulla tehtyja tutkimustuloksia. Pdamiehen ndkokulma rajoittuu téssa tutki-
muksessa Keskon johdon kanssa kidydyissd keskusteluissa esiin nousseisiin asioihin,
jotka jossain méérin vaikuttivat tutkittavien teemojen sisiltoon. Keskon johdon mielipi-
teiden hienovarainen huomioiminen tutkimuksessa mahdollisti pddsyn K-ryhmén sisdlle
niin, ettd Kesko hyviksyi tutkimushankkeeni ja K-kauppiasliitto auttoi kauppiaiden yh-
teystietojen saannissa sekd informoi mahdollisesta haastattelupyynnosténi kauppiaita.

Ilman Keskon hyvéksyntdd en olisi voinut tehdd kauppiashaastatteluja.

Abduktiivisen tutkimusotteen mukainen tutkimuksen johtoajatus on, ettd taloudellista
riskid ottava yrittdjd tarvitsee toimintavapautta kaupassaan, jotta hén pystyisi vaikutta-

maan yrittdjatuloonsa ja siten vastaamaan velvoitteistaan.

1.4.2. Tutkimuksen kulku

Tutkimus ldhtee liikkeelle kirjallisuuskatsauksesta. Esitdn teorialuvussa teoreettisesta

keskustelusta 16ytdmani asiat, jotka auttavat mielesténi parhaiten tutkimaan kauppiaiden



kokemuksia toimintavapaudesta. Kirjallisuudesta 10ytyy useita vaihtoehtoisia ldhesty-
mistapoja tutkimusaiheeseeni, muun muassa transaktiokustannusteoria seki verkosto- ja
valtatutkimus. Valitsin 1dhestymistavakseni agenttiteorian esittimin mallin, jossa péé-
mies yrittdd saada agentit toimimaan haluamallaan tavalla. Varsinaisen sisdllon agentti-
teorian tarjoamaan kehikkoon tuovat markkinointikirjallisuuden piiriin kuuluvat tutki-

mukset, joissa on kéytetty empiirisend aineistona K-kauppiaita.

Kirjallisuuspohdinta péétyy viitekehykseen kauppiaan kokemasta toimintavapaudesta.
Viitekehyksessd yhdistdn aihepiirin aiemman tutkimuksen ja kaupanalan kokemukseni
malliksi, joka pyrkii kuvaamaan ketjussa toimivan kauppiasyrittdjan kokemaan toimin-

tavapauteen liittyvid tekijoita.

Viitekehyksen hahmottamisen jilkeen esittelen tutkimushankkeeni Ruokakesko Oy:n ja
K-kauppiasliiton johdolle.”> Heidin, tutkimuksen ohjaajan ja yrittijyyden jatko-
opintoseminaarissa saamani kommenttien avulla hienoséddan viitekehyksen lopulliseen

muotoonsa.

Metodologialuvussa esitin tieteenfilosofiset valintani ja perustelen syyt tutkimusmeto-
din valinnalle. Luvun lopussa kuvaan suunnitelmiani tutkimuksen empiirisen aineiston
hankinnasta. Tutkimustulokset-luvun alussa esittelen toteutuneen empiirisen aineiston
silld tarkkuudella kuin mahdollista ilman, ettd vaarannan haastateltujen kauppiaiden

henkildllisyyden salassapitoa.

Viitekehyksen avulla laadin teemarungon kauppiashaastatteluihin. Saatuani viitekehyk-
sen valmiiksi ldhestyn kauppiaita tiedotteella, jossa kerrotaan tutkimusaiheestani. Tie-
dotteessa ilmenee, ettd Kesko on tietoinen tutkimuksestani. Sen jilkeen valitsen myo-
hemmin kuvatulla menetelmailld haastateltavaksi joukon kauppiaita, joihin otan sdhko-
postitse tai puhelimella yhteyden ja pyydédn saada haastatella heitd. Korostan yhteyden-
otossa, ettd kauppiaiden henkil6llisyys ei tule ilmi tutkimusprosessin misséidn vaiheessa
—ei Keskolle eikd muillekaan. Todennékdisesti resurssini asettavat rajoituksia haastatte-
lujen maantieteelliselle kattavuudelle. Kesko ei tue tutkimustani taloudellisesti, mika

vdhentdd riippuvuuttani Keskosta ja vahvistaa siten tutkimustulosten ja johtopaétosten

? Molemmat yhteyshenkiloni, Ruokakesko Oy:n ja K-kauppiasliiton toimitusjohtajat, vaihtuivat vuonna
2005. Myo6s Kesko Oyj:n péadjohtaja vaihtui vuonna 1.3.2005, Matti Honkala jéi elakkeelle ja ruoriin

tarttui Matti Halmesmaki.



itsendisyyttd. Haastattelen kauppiaita henkilokohtaisesti. Nauhoitan haastattelut ja puran
nauhat mahdollisimman nopeasti haastattelun jilkeen, kun asiat ovat vield hyvin muis-

tissa.

Raportoin tutkimustulokset teemoittain ja luokittain. Tutkimuksen arviointiluvussa esi-
tdn pohdinnan tutkimuksen kontribuutiosta tieteelliseen keskusteluun ja ketjuyrityksen
johtamiseen. Samassa luvussa pohdin tutkimuksen luotettavuutta ja ehdotan jatkotutki-

musmahdollisuuksia.



2. YRITTAJIEN TOIMINTAVAPAUS — KIRJALLISUUS-
KATSAUS

Tassd luvussa tarkastellaan ensin kauppiasyrittdjin toimintavapauteen liittyvid suoma-
laisia tutkimuksia. Seuraavaksi esitetddin katsaus yrittdjyyskirjallisuuteen ja K-
kauppiasyrittdjélle asetetut vaatimukset. Luvun lopuksi esitelldin agenttiteoria ja sen

anti tille tutkimukselle.

2.1. Aiheeseen liittyvii tutkimuksia

Kauppiaiden yhteisty6td on tutkittu monella eri tavalla. Nelja K-kauppiaista tehtyd véi-
toskirjatutkimusta kattaa varsin laajasti niitd ilmi6itd, joita kauppiaiden yhteistoimintaa
tutkittaessa kohdataan. Seuraavassa esitellddn Kari Mannermaan (1989) tutkimus kaup-
piaan asemasta, Saara Hyvosen (1990a) tutkimus kaupan integraatiosta, Tarja Romer-
Paakkasen (2002) tutkimus perheyrittdjyydestd ketjussa ja Lasse Mitrosen (2002) tutki-
mus hybridiorganisaation johtamisesta.” Mannermaan ja Hyvosen tutkimukset on tehty
ennen K-ryhmén ketjutusta. Romer-Paakkasen ja Mitrosen tutkimukset sen sijaan ovat
valmistuneet hieman ketju-uudistuksen toisen vaiheen (K2 vuonna 2001) jilkeen. Nii-
den empiirinen tarkastelu perustuu kuitenkin suurelta osin aikaan ensimmaéisen ja toisen

ketju-uudistuksen vilill4, jolloin K-ryhméssa harjoiteltiin ketjumaista toimintaa.
2.1.1. Mannermaan tulkinta-avain kauppiaan asemalle

Mannermaa (1989) tutki autonomiaa osana markkinointikanavatutkimusta. Hén katsoo,
ettd pyrkimys itsendiseen asemaan on tyypillistd sekd yrittdjille ettd organisaatioille.
Molemmat joutuvat kuitenkin kilpailun paineessa turvautumaan yhteistyohon keske-

nddn. Talloin syntyy ristiriita yrittdjén tavoitellessa riippumattomuutta, mutta toisaalta

® Téssd tutkimuksessa ei tarkemmin raportoida seuraavia sinélldéin mielenkiintoisia tutkimuksia kauppiai-
siin liittyen: Home (1989) tutki véitdskirjassaan kyldkaupan eloonjddmiseen vaikuttavia tekijoitd ja Koro-
lainen (2001) lisensiaattitutkimuksessaan ketjussa toimivien paivittdistavarakauppojen kilpailukykyyn

vaikuttavia tekijoita.



hin joutuu luopumaan yhteistyon etuja tavoitellessaan osasta autonomiaansa. Manner-
maan mukaan autonomiasta luopuminen néhdéén yhteistoiminnasta saatavien hyodtyjen

viistimattoména hintana vaihdantaan pohjautuvissa selitysideoissa.

Mannermaan (1989, 167) tutkimus ldhestyy pienyrityksen autonomiaa sisdltd piin,
pienyrityksen kokemasta todellisuudesta késin ja pienyrityksen kokemaa subjektiivista
logiikkaa noudattaen. Tutkimuksen nidkoékulma on sopimuspohjaisessa yhteistyoryh-
méssd toimivan pienyrityksen ndkdkulma. Hén pyrki rakentamaan késitteellisen tulkin-
ta-avaimen, jolla voitaisiin ymmartad ja tulkita yksittdisten pienyrittdjien nikemyksid

itsendisyydestdin.

Tutkimus on perusluonteeltaan induktiivinen ja hermeneuttinen. Tulkinta-avaimen ke-
hittdmisen metodina on kéytetty Glaserin ja Straussin (1967) komparatiivisen analyysin
metodia (Mannermaa 1989, 32). Tutkimus tehtiin haastattelututkimuksena, jossa oli

mukana 35 K-kauppiasta ja liséksi edustajia Keskosta ja kauppiasjérjestosta.

Mannermaan (1989, 169) tutkimus paljasti, ettd kauppias hahmottaa todellisuutensa eri
tavalla kuin aiemmin oli ajateltu. Tulosten mukaan késite itsendisyys/autonomia ei riitd
jasentdmaan tutkimuksen kohteena olevaa ilmioté sellaisena kuin kauppias sen kokee.
Todellisuuteen, jonka kauppias kokee relevantiksi, kuuluu oman péaitdksenteon au-

tonomian liséksi my6s vaikuttaminen oman paitdksenteon alueen ulkopuolella.

Kauppiaan subjektiivisen todellisuuden pohjalta kehitetyn tulkinta-avaimen keskeiseksi
késitteeksi tuli kauppiaan asema. Kauppiaat hahmottavat asemansa kolmen eri dimensi-
on kautta. Kauppiaan asema on hédnen itsensd kokema “’paikka” K-ryhméssa, joka maa-

rdytyy sen mukaan, millaisena hén kokee:

1) vapautensa toimia kauppiaana myymaéladssdan

- TOIMINTAVAPALUS,

2) neuvotteluasemansa keskusliikkeen asiakkaana

- NEUVOTTELUASEMA, ja

3) sananvaltansa keskusliikkeen perustajana ja omistajana

- SANANVALTA.

Kauppiaan kokemus hyvistd tai huonosta asemasta pohjautuu kokemuksille kaikilta

néiltd dimensioilta. Dimensioiden keskindinen térkeysjérjestys on eri henkildilla erilai-



nen ja vaihtelee samallakin henkil6lld uran eri vaiheiden mukaan (Mannermaa 1989,

169).

Toimintavapaus-dimensiolla on kysymys kauppiaan toimintavapaudesta myymaélédssaén,
hénen yrityskohtaisista omista pa&toksistddn tietyn toiminta-alueen puitteissa. Keskus-
litke on tédllda dimensiolla se osapuoli, joka pyrkii vaikuttamaan toisen osapuolen paatok-
siin. Kauppias on télld dimensiolla objekti, vaikutuksen kohde, kun kysymys on keskus-

likkkeen ja vahittdisliikkeen keskindisestd suhteesta.

Neuvotteluasema-dimensiolla on kysymys keskusliikkeen ja kauppiaan yhteisistd paa-
toksistd, joissa padtokseen vaikuttajina, subjekteina, ovat molemmat osapuolet. Kauppi-
as on télld dimensiolla keskusliikkeen asiakkaana neuvottelemassa esimerkiksi ostoeh-
doista tai vuokrachdoista. Kauppias toimii tdssd oman péaédtoksenteon alueen ulkopuolel-

la.

Sananvalta-dimensiolla toisen osapuolen péatoksiin vaikuttava ja siten omien paéitdsten
ulkopuolella toimiva osapuoli on kauppias. Kauppias toimii tdssd ryhmén perustajana ja
omistajana pyrkien kauppiaskunnan edustajana vaikuttamaan K-ryhmédn toiminnan
suuntaviivoihin erilaisissa hallinnollisissa elimissd ja toimikunnissa. Keskusyksikko

puolestaan on oman toiminta-alueensa puitteissa tahtoaan toteuttava toimija.

Mannermaa (1989, 170) tutki kauppiaan aseman kolmesta dimensiosta tarkemmin toi-
mintavapautta. Keskusliikkeen vaikuttamisen muodot voitiin vaikuttajan nédkdkulmasta
katsoen ryhmitelld yrityskohtaiseen vaikuttamiseen, kaikkiin kauppiaisiin tai kauppias-
ryhméén kohdistuvaan vakiovaikuttamiseen sekd kunnon kauppiaan normistoon. Nama
edustavat sellaista keskusliikkeen kontrollia, joka voisi heikentdd kauppiaan autonomi-

aa.

Kauppias kokee vaikuttamisen muodot joko koettuina tai ei-koettuina. Positiivisena
koettua vaikuttamista on vaikuttaminen kauppiaan toivomaan tai hyviksyméédn suun-
taan. Negatiivisena koettu vaikuttaminen on vaikuttamista vastoin kauppiaan tahtoa. Ei-
koettuun vaikuttamiseen kuuluu vaikuttaminen, joka ei silld hetkelld kuulu kauppiaan

kokemaan subjektiiviseen todellisuuteen.

Esitetyilld vaikuttamisen muodoilla on oleellinen merkitys kauppiaan kokemalle toimin-
tavapaudelle, silld kauppias kokee toimintavapauden rajoitusten olevan periisin vain
sellaisesta vaikuttamisesta, joka tapahtuu vastoin hdnen omaa tahtoaan. Tdmé vastoin

kauppiaan tahtoa tapahtuva vaikuttaminen on negatiivisena koettua vaikuttamista. Suuri
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toimintavapaus olisi timén mukaan mahdollista, jos keskusliike ei kdytd vaikuttamisen

keinoja ja jos kdyttdd, niin niitéd ei koeta tai ne koetaan positiivisina.

Mannermaan (1989, 172) tutkimuksen mukaan kauppiaan kokeman toimintavapauden
lahtokohtana ei ole jokin ulkopuolinen vaikutusimpulssi, vaan kauppiaan oma tahto.
Vaikka kauppiaan aseman perusluonne eri dimensioilla onkin erilainen, on yhteinen
piirre kauppiaan aseman kokemiselle se, ettd kaikilla kauppiaan aseman ulottuvuuksilla
kysymys on pohjimmiltaan kauppiaan tahdon toteutumisesta. Kauppias kokee asemansa

ja toimintavapautensa hyvéna, mikali voi toteuttaa oman tahtonsa.

Mannermaan tutkimuksen mukaan autonomian menettiminen yhteistyosuhteessa ei ole
itsestdéinselvyys. Keskusliikkeen harkitun vaikuttamisen tavoitteena toimintavapaus-
dimensiolla on véhittdisliikkeen mielekds toiminta. Jos toiminta on jo mielekéastd, (yri-
tyskohtaista) vaikuttamista ei kdytetd. Jos vaikuttamista kdytetddn, vain negatiivisena
koettu vaikuttaminen rajoittaa koettua toimintavapautta. Autonomian menettdminen
yhteistyosuhteessa ei ole véistimatdntd, koska kauppiaan tahdon vastainen toiminta ei

ole valttiméatonta.

Tama ei kuitenkaan Mannermaan (1989, 173) mukaan tarkoita sitd, etteikd K-ryhméssa
olisi kauppiaita, jotka kokevat asemansa huonoksi. Ryhmaissé on sekd asemaansa tyyty-
véisid ettd tyytyméttomid kauppiaita. Tyytyméttdmyyden merkitys on kuitenkin useissa
tapauksissa erilainen kuin on oletettu. Tyytymittomyys asemaan merkitsee kaikissa
tapauksissa sitd, ettd kauppias ei koe tahtonsa toteutuvan, mutta vain osassa tapauksia se
samalla merkitsee esiymmaérryksen mukaista uhrausta yhteistoiminnan etujen saavutta-

miseksi. Yhteistoiminnan hinnan logiikka jasentéd siten vain osa ongelmakentésta.

Mannermaa (1989, 173) selittédd asiaa silld, ettd tyytyméattomyys asemaan kohdistuu
usein neuvotteluasemaan tai sananvaltaan eli dimensioille, joilla autonomian menetta-
miseen liittyvd paittelyketju ei toimi oletetulla tavalla. Toimintavapaus-dimensiolla
kauppias ei koe kaikkea tunnistamaansa autonomian menettimistd yhteistoiminnan
hy6dyistd maksettavana véistdméttoména ja mielekkdénd hintana. Negatiivisena koettua
vaikuttamista ei koeta keskusliikkeen vaikuttamisen oleellisimmaksi osaksi vaan l4dhin-
né hairiotekijéksi - ei siis vaistamattoméksi ja mielekkddksi yhteistoiminnan etujen hin-

naksi.

Tutkimuksessa paddyttiin sithen, ettd kauppias voi olla riippuvainen keskusliikkeestd,

keskusliikkeen vaikutusmahdollisuudet voivat olla suuret ja keskusliike voi vield vai-
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kuttaakin kauppiaan toimintaan ja siitd huolimatta kauppias voi kokea omaavansa suu-
ren toimintavapauden. Ne perusteet, joiden oletetaan olevan selvid todisteita itsendisyy-
den menettdmisestd, eivit ndytikadn determinoivan kauppiaan kokemaa toimintavapaut-
ta, vaikka ndmé ilmidt sindnsd olisivatkin todellisia. Ratkaisun avain piilee Manner-
maan (1989, 174) mukaan kauppiaan kokeman subjektiivisen todellisuuden ymmarta-
misessd. Aiemman tiedon paitelméat on rakennettu ulkokohtaisen, objektiivisen logiikan
pohjalta - kauppiaan aseman tulkinta-avain sen sijaan on rakennettu kauppiaan kokeman

subjektiivisen todellisuuden pohjalta.

2.1.2. Hyvosen tutkimus tukku- ja vihittiiskaupan vélisen integroitumisas-

teen vaikutuksesta vihittidiskaupan kilpailukiyttiytymiseen

Saara Hyvosen tutkimuksen tavoitteena oli tdsmentdd késitteellisesti organisaatioiden

vilisen integraation ulottuvuudet ja tuotokset (Hyvonen 1990a, 5).

Tutkimuksen teoreettinen l&htokohta-asetelma integroitumisen muotojen tdsmentdmi-
seksi nivoutui toimialan talousteoriaan, ns. epétdydellisten sopimusten teoriaan eli
transaktiokustannusteoriaan sekd vertikaalisten jérjestelmien valtasuhteita tutkivaan
organisaatioteoriaan. Empiirisen tutkimusasetelman muodostivat yhteensd 236 K- ja T-

ryhmiin lukeutuvaa vahittdiskauppaa péivittiistavaroiden toimialalla.

Hyvosen tutkimus perustuu kansantaloustieteelliseen (political economy) 1dhestymista-
paan, johon on yhdistetty aineksia organisaatioteoriasta, politiikan tieteestd (political
science), sosiologiasta ja transaktiokustannusteoriasta. Hinen viitekehyksessdin on esi-

tetty kolmen alueen oletettu liittyminen toisiinsa:

1) markkinoiden rakenne ja siihen liittyvd kanavaorganisaatioiden suhteel-

linen valta,
2) organisaatioiden vélisen integraation ulottuvuudet, ja
3) integraation tuotokset (outcomes).

Markkinoiden rakenteen vaikutuksia kilpailukdyttdytymiseen tarkasteltiin toimialateori-
an (IO-theory) olettamuksista ldhtien. Siind toimialan vallitsevia ominaispiirteitd kuva-
taan yritysten markkinaosuuksien, yritysten keskittymisasteen seki alalle padsyn estei-

den avulla. Tarkeimmaksi rakennetekijaksi todettiin kaupan markkinoiden keskittymi-
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nen neljain, kilpailukdyttdytymiseltdsn samankaltaiseen ryhmittymédn. Tdmaé luo alalle
paisyn esteitd ja on omiaan jaykistdiméén kilpailua sekd horisontaalisessa ettd vertikaali-
sessa suunnassa aiheuttaen tehottomuutta koko jakelukanavan toimivuutta ajatellen

(Hyvonen 1990b, 12).

Tutkimuksessa tarkasteltiin integraation valimuotoja tdydellisen integraation ja keske-
néén kilpailevien markkinasuhteiden vélimaastossa. Integroitumisaste mééritellddn seu-
raavasti: “tukku- ja vihittdiskaupan vélisen yhteistoiminnan perustana olevia ja sitd
saantelevid, omistukseen, eriasteisiin sopimuksiin ja vallan kdytt6on perustuvia jérjeste-
lyj4, joita tarvitaan tavara- ja rahavirtojen siirtdmiseksi portaalta toiselle.” Integraatioas-
te on jaettu kolmeen osa-alueeseen: vaikuttamisresurssit, sopimukselliset jérjestelyt ja
toiminnan ohjaus. Kaksi jalkimmaéistd ovat “toisen asteen” muuttujia, joille vaikuttamis-
resurssien osatekijit - vallan ldhteet, vastavoima ja kanavaviestintd - ovat edeltdvid
muuttujia. Ndmé yhdessd vaikuttavat yhteistyon tuotoksiin eli organisatoriseen itsendi-
syyteen, joka peilaa valtariippuvuus-suhteita, ja yhteistyOstd saatavaan kilpailuetuun,

joka liittyy yhteistyon tuomaan arvoon.

Vaikuttamisresurssit liittyvit vallan olemassaoloon ja kéyttoon, jolloin valta perustuu
niiden resurssien hallintaan ja valvontaan, joista muut jdsenet ovat riippuvaisia. Vaikut-
tamisresurssit ilmentdvit potentiaalista kykyd tai mahdollisuutta vaikuttaa toisen osa-
puolen toimintaan. Vaikuttamisresursseiksi Hyvonen on valinnut runsaasta valta-

kirjallisuudesta vallan ldhteet, vastavoiman ja kanavaviestinnén.

Hyvonen kayttdad tutkimuksessaan Frenchin ja Ravenin (1959; ref. Hyvonen 1990a, 44)

luokittelua vallan ldhteistd (sources of power):

e Palkkiot
= Yritys kokee saavansa toiselta yritykseltd etuja ja hyotyéd, joka
voi olla suoraan rahallista tai muihin tukipalveluihin liittyvid
etuuksia; esimerkiksi myynninedistimistuki ja suuremmat alen-
nukset.
e Pakko

= Yritys kokee toisen yrityksen voivan poistaa taloudellisia etuja;
esimerkiksi ostoehtojen huonontuminen, jos kauppa kieltéytyy ot-

tamasta tiettyd tuotetta lajitelmaansa.
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e Asiantuntemus

=  Yritys kokee toisen yrityksen omaavan erityistietoa ja -taitoa
koskien osapuolten vilistd yhteistoimintaa, jolloin asiantunte-
muksen kautta nouseva vaikuttaminen “’sisdistyy” tdysin hyvak-

syttdviksi vaikutuksen kohteessa.
e Samaistuminen

= Viittaa yrittdjan haluun samaistua toisen yrityksen edustamaan

ryhméén, olla ”samassa veneessi”.
e Laillisuus

= Yritykselld on oikeus, joko sopimuksen tai tietynasteisen traditi-
oksi muodostuneen toimintatavan perusteella ohjailla toisen yri-

tyksen toimintaa.

Vastavoiman (countervailing power) Hyvonen (1990a, 54) méérittelee ’kanavan jasen-
ten yhteiseksi kyvyksi vastata toisella jakelukanavan portaalla olevan jdsenen vaikutta-
misyrityksiin”. Mitattaviksi vastavoiman muuttujiksi hin valitsi 1) osallistumisen ja 2)
toimimisen luottamustehtivissd kauppiaiden etujirjestdissd. "Countervailing power’ on
Galbraithin (1984, 93) esittelemd késite. Galbraith tarkoittaa késitteelldén ilmioté, jossa

taloudellinen valta yleensd synnyttid vastakkaiset valta-asemat.*

Kolmas tekijd vaikuttamisresursseissa on kanavaviestintd (channel communication),
jota tarvitaan tdyttdmédn aukko kanavan eri portaiden vililld mahdollistamaan jarjes-
telmén péitdksentekoprosessit. Vasta viestinnin avulla vaikuttamisresurssit voivat saa-
vuttaa pyrkimyksensi edistdd kanavajdsenten mukautumista (compliance), yhdenmu-
kaisuutta (conformity) ja sitoutumista (commitment). Kanavaviestintd maéériteltiin
”kanavan jdsenten toimintoihin liittyvan sddnnollisen informaation jakamiseksi kanavan

eri portailla toimivien jdsenten kesken”.

* Galbraithin (1984) termi "countervailing power on kirjan suomennetussa versiossa kaénnetty termeilld
‘tasoittava valta’ja "vastavalta’. Kdytdn Hyvosen (1990a) kddnnostéd "vastavoima’, koska se on markki-
nointikirjallisuuteen vakiintunut. Vastavoima on termind voimakkaampi ilmaus kuin Galbraithin alkupe-
rdinen ajatus oli, mutta Galbraith itsekin on my6hemmin todennut, ettd hén termin esitellessdén oli liian

optimistinen mahdollisuudesta saavuttaa vastavoiman avulla vallan tasapaino (Galbraith 1984, 93).
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Kanavavallan (channel control) Hyvonen (1990a, 61) maéérittelee seuraavasti: “’kana-
vavalta on koettu vaikutusvallan taso, joka kuuluu kanavan jésenelle vaikuttaa toisella

kanavan portaalla toimivan jisenen paatoksiin ja toimintaan.”

Hyvosen (1990b, 15) tutkimuksessa sopimusjérjestelyt muodostuvat kolmesta ulottu-

vuudesta:

e omistusperusteisista; empiirisind vastikkeina ovat kauppapaikkojen hallintaan

liittyvat jérjestelyt,

e sopimusperusteisista; empiirisend vastikkeena kirjallinen sopimus osapuolten

vililla,

e kvasi-integroitumisesta; empiirisend vastikkeena se, missd méérin tukkuliike on
osallistunut véhittdiskaupan investointien rahoitukseen seki lainojen takausjar-

jestelyihin.

Sopimuksellisia jéarjestelyja tutkiessaan Hyvonen (1990a, 64) ei kohdistanut pdédhuomio-
ta itse sopimusten sisdltoon kanavan jisenten kesken, vaan sopimuksellisiin suhteisiin
kirjallisuudessa liitettyihin késitteisiin, kuten epidoikeudenmukaisuus (unfairness) ja
luottamus (trust). Epdoikeudenmukaisuus on “kuinka kohtuuttomaksi kanavan jésen
kokee kanavan toisella portaalla toimivan pédjdsenen kanssa tekeménsd sopimuksen
ehdot.” Luottamus puolestaan on “kuinka vahvasti kanavan jdsen uskoo toisella kana-
van portaalla sopimussuhteessa olevan jasenen toimivan siten, ettd tulevaisuuden tuo-

tokset muodostuvat positiivisiksi” (Hyvonen 1990a, 67-74).

Sopimuksellisiin suhteisiin oleellisesti liittyvéit asiat ovat myds keskusliikkeen antamat

takuut kauppiaan lainalle esimerkiksi pankista.

Integraation tuotokset koostuivat organisatorisesta itsendisyydestd (organizational au-
tonomy) ja ryhmidn kuulumisen tuomasta kilpailuedusta (partnership advantage). Or-
ganisatorinen itsendisyys on madritelty “koetuksi itsendisyyden asteeksi, minka kanavan
jésenet tuntevat omaavansa tehdessddn péétoksid koskien heiddn omaa liiketoimintaan-
sa”. Ryhmian kuulumisen tuoma kilpailuetu on sitd, “kuinka paljon tuotokset yhteis-
tyosuhteesta yhden kanavan jédsenen kanssa myoétdvaikuttavat toisen kanavan jésenen

kykyyn kilpailla kohdemarkkinoilla” (Hyvonen 1990a, 81).

Kyselyn tulokset tuottivat kuviossa 1 esitetyn regressioanalyysin yhteenvedon.
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Kuvio 1. Yhteenveto Hyvosen regressioanalyysin tuloksista.

Pakko Laillisuus Palkkio Samaistuminen Jérjestotoiminta
+
) - +
Tukkuliikkeen valta Epédoikeudenmukaisuus Luottamus
o O
Organisatorinen itsendisyys Ryhmaéetu

Léhde: Hyvonen 1990b, 178.

Tutkimuksen tulokset kuvion 1 mukaisesti ovat mm. seuraavat:

o merkitseviksi selittdviksi muuttujiksi jéivét vallan ldhteistd ‘pakko’, ‘laillisuus’,

‘palkkiot’ ja ‘samaistuminen’ sekd vastavoimaa mittaava ‘osallistuminen etujar-

jestdjen toimintaan’,

o vilimuuttujista keskusliikkeen kanavavaltaa pystyttiin selittimdin mallin avulla

vain pieneltd osin (selitysaste 15 %),

e sopimuksellisia jarjestelyjd mittaavia vdlimuuttujia, ‘epdoikeudenmukaisuutta’

ja ‘luottamusta’, malli selittid ‘kanavavaltaa’ paremmin (unfairness R*=.56 ja

trust R2=.35),

e ‘organisatoriseen itsendisyyteen’ malli esittdd vaikuttavan ‘pakon’ sekd suoraan

ettd keskusliikkeen ‘kanavavallan’ kautta,

e ryhméin kuulumisen tuomaan kilpailuetuun (‘ryhméetu’) vaikuttavat ‘palkkiot’

ja ‘epdoikeudenmukaisuus’.
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Tulosten mukaan palkkiot, pakko ja lailliset jarjestelyt ovat tarkeimpid vallan ldhteitd
selittdmdén integraation astetta (Hyvonen 1990a, 180). Taloudelliset palkkiot ja pakot-
taminen sekd laillisuuteen liittyvit keinot vaikuttavat vahvimmin epioikeudenmukai-
suuden kokemiseen. My0s luottamus osoittautui olevan térked sopimuksellisiin suhtei-
siin liittyva tekijd selittden integraation vahvuutta. Luottamusta vahvistavat eniten sa-
maistuminen ja palkkiot. Samaistumisen vahvuus luottamuksen selittdjana viittaa siihen,
ettd luottamus saattaa liittyd sosiaalisen valvonnan epdvirallisiin mekanismeihin. Tama
merkitsee varsin vahvan yritysten vilisen kulttuurin olemassaoloa, mille puolestaan on
tunnusomaista samankaltaisuuden (similarity) ja jirjestelmién samaistumisen (identifi-

cation with the system) tuntemukset.

Keskusliikkeen vallan merkitys integraation selittdjand on vdhdinen. Kauppiaiden ko-
kemaa organisatorista itsendisyyttd vdhensi vaikuttamisresursseista pakkovallan kéytto.
Itsendisyyden tunnetta vihensi myds keskusliikkeen vallankaytt6, mutta sopimukselliset
jarjestelyt eivdt vaikuttaneet sithen mitenkdén. Kuitenkin Hyvonen (1990a, 181) olettaa

keskusliikkeen vallankdyton esiintyvén erityisesti pakottamisen kautta.

Hyvosen (1990a, 181) mukaan ryhmédén kuulumisen tuoma kilpailuetu koetaan 1dhinna
taloudellisina vaihdannan etuina. Ryhméetua lisddvit vaikuttamisresursseista palkkiot ja

toisaalta sitd vdhentdd sopimusjérjestelyihin kuuluva epdoikeudenmukaisuuden tunne.

Hyvonen (1990a) teki tutkimuksensa ennen ketjutusta, joten kauppiaiden kokemukset
olivat ajalta, jolloin kauppiaat hoitivat itsendisesti mm. kauppansa valikoimat, hinnoitte-

lun ja markkinoinnin.

Regressioanalyysin avulla Hyvonen (1990a) selitti kauppiaiden kokemaa itsendisyytta,
jonka tédssd tutkimuksessa oletetaan selittdvdn kauppiaan kokemaa toimintavapautta.
Hyvosen tutkimuksessa tuli vahvasti esiin se, ettd kauppiaat ovat alisteisessa asemassa
Keskoon néhden, mutta siind ei tutkittu kauppiaan vaihtoehtoja. Tamin tutkimuksen
oletuksena on, ettd kauppiaat hakeutuvat vapaachtoisesti sopimussuhteeseen Keskon
kanssa. Siten heilld pitdisi olla mahdollisuus harjoittaa yrittdjyytta tai tehdd jotain muuta
tyotd K-ryhmén ulkopuolellakin. On kiinnostavaa tietdd, kokevatko kauppiaat, ettd heil-

13 on vaihtoehtoja kauppiasyrittdjyydelle.
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2.1.3. Romer-Paakkasen tutkimus perheyrittijyydesti ketjussa

Romer-Paakkasen (2002) tutkimus selvittdd, kuinka kauppias ja hdnen puolisonsa ovat
yhdistdaneet perhe-eldmin, perheyrittdjyyden ja ketjuyhteistoiminnan. Perheyrittdjyytta
tarkastellaan yrittdjdperheen, perheyrityksen ja ketjuyhteistyon kannalta. Romer-
Paakkanen (2002) haastatteli kymmentd K-kauppiasta ja heiddn puolisoitaan. Edustet-
tuina olivat K-citymarket-, K-supermarket-, K-market- ja K-ldhikauppa-ketjut. Kaikki

haastateltavat kauppiaat toimivat padkaupunkiseudulla.

Romer-Paakkanen (2002, 181) haki vastausta siithen, kuinka “economies of scale” ja
”small is beautiful” -ajatusten vélinen ristiriita eli kuinka ketjun kovat arvot ja perheen
pehmeit arvot valjastetaan perheyrityksen kdyttoon siten, ettd lopputuloksena olisi toi-
saalta menestyva liiketoiminta ja toisaalta perheen hyvinvointi. Kauppiaille ja heidédn
puolisoilleen térkein tavoite on perheen kohtuullinen taloudellinen hyvinvointi mutta
my0s yrityksen sekd ketjun menestys. Kauppiaat kokevat yhteistoiminnan Keskon ja
sen ketjujen kanssa merkittdvéané ja taloudellisia mahdollisuuksia tarjoavana tekijana,
koska toimiminen nykyisilld markkinoilla yksin on ldhes mahdotonta. Kauppiaat eivit
nde itseddin vain ketjun osana vaan kokevat ketjussa toimivansa verkostona muiden

kauppiaiden kanssa.

Tutkimuksessa esitellddn kauppiaiden ns. perheyrittdjyyden yhden sukupolven kehitys-
malli, jonka mukaan perheyritykset voidaan jakaa neljadn ryhméiin perheen elinkaaren

vaiheen mukaan (Romer-Paakkanen 2002, 183):
e nuoret yrittdjdperheet,
e perheet, joissa lapset alkavat osallistua perheyrityksen toihin,
e perheet, joissa techddén toitd yhdessd ja
e perheet, joissa valmistaudutaan sukupolven vaihdokseen.

Riippuen yrityksen kehitysvaiheesta - aloitus, vakiintuminen, kypsyminen - maardyty-
vit yritykselle asetetut tavoitteet, niihin pyrkimiskeinot ja yrittdjdperheen panostukset

yrityksen menestymisen vuoksi.

Romer-Paakkasen (2002, 183) mukaan seka yrittdjaperheen ettd yrityksen taloudellinen

tilanne ovat aina sidoksissa toisiinsa, koska yrittdjd on taloudellisessa vastuussa yrityk-
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sen sitoumuksista. Perheyrittdjan kotitalous ja yritys muodostavat sosioekonomisen ko-
konaisuuden, kotitalous-yritys -kompleksin®, jossa eri yksikot toimivat systeemisesti
yhdessd, ja niitd on vaikea erottaa toisistaan. Kotitalouden ja yrityksen taloudellinen
riippuvuus toisistaan méardytyy perheen ja yrityksen elinkaaren mukaan. Yrityksen pe-
rustamisvaiheessa perhe joustaa taloudellisesti yrityksen kehittdmiseksi, vaikka nuoren
yrittdjdperheenkin taloudelliset vaatimukset ovat usein silloin suurimmillaan. Kun yri-
tyksen taloudellinen tilanne tasaantuu, on perheenkin talouden mahdollista vakiintua.
Jatkossa yrittdjaperhe on yleenséd valmis uudelleen investoimaan yritykseen, jos yritysta

laajennetaan tai muuten kehitetéén.

Yrittdjaperheiden tyonjako sekéd perheen ettd yrityksen sisdlld médrdytyy tarkoituksen-
mukaisuusperiaatetta noudattaen. Tavoitteena on, ettd molemmat puolisot osaavat tehda
kaikkia yrityksen t6itd ja nuoremmissa perheissd my®os, ettd kotity6t hoituvat molemmil-
ta puolisoilta. Romer-Paakkanen (2002, 183) 16ysi kolme ryhméa, joihin yrittdjéperheet

voidaan jakaa puolisoiden keskindisen tydnjaon perusteella:

1. Pariyrittédjdt, jossa molemmat puolisot tyoskentelevit yrityksessd. Tyonjako pe-
rustuu tarkoituksenmukaisuuteen ja kummankin puolison kykyihin ja taipumuk-
siin. Molemmilla puolisoilla on omat vastuualueensa, mutta tarvittacssa he voi-

vat kompensoida toistensa asemaa.

2. Tasa-arvoiset kumppanit eroavat pariyrittdjistd siind, ettd heilld myds kotitalous-

tydt on jaettu molemmille puolisoille melko tasavertaisesti.

3. Patriarkaalisten perheiden ryhmaéssé tyonjako perustuu padsaantoisesti sukupuo-
liroolien mukaiseen jakoon. Tédssd ryhméssd mies on selkeésti yrityksen johtaja
ja vaimo tydskentelee taustahahmona ja useimmiten vastaa yksin perheen ja ko-

titalouden toiminnasta.

Jako ryhmiin ei ole tiukka, ja perheet voivat elinkaaren vaiheen ja tilanteen muuttuessa
siirtyd ryhmaéstd toiseen. Romer-Paakkasen (2002, 183) haastatelluista nuoremman su-
kupolven perheet olivat 1ahempédnd tasa-arvoisia kumppaneita ja vanhemman sukupol-

ven perheet 1dhempénd traditionaalista tyonjaon mallia eli patriarkaalista tyonjakoa.

Tutkimuksen mukaan kauppiasperheet kokevat ketjun jisenyyden tarkedna taloudellisen

menestymisen edellytyksend, ja kaikki haastatellut olivat varsin sitoutuneita ketjutoi-

* "Household-enterprise complex (engl.)
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mintaan. Kauppiaat eivét kuitenkaan hyvéksy sité, ettd ketju olisi maardava tekija yri-
tyksen toiminnassa. Perheyrittdjyys perustuu inhimillisiin arvoihin eikd pelkkiin talou-
dellisiin tehokkuuslaskelmiin. Perheen vaikutus perheyrityksen toimeenpanevana voi-
mana on tutkimuksen mukaan merkittdva: yrityksen olemassaolon motiivit ldhtevét per-

heestd, taloudelliset toimintaedellytykset paranevat ketjuyhteistyossa.

Romer-Paakkasen (2002) tutkimuksen anti kauppiaan toimintavapaustutkimukseen on
siind, ettd kauppias on ihminen, joka ei toimi vain rationaalisin perustein. Teoreettiset
lahestymistavat jakelukanavan integroitumistapoihin ovat padosin kylméin laskennalli-
sia, esimerkiksi transaktiokustannus- ja agenttiteoria kohdistavat huomion vaihdannan
kustannuksiin ja osapuolten viliseen sopimukseen. Ketjussa toimivan yrittdjdn inhimil-
listd puolta ei kuitenkaan voi jattdd huomiotta, jos tavoitteena on selittdd yrittdjan ko-

kemuksia yhteistydsuhteesta.

Romer-Paakkanen (2002) teki kauppiashaastattelut ennen K-ryhméssd vuonna 2001
tehtyd ketju-uudistusta, jossa ketjun ja kauppiaiden keskindistd tydjakoa muutettiin.
Kauppiaiden kokemukset ovat saattaneet sen jdlkeen muuttua joiltain osin. Romer-
Paakkasen ldhestymistapa kauppiasyrittdjyyteen on mielenkiintoinen, koska kauppias-
perheen lapsena tiedén, ettd yritys ja perhe todella muodostavat kiintedsti toisiinsa liit-
tyvian kokonaisuuden. On mielenkiintoista tietdd, miten perheen tavoitteet ndkyvit
kauppiaiden kertoessa syitd ldhted yrittdjiksi. Romer-Paakkasen tutkimuksessa ei otettu
kantaa siihen, miten omistajuus vaikuttaa johtamiseen. Téssd tutkimuksessa kaluston ja
kauppapaikan omistajuuden vaikutusta koettuun toimintavapauteen pyritddn valotta-

maan.

2.1.4. Mitrosen tutkimus hybridiorganisaation johtamisesta

Mitronen (2002) kuvasi erilaisten ohjausjérjestelmien ja —mekanismien vaikutuksia

hybridiorganisaation sisdiseen ja ulkoiseen tehokkuuteen K-ryhmaissa.

Teoriapohjana  tutkimuksessa olivat markkinointikanavatutkimuksen  poliittis-
taloudellinen suuntaus, agenttiteoria sekd IMP-verkostoteoria (Mitronen 2002, 27). K-
ryhmé on kuvattu tutkimuksessa hybridiné, jossa on kolme ohjausjérjestelméd: markki-
nat, hierarkia ja verkosto. Tutkimuksen nidkdkulma on K-ryhmén nakékulma (makrota-

so) (Mitronen 2002, 271).
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Mitronen (2002, 389) kehitti ns. HYBJO-mallin eli hybridiorganisaation johtamisen
mallin. Malli yhdistdd hybridiorganisaation sisdisen tehokkuuden ulkoisen tehokkuuden
kanssa ja toisaalta yhteistoiminnan kontrolloinnin ja koordinoinnin joustavuuden ja
markkinoille sopeutumisen kanssa. Tamé tapahtuu mallin mukaan neljén eri johtamis-

alueen avulla: yhteistoiminnan, verkoston, verkostoitumisen ja kilpailun avulla.
Markkinaohjauksen tuloksia

Markkinaohjauksen vallitessa toiminta perustui kunkin toimijan voimakkaaseen oman
edun tavoitteluun, kustannusten minimointiin, tuloksen maksimointiin seké sisdiseen ja

ulkoiseen kilpailuun (Mitronen 2002, 273).

Voimakas itseohjautuvuus aiheutti sen, ettd koko K-ryhmaéén ei kyetty johtamaan. Té-
man myo6ti viralliselle yhteistoiminnalle muodostui vain liturginen rooli. Samalla mark-
kinajérjestelmaén liittyvd rakenteellinen epiluottamus vahvistui ja aiheutti entistd
enemmaén juopaa erityisesti K-ryhméin johdon ja rivikauppiaiden™ vélilld (Mitronen

2002, 274).

K-ryhméd perimmédisen ytimen eli yrittdjyyden ja yhteistoiminnan kytkemisti ei osattu
tehdd ajan vaatimalla tavalla. Yrittdjyys nousi ikéén kuin itseisarvoksi, jota yrittijat it-
sekddn eivdt endd kayttédneet sen arvoisella tavalla. My0s yrittdjyyteen liittyva itsendi-
syys nousi itseisarvoksi sisdllon ja mukautumiskyvyn kustannuksella (Mitronen 2002,

274).
Hierarkiaohjauksen tuloksia

K-ryhmaéssd toiminta- ja kilpailuympériston nopeaan muuttumiseen 1990-luvulla yritet-
tiin sopeutua toisaalta tiiviimmén ketjutoiminnan ja toisaalta lisddntyneen hierarkkisen

kontrollin ja koordinoinnin avulla (Mitronen 2002, 278).
Verkosto-ohjauksen tuloksia

Keskoa, K-kauppoja ja K-kauppiasliittoa sekd niiden muodostamaa kokonaisuutta on
rakennettu lépi historian verkostoperiaatteiden mukaisesti (esimerkiksi K-instituutti,
Mestarimyyjakoulutus, kauppiaskokoukset, kokemustenvaihdot, K-2000 tapaamiset,
Keskon alueelliset neuvottelukunnat ja K-kauppiasliiton piirien johtokunnat, pitkat
asiakassuhteet ja niiden palkitseminen kanta-asiakasalennuksilla eli ns. K-hyvityksilla).

Nama kuvastavat osaltaan verkostoitumisen johtamista ja verkostojen jarjestelmallistd
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rakentamista, vaikka niité ei ole sellaisiksi K-ryhmaissa tunnistettukaan (Mitronen 2002,

278).

Henkil6iden keskindiset verkostot muodostavat myds merkittivin oppimista ja sopeu-
tumista edistdvdin mekanismin, mutta toisaalta ne lukitsevat helposti toimintatavat van-
hoihin ja koeteltuihin uomiin. Tilanteessa, jossa uudet kauppiaat tulevat 1dhinnd kau-
poista ja Keskosta, “kasvattajakauppiaan” normit ja toimintamallit siirtyvét ldhes sellai-
senaan uudelle kauppiaalle. Samalla ndiden kauppiaiden vilille syntyy kiinted ja luot-
tamuksellinen suhde, jonka puitteissa késitelldin monia virallisen koulutuksen ja koke-

mustenvaihdon ulottumattomissa olevia asioita (Mitronen 2002, 279).

Tutkimuksellisesta ennakkokésityksestd poiketen néiden suhteiden ja siteiden ympérille
oli muodostunut merkittdvid yhteisojd, joiden ohjausvaikutus osoittautui laajaksi. Kes-
kossa kéytdssd olevan sisdisen nousun periaate vahvistaa pitkdaikaisia, tiiviitd ja samal-
la keskindiseen luottamukseen perustuvia ystdvyyssuhteita. Kauppiastoiminnassa nou-
datettu sama sisdisen nousun, keskindisen oppimisen ja tiedonvaihdon logiikka toimi
my0s menestyksellisesti. Samalla se kuitenkin jaykisti uudistumista ja sopeutumista,
koska niin siirtyvé toimintalogiikka perustui viistiméttd menneen ajan kokemuksiin ja
menestykseen. Toisaalta timéd sisdinen verkosto lukitsee verkostoa niin, ettd uuden
tyontekijdn on vaikea sopeutua ja padstd sisélle organisaatioon. Tdémén vuoksi ndiden
verkostojen ja niiden epévirallisten mekanismien rinnalla viralliset kdyttdytymistd oh-
jaamaan pyrkivét arvot ja osin eettiset periaatteet ovat jadneet epévirallisten normistojen

rinnalla vihemmaén merkityksellisiksi (mt. 279).

Mitrosen (2002, 280) mukaan yhteisdjen rinnalla toimii merkittavéssd méérin epéviral-
linen ohjausmekanismi, jonka ohjausvoima oli suuri. Hybridiorganisaation ohjausjérjes-
telmassd korostuivat verkoston mekanismit eli yhteiset pddmaérit ja intressit, selvét ja
ymmaérrettivat kannustimet ja saavutusten mittaukset sekd henkinen johtaminen arvo-
jen, normien ja luottamuksen avulla. Henkisessé johtamisessa korostuivat toimijoiden
keskindiset verkostot ja yhteisot. Niiden avulla kauppiaat ja keskolaiset paallikot haki-
vat turvaa, rajoja ja itseluottamusta ystivistddn, aivan kuten perhe antaa perheenjisenil-

leen parhaimmillaan vapauksia, rajoitteita ja turvaa.

Yhteistydosapuolten keskindinen luottamus ja luottamuksen arvoisena oleminen muo-

dostavat suhteen ytimen (Mitronen 2002, 281).
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Johtosuhteen synnyttiminen ja syntyminen ovat vélttimattomiéd verkoston johtamisessa
mutta eivit yksinddn riittdvid tekijoitd. K-kauppiasketjun johtaminen perustuu myos
sopimuksiin ja yhteisiin intresseihin. Keskon keskitetysti johdettujen ketjujen johtami-
sessa oli kyseesséd puolestaan hierarkia eli tyosuhde, joka tdydentyi verkostomekanis-
meilla. Johtosuhteen rinnalla toimi hybridiorganisaatiossa myds sekd sisdinen (esimer-
kiksi kauppapaikkakilpailu, tehtdvé- tai asemakilpailu) ettd ulkoinen kilpailu markki-

namekanismin periaattein (Mitronen 2002, 281).
Ohjausmekanismit eli vallan kdiytto

Arvot toimintaa ohjaavina motiiveina kuvastuivat K-ryhmén ja sen yhteisdjen sosiaali-
sissa normeissa. Normien merkitys osoittautui paljon suuremmaksi kuin sopimusten ja
taloudellisten kannustinjérjestelmien merkitys. Sisdisten normien merkitys osoittautui
hyvin suureksi K-ryhméssé, jossa sisdisen nousun periaate ja omat sisdiset koulutukset

ohjasivat merkittévésti toimintaa (Mitronen 2002, 290).

Normeissa kuvastuivat késitykset siitd, kuinka tulla rikkaaksi ja menestyviaksi kauppi-
aaksi tai kuinka edetd uralla. Normit ohjasivat myds sisdistd arvostusta ja paatoksente-
koa — mitd isompi myynti, sitd isompi 4éni, ja mitd isompi tulos, sitd enemmaén arvoval-
taa. Tdmén menestyslogiikan siirsivét kasvattajakauppiaat uusille kauppiaille (Mitronen

2002, 291-292).

Mitronen (2002, 283-284) havaitsi, ettd asioiden epivirallisella valmistelulla virallisen
valmistelun rinnalla pyrittiin varmistamaan toimijoiden omachtoista sisdistdmistd eli
omaan tahtoon perustuvaa ymmarrystd pakkoon perustuvan ymmarryksen sijaan. Siten
suostuttelua kaytettiin hierarkkisten paitdsten ja maérdysten rinnalla ja toisinaan jopa

niiden sijasta.

Osapuolten itsendisyys vaikuttaa merkittdvasti yhteistoiminnan onnistumiseen. Tutki-
muksessa havaittiin, ettd kauppojen operatiivisen autonomian tarve on suuri, mutta sen
sijaan strategisen autonomian tarve selvidsti pienempi. Kauppiaat ja tavaratalojohtajat
eivét siis valttdmattd vilitd “isoista linjoista”, kunhan heidédn operatiiviseen toimintaan

ja autonomiaan ei liiaksi puututa (Mitronen 2002, 287).

Kauppiaat jéttidvit osan asioista puhumatta vélttddkseen konflikteja. Tadma liittyi siihen,
ettd kauppiailla on epdvirallinen piiri, jossa he uskaltavat puhua luottamuksellisia asioita

tarvitsematta peldtd edelleen kommunikointia (Mitronen 2002, 288).
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Luottamuksen rakentumisessa menestyminen sinédllddn vahvistaa luottamusta, koska
usko omaan, toisten ja koko jarjestelmén toimivuuteen kasvaa. Myds yrittdjyyteen kiin-
tedsti liittyvdn toimintaenergian suuntaaminen liittyy osaltaan luottamukseen: jos kaup-
pias ei luota ketjujohtoon, muuttuu positiivinen kaasuenergia jarruenergiaksi. Vahvan
luottamuksen vallitessa kauppiaat ja paallikot olivat valmiita tekemddn ldhes mitd ta-

hansa, jopa itselleen epdedullisia tai vastenmielisid asioita (Mitronen 2002, 289).

Kauppiaiden luottamus kohdistui omaan osaamiseen, omaan kauppaan, konseptiin,
kumppaneihin, ketjuun, tavarantoimittajiin, K-ryhméén ja ylipditdan kauppiasammatin
tulevaisuuteen ja siithen uskomiseen. Ongelmana néin koetulle luottamukselle ja lojaali-
suudelle muita toimijoita ja K-ryhméé kohtaan oli, ettd lojaalisuus katsottiin voitavan
hoitaa rahalla. Néin lojaalisuudesta ja luottamuksesta muita kohtaan ei muodostunut

kontrolloivaa normia (Mitronen 2002, 301).

Luottamus on merkittdvd ohjausmekanismi. Luottamuksen puute tai epéluottamus sekd
tulevaisuuden ennakointia voidaan korvata yksityiskohtaisten sopimusten avulla, mutta

tdmé puolestaan johtaa helposti muihin kalliisiin kontrolleihin (Mitronen 2002, 328).

Mitrosen tutkimuksessa havaittiin, ettd luottamuksen synnyttimisen keskeisid tekijoita
olivat toiminta itsessddn ja sen tuloksellisuus, rehellisyys, toisten kunnioittaminen, ar-
vostaminen ja huomioon ottaminen. Luottamuksen vallitessa ei tarvitse sopia etukiteen
kaikista sopimussuhteen aikana mahdollisista esiin tulevista seikoista, vaan niistd voi-
daan sopia joustavasti tilanteen mukaan. K-ryhmén toiminta oli rakentunut vuosien saa-
tossa juuri luottamuksen pohjalle. K-ryhméssd ilmeni ja kehittyi hiljalleen luottamus-
kuilu johdon ja “rivikauppiaiden” vilille, jolloin luottamuksen rooli ohjausmekanismina

heikkeni (Mitronen 2002, 328-329).
Valvonta

Muodollisen kontrollin ja koordinaation loivat Keskon ja kauppiaiden viliset ketju- ja
tavarakaupalliset sopimukset. Toisena jérjestelmitason kontrollimekanismina toimivat
epaviralliset verkostot ja niihin liittyvdt normit. Kokeneet kauppiaat hyotyivét paljon
verkostoistaan ja vain vdhén ketjusta, kun taas vasta-alkajat totesivat, ettd ”ilman Kes-

koa minusta ei olisi tullut kauppiasta koskaan” (Mitronen 2002, 299-300).

Kauppiaat eividt tunteneet yleisesti vastuuta ja kiitollisuuden velkaa Keskoa kohtaan,
koska he katsoivat suorittaneensa velvollisuutensa Keskoa kohtaan maksamalla Keskon

laskut (Mitronen 2002, 300).
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Kauppatasolla epamuodollisilla, kauppiaiden ja pééllikdiden sisdisilld normeilla oli
vahva toimintaa ohjaava ja kontrolloiva vaikutus. Merkittiva seikka oli myds kontrol-
liodotusten olemassaolo: kun kauppiaat tiesivit, ettd heitd kontrolloidaan tai voidaan
kontrolloida, kannustaa tai sanktioida, niin tdmé johti jo sindnsd kontrolloitumiseen.
Téasséd suhteessa kauppiaiden toimintavapaus ja henkinen itsendisyys oli suuri citymar-

ket- ja Andiamo-kauppiailla (Mitronen 2002, 297).

Kauppiaiden sisdiseen ryhmédn kuulumisen merkitys osoittautui merkittavaksi ohjaus-
mekanismiksi — “kauppiaan paras kaveri on kauppias”. Paésy tiettyyn ryhméén tai paa-
semittomyys koettiin kovana kannustimena tai vastaavasti sanktiona. Yhteenkuuluvuus
johonkin omaan ja itselle 1&heiseen ryhméén tuo turvaa ja auttaa sopeutumisessa (Mi-

tronen 2002, 301).
Ohjausjdrjestelmdn jinnitteet

Mitrosen (2002, 304) mukaan viimeksi koettu megajinnite purkautui vuonna 2000 ket-
jutoimintauudistuksen yhteydessd — jénnitteissd on kysymys yrittdjyyden ja keskitetyn
toiminnan vélisestd jannitteestd. Ketjutoimintauudistuksessa korostui kauppiaiden luot-
tamuksen puute Keskoon, kun kauppias otti taloudellisen riskin, mutta Kesko ryhtyi
madrddmadn valikoimia ja hintoja.

Ohjausjdrjestelméddn liittyi yksi vakava toimijatason eli Keskon ja kauppiaiden vilinen
jannite: kauppias pyrkii yleensi maksimoimaan voittoa ja optimoimaan myyntii
sekd minimoimaan kaikkia kustannuksia. Kesko sen sijaan pyrkii maksimoimaan
myyntid ja optimoimaan tulosta ja kustannuksia. Ongelmana oli, ettd timén jénnit-
teen hallitsemiseksi ei ollut kdytettdvissd kdytdnnon tasolla toimivia ohjausmekanisme-
ja. Sen sijaan Carrolsin franchising-jarjestelmédssa tétd jannitettd hallittiin tarkan talou-

dellisen, laadullisen ja toiminnallisen kontrollin avulla (Mitronen 2002, 306-307).

Toimintatason jdnnitettd ilmeni keskitetyn kontrollin ja véhittdiskaupan autonomisuu-
den vililld. Keskeinen jannite ilmeni kauppiasketjuissa ostamisen, hinnoittelun ja mark-
kinoinnin toteuttamisessa. Jannitettd yritettiin hallita yhdessd laadittujen markkinoin-
tiohjelmien, valikoimien, pddmaéirien, tavoitteiden, kokous- ja neuvottelupéivien jarjes-

tdmisen sekd suunnitteluryhmien avulla (Mitronen 2002, 306).
K-ryhmiin ongelmat johtamisen kannalta

K-ryhmissd oli Mitrosen (2002, 313) mukaan kaksi rajoitusta, joista osaltaan johtui K-

ryhmén markkinaosuuden putoaminen: ohjausvaje ja tehottomuusloukku.
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Ohjausvaje tarkoittaa Mitrosen (2002, 313) mukaan toiminnan kontrolli- ja koordinoin-

tiongelmaa. Ohjausvaje ilmeni viidelld tavalla (Mitronen 2002, 304):

Keskolla ei ollut kiytossa riittdvid sopimuksia eikd mekanismeja ketjutoiminnan
ohjaamiseksi. Lisdksi Keskon johto oli heikko, eikd kayttdnyt tai uskaltanut

kéayttdd mahdollisuuksia puuttua rikkeisiin tai laiminlyonteihin.

Epéviralliset organisaatiot ja verkostot vaikuttivat monin tavoin Keskolle kuulu-
vien merkittdvien ratkaisujen tekemiseen, esimerkkeind kauppapaikka- ja kaup-

piasratkaisut.

Kilpailulainsdddannon kehittymisen my6td K-ryhmén yhteistoiminta osoittautui
alkuun lainsuojattomaksi. Merkittédvéd osa liiketoiminnasta ja yhteistoiminnasta
oli riippuvaista julkisesta viranomaisesta, ja sitd voitiin hoitaa vain méairdaikais-

ten poikkeuslupien turvin.

Tavarantoimittajille ja muille litkekumppaneille ei kyetty lupaamaan ja tuotta-
maan kokonaisuuden suoritetta. Esimerkiksi ketjujohdon, tai koko K-ryhmén,
tasolla ei ollut mahdollista luvata kaikkien kauppojen puolesta jotakin tiettyd
myynti- tai ostomédardé, johon olisi yhdessd myds sitouduttu. Johdon oli mahdol-
lista luvata vain mahdollisuuksia, ei todellisia suorituksia, silld Kesko ja kukin

kauppa vastasivat vain omista tekemisistddn ja sitoumuksistaan.

1990-luvun puolessa vilissd kiyttoon otetut ketjuohjausjérjestelmét osoittautui-

vat nopeasti riittdmattomiksi.

Syyt ohjausvajeen syntymiselle olivat (Mitronen 2002, 314-316):

Vuonna 1995 toteutettu K-ryhmén rakenneuudistus: télloin purettiin Keskon ja
K-kauppiasliiton alueelliset yhteistydelimet, jolloin samalla katosivat jatkuvan,
valilla tyhjénpdivéiseltd ja turhalta tuntuneen keskindisen vélittdmén yhteistyon
mekanismit. Keskon hallintoneuvoston jdsenmiérian vaiheittaisen supistamisen
ja lopulta lakkauttamisen my6td kauppiaat kokivat jdéneensé ldhes tdysin yksin.
Tatd ei kyetty tayttdimddn Keskon ja K-kauppiasliiton uusilla valtakunnallisilla

elimilla.

Luottamuskauppiasorganisaation rapautuminen siten, ettd osa kauppiasta edusti
vain itseddn ja ldhipiiriddn hankkien asemansa perusteella itselleen muita pa-

rempia etuja. Luottamusorganisaation rapautuminen liittyi ldheisesti K-
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kauppiasliiton toimintakyvyttomyyteen. Liiton katsottiin olevan heikko liitto,
joka oli tdysin Keskosta riippuvainen. Kesko valitsi liiton toimitusjohtajan, jol-
loin kauppiaat kokivat liiton edustavan 1dhinnd Keskoa ja valvovan sen etuja, ei

kauppiaiden etuja.
e Epiluottamus, joka syveni Keskon johdon ja "rivikauppiaiden” vililla.

Ohjausvajetta tayttivit kauppiaiden epaviralliset organisaatiot ja verkosto seké tavaran-

toimittajien ohjausmekanismit, erityisesti markkinointituet.

Tehottomuusloukuksi Mitronen (2002, 316) nimittda sitd, ettd K-ryhma ei ole kyennyt
yhdistdméédn tehokkaasti markkina-, hierarkia- ja verkostopohjaista luonnettaan siséi-

seksi ja ulkoiseksi tehokkuudeksi.
Syyt tehottomuusloukun syntymiselle olivat (Mitronen 2002, 317-318):

o Kilpailuympéristdn muutos, mm. tavarantoimittajien ryhtyminen suosimaan ket-

juja, joissa yhdesté paikasta voitiin luvata ketjusuorite.
o Kauppakohtaisen tuloksen maksimointi (sisdinen syy).

K1-toimintamalli vuonna 1995 epédonnistui tehottomuusloukun poistamisessa (Mitronen

2002, 319-320), koska

e vanha jdrjestelma oli kauppiaille edullinen, eivétkd kauppiaat tunnistaneet muu-

tostarvetta,

e kauppiaan elinkaari: kauppiasuran alkuvaiheessa lainat ja niiden maksaminen
mahdollisimman nopeasti toimivat kannustimina, mutta liiketoiminnan saavutet-
tua vakiintuneen tason tai tavoitteeksi asetetun varallisuuden tultua saavutetuik-
si, motivaatio ponnistusten tekemiseen viheni tai katosi jopa kokonaan. Tahéin
liittyi kauppiaan pyrkimys valttdd riskejé tai siirtdd mahdolliset riskit muiden,

kuten Keskon, tavarantoimittajien ja rahoittajien harteille.
Kauppiaan taloudellinen riski

K-ryhmisséd noudatettu kiytantd salli kauppiaan harjoittaa liiketoimintaa varsin vahéi-
selld riskilld, koska Kesko kantoi kauppapaikkariskin ja pddosan myds tavarakauppaan
ja rahoitukseen liittyvistd riskeistd. Pahimmassa tapauksessa kauppiaan liiketoiminnan

loppuessa kannattamattomuuden vuoksi kauppiaalta saattoi mennid omaisuus, mutta
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kaytannossd ndin ei tapahtunut useinkaan. Rehelliselle kauppiaalle Kesko saattoi jattaa

konkurssissa asunnon ja auton kérsien luottatappion itse (Mitronen 2002, 320-321).

Tadmin tosiasiallisen riskittdmyyden myo6td kauppiaista oli aikaa myoéten tullut “ei-
yrittijid”, jotka pysyivit tyytyvdisind, jos saivat sddnndllisen tulon kaupanpidostaan.
Niin kaikki ulkoisen kilpailun ja sisdisen tehokkuuden vaatimukset tulkittiin uhaksi

saavutetuille eduille ja siksi niitd vastustettiin (Mitronen 2002, 321).
Sopimus

Sopimuksilla oli kuitenkin merkittdvd rooli yhteistoiminnan kannalta. Vuoteen 1995
kéaytossé ollut yhden sivun mittainen K-kauppiashakemus muodosti téssd keskeisen oh-
jausmekanismi. K-kauppiashakemuksessa Kesko ja kauppias sitoutuivat yhteisvoimin
jatkuvaan kustannusten alentamiseen ja toisten etujen huomioimiseen liiketoiminnassa.
Juuri tdmé sopimus ilmensi hybridiorganisaation perusluonnetta samanaikaisen yritta-
jyyden, yhteistoiminnan ja kilpailun yhdistdmisessé. Keskeisti ei ollut vain sopimuksen
kirjain vaan sen tarkoitus ja henki. Kauppiassopimuksen allekirjoituksen mydtd osapuo-
let ilmensivét yhteistd tahtoaan kunnioittaa toisten etuja yhteisten intressien ja tavoittei-
den saavuttamisessa. Sopimusten normatiivinen merkitys oli tdssd suhteessa tarkedmpi

kuin juridinen ja yksityiskohtainen séditely (Mitronen 2002, 329-330).

Sopimusten vahidiseksi koettuun merkitykseen saattoi lisdksi vaikuttaa se, ettd Keskon ja
kauppiaiden sekd Keskon henkilokunnan vélilld oli totuttu vuosien ajan toimimaan
enemmaénkin puheiden varassa ja harvojen kirjallisten papereiden pohjalta. Tdmén lisék-
si oli totuttu siihen, ettd kaikista kirjallisestikin sovituista asioista voitiin aina neuvotella
ja “kédyda kauppaa”, jolloin allekirjoitettujen sopimusten ei koettu méérddvan toden pai-
kan tullen paljoakaan. Tama kaytdntd muodostui ongelmaksi, kun ”juuri mistdén ei ollut
kirjallista dokumenttia ja ihmisten vaihtuessa oli vaikea saada selville, mitd oli sovittu
mistdkin” (ketjujohtaja). Kéytintonad oli, ettd vuosittain sovittiin erikseen tavarakaupan
ehdoista, jotka koettiin monin verroin tdrkedmmiksi kuin muodolliset sopimukset (Mi-

tronen 2002, 330).

Yhtend syynd sopimusten koettuun heikkouteen saattoi vaikuttaa myds sopimusten suuri
médrd vuodesta 1995 alkaen (K-kauppias-, ketju-, yhteistoiminta-, tietojérjestelma- ja
muut palvelusopimukset sekéd tavarakaupalliset sopimukset), jolloin niiden siséltéa ei
yksityiskohtaisesti muistettu. Poikkeuksena tésté olivat kuitenkin sopimusten taloudelli-

set sitoumukset (mm. yhteistoimintakorvaus tai kaluston lunastushinta kauppiaan lopet-
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taessa K-kauppiaana), jotka sinélldédn tiedettiin ja tiedostettiin molemmin puolin hyvin

(Mitronen 2002, 330).

Mitrosen (2002) tutkimus sisdltdd suuren mairén asioita, jotka liittyvit kauppiaan toi-
mintavapauteen. Mitronen (2002) keskolaisena teki tutkimuksen Keskon niakokulmasta.
Vastaavasti minun taustani kauppiasperheen poikana luo perustan tehdé tutkimus kaup-
piaan nikokulmasta. Tieteen kehittymisen kannalta on hyvé, ettd tutkimuksissa kéyte-

tddn erilaisia ndkokulmia.

2.2, Yrittijyystutkimus

Luvun tarkoitus on etsid yrittdjyydelle luonnehdintaa, joka sopisi kuvaamaan K-
kauppiasyrittdjyyttd. Ensin tarkastellaan yrittdjyyskirjallisuuden 1dhestymistapoja yrittéd-
jyyteen ja sitten K-kauppiasyrittdjyydesti esitettyjd luonnehdintoja. Lopuksi arvioidaan

kirjallisuudessa esitetyn yrittdjan yhteensopivuutta K-kauppiasyrittdjéan.

Franchising-kirjallisuuden liitdn tarkasteluun, koska ketjuyrittdjyydelld ja franchising-
yrittdjyydelld on paljon yhteistd. Perinteisesti franchising-yrittdjyyttd on selitetty ole-

massa olevilla teorioilla, kuten agenttiteoria (Tuunanen 2005, 25).

2.2.1. Kirjallisuuden méiritelmii yrittijyydelle

Hallitusohjelmia ja K-ryhmén juhlapuheita yhdistdé ainakin se, ettd niissd molemmissa
puhutaan ylistdvisti yrittdjyydestd. Mitd yrittdjyys sitten on? Yrittdjyydelle ei kirjalli-
suudessa ole esitetty yleisesti hyvéksyttyd madritelmaa (Gartner 1990, Cunningham &
Lischeron 1991). Yrittdjyyttd ei lasketa ammatiksi eikéd kestévéksi ominaisuudeksi ku-
ten jo Schumpeter (1934, 118) totesi. Cunningham ja Lischeron (1991) esittavit, etti
tutkijan on valittava yrittdjyyden méairitelmén ldhestymistavoista sopiva siihen tietoon,

jota tutkimuksessa halutaan korostaa.
Yrittdjyyden teoriat voidaan luokitella seuraavasti (Bridge ym. 2003, 59):
e persoonallisuusteoriat

e kiyttdytymisteoriat
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o taloustieteelliset l&hestymistavat
e sosiologiset ldhestymistavat

e muut ldhestymistavat, kuten ominaisuudet, resurssit sekd yhdistelevit 1&hesty-

mistavat.

2.2.1.1. Persoonallisuusteoriat

Gartnerin (1990, 27) mukaan tutkijoiden enemmistd méérittelee yrittdjyyden yrittdjan
luonteenpiirteiden avulla. Valtaosa yrittdjyystutkijoista katsoo yrittdjyyden liittyvén

henkil66n, innovaatioon, kasvuun ja ainutlaatuisuuteen.

Timmons ja Spinelli (2003) katsovat yrittdjyyteen liittyvdn kisitteen ’entrepreneurial
mind’ eli yrittdjdsielu. Vaikka ei ole 10ydetty ihanteellista persoonallisuutta yrittéjille,
niin menestyneitd yrittdjid yhdistdvét yleinen asenne ja kéyttdytyminen: he tekevét ah-
kerasti ja sisukkaasti tyGtd, johon he ovat vahvasti sitoutuneita (Timmons & Spinelli
2003, 63). Saman suuntaisia ajatuksia esittdviat Covin ja Slevin (1991) kuvaillessaan
yrittdjdasenteen (entrepreneurial posture) olemassa olon tirkeyttd, jotta organisaatio
voisi olla riskid ottava, innovatiivinen ja ennakoivasti aktiivinen. Covin ja Slevin (1991,
218; ref. Sadler-Smith ym. 2003, 49) méérittelevit yrittdjimaisen tyylin (entrepreneurial
style) johtajien halukkuudeksi ottaa riskejd, suosia muutosta ja innovaatioita ja kilpailla

aggressiivisesti toisten yritysten kanssa.

Yrittdjan persoonallisuuden nidkokulmasta on laadittu listoja ominaisuuksista ja tunto-
merkeistd, jotka erottavat yrittdjdn muista ihmisistd (Chell ym. 1991; Littunen 2000;

Bridge ym. 2003).

Bridge ym. (2003, 37) esittdvit seuraavan kirjallisuudesta kerddménsa listan yrittdjén

ominaisuuksista:
e Itsendisyys/riippumattomuus (autonomy/independence)
e Usko oman kohtalonsa kontrolliin (belief in control of one’s own destiny)
e Luovuus (creativity)
o Pdittavaisyys (determination)

o Joustavuus (flexibility)
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Tavoitehakuisuus (goal orientation)
Tyéotelidisyys (hard work)
Mielikuvitus (imagination)
Aloitteellisuus (initiative)
Johtajuus (leadership)

Maltillisuus pikemminkin kuin riskinottaminen (moderate rather than risk-

taking)

Suoritusmotivaatio (need for achievement)
Optimistisuus (optimism)

Sisukkuus (perseverance)

Suostuttelukyky (persuasive powers)

Ongelmien ratkaisukyky (problem-solving ability)

Lahti (1995, 4) katsoo ’yrittdjyyden’ koostuvan kolmesta prosessista: pddoma- ja inno-

vaatioprosessista sekéd sosiopsykologisesta prosessista. Menestyvéan kasvuyrittdjan omi-

naisuudet Lahti (2002, 226) listaa seuraavasti:

Viisaus — seki analyyttisesti etti sosiaalisesti
Luovuus

Rohkeus

Markkinahéirididen hyddyntiminen
Laskelmoitu rohkeus

Pelisilma.

Mintzberg (ref. Lintunen 2000, 134) liittdd yrittdjyyteen ndkemyksellisyyden (visionary

entrepreneur). Caird (1990, 143) tiivistdd merkitsevit yrittdjan luonteenpiirteet (signifi-

cant entrepreneurial characteristics) seuraavasti:

vahva motivaatio, johon vaikuttavat vahvasti suuri tarve toimia, suuri autonomi-

an ja vallan tarve sekd vihdinen tarve yhteisollisyyteen (affiliation);

kayttdytyminen, jota luonnehtii laskelmoidun riskin ottaminen ja innovointi;
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- oman eldmén hallinta (internal locus of control)®.

Kirjallisuudessa yrittdjan persoonallisuuteen liittyviin tekijéihin kuuluvat muun muassa

suoritusmotivaatio, taipumus riskinottoon, madradmisvalta, luovuus ja itseluottamus.

Suoritusmotivaatio (achievement motivation)

Yrittdjilla on usein vahva tarve suorituksiin, jotka he kokevat vaivan arvoisiksi (Bridge
ym. 2003, 63). Chellin ym. (1991, 37) mukaan McClelland 14hti ajatuksesta, ettd yritté-
jémdinen kdyttdytyminen perustuu suoritusmotivaatioon. Korkean suoritusmotivaation
omaavat ihmiset ovat halukkaita ottamaan vastuuta etsiessdén ratkaisuja kohtaamiinsa
ongelmiin. Heille tuottaa tyydytystd kohdata haasteellisia ongelmia, joiden ratkaisemi-
nen on heidén kykyjensd rajoissa. McClellandin teoriaa yrittdjén suoritusmotivaatiosta
on kritisoitu metodologisin perustein, eikd hidnen ajatustaan suoritusmotivaation liitty-

misestd menestykseen ole vahvistettu.

Yrittdjan suoritusmotivaatioon liittyy hdnen kokemuksensa menestymisestdédn, joka on
verrannollinen yrittdjén tavoitteisiin. Jos yrittdjd mielestddn on saavuttanut tavoitteensa,
niin voitaneen katsoa hénen olevan menestynyt omasta ndkdkulmastaan. Stevensonin ja
Sahlmanin (1989, 122) mukaan yksi yrittdjan menestyksen mittari on liiketoiminnan
kasvu. Kasvun merkitykseen viittaa myos Carsrud ym. (1989, 243) ehdottaessaan me-
nestyksen mittariksi soveltuvan liikevaihtoa paremmin kunkin yrityksen liikevaihdon
historiallisen kehityksen. K-ryhmaéssé liiketoiminnan kasvu tarkoittaa kaupan liikevaih-
don maidrad, jonka merkittdvd muutos yleensi tarkoittaa kauppapaikan vaihtoa suurem-
paan yksikkoon. Siten menestynyt kauppias olisi se, jonka kaupan liikevaihto on suurin.
Néin ei vélttdmattd ole, koska kaikkien kauppiaiden tavoite ei oletettavasti ole liiketoi-
minnan kasvu. Toisaalta litkevaihto ei vilttdmétta tarkoita samaa kuin hyvé tulos, vaik-
ka usein suurella liikevaihdolla hyvdn euroméériisen tuloksen voikin helpommin saa-

vuttaa kuin pienelli liikevaihdolla.

Littunen (2000, 304) 16ysi tukea sille, ettd yrittdjdn persoonalliset ominaisuudet muuttu-
vat ajan kuluessa. Neljan vuoden kuluttua yrityksen perustamisesta yrittdjien suoritus-

motivaatio ja riippumattomuus toisista olivat lisdéntyneet.

% Caird (1990, 143) kéyttid termié ’self concept’, johon vaikuttaa vahvasti sisdinen kontrolliodotus eli

halu hallita omaa eldmaa.
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Mielenkiintoisen ldhestymistavan yrittdjien suoritusmotivaatioon esittdvat Bridge ym.

(2003) verratessaan Maslowin tarvehierarkian mallia yritysjohtajan rooliin (kuvio 2).

Kuvio 2. Maslowin tarvehierarkia ja johtajan rooli.

Maslowin tarvetaso Tarvetasoon liittyvd johtajan rooli
Itsensi toteuttaminen Johtaja (leader)

Arvostus

Sosiaalisuus Piillikkd (manager)

Turvallisuus

Toimeentulo (survival) Yrittiji (entreprencur)

Lahde: Bridge ym. 2003, 190.

Maslowin teorian mukaan ylemmalle tasolle siirtyminen edellyttds, ettd ensin alemmat,
perustavampaa laatua olevat tarpeet ovat suhteellisen hyvin tyydytettyja (Juuti 1983,
71). Mallia voitaneen jatkaa ajatuksella, ettd vain menestyva yrittdja voi tavoitella hie-
rarkian ylimpid tasoja. Jos yrittdjd ei menesty, niin hidnen voisi olettaa jéddvén tavoitte-
lemaan toimeentuloa ja turvallisuutta. Peltosen (1986, 34) mukaan Maslowin teoria pa-
tee erityisesti sisdisen yrittdjyyden osalta. Sisdisessd yrittdjyydessd henkild toimii toisen

palveluksessa.

Riskinottokyky (risk-taking propensity)

Tutkimuksissa on todettu, etté yrittdjilld on taipumus riskinottoon (riski-taking prepensi-
ty) (Brockhaus 1980; Bridge ym. 2003, 65). Yrittdjien katsotaan kykenevén ottamaan
varovaisesti ja hallitusti riskid (Chell ym. 1991; Cunningham & Lischeron 1991). Usein
riskilld tarkoitetaan kirjallisuudessa taloudellista riskid, johon viitataan puhumalla las-
kennallisesta riskistd. Aktiiviset suorittajat rikkovat rajoja keksiessdén uusia tuotteita ja
palveluita mutta joutuvat vastaavasti kantamaan riskin kayttdytymisestddn (Chell ym.

1991, 42). Uudet tuotteet tai palvelut eivit valttdméttd tuokaan menestystd yrittdjille,
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vaan niistd saattaa koitua huomattavat tappiot. Yrittdjan riskid lisdd Euroopan maille
tyypillinen “vihamielinen suhtautuminen yrittdjyyteen” (Drucker 1986, 252). Lahti
(1986, 135) katsoo yrittdjan olevan Euroopassa historiallisista syistd sekd hyvin positii-

vinen myytti — tee-se-itse-mies — ettd hyvin negatiivinen myytti — rydstdva paroni.

Drucker (1986, 38) pitdé yrittdjyyttd riskialttiina siksi, ettd vain harvat yrittdjat tietdvat
mitd tekevit. Hdnen mukaansa monilta yrittdjiltd puuttuu jarjestelmallisyyttd ja johta-
mista, mitkd mahdollistaisivat mééritietoisen innovaation. Drucker (1986, 145) katsoo,
ettd menestyvét innovoijat ovat konservatiiveja, jotka mieluummin kéyttavét tilaisuutta
hyvékseen kuin ottavat riskejd. Tdma ajatus sopii paremmin ketjuyrittdjin kuvaan kuin

esimerkiksi lainarahalla porssiosakkeisiin sijoittavan yrittdjan kuvaan.

Koiranen (1998) on tutkinut perheyrittijyyden edellytyksii.” Perheyrittdjyyden edelly-
tyksid selittdd neljd ulottuvuutta (Koiranen 1998, 52):

1. Henkilokohtaiset yrittdjan taidot ja luonteenpiirteet
2. Perhesuhteet

3. Egoismi ja varallisuus

4. Henkinen sitoutuminen perheyrittdjyyteen

Eniten perheyrittdjyyden edellytyksii selittavét henkilokohtaiset yrittdjén taidot ja luon-
teenpiirteet. Luonteenpiirteissé tarkeimmaét olivat kyky tunnistaa ongelmia, kyky ratkoa

ongelmia ja paineensietokyky.

Franchising-yrittdjyys on kahden taloudellisesti ja juridisesti itsendisen yrityksen véli-
nen yhteistyomalli, jossa franchising-ottajan eli —yrittdjdn ottama taloudellinen riski on
pienempi kuin perinteisesséd yrittdjyydessd. Franchising-antajalle franchising on liike-
toiminnan kasvu- ja levittdytymistapa ja franchising-ottajalle yrittdjyyden tai yritystoi-

minnan harjoittamistapa (Laakso 2005, 29).® Stanfordin (1995, 171-172) mukaan yritti-

7 Koirasen (1998) tutkimus on kyselytutkimus, johon vastasi 318 suomalaista. 40 % vastaajista oli per-
heyrittdjid. Perheyrittdjyyden Koiranen (1998, 19) méérittelee seuraavasti: perheyritys on 1) omistuksel-
taan ja johtamiseltaan yhden perheen/suvun mééraysvallassa oleva liiketoiminnallinen kokonaisuus, jossa
2) yhdistyvit vuorovaikutteisesti perhesysteemin ja yrityssysteemin toiminnot ja jossa 3) on tapahtunut,

tapahtumassa ja/tai odotetaan tapahtuvaksi sukupolvenvaihdos perheen/suvun jélkikasvun hyvaksi.

8 Keskon ketjut eivit Laakson (2005, 40) mukaan tiyti franchising-toiminnan tunnusmerkkeji silti osin,

ettd niihin liittyvén yrittdjdn on ostettava vetdjdyrityksen osakkeita.
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jien kokema itsendisyys on huomattavasti suurempi kuin ulkopuolinen voisi kauppias-
sopimuksen perusteella paitelld. Mattila ym. (1998, 67) esittdvit, ettd kun yrittdjien
sanotaan olevan muita halukkaampina ottamaan riskid, se tarkoittaa pikemminkin sité,
ettd yrittdjat tiedostavat muita paremmin riskin vélttdmattdmyyden: menestyvéén yritys-
toimintaan liittyy hallittujen riskien ottaminen, ja tdmén tosiasian yrittdjat hyvéksyvat
muita paremmin. Yrittdjariskiin kuuluu my6s mahdollisuus yrittdjatoiminnan epdonnis-
tumiseen ja sen myota riskin realisoitumiseen. Franchising-toimintamallin etuna on sii-

hen liittyva riskin hallinta.

Luottamuskauppiasjirjestelméén liittyva mielenkiintoinen havainto on, ettd franchising-
antajan ja —ottajan yhteiselimisté tulee helposti molempien osapuolten eliittiryhmé, joka
helposti epdonnistuu suurien muutosten edessé (Stanford 1995, 170). Tétd ilmioté tukee
Mitrosen havainto siitd, ettd Keskon johdon ja “rivikauppiaiden” vilille oli syntynyt
epdluottamus (Mitronen 2002, 329). Franchising-yrittdjien edustajat ovat Stanfordin
(1995) mukaan usein suurten yksikdiden mielipidejohtajia, joiden kautta asiat saadaan
hyvin perille kaikille yrittdjille. Heilld myds kuvitellaan olevan enemmén vaikutusvaltaa

franchising-antajaan péin sekd enemmain aikaa yhteisten asioiden hoitamiseen.

Asiakasyrittdjyys on yhteisnimitys toimintamalleille, joissa asiakkaat integroidaan toi-
mimaan yrittdjimaisesti liiketoiminnan voimavaroina (Koiranen & Tuunanen 1996, 7).
Asiakasyrittdjid ovat Koirasen (1993, 1996) mukaan niin K-kauppiaat kuin S-ryhmén
asiakasomistajat ja Tupperware-verkostomarkkinoijatkin. Asiakasyrittdji on itsendi-
sempi kuin franchising-yrittéjd, mutta hdnen roolinsa on vdhdisempi. SOK:n pééjohtaja-
na vuosina 1998 — 2002 toiminut Jere Lahti (2001, 68) esittdd asiakkuus-ajattelua kehi-
tetyn etuasiakkuuden kautta kumppanuuteen, joka perustuu keskusliikkeen vuorovaiku-
tussuhteeseen asiakasomistajan kanssa. Télla logiikalla S-ryhmaéssd on yli 1,5 miljoonaa
yrittajag.”

Asiakas- ja franchising-yrittdjyyden myotd tullaan verkoston merkitykseen yrittéjille.
Koiranen (1993, 139) pitdd verkostosuhteiden motiivina yrittdjille pyrkimysta yhteis-
tyohon, jota sdvyttdd molemminpuolisen hyddyn tavoittelu ja kumppanuus. Verkoston
avulla yrittdja voi tavoitella suurtuotannon etuja (economics of scale) sdilyttéden silti

pienyrittdjdméisen joustavuuden mukanaan tuoman voimavarojen monikdyton tehok-

? S-ryhmén jdsenten méérd vuoden 2005 lopussa oli 1 534 710 (S-yhtymi 2005)
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kuuden (economics of scope). Mitronen (2002, 215) totesi kauppiasverkoston roolin

kauppiasyrittdjille hyvin merkittdvéksi. Verkostoille on ominaista, ettd:
e niissd kauppiaat vaihtavat tietoja,
e niissd kauppiaat voivat puhua misti vain,
o verkostoihin kauppiaat voivat olla yhteydessi usein, jopa paivittiin,

o verkostoissa on nokkimisjérjestys — déni kasvaa, kun tulokset paranevat, joskus

adni kasvaa ja sitten vasta myynti ja tulos kasvavat,

e kiinted verkosto on pitkdn ajan kasvamisen ja luottamuksen tulosta, myds yhtei-

set harrastukset ja samanhenkisyys ovat tirkeita.

Riskinottokyky liitetdén sdédnnoéllisesti yrittdjyyteen, mutta Schumpeterin mukaan riski
liittyy enemmén omistajuuteen kuin yrittdjyyteen (Carland ym. 1984; Cunningham &
Lischeron 1991). Mydskéan Brockhaus (1980, 517) ei 16ytinyt eroja uusien yrittdjien ja
toisaalta ammattijohtajien riskinottokyvyissd. Huuskosen (1992, 62) mielestd voidaan
sanoa, ettd yrittdjdt ovat keskinkertaisten riskien ottajia ja karttavat erityisen suuria tai

erittdin pienid riskeja.

Elimdn hallinta (locus of control)

Yrittdjan henkilokohtaisiin tekijoihin kuuluu nidkemys eldmin hallinnasta (locus of
control), joka viittaa uskoon, ettd henkil6114 on valtaa ty6honsa liittyvissd asioissa. Valta
padttaa tyohonsd liittyvistd asioista on kirjallisuudessa usein liitetty tyontekijan hyvin-

vointiin (Spector ym. 2002, 454).

Yrittdjamaisesti kayttaytyvét henkilot uskovat saavansa asiat tapahtumaan ja tarvitsevat
tyOssddn valtaa paittdd asioistaan. Chell ym. (1991, 39) katsovat Rotterin kehittdneen
késitteen ”locus of control”. Rotterin kisitteistoon kului jako kahteen ryhméén: henki-
16t, jotka kokevat omaavansa sisdistd eldmén hallintaa (internal locus of control), usko-
vat olevansa vastuussa omista paddmadristdin; sen sijaan henkilot, jotka kokevat omaa-
vansa ulkoista eldmin hallintaa (external locus of control), uskovat ennemminkin kohta-
lon tai muiden valtaa omaavien henkildiden ohjaavan heiddn eldméansé (ref. Chell ym.
1991, 39). Huuskosen (1992, 141) mukaan yrittdjdt uskovat omiin mahdollisuuksiinsa

vaikuttaa onnistumiseen. Tutkimuksissa ei ole havaittu eroa yrittdjien ja yritysjohtajien
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valilld toimivallan suhteen, koska yritysorganisaatio itsessddn on valtarakennelma

(Chell ym. 1991; Bridge ym. 2003, 66).

Lamin ja Schaubroeckin (2000, 66-78) mukaan suuri sisdisen eldmén hallinnan koke-
mus liséé halua jatkaa yhteistydsuhdetta, sitoutumista ja tyotyytyvaisyytta. Sisdistéd ela-
mén hallintaa kokeneiden henkildiden on todettu olevan pidempéén tyytyvéisiéd tydstan-
sé saamiinsa palkkioihin kuin ulkoista hallintaa kokeneiden henkiléiden. Usko omiin
kykyihin liittynee haluun ja uskallukseen luoda jotain uutta eli innovoida. Jarillon
(1988) mukaan mikaén ei tuhoa aloitteellisuutta enemmén kuin organisaatio, jossa val-
litsee asenne et voi yrittdd mitddn uutta td4lla”. Toisaalta pelkkd asenne antaa yrittdjan
luoda uutta ei riitd, vaan organisaatiolla on oltava joustavuutta tai ’pelivaraa” (slack),

jonka avulla innovoija saa tarvitsemansa resurssit kdyttoonsa (Jarillo 1988, 327).

Huuskonen (1992, 60) pitda hallintaa tirkeéna yrittdjyyden edellytyksend, koska voima-
kas sisdinen hallinta lisdd omachtoista ja aloitteellista toimintaa. Kauppiasyrittdjyyden
kohdalla sisdiselld eldmin hallinnalla odottaisi olevan suuri merkitys. Jos kauppias ko-
kee vain ulkoista hallintaa eli kokee, ettei itse pysty vaikuttamaan ty6honsd liittyviin
asioihin, niin hinen mahdollisuutensa menestya riskinkantavana yrittijané lienevét pie-
net. Voisi olettaa, ettd mitd pienemmiksi kauppiaan mahdollisuudet vaikuttaa kauppansa
toimintaan menevit, sitd tyytyméattdmadmpi hian asemaansa on, koska hin uskoisi kyke-
nevénsd vaikuttamaan tyonsd tuloksiin, jos omaisi enemmain paitdsvaltaa liittyen esi-

merkiksi valikoimaan ja hinnoitteluun.

Itsendiisyys (need for autonomy)

Yrittdjén halu itsendisyyteen liittyy Ginsbergin ja Buchholztin (1989, 38) mukaan 1)
paitoksenteon itsendisyyteen, joka on vélttamatontd, ettd yrittdjd pystyisi reagoimaan
nopeasti mahdollisuuksiin ja 2) itsendisyyden mukana tulevaan taloudelliseen riskiin.
Osa tutkimuksista puolestaan méérittelee yrittdjan riskinottajaksi, joka luo jotain uutta ja
erilaista. Néissd tutkimuksissa yrittdjan madritelma keskittyy innovaatio-ilmion ympa-
rille. Ginsberg ja Buchholzt (1989, 40) kehottavat tutkijoita vertaamaan yrittdjid muihin
johtajiin ja luokittelevat yrittdjat suhteessa pddtoksenteon itsendisyyteen ja taloudelli-

seen riskiin sekd luovuuteen ja innovatiivisuuteen (kuvio 3).
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Kuvio 3. Malli yrittdjien luokittelusta persoonallisuuden mukaan.

Paatoksenteon itsendisyys ja taloudellinen riski

korkea matala
Luovuus korkea | ITSENAINEN YRITTAJA YRITYSYRITTAJA
ja
innovatiivisuus matala | OMISTAJA-JOHTAJA YRITYSJOHTAJA

Léhde: Ginsberg & Buchholzt 1989, 40.

Ginsbergin ja Buchholztin (1980, 40) yrittdjien luokittelussa K-kauppias sijoittunee ka-
tegorioihin omistaja-johtaja tai yritysyrittdja. Ketjussa ei voine puhua itsendisestd yrittd-
jastd, koska osa paitoksentekoa on ketjuyksikolld eli yrittdjan padtdsvallan ulkopuolella.
Yritysjohtajaksikaan kauppiasta ei voitane luonnehtia, koska hénelld on taloudellista

riskid toiminnastaan.

Mitronen (2002, 89) korostaa itsendisyyteen liittyvén vapauden olevan suhteellista. Va-
paus voi merkitd vapautta johonkin eli valinnanvapautta, mutta kisitteeseen kuuluu
myds vapaus jostakin eli riippumattomuus.'® Yrittdjyyteen liittyvén itsendisyyden ja
ketjutoimintaan liittyvdn yhteistoiminnan ei tarvitse olla toisiaan poissulkevia, vaan ne
voidaan yhdistdd. Siten kyse on yrittdjén suhteellisesta itsendisyydestd yhteiskuntaan,
van jisenet ovat myos halukkaita kdyméédn kauppaa itsendisyydestddn saadakseen lisdd

suuruuden ekonomian hy6tyja ja markkinavoimaa kanavalta.

2.2.1.2. Talousteoreettiset lihestymistavat

Yrittdjd on toimija, jonka olemassaolo on kiistaton, mutta jolle ei ole esitetty roolia yri-
tyksen teoriassa (Baumol 1993, 197). Talousteoreettisissa ldhestymistavoissa koroste-

taan yrittdjdn roolia taloudessa eikd niinkéddn yksil6d, joka roolin hoitaa. Barreto (1989,

1 Berlin (2001) esitti kisitteen vapaus jaon kahteen osaan: negatiivinen vapaus eli vapaus jostakin viittaa

riippumattomuuteen ja positiivinen vapaus eli vapaus johonkin puolestaan valinnan vapauteen.
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139) esittdd yrittdjdlle nelja tehtdvad tuotantoprosessissa: koordinointi, vélittdjana toi-
miminen (arbitrage), innovointi ja epdvarmuuden kantaminen (uncertainty-bearing).
Gartnerin (1990, 27) mukaan tutkijat, jotka eivit liitd yrittdjyyttd henkiloon, maérittele-
vét yrittdjyyden arvon tuottamisen, voiton tavoittelun ja omistajuuden avulla. Yrittdjyys
on ollut talousteorioissa “epdmukava” konsepti, koska se on epédvakaa, paikallinen, ti-
lanteesta riippuva ja vaikeasti ennustettava (Steyaert & Hjorth 2003, 297). Stevensonin
ja Sahlmanin (1989, 102) mukaan yrittdjan késitteen talousteoreettiseen keskusteluun
1700-luvun alussa toi Cantillon, joka katsoi yrittdjan toimivan taloudessa riskinkantajan
roolissa. Jean-Baptiste Say laajensi yrittdjédn késitteen sisédltiméién tuotantotekijéiden
yhdistéjén roolin (Stevenson & Sahlman 1989, 102). Marshall (1980; ref. (Franco 2005,
82)) tdsmensi Sayn lakia méadrittelemalld yrittdjan toimivan neljan pdatuotantotekijan —
maa, tydvoima, pddoma ja organisaatio — koordinoijana. Schumpeter nosti yrittijén tar-
keddn asemaan talouden innovaattorina ja Weberille yrittdjd edusti paitsi henkilod, niin

my0s pyorittdmadnsa yritysté ja sen taloudellista prosessia (ref. Kyré 2000, 27).

Schumpeter (1934, 91) katsoi, ettd taloudellisen toiminnan tavoite on tyydyttdd tarpeita
(wants), mutta hénen yrittdjdnsd ei pyri tavoitteiden tyydyttdmiseen. Schumpeterin
(1934, 93) yrittdja pyrkiil) toteuttamaan unelmansa perustaa yksityinen “kuningaskun-
ta”, 2) valloittamaan ja 3) nauttimaan luomisesta. Toisaalta hinen mukaansa rationaalis-
ta kdyttdytymistd voi olla ilman rationaalista motiivia. Schumpeter nosti yrittdjén ylei-
seen talousteoriaan innovaattoriksi, joka ”luovan tuhon” kautta muuttaa talouden raken-
teita ja luo uusia markkinoita. Hinen mukaansa yrittdjd on talouden luova moottori,
joka toteuttaa uusia yhdistelmié aikaansaaden kehitystd taloudessa (Schumpeter 1934,
74). Schumpeterin tuotannosta véitoskirjatutkimuksen tehnyt Lintunen (2000, 211)

summaa Schumpeterin ajatukset yrittdjastd seuraavasti:
e yrittdjén tehtdva on tuoda innovaatioita talouteen,

e yrittdjimdinen johtaminen on energian ldhde innovaatioille taloudessa ja koko

yhteiskunnan sosiokulttuuriselle kehitykselle ja

e yrittdjin voitto on véliaikainen monopolikorvaus yrittdjan henkilkohtaiselle ak-

tiviteetille.

Venkataraman (1997, 133) pitdd Schumpeterin késitystd siitd, ettd henkildokohtaisen
voiton tavoittelu on keskeinen edellytys yrityksille ja sosiaaliselle hyvinvoinnille, tir-

kednd havaintona talouden kannalta. Hinen mukaansa yhteys yksityisen voitontavoitte-
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lun ja yhteiskunnan sosiaalisen hyvinvoinnin vililld muodostaa keskeisen ja oikeutetun
alueen yrittdjyydelle. Schumpeter (1934) niki yrittdjan luovan uusia teknisié tai talou-
dellisia innovaatioita kohdatessaan kilpailua ja laskevia voittoja (Franco 2005, 82). Toi-
saalta noudattamalla Schumpeterin mééritelméa yrittdjyydestd jdisi suurin osa yritys-
toimintaa harjoittavista henkildistd yrittdja-maéritelmin ulkopuolelle (Cunningham &

Lischeron 1991, 1).

Baumol (1982, 2004) arvioi tarvittavan inhimillistd luovuutta ja tuottavaa yrittdjyyttd
yhdistdiméan taloudessa tuotantotekijédt kannattavalla tavalla sekd instituutioiden muo-
dostamaa toimintaympéristod, joka kannustaa vapaata yrittdjyyttd (Eliasson & Henrek-
son 2004, 6). Schumpeter totesi Baumolin (2004, 9) mukaan yrittdjien tarpeen innovaat-
toreina vdhenevén, koska suuryritykset ottivat tehtdvikseen tuottaa jarjestelmillisesti
innovaatioita. Innovaatioiden tuottamisessa tarvitaan kuitenkin sekd pienyrittdjid etti
suuryrityksid, koska niiden on todettu tuottavan erilaisia innovaatioita: pienet yritykset
ovat innovaatioprosessissa usein suurten ldpimurtojen tekijoitd, kun suurten yritysten
innovaatioprosessit tuottavat yleensd nopeaa kaupallisuutta palvelevia innovaatioita

(Baumol 2004, 9).

Mahoney ja Michael (2005, 36) toteavat, ettd yrittdjad katosi yleisestd talousteoriasta
siksi, ettd neoklassisessa taloustieteessd yritys esitettiin tuotantofunktiona, jolloin ei
jaanyt tilaa liiketoiminnan organisoijalle eli yrittdjille. Esimerkkind edellisestd Ma-
honey ja Michael pitdvit matemaattista pdamies-agentti -mallia, jonka avulla pdédmies
pyrkii valvomaan agentin kayttdytymistd. Mallissa oletetaan tyypillisesti tiedettdvin
vastaukset kysymyksiin kuka tietdd, mité tietdd ja milloin tietdd. Kuitenkin juuri tiedon
epatdydellisyys ja sen myoOtd tiedon etsintd ovat yrittdjdn osaamisen ytimessd. Mallia
tdydentdmain Mahoney ja Michael (2005, 36) tuovat yrittdjyyden subjektiivisen teorian,
joka korostaa Penrosen (1959; ref. mt.) resursseihin ja tietoon perustuvaa teoriaa yritté-
jyydestd korostaen subjektiivisuuden ja toiminnan epdvarmuuden vallitessa erottamat-

tomuutta.

Rumelt (2005, 16) ldhtee yrittdjan médritelméssd ajatuksesta, ettd yrittdjétulo perustuu
resurssien niukkuuteen. Yrittdjyyden hin méérittelee uusien liiketoimintojen luomisek-
si, missd “uusi” voi merkitd vaikkapa lahikauppaa paikassa, jossa ei ennen ole kauppaa
ollut (Rumelt 2005, 11). Resurssien niukkuuteen voisi ajatella liittyvén pula yrittdjista,
joita ovat yrittdneet rekrytoida Keskon lisdksi ainakin pikaruokaketjut 2000-luvun alus-

sa Suomessa.
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Foss ja Klein (2005, 55) toteavat agenttiteorian tuoneen tiarkedd nakemysta palkitsemis-

jérjestelmén vaikutuksista toimintaan sek palkkioiden ja riskin véliseen suhteeseen.

Kyro (2000, 32) katsoo yrittdjin roolin postmodernissa taloustieteessd 1970-luvulta

alkaen muodostuvan kolmesta osasta:
e Yksilon yrittdjyys (individual entrepreneurship)
e Pienyrityksen johtaminen ja omistajuus

o Sisdinen yrittdjyys eli organisaation kollektiivinen kayttdytyminen.

2.2.1.3.  Sosiologiset ja kiiyttiytymisteoreettiset liihestymistavat

Kayttaytymisteoreettisessa ldhestymistavassa yrittdjdn kayttdytymistd tarkastellaan eri-
laisissa tilanteissa, kuten strateginen orientaatio, sitoutuminen tilaisuuteen, resurssien
kontrolloiminen, johtaminen ja palkitseminen. Druckerin (1986, 174) mielestd paras
todiste siitd, ettd yrittdjyydessd on kysymys kdyttdytymisestd pikemminkin kuin persoo-
nallisuudesta, on niiden vanhempien suuryrityksissé toimivien henkildiden suuri maéra,

jotka ovat tehneet yrittdjyydesta itselleen toisen uran.

Yrittdjén késitettd on pohdittu kirjallisuudessa kysymalld eroaako yrittdji (entrepreneur)
pienyrityksen omistajasta (small business owner). Carlandin ym. (1984, 358) mukaan
yrittdja (entreprencur) on henkild, joka perustaa yrityksen ja johtaa sitd perustarkoituk-
sena voiton saaminen ja kasvu. Yrittdjdlle on ominaista innovatiivinen kiyttdytyminen
ja strategisten johtamistapojen kéyttd. Pienyrityksen omistaja, tai Ylikerdlan (2005, 29)
mukaan pienyrittdja (small business owner), on henkild, joka perustaa yrityksen ja joh-
taa sitd perustarkoituksena henkilkohtaisten tavoitteiden edistiminen. Pienyrittdjén
aika ja resurssit sitoutuvat padosin yritykseen, ja hin kokee liiketoiminnan persoonalli-
suutensa jatkeeksi, johon liittyvit oleellisesti pienyrittdjén perheen tarpeet (Carland ym.
1984, 358). Ylikerdld (2005, 25) 16ytda kasitteiden sisdllossd padllekkiisyyttd: ’entre-
preneurship’ ymmarretddn suppeasti yrityksen perustamisena ja kehittdmisend, ja siind
on paljon yhteistd *small business’ —toiminnan kanssa. Hinen mukaansa eroavaisuuksia
syntyy, kun ’entrepreneur’ pyrkii laajentamaan ja kasvattamaan yritystéén, jolloin hianen
tdytyy hallita kasvun mukanaan tuomat tilanteet — ’small business owner’ puolestaan

menestyy pienen yrityksen pydrittimisessi tarvittavilla tiedoilla ja taidoilla ilman, ettd
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hén joutuu kohtaamaan kasvun mahdollisesti mukanaan tuomaa kasvanutta riskid ja

epavarmuutta sekd resurssi- ja henkildongelmia.

Sisdisen yrittdjan Ylikerdld (2005, 26) méiérittelee henkiloksi, joka tydskentelee toisen
palveluksessa ja kéyttidytyy kasvuyrittdjdmaisesti etsien tydnantajansa toiminnalle tilai-
suuksia kasvuun tai muutokseen. Heinosen (2000, 119) mukaan termi sisdinen yrittajyys
perustuu schumpeterilaiseen yrittdjyyden konseptiin, joka korostaa yrittdjyysprosessia ja
innovatiivisuutta. Sisdinen yrittdjyys tarkoittaa yrittdjdméistd toimintatapaa olemassa
olevassa yrityksessd. Sisdisen yrittdjyyden perusta on tilaisuuden havaitseminen, sen
hyvéksikdyttiminen ja uskominen siihen, ettd tilaisuuden kayttdminen auttaa saavutta-
maan organisaation tavoitteet (Heinonen 2000, 120). Sisdisen yrittdjyyden késite saattaa

tulla esiin ketjuyrittdjan kohdalla.

Kirjallisuus ei tarjoa vastausta sille, voiko pienyrittdjd liiketoimintansa kasvaessa muut-
tua yrittdjaksi. Dewhurstin (1989, 73) mukaan pienessi yrityksessd omistajan jakamaton
vallan kéyttd saattaa olla kdytdnnollistd ja jarkevdd, mutta hdnen kyvykkyytensd jakaa
valtaa ja vastuuta liiketoiminnan kasvaessa muille voi olla vaikeaa. Yrittdjan vallank&yt-
toon pienessd yrityksessd liittyy myds mahdollisuus omata ja toteuttaa oikkujaan
(quirks), jotka yrityksen kasvaessa ja yhteistyon muiden ihmisten kanssa lisddntyessa

kéadntyvét haitallisiksi liiketoiminnalle.

Chell ym. (1991) lahestyvit yrittdjyyden méaéritelméd persoonallisuuden sosiaalisen
muodostumisen kannalta. Yrittdjille voidaan kuvata neljd prototyyppid, jotka eroavat
ominaisuuksiensa puolesta (Chell ym. 1991, 71-72). Talonmies (caretaker) ei omaa yrit-
tdjaméisid ominaisuuksia vaan tyytyy hoitamaan yritystd pyrkimittdi muutokseen tai
litketoiminnan kasvattamiseen; hallintojohtaja (administrator) pikemmin seuraa toisten
esimerkkid muutosten toteuttamisessa mutta kykenee jonkin verran innovoimaan, joskus
tarttumaan tilaisuuksiin ja ottamaan hieman riskié; puoliyrittéja (quasi-entrepreneur) on
seikkailunhaluinen, idearikas, melko innovatiivinen ja kykenee tarttumaan tilaisuuksiin
kulloistenkin resurssien puitteissa; yrittdja (entrepreneur) on Chellin ym. (1991) typolo-
gian “korkein aste” yrittdjyyden kuvauksessa. Yrittdjd on valpas liiketoiminnan tilai-
suuksille, joihin hén tarttuu, jos arvioi menestymismahdollisuudet riittdviksi. Han kyke-
nee myds hankkimaan uusia resursseja mahdollistaakseen tilaisuuksien hyodyntdmisen.
Lisdksi yrittdjd on hyvin innovatiivinen, pyrkii nostamaan omaa ja yrityksensa profiilia,

kyllastyy helposti ja pyrkii jatkuvasti muutokseen. Chellin ym. (1991, 73) mukaan yrit-
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tdjd voi muuttua ajan kuluessa, mutta oletettavampaa on taantua yrittdjéstd talonmichek-

si kuin painvastoin.

Hornaday (1990, 28) jakaa pienyritysten omistajat kolmeen tyyppiin: ammattijohtaja
(professional manager), tyomies (craft) ja omistaja (promoter). Typologia perustuu sa-
moihin ldhtdkohtiin kuin Chellin ym. (1991) tutkimus. Ammattijohtaja pyrkii organisaa-
tion rakentamiseen, tyomies ammatin harjoittamiseen ja omistaja (perustaja) henkilo-
kohtaisen varallisuuden hankkimiseen. TyOmiesté ja omistajaa yhdistdd halu itsendisyy-
teen ja henkilokohtaiseen valtaan; ammattijohtajaa ja tyOmiestd yhdistdd uskollisuus
yritysté ja uraa kohtaan; ammattijohtajaa ja omistajaa yhdistdvit innovaatioiden hyvak-

sikéytto ja kasvu (Hornaday 1990, 28).

Sosiologian keskeinen oppi on, ettd henkilon sosiaalinen asema yhteisdssd vaikuttaa
asenteisiin, kdyttdytymiseen ja aseman haltijan tuotoksiin (Stuart & Sorenson 2005,
233). Henkilon asema suhdeverkostossa méérittdd hdnen saamansa sosiaaliset ja talou-
delliset edut. Stuartin ja Sorensenin (2005, 233) mukaan sosiaaliset verkostot vaikutta-
vat sekd tilaisuuksien tunnistamiseen etti sen toteuttamiseen tarvittavien resurssien

hankkimiseen.

Resurssien hankinnassa korostuu toimijan mahdollisuus pédstd osalliseksi piilevasti
tiedosta (tacit knowledge), jota franchising-jarjestelmédssé on yritetty “pakata” yhteen ja
vuokrata yrittdjille. Piileva (hiljainen) tieto viittaa tietoon, jota ei voida siirtdd formaalil-
la ja systemaattisella kielelld toiselle henkildlle (Polanyi 1966, 4; ref. Nonaka 1994, 16).
Piilevéd tietoa toimija saa enemman, jos hinelld on tiedonldhteen kanssa joukko yhtei-
sid ystdvid. Piilevé tieto siirtyy parhaiten kasvotusten, koska tiedonsiirrossa ilmenee
aina virhemahdollisuuksia ja kasvotusten niiden mahdollisuus on minimoitavissa ja heti
korjattavissa. Ilman kasvotusten tapahtuvaa tiedonsiirtoa piilevén tiedon siirtyminen on
vihdistd. Stuartin ja Sorensenin (2005, 242) mukaan kypsélléd toimialalla toimivan aloit-
tavan yrittdjd saattaa olla vaikeaa hankkia piilevéa tietoa ilman, ettd hén ensin on toissi
jo olemassa olevassa yrityksessé. Piilevé tieto on omiaan vaikeuttamaan organisaation
toimintojen toistoa ja matkimista (Rivkin 2001, 279). K-ryhmaissé piilevé tieto saattaa
olla merkittéva tekijd vaikeuttamaan menestyvien kauppiaiden toiminnan monistamista
kaikille kauppiaille. Siten menestyksellisten toimintatapojen sisillyttiminen konseptiin

on vaikeaa.

Luon ym. (2006, 67) mukaan tiedonsiirto yrityksen osastojen vililld on keino hankkia

kilpailuetua. Tiedonsiirtoa kuitenkin vaikeuttaa osastojen (tai toimintojen tai yksikoi-
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den) keskindinen kilpailu, minkd johdosta osastot eivit ole halukkaita antamaan toisille
osastoille ndille hyddyllistd tietoa. Ongelmasta nousee kysymys “voivatko kilpailevat
osastot tehdd tehokasta yhteistyotd edistéékseen organisaation oppimista ja menestys-
td?” On loydetty empiiristd tukea sille, ettd samanaikainen yhteisty0 (cooperation) ja
kilpailu (competition) osastojen vélilld edistdvét organisaation menestystd. Samanaikai-
sen yhteistyon ja kilpailun (coopetition) edistédva vaikutus organisaation menestykseen
tapahtuu markkinaoppimisen (market learning) vélitykselld. Samanaikainen yhteistyd ja

kilpailu tuottavat organisaatiolle kilpailuetua, koska (Luo ym. 2006, 73-76):
e yhteisty0 pitdd sisilldén kyvyn ja halun siirtéa tietoa toiselle ja

o kilpailu voi helpottaa tiedonsiirtoa, kun on olemassa kannustin, joka auttaa ym-

martdmadn kilpailevien osastojen aseman.

K-ryhmissd kysymys samanaikaisesta yhteisty0sté ja kilpailusta kauppiaiden kesken on
ajankohtainen, koska ketjutuksella pyritddn kerddméain menestyvit kauppatavat yhtei-
seen konseptiin tiedon tuottaneen kauppiaan saamatta siité erityistid korvausta — yhdiste-
tddn yhteistoiminta ja kilpailu. Ennen ketjutusta K-kauppiaskentéssd kilpailu tapahtui
yksittdisten kauppojen vililld, mutta ketjutuksen myo6té kilpailua on pikemminkin ketju-

jen vililla.

Markkinoinnin teoriaan kuuluva suhdemarkkinointi (relationship marketing) on yrityk-
sen sidosryhmien johtamista tutkiva ldhestymissuunta. Suhdemarkkinointi tarkoittaa
sidosryhmien tunnistamista, luomista, ylldpitoa ja syventdmistd kannattavasti siten, etta
mukana olevien sidosryhmien tavoitteet saavutetaan (Tuominen 1995, 166). Koiranen
(1995, 184 ja 193) korostaa suhdemarkkinoinnin liittyvén erityisesti pitkdaikaisiin yh-
teistyOsuhteisiin, jotka perustuvat rahoituksellisiin, teknisiin ja sosiaalisiin kytkentdihin.
Sidosryhmien hallinnassa Keskolla on koko olemassaolonsa aikana ollut suuri haaste,
koska silld voitaneen olettaa olevan kolme muita vahvempaa ja vaativampaa sidosryh-
maii eli osakkeenomistajat, asiakkaat ja kauppiaat. Kauppiaiden rooli on lisdksi monita-
hoinen, silld kauppiaat kéyttidvét vaikutusvaltaansa Keskossa sekd osakkeenomistajina
ettd asiakkaina. Niin ollen kauppiaat sidosryhménéd ovat monitahoisempi ryhméd kuin
esimerkiksi rahoittajat tai tyontekijdt, joiden tavoitteet lienevat helpommin tunnistetta-
vissa ja ylldpidettdvissd. Yrityksen ulkoisen sidosryhmén vallank&dyttod tutkii strategis-

ten ryhmien l&dhestymistapa eli osallistujien tyytyviisyysmalli, jolla myds mitataan joh-
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tamisen vaikuttavuutta organisaatioissa ja organisaation menestystd (performance)

(Miettinen 2000, 77).

Suhdemarkkinointia ldhelld oleva ilmi6 on suhteeseen sitoutuminen (relationship com-
mitment). Pitk&aikaisissa suhteissa osapuolten sitoutumisen on todettu parantavan yh-
teistyotd. Toisaalta sitoutuneiden osapuolten on todettu aikaansaavan vdhemmaén liike-
vaihtoa ja omaavan vihemmén halua ldhted yhteistyOsuhteesta kuin ei-sitoutuneiden
osapuolten (O'Reilly & Chatman 1986; Gilliland & Bello 2002, 29). Heiden (1994)
mukaan osapuolten ollessa toisistaan riippuvaisia taytyy heidén olla jollain tavalla ”lu-
kittuja” keskindiseen suhteeseen, jotta syntyisi keskindistd vuorovaikutusta. Yleisesti
jakeluportaan ylemmalla tasolla olevalla yritykselld on kaksi perustetta ”lukkiutua” suh-
teeseen ja saada alemmalla tasolla oleva yritys toimimaan haluamallaan tavalla (Cald-

well ym. 1990; Heide, 1994, 30):
e Oikeudellinen peruste, joka nojaa osapuolten viliseen sopimukseen.
¢ Yhteistydsuhteen sosiaaliseen luonteeseen nojaava peruste.

Hyvonen (1992a, 3) madrittelee Andersonia ja Weitzia (1992) mukaillen sitoutumisen
jakeluportaassa viittaavan “henkilon samaistumiseen toiminnassa olevaan vaihdantasuh-
teeseen ja halua jatkaa sitd”. Perheyrittdjyyttd koskeneessa tutkimuksessa Koiranen

(1998, 67; 2000, 113)) jakaa yrittdjén sitoutumisen neljdén osaan:
e Tunneperdinen kiintymys eli affektiivinen sitoutuminen
e Lojaalisuus eli normatiivinen sitoutuminen
e Laskelmoiva sitoutuminen taloudellisin perustein
e Hankesitoutuminen (projektin ajaksi tai tiettyd tehtavéa varten)

Gilliland ja Bello (2002, 25) puolestaan jakavat asenteellisen sitoutumisen (attitudinal

commitment) kahteen osaan:

e Rationaalinen eli taloudellinen eli laskennallinen sitoutuminen (rational,

economic, calculative commitment)

e Tunneperdinen eli uskollisuussitoutuminen (emotional, social sentiment, loyalty

commitment)

Rationaalisessa sitoutumisessa vaikuttavat yhteistyostd saadut taloudelliset edut ja sii-

hen uhratut menetykset. Lojaalisessa sitoutumisessa toinen osapuoli koetaan luotetta-
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vaksi. Koska tunneperdinen side toiseen osapuoleen liittyy rationaaliseen sitoutumiseen
vain jatkuvuuden kautta, niin yhteistydssd toimiva osapuoli voi olla yhté aikaa seka tun-
neperdisesti ettd rationaalisesti sitoutunut. Sitoutumisen asettaa koetukselle tilanne, jos-
sa yhteistyon osapuoli saisi ulkopuoliselta taholta ylivertaisesti paremmat taloudelliset
edut kuin nykyinen osapuoli tarjoaa. Rationaalisin perustein sitoutunut yritys vaihtaisi
yhteistyokumppania heti, kun taas lojaalisin perustein sitoutunut yritys ei sitd tekisi

(Gilliland & Bello 2002, 28).

Harisalo ja Miettinen (1998, 51) esittdvét sitoutumisen olevan yhteistydsuhteessa edel-
lytys luottamuksen kasvamiselle. Kirjallisuudessa luottamuksen merkitys yhteistyon
edistdjand on laajasti tunnustettu (Hyvonen 1992b; Moorman ym. 1993; Sabel 1993;
Dahlstrom & Nygaard 1995; Hummels & Roosendaal 2001). On kuitenkin esitetty epéi-
lyjé siitd, ettei luottamus suoraviivaisesti edistd organisaation menestysti ja yksildiden
kéyttdytymistd haluttuun suuntaan. Luottamus saattaa pikemminkin tarjota olosuhteet,
joissa yhteisty0, aikaisempaa parempi suorittaminen ja/tai positiivisemmat asenteet ja
kasitykset ovat todennékdisid (Dirks & Ferrin 2001, 455). Voisi ajatella, ettid kauppias,
joka luottaa Keskoon yhteistyokumppanina, on myds valmis ottamaan suuremman ta-
loudellisen riskin liiketoiminnassaan kuin kauppias, joka epiilee Keskon suunnittelevan

lahistolle uutta, suurta liikeyksikkoa.

Suhdemarkkinointiin liittyy hienojakoisempi tarkastelu yrittdjasta yrityksen sidosryh-
ménd (stakeholder). Siind yritystd ja sen toimintoja tarkastellaan yritykseen panoksia
(stakes) sijoittaneiden tahojen ndkokulmasta. Sidosryhmid ovat esimerkiksi omistajat,
johto, tyotekijat, asiakkaat, tavarantoimittajat, rahoittajat, maan hallitus, kunta, viestin-
tavilineet, etujdrjestot, kuluttajaryhmit ja ympéristoryhmait. Panoksia voivat olla esi-
merkiksi omistajuus, oikeudet ja etuudet (Nisi 1995, 22)."" K-ryhmin tapauksessa
edustavat kauppiaat kahta sidosryhméé suhteessa Keskoon: asiakkaita ja omistajia. Si-
dosryhmien vallank&ytdssé yrityksessd nikee Minzberg (1983, 32) sekd omistajien ettd
asiakkaiden kuuluvan yrityksen ulkoiseen sidosryhméédn (external coalition). Aktiivises-

ti valtaa kdyttdva (dominated) ulkoinen sidosryhmi heikentdd yrityksen sisdisid sidos-

11 Mintzberg (1983, 23) toteaa termien “stakeholder”, ”influencer” ja claimant” tarkoittavan jokseenkin

samaa asiaa eli tahoa, joka on yritykselle lojaali ja omaa jonkinasteista sananvaltaa yrityksessé.
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ryhmié, joihin kuuluu myo6s yrityksen johto (Minzberg 1983, 110). Kauppiaiden kak-

soisroolia on julkisuudessa toistuvasti moitittu hyvén hallintotavan vastaisena. '

Stevenson ym. (1994, 5) nikevit yrittdjyyden ldhestymistapana johtamiselle ja méaritte-
levét yrittdjyyden Chellin (1991) korkeimman asteen yrittdjyyden tapaan tilaisuuksien
metsdstykseksi ilman nykyisten resurssien rajoituksia. Yrittdjyyden muodostaa jatkumo,
jonka toisessa padssd on omistaja (promoter) ja toisessa johtaja (trustee). Omistaja us-
koo kykyihinsd selviytyd tilaisuuteen tarttumisesta, vaikka nykyiset resurssit eivit sii-
hen riittdisivitkdan. Johtaja sitd vastoin keskittyy nykyisten resurssien kdyton tehosta-
miseen (Stevenson ym. 1994, 5). Kuvaus vastaa tdmén tutkimuksen tekijdn kisitystd
siitd, ettd ennen ketjutusta toiminut kauppias oli “omistaja” ja Keskon palkkaama Cas-

san myyntipéallikko “’johtaja”.

Wahlgrén (2000, 135) tutki omistajajohtajien johtamisty6hon vaikuttavia asioita. Hénen
mukaansa ulkoisten sidosryhmien odotukset voivat muovata toimitusjohtajan johtamis-
tyotd ja —kayttaytymistd. Odotuksien painoarvoa lisdd yrityksen ja sidosryhmén vilinen
resurssiriippuvuus. Mikéli sidosryhmien odotukset poikkeavat huomattavasti toimitus-
johtajan omista odotuksista, ne mielletddn johtamiskiyttdytymisen rajoitteiksi tai sille
asetetuiksi vaatimuksiksi. Nailtd kahlitsevilta kokemuksilta voi vélttyd sisdistamalla

muiden odotuksia.

’Vapaus’ on omistajajohtajille hyvin merkityksellinen asia. ’Vapaudella” Wahlgrén
(2000, 136) tarkoittaa henkilon itse kokemaa itsemdiradmisoikeutta ja riippumattomuut-
ta. Hanen tutkimustulostensa mukaan vapauden kokemisen ehdot kulminoituvat liike-
toiminnan kannattavuuteen. Vapauden riittdvyyttd arvioidessaan omistajajohtajat kayt-
tdvat vertailukohtana henkilokohtaisen vastuunsa maardd, mikd maarittda sen, kokeeko
johtaja itsensd isdnnaksi vai rengiksi. Keskeiseksi yrittdjdn vapauden tarkastelussa nousi
omistajajohtajan kokema toiminta-alue, jota sidosryhmit eivét saisi rajoittaa eivitka

loukata (Wahlgén 2000, 137).

12 Asia on ilmeisen arka Keskolle ja K-kauppiasliitolle, koska ne vaihtoivat vuosikokousaamuna yhden
Keskon hallitukseen ehdottamansa kauppiasjiasenen toiseen kauppiaaseen kevailld 2006. Vaihdon syyksi
mediassa arveltiin Kauppalehdessé vuosikokouspéivéina julkaistu mielipidekirjoitus, jossa ehdotetun
kauppiaan kaksoisroolia Keskon hallituksessa ja K-kauppiasliiton paéttdvissa elimissa kritisoitiin hyvin
hallintotavan vastaisena. Tilalle valittu kauppias ei toiminut K-ryhmén luottamustehtévissd ennestian

(Kauppalehti 27. ja 28.3.2006).
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Wahlgrénin (2000, 125) mallissa omistaja-johtajan toiminta-alueissa on nelja osaa:

e Strateginen toiminta-alue, joka tarkoittaa omistaja-johtajan odotuksia liittyen lii-

keideaan.

e Omistaja-johtajan toiminta-alueella tarkoitetaan omistaja-johtajan itselleen aset-

tamia odotuksia ty0ssddn ja yksityiseldmassdan.

e Omistajuuden toiminta-alue on strategisen ja omistaja-johtajan toiminta-

alueiden paillekkdinen alue, jossa yhdistyvét liiketoiminnan ja yksityishenkilon

odotukset. Omistajuuden alue ymmaérretddn mentaalisen omistajuuden ilmenty-

miksi. Tamé kognitiivinen alue siséltdd omistajajohtajan omistajuuteen liittiméat

odotukset, ideat. Etenkin kéasitykset omistajuuteen liittyvistd oikeuksista, velvol-

lisuuksista ja vastuusta sekd niiden keskindinen tasapainot ovat tirkeitd omista-

ja-johtajille. Koettu epdtasapaino voi kidynnistdd omistajajohtajan mielessi noi-

dankehin, jonka vaikutukset voivat vilittyd edelleen my0s muihin toiminta-

alueisiin (Wahlgrén 2000, 138).

e Johtamisty6n toiminta-alue on kaikki edelliset toiminta-alueet yhdistéva, ohjaa-

va toiminta-alue. Johtamistyon toiminta-alueen tehtévind on tayttda strategisen,

omistaja-johtajan ja omistajuuden odotukset — kyseessd on eloonjddminen (sur-

vival). Haastavin tehtdvd on hallita omistaja-johtajan omaa identitecttid, mika

vaatii asioiden hallinnan isdnnén-roolin kokemista.

Wahlgrén (2000, 127) péadtyy tutkimuksessaan médritteleméddn isénnén siten, ettd se on

”mielentila, jossa omistaja-johtaja kokee, ettd hdn kykenee vastaamaan velvollisuuksis-

taan ja vastuistaan, jotka siséltyvit hinen asemaansa — renki ei koe kykenevinsi teke-

méén sitd”. Wahlgrénin (2000) maaritelmé isdnnéstd eli omistaja-johtajasta on ldhelld

Peltosen (1986, 9) ja Koirasen (1993, 13) madritelmaa ulkoisesta yrittdjyydestd (entre-

prendori), jonka he méairittelevit omistajayrittdjyydeksi. Mannermaan (1993, 122) maa-

ritelméssd isdntd ja renki ovat suhteellisia késitteitd: “kauppiaan renkiyden tai itsendi-

syyden kokemus riippuu siitd, missd maérin kauppiaan reviirin potentiaali riittdd hdnen

henkil6kohtaisiin reviirin tarpeisiinsa.” Myos toisen palveluksessa oleva henkild voi

toimia yrittdjamaéisesti (intraprendori).



48

2.2.1.4. Muita lihestymistapoja

Schumpeter puhuu luovasta tuhosta, minkd Drucker (1986, 37) ilmaisee maltillisemmin:
yrittdjyys tarkoittaa, ettd yrittdjd (entrepreneur) pyrkii aina muutokseen, mukautuu sii-

hen ja kayttda sité tilaisuutena hyviakseen.

Stevenson ja Sahlman (1989, 104-105) maarittelevét yrittdjyyden kdyttaytymisend, jos-
sa metsdstetddn jatkuvasti uusia mahdollisuuksia vélittamatta silld hetkelld kédytettdvissa

olevista resursseista. Heidédn mukaansa mahdollisuuteen liittyy seuraavia elementte;ja:
e tilaisuus on suhteellinen késite,
o tilaisuus yksilolle on riippuvainen
o 1dstd,
o alemmasta toiminnasta,
o taloudellisista resursseista, ja
o sosiaalisesta asemasta.

Tilaisuuden (opportunity) térkeyttd yrittdjyyden méérittelyssd korostavat monet tutkijat
(mm. Stevenson ym. 1994; Venkataraman 1997; Timmons 1999; Gartner ym. 2003).
Timmons (1999, 38) korostaa mahdollisuuden tirkedd roolia méaritellessiédn yrittdjyy-
den prosessina, joka muodostuu tilaisuudesta, resursseista ja joukkueesta (opportunity,
resources and team), joiden keskindinen sopusointu ja tasapaino ovat prosessille elintir-
keitd. “Tilaisuus” on ilmid, jonka menestyneet yrittdjdt erottavat ideasta. Timmonsin
(1999, 80) mukaan tilaisuuden ikkuna” on avoinna vain tietyn ajan, jolloin yrittdjén on
tartuttava tilaisuuteen tai “ikkuna” sulkeutuu ja mahdollisuus on mennyt ohi. Tésta esi-
merkki on ruokakaupan muuttaminen alle 400 m? -kokoiseksi saadakseen olla auki sun-
nuntaisin. Moni ruokakauppa vaatii vain pienen uudelleenjérjestelyn tayttddkseen lain
vaatimukset, mutta intoa kustannuksia tuottavaan muutostydhon on hillinnyt epévar-
muus aukiololainsddddnnon jatkuvuudesta. Jos lakia muutetaan pian, niin muutoskus-
tannukset saattavat menné hukkaan. Koska 400 m:n raja on sailynyt useita vuosia au-
kiololaissa, niin nopeasti toimineet kauppiaat ovat hyotyneet tilaisuudesta enemmén

kuin lainmuutosta odotelleet kauppiaat.
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Stevenson ym. (1994, 1) nimeévit hyville tilaisuudelle seuraavat ehdot:
e Tilaisuuden on edustettava tulevaa tilannetta ja oltava toivottava.
e Tilaisuuden tdytyy olla tavoitettavissa.

”Tilaisuudestakaan” ei ole tullut yhtd ja ainoaa selittdjdd yrittdjyydelle. Gartner ym.
(2003, 122) kritisoivat mahdollisuuden ylikorostamista siten, ettd jos yrittdjaltd kysytdan
”miten hén keksi tilaisuutensa”, niin samalla jo oletetaan jotain keksityn. Mitéén ei valt-
tamattd ole keksitty, mutta asiaa kysyttdessa yrittdjd helposti vastaa keksineensékin jo-
tain. Gartner ym. (2003, 122) vertaavat tilannetta siihen, jos Columbukselta olisi kysyt-
ty, ettd 10ysikd hdn Amerikan. Yrittdjyyden tutkimukseen kaipaavat Venkataraman
(1997, 135) sekd Steyaert ja Hjorth (2003, xiii) toisistaan irrallisten yrittdjakuvausten
liséksi kokoavaa tutkimusta. Steyaert ja Hjorth (2003, 5) suosittelevat hyvéksyttaviksi
sitd, ettd yrittdjyyttd on monenlaista, eikd yhtd ja ainoaa yrittdjyyden méaritelmda voi
maarittaa.

Fayolle (2003) esittdd, ettd yksilo kehittyy kohti yrittdjyyttd vaiheittain (kuvio 4).

Kuvio 4. Yksilon kehittyminen kohti yrittéjyytta.

Vaihe 1 Vaihe 2 Vaihe 3 Vaihe 4 Vaihe 5
Neutraa- Taipu- Aikomus Toiminta Toiminnan
lisuus mus tulokset

Herddminen

Lahde: Fayolle 2003, 39.

Fayollen (2003) mallissa yrittdjyyden tutkimuksen pitiisi kohdistua muutosprosessiin
vaiheesta toiseen. Mallin l&dhtokohtana on, ettd jokaisella yksilolld on mahdollisuus
hankkia yrittdjyyteen tarvittavat henkiloon liittyvit resurssit eli tieto, kokemus, taidot,
suhteet ja kyky. Fayollen (2003) malli korostaa yksilon merkitystd, tilaisuutta (oppor-

tunity) ja prosessin kehitystd kohti toiminnan tuloksia. Pyrkimys tuloksiin on mielen-
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kiintoinen lisd yrittdjyyden tutkimukseen, koska kirjallisuudessa on pohdittu yrittdjien

ym. 1984).

Huuskonen (1992, 40) madrittelee yrittdjdn tdmdn funktioiden eli toimintojen kautta:
?yrittdjd on henkild, joka on samanaikaisesti A) kokonaisvastuussa hoidossaan olevasta
yrityksestd, B) yrityksen riskipddoman sijoittaja, ja C) ylimmén paitintavallan kayttdja
ja ylin auktoriteetin 1&hde yrityksessd — yrittdjyys tarkoittaa yrittdjédné toimimista edelld

mainittujen kriteerien mukaan.”

Yrittdjyyden méairitelmdd on ldhestytty myds johtamisen ndkokulmasta. Management —
lahestymistavassa yrittdji ndhddén liiketoiminnan organisoijana ja leadership —
lahestymistavassa yrittdjd késitetddn edellistd vihemmain teknisend” johtajana, jolla on

visio liiketoiminnan suunnasta (Cunningham & Lischeron 1991).

2.2.1.5. Yhteenveto yrittijyyden méiritelmisti kirjallisuudessa

Persoonallisuusteorioissa on tunnistettu lukuisia ominaisuuksia, joita yrittdjilld on ha-
vaittu olevan. Kuitenkaan ei ole osoitettu, mitkd ominaisuuksista ovat valttimattomia ja
mitké eivdt. Kun otetaan huomioon, ettd yrittéjilld on erilaisia tavoitteita muun muassa
menestymisensd suhteen, niin tunnistettavaa yrittdjad eivét persoonallisuusteoriat kyke-
ne hahmottamaan. Myds hyvinkin paljon toisistaan eroavat toimialat ja ympéristot, jois-

sa yrittdjien on toimittava, vaativat yrittéjiltd erilaisia ominaisuuksia.

Talousteoriasta yrittdjan rooli on kirjallisuuden mukaan puuttunut ja puuttuu yha. Sen
sijaan sosiologisissa ja kdyttdytymisteoreettisissa ldhestymistavoissa yrittdjd on vahvasti
lasni. Niissd muun muassa yrittdjien luokittelu erilaisiin tyyppeihin, suhtautuminen re-
sursseihin, tiedonsiirto ja rooli yhtend sidosryhméné tarjoavat mielenkiintoisia mahdol-
lisuuksia tutkia yrittdjyyttd. Sosiologisissa ja kayttdytymisteoreettisissa ldhestymista-
voissa korostuvat yrittdjin kokemukset erilaisista asioista ja hdnen tuntemansa luotta-

mus sidosryhmiinsa.
1990-luvun yrittdjakirjallisuudessa on yrittdjd ndhty tilaisuuden hyvéksikdyttdjana.
Henkilo, joka kykenee kiyttdiméén itselleen avautuvan tilaisuuden hyvékseen, téyttaa

vaatimukset, jotka on asetettu yrittdjdmdisesti kayttiytyvélle ihmiselle. Tilaisuuteen
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tarttuvalla yrittdjalld on ldheinen linkki sosiologisiin ja kayttdytymisteoreettisiin lahes-

tymistapoihin.

Laajasta yrittdjékirjallisuudesta huolimatta yrittdjdd on varsin vaikea erottaa muusta
véestostd. Yhtd ja laajalti hyvéksyttyd madritelmad ei yrittdjille tai yrittdjyydelle ole
16ydetty. Yrittdjd voi erottua muista esimerkiksi tekemélld asioita toisin kuin muuta,
tekemalld asioita eri syistd kuin muut tai kdyttamalla erilaisia johtamistyyleja kuin muut

(Thompson 1999, 214).

2.2.2. K-kauppias ja yrittijyys

Seuraavassa vertaan kirjallisuudessa luonnehdittua yrittdjaa sithen K-kauppiasyrittéjéén,

jollainen K-ketjukauppiaan pitdisi Keskon méaéritteleméana olla.

2.2.2.1. K-ketjukauppiaalle osoitetut tehtiiviit
Sanotaan, ettd on kahdenlaisia kauppiaita: sellaisia, jotka pitivit kauppaa
Jja sellaisia, jotka tekevit kauppaa (Peltola & Rinne 1992, 10).

K-kauppiaan tehtdvét on madritelty Keskon ja kauppiaan vilisessd ketjusopimuksessa.
Kaytettidvissdni ei ollut ketjusopimusta. Kauppiaan tehtdvit loytyvat Keskon ex-
padjohtajan Matti Honkalan artikkelissa K-kauppiudesta kilpailuetuna (Honkala 2003,
32-40).

Honkala (2003, 36-37) luonnehti yleisesti yrittdjda seuraavasti:
e suuri tarve ja halu toteuttaa omia ideoitaan,

e aktiivisia, itsendisid, itsepdisid ja halukkaita kyseenalaistamaan heille esitettyja

valmiita ratkaisuja,

o kiskee itse itseddn, koska ei esimiesti,

13 Matti Honkala jii elikkeelle Keskon pésjohtajan virasta 28.2.2005. Tein kauppiashaastattelut syksylla
2004, jolloin voimassa olivat Honkalan ndkemykset kauppiaan tehtédvistd. Keskon nykyisen pddjohtajan

Matti Halmesméen nikemykset eivét kuulu timén tutkimuksen kattamaan aikajanteeseen.
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e haluaa toimia kuten itse haluaa, ilman kahleita ja turvavoita,

e jopa nauttii riskinotosta,

e tavoittelee taloudellista hy6tyéd ja mahdollisuutta kerété varallisuutta,
e kilpailee muiden kanssa,

e yrityksen kasvattaminen, omistamisen ilot ja surut sekd yksindisyys kuuluvat

yrittijyyteen,
e pyrkii vahvasti vilttdiméaén epdonnistumista,
e eiole automaatti, joka toimii kaikissa olosuhteissa,

o tuloshakuiset yrittéjét ja heidin menestymisensi edellyttévit suotuisia olosuhtei-
ta — K-ryhmén ketjutoimintamalli luo kauppiasyrittdjille hyvét lahtokohdat, jois-

sa yrittdjyyden myonteiset ominaisuudet tuovat lisdarvoa.

Honkalan kuvaus yrittdjastd on linjassa kirjallisuudessa esitettyjen ominaisuuksien ja
kayttdytymisen kanssa. Honkalan ’yrittdja’ on lahempina kirjallisuuden kuvausta yritté-
jastd (entrepreneur) kuin pienyrityksen omistajaa (small business owner), jolle kasvuha-
kuisuus ei ole tiarkeintd. *Entrepreneur’ saattaisi kuvata hyvin kauppiasta, joka tekee

kauppaa” ja pienyrityksen omistaja puolestaan kauppiasta, joka “pitda kauppaa”.

Honkalan kuvauksessa yrittdjdstd viimeinen kohta — tuloshakuisen yrittdjin menestymi-
nen edellyttdd suotuisia olosuhteita, jotka ketjutoimintamalli tarjoaa — poikkeaa kirjalli-
suuden kuvauksesta yrittdjastd. Ketjutoimintamallin etuihin Honkala katsoo kuuluvan
yrittdjille mieluisana asiana vapauden jostakin, kun muissa hinen luettelemissaan koh-

dissa yrittdjilla on vapaus johonkin.

K-kauppiaan Honkala katsoo olevan perusominaisuuksiltaan yrittdjédn parhaasta péadsta.
Mutta menestydkseen tulevaisuudessa Honkala katsoo K-kauppiaiden tarvitsevan uu-
denlaista yrittdjyyttd — yrittdjyytta, joka tuo lisdarvoa ketjulle. Suomen péivittdistavara-
markkinoita on vallannut K-ryhmiltd osuustoiminnallinen ryhmé, jossa ei ole kaup-
piasyrittdjid. Osuustoiminnallisessa jérjestelmésséd véhittdiskauppayksikoistd vastaavat
myymaldpaallikot. Ansaitakseen paikkansa jakelujdrjestelméssd on kauppiaan tuotettava
organisaatiolle lisdarvoa. Honkalan (2003, 35) mukaan ”K-ryhmén haasteena on kaup-

piasyrittdjyyden ja uudenlaisen yhteistyon yhdistdminen ketjutoiminnassa.”

Kauppiaan lisdarvon Honkala (2003, 37) méérittelee seuraavasti:
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o Itsendinen yrittijé, joka vastaa kauppansa toiminnasta ja taloudellisesta tulokses-

ta,

e paattdd kauppakohtaisista asioista (esimerkiksi kauppakohtainen valikoima, hin-

noittelu ja markkinointi seké henkildstoasiat),
e toteuttaa ketjukonseptia,
e vaikuttaa aktiivisesti konseptin ja toimintojen kehittdmiseen,

e vaikuttaminen tapahtuu ketjuyhteistyon, verkostumisen seké ketjun suunnittelu-

ryhmien ja johtokunnan toimintaan osallistumisen kautta ja
e paikallinen kauppias ja ketjutoiminta muodostavat ketjun kilpailuedun.

Lisdarvoa kauppias tuottaa siten toimimalla yrittdjimaisesti, mutta sopeutumalla ketju-
litketoimintamalliin. Enéé ei kauppiaalle riitd, ettd hdn hoitaa omasta mielestdén asiat
hyvin, vaan myos ketjuyksikon on hyviksyttdvd ne. Ndilld vaateilla liikutaan edelleen
etdimméksi kirjallisuudessa kuvatusta yrittdjéstd ja ldhestytddn franchising-
toimintamallin mukaista yrittdjad. Mitrosen (2002, 283) mukaan K-kauppias ei ole fran-
chising-yrittdjd muun muassa siksi, ettd kauppiaan on hyvéksyttdva alueellinen kilpailu

K-ryhmin muiden ketjujen yksikoiden kanssa.

Kauppiaan rooleiksi Honkala (2003, 38) summaa seuraavat asiat:
o Kaupankiynti ja asiakkaasta huolehtiminen
e Henkilokunnan jatkuva valmentaminen
o Ketjukonseptin sopeuttaminen paikallisiin olosuhteisiin

e Tilaisuuden tullen luottamustehtdvien hoitaminen eli toiminta parhaana vertais-

tensa joukossa ja samalla esimerkkien antaminen muille.

Téllainen on menestyvéd K-kauppiasyrittdja tulevaisuudessa Keskon eli paddmiehen maa-

ritteleména.
2.2.2.2. Kirjallisuuden yrittijin ja K-kauppiasyrittidjin vertailu

Persoonallisuusteorioista 16ytyy paljon asioita, jotka ovat kauppiasyrittdjyyden méairitte-
lyssd oleellisia: suoritusmotivaatio, riskinottokyky, toimintavalta ja itsendisyys. Niiden
sisdltdmat asiat luonnehtivat hyvin eroja, joita voi olettaa olevan K-kauppiaan ja myy-

maélédnhoitajan valilla.
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Yrittdjyyden talousteoreettisesta keskustelusta tarjoaa apua tdmén tutkimuksen tutki-
musongelman ratkaisuun ldhinnd Schumpeterin (1934) esittdmét ajatukset luovasta yrit-
tdjéstd, koska Kesko toivoo kauppiailtaan innovatiivista toimintaa kehittdessdan ketju-

konseptia.

Sosiologisista ja kdyttdytymisteoreettisista lahestymistavoista esille nousevat keskuste-
lut yrittijatyypistd, tiedonsiirrosta, yrittdjan roolista yrityksen organisaatiossa ja yritta-
sin hyvin kuvaa kauppiaiden eroista K-ryhmissi. Yrittdjid on jaoteltu monella muulla-
kin tavalla, mutta mielestidni kauppiaiden jakaminen kahteen on jo riittdvén haastava
tehtéva. Jaolla voisi olettaa olevan merkitysté siihen, kykenevétkd nykyiset K-kauppiaat
sopeutumaan ketjukauppiaalle asetettaviin vaatimuksiin. Voisi kuvitella, ettd pienyri-
tyksen omistajan eli pienyrittdjin on helpompi sopeutua ketjukauppiaan rooliin kuin
yrittdjan.

Tiedonsiirron merkitys ketjussa korostuu verrattuna aiempaan kauppiaiden ja keskus-
litkkeen véliseen viljempdin yhteistyohon. On mielenkiintoista tietdd, kykeneeko Kes-
ko pakkaamaan kaiken konseptiin liittyvén tiedon ketjukisikirjoihin ja tietokoneisiin vai
kokevatko kauppiaat omaavansa kaupastaan piilevdd (= hiljaista = tacit knowledge)
tietoa kaupastaan. Franchising-jirjestelmissd nimenomaan vuokrataan yrittdjan kayt-
toon konsepti, joka perustuu tietoon toimivasta tavasta tehdi kauppaa. Kauppiaiden ko-
kemus omasta tietimyksestddn vaikuttaa suoraan heiddn tuomaansa lisdarvoon. Jos
kauppiaat eivdt koe omaavansa piilevdd tietoa kaupastaan, niin heiddn korvaamisensa
myymaéladnhoitajilla onnistunee melko helposti, kun tarvittava tieto kyetdin tarjoamaan

kauppakonseptin mukana.

Yrittdjén roolia yrityksen organisaatiossa tarkastellaan suhdemarkkinoinnin tutkimuk-
sissa. Aiheeseen liittyvit ldheisesti my0s suhteeseen sitoutuminen ja yrittdjin tarkastelu
yrityksen yhtend sidosryhmind. Luottamuksen merkitys yhteistydosapuolten vililld
nousee sitoutumisen yhteydessd hyvin suureksi saaden laajan tuen tehdyistd empiirisista
tutkimuksista. Mintzbergin (1983) malli sidosryhmien vallankdytostd sopii mielestini
erittdin hyvin K-ryhméén, jossa pieni kauppiaiden joukko on kiyttdnyt valtaa Keskon
ylimmaissé johdossa — ennen hallintoneuvostossa ja nykyisin hallituksessa. Téssa tutki-
muksessa jétetddn kauppiaiden etujirjeston, K-kauppiasliiton, rooli suhteellisen véhéi-
selle huomiolle. Kilpailuvirasto on kieltdnyt kauppiaiden horisontaalisen yhteistyon,

jota K-kauppiasliiton puitteissa ennen ketjutusta harjoitettiin. K-kauppiasliiton roolia
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sivutaan, kun keskustellaan luottamuskauppiaiden merkityksestd. Talloin pddhuomio on
kuitenkin yksittdisten yrittdjien eikd jérjeston toiminnassa. Tutkimuksen kohteena ei
my0Oskéén ole luottamuskauppiaiden vallankdyttd Keskossa, vaan kauppiaiden (agentit)
késitys luottamuskauppiaiden kyvystd muodostaa vastavoimaa Keskolle (pdémies). Li-
séksi agenttiteoriassa ei agenttien etujarjestdille ole esitetty roolia, vaan tarkastellaan
agentin ja padmiehen vélistd suhdetta. Mielenkiintoista keskustelua on kéyty yrittdjén
kokemisesta itsensé isdnnéksi tai rengiksi. Mannermaa (1989) totesi kauppiaan tuntevan
itsensd isdnnéksi, jos hin pystyy toteuttamaan omaa tahtoaan kaupassaan. Koska ketju-
kauppiaan on hyvéksyttivi ketjun madrdysvalta monissa ennen kauppiaan paédtdsvaltaan
kuuluvissa asioissa, on oletettavaa, ettei omistajuudella endé ole suurta merkitysta yrit-
tajille.

Uusimmassa yrittijékirjallisuudessa yrittdjan on nihty kykenevén kdyttimién tilaisuu-
den hyviékseen. Voisi olettaa kauppiasyrittdjan mahdollisuuden tarttua tilaisuuksiin ra-
joitetun, kun ketju pééttdd monista kauppatason asioista, kuten valikoimista, hinnoitte-
lusta, aukioloajoista ja markkinoinnista. Kirjallisuudessa kdyty keskustelu yrittdjasta,
joka sen hetkisistd resursseista vilittdmaéttd tarttuu tilaisuuteen, ei oikein sovi ketju-
kauppiaaseen, jonka resursseja kontrolloi keskusliike. Vai onko sittenkin kauppiaissa
yrittdjid, jotka rajoituksista huolimatta tarttuvat tilaisuuksiin. Mielenkiintoista on myos

tutkia, eroavatko omissa kiinteistoissddn toimivat kauppiaat muista tissé suhteessa.

2.3. Agenttiteoria

Mitronen (2002) kaytti tutkimuksessaan K-ryhmén ohjausjérjestelmistd apunaan agent-
titeoriaa. Hdnen mukaansa agenttiteorian nékokulmasta voidaan tarkastella pa&miehen
eli ketjujohdon ja agentin eli kauppiaan vélistd sopimussuhdetta ja sen toimintaa. Toi-
saalta Mitronen (2002, 27) katsoo, ettei agenttiteorian avulla voida ymmaértda laajemmin
suhteeseen liittyvid muita kuin sopimuksellisia ja siiti johtuvia vaikutuksia. Tésti syysta
agenttiteoria ei soveltunut ainoaksi ldhtokohdaksi tutkimukseen hybridiorganisaation

johtamismekanismeista.

Seuraavassa luvussa esitdn kootusti agenttiteoriatutkimusta ja perustelen sen jilkeen,
miksi agenttiteoria soveltuu ldhtokohdaksi tutkittaessa kauppiaan toimintavapautta.

Franchising-tutkimuksissa on kéytetty laajasti agenttiteoriaa hyvéksi, minkéd vuoksi esi-
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tdn niissd tehtyjd havaintoja agenttiteoriatutkimusten osana. Pohtolan (2004, 98) mu-

kaan franchising-yrittdjda voidaan luonnehtia yrittdjaksi.
2.3.1. Agenttiteorian sisilto

Agenttiteorian ydinkysymys on, saako paéimies agentin toimimaan haluamallaan tavalla
paremmin k&yttdytymiseen vai tuotokseen perustuvalla palkitsemisjérjestelmalla.
Agenttiteoria pyrkii ratkaisemaan riskinjakamisen ongelmaa, joka syntyy, kun yhteis-
ty0ssé olevilla osapuolilla on erilainen suhtautuminen riskinottoon. Agenttiteoria laajen-
taa riskin jakamisen ongelman yksiléiden ja organisaatioiden vélilld ottamalla huomi-
oon ns. agenttiongelman. Agenttiongelma syntyy, kun yhteisty6td tekevét osapuolet
omaavat erilaiset tavoitteet (goals) ja pddmichen on vaikeaa ja kallista selvittdd, mita
agentti todellisuudessa tekee (Eisenhardt 1989, 58). Agenttiteoria kisittelee agenttisuh-
detta, jossa yksi osapuoli — pddmies (principal) — delegoi tyotd toiselle osapuolelle —
agentille — joka suorittaa tyon. Agenttiteoria pyrkii kuvaamaan suhdetta sopimuksen

(contract) avulla (Eisenhardt 1988; John & Weitz 1989; Bergen ym. 1992).

Eisenhardt (1989) kokosi artikkelissaan sen hetkisen agenttiteorian siséllon. Han jakoi
agenttiteoriaa kayttavit tutkimukset kahteen osaan, positivistiseen ja paddmies-agentti -
suuntaukseen. Positivistinen suuntaus on kiinnostunut kuvaamaan hallintomekanismeja,
joilla agenttiongelma ratkaistaan. Positivistiset agenttiteoreetikot olivat keskittyneet
tunnistamaan tilanteita, joissa pddmies ja agentti todennékdisimmin omaisivat toisistaan
poikkeavat tavoitteet, ja kuvaamaan hallintomekanismeja ja sopimuksia, jotka rajoitta-
vat agentin opportunistista kdyttadytymistd. Pddmies-agentti —tutkimukselle on luonteen-
omaista abstraktiivisuus, huolellinen olettamusten erittely, deduktiivinen paittely sekd
matemaattinen todistaminen. Pd&mies-agentti -teoreetikot ovat pyrkineet l10ytimadn

tehokkaimman sopimusmuodon padmichen ja agentin viélille (Eisenhardt 1989, 59-60).

Agenttiteoreettisissa malleissa oletetaan, ettd jos agentin palkitseminen on riippuvainen
tuotoksen méérista, niin agentti nikee enemmén vaivaa tehtdvansi suorittamiseen, kuin
jos agenttia palkitaan kayttdytymisestd eli kiintedlld palkkiolla (Sliwka 2003, 294).
Agenttiteoria korostaa luottamusta, yhteisty6té ja sitoutumista, jotka tuovat esiin tietyn
organisaation aikomukset luoda arvoa organisaatiorakenteista (Roath ym. 2002, 3).
Kuntzin ja Pfaffin (2002, 277) mukaan agenttiteoria on peliteorian teoreettinen haara
tarjoten taloudellisen metodologian analysoida ja arvioida ko. mekanismien tehokkuutta

(efficiency).
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Eisenhardt (1989, 59) summaa agenttiteorian oletukset seuraavasti:
e Thmisoletukset
1. Oman edun tavoittelu
2. Rajoitettu rationaalisuus
3. Riskin karttaminen
e Organisaatio-oletukset:
1. Osittainen tavoiteristiriita pddmiehen ja agentin vélilla
2. Suoritustehokkuus (efficiency) vaikuttavuuden (effectiveness) kriteerind
3. Informaation epitasapaino padmiehen ja agentin vélilla
Informaation oletetaan olevan ostettavissa oleva hyddyke (Eisenhardt 1989, 59).

Edellisten liséksi agentin oletetaan agenttiteoriassa olevan tyonkarttaja eli tyohon halu-
ton (work averse) siind mielessd, ettd muiden kuin pdatyonsé tarjoamat mahdollisuudet
saattavat houkutella hénet panostamaan niithin enemmin, koska hén saa niiden avulla
suuremman kokonaishyédyn. Epdsymmetrisen tiedon seké haluttomuuden ottaa riskid ja
tehdd toitd yhdistelmd ohjaa agenttia poispéin yhteistyokdyttaytymisestd. Koska tuotos
on riippuvainen agentin ulkopuolisista tekijoistd, niin pddmies ei voi tehdé johtopaatok-
sid agenttiyrityksen kokonaistuloksesta. Siten pddmiehen tiytyy kannustinsopimuksen
avulla pakottaa agentti kantamaan ainakin osa toimintaan sisdltyvéstd riskistd (Kuntzt &

Pfaff 2002, 277).

Sopimuksen tekoa katsotaan vaikeuttavan kahden epdsymmetrisesté tiedonjakautumi-
sesta seuraavan konseptin: agentin pinnaaminen (moral hazard) ja kyvyttdmyys (adver-
se selection). Pinnaaminen tarkoittaa sitd, ettd pddmies ei pysty valvomaan tiysin agen-
tin kéyttaytymistd, ja sen seurauksena agentin on mahdollista toimia toisin kuin paédmies
haluaisi hénen toimivan. Kyvyttdmyys tarkoittaa sitd, ettd agentti vaittdd omaavansa
taitoja tai kykyjd, joiden puutetta pddmies ei pysty toteamaan ennen yhteistydsopimuk-

sen tekemistd (Tom Lahti 2002, 6).
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2.3.1.1.  Agenttiteoriatutkimusten tuloksia
Agenttiteorian avulla yhteistydsuhteita kéyttaneissé tutkimuksissa on paddytty lukuisaan
madradn véittimid. Seuraavassa on kooste agenttiteorian vaittdmista.
Basu ym. (1985, 287) péétyivit tutkimuksessaan seuraaviin tuloksiin:
e Kun epdvarmuus lisdédntyy, niin kiintedn palkan osuuden pitiisi nousta.

e Kun valmistuksen marginaalikustannukset laskevat, niin kiintedn palkan osuu-

den pitéisi nousta.

e Kun vaihtoehtoisten tyotilaisuuksien houkuttavuus nousee, pitdisi kiinteédn pal-

kan osuuden nousta.
Anderson ja Oliver (1987, 80) puolestaan 16ysivét syitd valita valvonnan muoto:

o Kiayttidytymisvalvontaa kéytetddn, kun panosten mittaaminen on halvempaa kuin

tuotosten mittaaminen ja kun epdvarmuus aiheuttaa epdvarmuutta myyjalle.

e Tuotosvalvontaa kdytetdéin, kun tuotosten mittaaminen on halvempaa kuin pa-

nosten mittaaminen ja kun ympéristdn epavarmuus on alhainen.
Eisenhardt (1989, 60-63) kokosi artikkelissaan agenttiteorian keskeiset viitteet:

e Kun pidémiehen ja agentin vilinen sopimus on tuotosperusteinen, niin agentti to-

dennékoisesti kayttidytyy padmiehen intressien mukaisesti.

o Kun padamichelld on tietoa, jolla tarkistaa agentin kdyttdytymisté, niin agentti to-
dennidkoisesti kdyttidytyy pddmiehen intressien mukaisesti.

o Tietojérjestelmét liittyvét positiivisesti kéyttdytymisperusteisiin sopimuksiin ja
negatiivisesti tuotosperusteisiin sopimuksiin.

o Tuotoksen epdvarmuus liittyy positiivisesti kdyttdytymisperusteisiin sopimuksiin
ja negatiivisesti tuotosperusteisiin sopimuksiin.

e Agentin riskin karttavuus liittyy positiivisesti kdyttdytymisperusteiseen sopi-

mukseen ja negatiivisesti tuotosperusteiseen sopimukseen.

e Pidimiehen riskin karttavuus liittyy negatiivisesti kdyttdytymisperusteiseen so-

pimukseen ja positiivisesti tuotosperusteiseen sopimukseen.
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e Tavoiteristiriita pddmiehen ja agentin vélilld liittyy negatiivisesti kayttdytymis-

perusteiseen sopimukseen ja positiivisesti tuotosperusteiseen sopimukseen.

e Tehtivien ohjelmoitavuus liittyy positiivisesti kdyttdytymisperusteisiin sopi-

muksiin ja negatiivisesti tuotosperusteisiin sopimuksiin.

o Tuotosten mitattavuus liittyy negatiivisesti kdyttdytymisperusteisiin sopimuksiin

ja positiivisesti tuotosperusteisiin sopimuksiin.

e Agenttisuhteen pituus liittyy positiivisesti kdyttdytymisperusteisiin sopimuksiin

ja negatiivisesti tuotosperusteisiin sopimuksiin.

Quinn ja Jones (1995, 25) péatyivét seuraaviin tuloksiin: agenttiongelmia ovat 1) mark-
kinoiden epitédydellisyydet, 2) negatiiviset ulkoiset tekijét, 3) tiedon epdsymmetrisyydet
ja 4) tuotanto-ongelmien koordinointi. Yksi keino ratkaista markkinoiden epéatdydelli-
syydet on vapaaehtoinen moraalinen pidéttyvyys (moral restraint). Jos kaikki tavoittele-
vat etuaan hillitymmin, niin yleinen hyvinvointi lisddntyy. Toisaalta toimimalla moraa-
lisesti joutuu maksamaan moraaliveroa (morality tax) ja hdvidd ndin ei-moraalisille kil-
pailijoilleen. Tatd logiikkaa kyseenalaistaa késitys, ettd sosiaaliset arvot ja markkinoi-
den tuotokset liittyvét toisiinsa: jos markkinaosapuolten vélilld ei olisi luottamusta, niin

oletettavasti vaihdanta markkinoilla olisi vahdisempaa.

Lafontaine ja Slade (1996, 931) paatyivit siihen, ettd kun myyntitiedot eivit tarjoa riit-
tdvésti tietoa agentin toiminnasta, niin yritykset kéyttdvit enemmén vertikaalista integ-

raatiota ja kdyttdytymiseen perustuvaa palkitsemista.
Kuntzt ja Pfaff (2002) 16ysivit seuraavia tuloksia palkitsemismuodosta riippuen:

e Pidimies saattaa menestyd huonommin palkitessaan agentin suoritusperusteisesti
kuin kiyttdytymisperusteisesti. Noita palkkioiden haitallisia seurauksia on kut-
suttu ulkoisen motivaation korruptoiviksi vaikutuksiksi, palkkioiden piilokus-

tannuksiksi tai sisdisen motivaation tieltdén tyontdmisvaikutuksiksi (mt. 276).

o Tyontekijoilld, joilla oli suurta tai keskimééraistd halua kontrolloida asioita, oli
myos korkea palkkion odotus hyvin tehdysté tyosté ja kiinnostus tyohonsa. Hy-
vésté suorituksesta maksettavan palkkion odotus johti luotettavasti korkeampaan
koettuun itseméédradmiseen, houkuttaen yksiloité, joilla oli suuri halu kontrolloi-

da (mt. 289).
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o Koska suoritusriippuvainen palkkio lisdsi koettua itsendisyyttd (autonomy), si-
sdistd motivaatiota ja niihin liittyvid tuotoksia, niin 16ydokset ovat ristiriidassa
oletuksen kanssa, ettd suoritusriippuvainen palkkio olisi sosiaalisen kontrollin

loukkaava muoto (mt. 289).

e Negatiiviset palkkioiden jdlkivaikutukset voidaan vilttdd, jos suoritusriippuvai-
set palkkiot asetetaan ja annetaan itsendisyyttd tukevassa yhteydessa - kiytetty

tyyli ja kieli ovat tarkeitd (mt. 291).

Dahlstrom ja Nygaard (1999, 73) totesivat, ettd padmies voi hyotyd agenttien kehitté-
mistd ideoista monistamalla ne koko ketjun kéyttoon, ellei agenttien késié sidota liian

tiukasti ketjukonseptilla.

Sliwka (2003, 306) tutki muidenkin kuin taloudellisten kannusteiden merkitysti agentil-
le. Yksittdisen agentin tunne siitd, miten vahvasti hdn on sitoutunut yhteistydsopimuk-
seen padmiehen kanssa, liittyy vallitsevaan organisaatiokulttuuriin, jossa agentin kolle-

gojen mielipiteet asioihin vaikuttavat hinen omaan mielipiteeseensé asioista.

Franchising-kirjallisuudessa agenttiteoriaa on kiytetty laajasti ja paddytty lukuisiin
johtopéatoksiin:
Brickleyn ym. (1991, 29) mukaan franchisingia suosivat korkeat tyontekijéiden tarkkai-

lukustannukset, matalat alkuinvestointikulut yksikkdd kohden ja keskivertoa suurempi

vakioasiakkaiden osuus.
Lal (1990) paétyi seuraaviin tuloksiin:

e Franchising-jarjestelyilld on useita samankaltaisuuksia ja eroja puhtaan vertikaa-
lisesti integroidun ja puhtaasti hajautetun jérjestelmén kanssa. Samankaltaista
on, ettd ne antavat merkittdvin mairdn kontrollia franchsingantajalle tarkkailla
franchisingottajaa. Kuitenkin ne eroavat vertikaalisesti integroiduista jérjestel-
mistd siind, ettd franchisingottajilla on enemmén vapauksia péadttdd markkinoin-

timixistd, joka vaikuttaa kysyntddn ja véhittdiskaupan kannattavuuteen (mt.

300).

o Franchising-jérjestelmé ei tarvitse vilttimattd padmichelle menevii rojaltia toi-
mivan yhteistyon aikaansaamiseksi. Kuitenkin rojalti on perusteltu, koska se li-
sdd padmiehen kykyé ja halua investoida brandiin, joka vaikuttaa agentin myyn-

timenestykseen (mt. 317).
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Brickley ym. (1991, 29) ennustivat yritysten omistamien yksikdiden ja franchising-

jérjestelmén valintaan vaikuttavia tekijoita:

Yrityksen omistamien yksikdiden ennustetaan olevan hallitsevia, kun tyontekijé-

johtajien (employee-managers) tarkkailukustannukset ovat alhaiset.

Yrityksen omistamien yksikdiden madrdn ennustetaan kasvavan, kun ei-
saannollisten asiakkaiden méérd kasvaa (kun franchisingottajan houkutus va-

paamatkustamiseen kasvaa; hén tinkii laadusta).

Yrityksen omistamien yksikdiden mééridn ennustetaan kasvavan, kun alkuinves-
toinnin maérd kasvaa (tdmé hypoteesi on vastakkainen aiemmalle kasitykselle,

jossa padoman puute ajoi yritykset turvautumaan franchisingiin).

Carney ja Gedajlovic (1991, 609-610) paityivat seuraaviin tuloksiin:

Yrityksen kannattaa omistaa itse yksikdt, joissa alkuinvestoinnit ovat suuret.

Mitd kauemmas mennédédn péadkonttorista, sitd suuremmiksi tulevat tarkkailukus-

tannukset (monitoring costs) ja sitd todennikdisempi vaihtoehto franchising on.

Voimakkaiden houkuttimien kéyttd johtaa kolmeen muuhun agenttiongelmaan:
tehottomiin investointeihin, vapaamatkustamiseen ja ndenndisvuokran ottami-

seen.

o Tehottomat investoinnit (inefficient investment) johtuvat riskin keskit-

tymisestd. Joutuessaan investoimaan huomattavan suuren summan suh-
teessa toimeentuloonsa yhteen paikkaan ei franchisingottajan kannata
tehdd mielestddn tarpeettomia investointeja. Témén ratkaisisi maantie-
teellisesti keskittyneiden yksikoiden kollektiivinen omistus, jonka tark-
kailu olisi halvempaa kuin erillisten yksikoiden (eli ettéd franchisingantaja

omistaisi ne).

o Vapaamatkustaminen (the free rider problem) tarkoittaa sité, ettd fran-

chisingottaja tarjoaa huonompaa laatua kuin on tarkoitettu. Vaara siihen
on suurin yksikdissd, joissa ei kdy vakioasiakkaita - satunnaiset asiakkaat
eivit palaa valittamaan laadusta, mutta koko ketjun maine kérsii. Siten
agenttiteoria olettaa, ettd yrityksen kannattaa omistaa yksikot, joissa va-

kioasiakkaiden médré on pieni.
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o Néenndisvuokra (quasi-rent appropriation) tarkoittaa varallisuuden arvoa,
joka ylittdd sen jddnndsarvon (salvage value). Siten franchisingottaja
yrittdd saada tuoton, joka varmasti tuo hénelle halutun tuoton tehtyjen
investointien poiston jdlkeen - usein hén vaatii hieman liian suuren kor-

vauksen (quasi-rent).
Combsin ja Castrogiovannin (1994, 38 - 41) mukaan franchisingin kéytt64 selitetdan:
e resurssien niukkuudella (resource scarcity),
e agenttiteorian vditteilld, joille on empiiristé tukea,
o riskin jakamisella (risk spreading).

Agrawalin ja Lalin (1995, 220) mukaan korkeat franchising-maksut kannustavat péa-

miestd investoimaan brandiin ja toisaalta agenttia investoimaan véhittdispalveluun.
Combs ja Ketchen, Jr. (1999, 198-199) esittdvit syitd franchisingin kdytt6on seuraavas-
ti:

e Mitd spesifimpéa tietoa yritykselld on, sitd vihemmaén se luottaa franchisingiin.

e Pidimies osoittaa sitoutumista ketjuun, kun silld on my6s omia toimipisteiti, jot-

ka viestittdvit, ettd pddmies on sitoutunut sdilyttimain maineensa. Ja toisaalta

padmies on sitoutunut ketjuun, koska se saa agenteiltaan merkittévéa rojaltituloa.
e Agentit sitoutuvat investoimalla myymaéldansa.

e Mitd enemmén myymaéloihin siséltyy spesifejd varoja, sitd enemméin padmies

luottaa laajentumisessa franchisingiin.

e Mitd enemmin pddmichelld on pulaa pddomasta, sitd enemmén se luottaa fran-
chisingiin.

Merrit ja Newell (2001, 37) tutkivat agenttien arvioita paddmiehistdan. Arviot (evalu-

ations) vaihtelivat erittdin epévirallisista virallisiin. Péddosin arviointi tapahtui epéviralli-

sesti, mutta ne agentit, jotka kéyttivit jonkinlaista virallista arviointijdrjestelméas, olivat

paremmin menestyvid ja niilld oli paremmat suhteet pdédmichiinsad ja olivat tyytyvii-

sempid padmiehiinsd kuin hyvin epdvirallista arviointia padmichistdén tekevét yritykset.

Alon (2001, 117-119) paityi seuraaviin syihin kéyttdd franchising-mallia:
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e Miti suurempi ketju, sitd todenndkdisemmin se kéyttdd franchisingia laajentumi-

seen.
o Ketjun idlld ei ole merkitsevéa vaikutusta franchisingin kayttoon.
o Korkea ketjun kasvuprosentti vihentdd franchisingin kayttoa.
e Laaja toiminta-alue liséd franchisingin kayttoa.
o Korkea alkuinvestointi vihentd franchisingin kayttoa.

Tutkimustuloksia franchising-jérjestelmistd voitaneen pitdd relevantteina K-ryhmén
kaltaisessa markkinointikanavassa. T&td puoltaa tdssd tutkimuksessa omaksuttu ldhes-

tymistapa franchisingiin (Laakso 2005, 29):

Franchising on franchisingantajalle (pdédmichelle, Keskolle) liiketoiminnan
kasvu- ja levittdytymistapa ja franchisingottajalle (agentille, kauppiaalle)

yrittdjyyden tai yritystoiminnan harjoittamistapa.

K-ryhmiin sopivia ja tdmin tutkimuksen kannalta kiinnostavia franchising-

tutkimustuloksia késitelldén tuonnempana luvussa 2.3.2.

2.3.1.2.  Agenttiteorian rajoituksia

Agenttiteorian suurin rajoitus on sen ei-historiallinen ndkoékulma (ahistoric perspective).
Sen pédolettamus on “Franchisingyrityksilld on yleisesti tunnistettava brandinimi, joka
auttaa vakuuttamaan asiakkaat yhtendisestd tuotteen laadusta” (Bricley ja Dark 1987,
403). Tosiasiassa monella nuorella franchisingyritykselld ei ole vield brandinimed eika

resursseja tehda sitd (Carney ja Gedajlovic 1991, 611).

Ongelmana on myds yritysten kannibalismi (cannibalization problem). Yrityksen laa-
jentuessa yksikot alkavat syddé toisiaan. Kannibalismiongelmasta johtuen franchising-
suhteen symmetriset kannustimet (incentives) ovat vahvoja vain, kun seké franchisin-
gantajan ettd -ottajan tulot kasvavat (pre-saturation phase of growth). Yllapitddkseen
symmetrisid kannustimia franchisingantajan tiytyy joko laajentua ulkopuolisille mark-

kinoille tai integroitua olemassa oleviin yksikdihin (Carney & Gedajlovic 1991, 612).

Nuorten ja pienten ketjujen kasvua rajoittaa enemmén puute johtajaresursseista kuin

padomarajoitukset. Vastoin agenttiteorian oletusta, ettd johtajia voidaan palkata, jos vain
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padomaa riittdd, on syytd uskoa, ettd johtamistaitoa ei voida vaivatta 10ytdd. Johtamistai-
to on usein organisaatiospesifid varallisuutta, jonka arvo karttuu ajan kuluessa. Liséksi,
pienellé ja nuorella organisaatiolla ei ole yksityiskohtaisia organisatorisia rakenteita ja
rutiineja. Organisatoriset rutiinit luovat perustan kertyville johtamistaidolle ja ovat or-
ganisatorisen oppimisprosessin tuote. Rutiinit tarjoavat helpon tavan monistaa organi-

saation osayksikoitd (Usher 1989; ref. Carney ja Gedajlovic 1991, 612).

2.3.2. Agenttiteoria téissi tutkimuksessa

Agenttiteoria on varsin selked tapa tarkastella kahdella eri jakeluportaalla olevan toimi-
jan vilistd yhteistyosuhdetta. Juuri selkeytensd vuoksi agenttiteoria sopii tdhan tutki-
mukseen. Agenttiteorian suuntauksista, positivistinen ja paddmies-agentti —suuntaukset,
tdhdn tutkimukseen soveltuu paremmin positivistinen. Agenttiteorian suuntaukset voi-
daan kuitenkin néhdé toisiaan tdydentévind: positivistinen teoria tunnistaa useita sopi-
musvaihtoehtoja ja pddmies-agentti —suuntaus néyttdd, mikd sopimusmuoto on tehok-
kain erilaisilla tasoilla tuotoksen epdvarmuudessa, riskin jakamisessa ja tiedossa (Eisen-
hardt 1989, 60). Tutkimus tuottaa tietoa siitd, kumpi sopimusmuoto, kiinted vai prosent-
tiperusteinen, saisi kauppiaat heidén itsensd kokemana toimimaan paremmin paémiehen
haluamalla tavalla. Kuitenkaan matemaattista mallia sopimusmuodon tehokkuudesta

tdma tutkimus ei tuota.

Agenttiteoria tarjoaa teoreettisen kehikon, johon Keskon ja kauppiaiden vilinen yhteis-
toiminta hyvin sopii. Agenttiteorian tutkimusyksikkd on osapuolten vélinen sopimus,
joka ei ole tdmén tutkimuksen kohde juridisessa mielessd. Sen sijaan Keskon ja kauppi-
aan viliset sopimukset'* ovat vilineiti, joilla Kesko sitoo kauppiaat noudattamaan ket-
jun sédntoja. Agenttiteorian kannalta sopimusten oleellisin asia on, miten kauppiasta,

agenttia, palkitaan paddmiehelle suorittamastaan ty0st.

Eisenhardtin (1989, 58) esittiméat ongelmat paamies-agenttisuhteessa liittyvit ldheisesti
kauppiaan kokemaan toimintavapauteen kaupassaan. Agenttiongelma syntyy siitd, kun

a) padmiehen tavoitteet ja toiveet eroavat agentin vastaavista ja b) pddmiehen on vaike-

' Keskon ja kauppiaan vlilla solmitaan mm. K-kauppias- ja ketjusopimus. Lisiksi useimmat kauppiaat
solmivat yhteistoimintasopimuksen, jolla he saavat Keskolta kauppapaikan kédytt6onsa (Mitronen 2002,
185).
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aa tai kallista selvittdd, mitd agentti todella tekee. Ongelma tdssd on, ettd pddmies ei
pysty selvittiméadn, onko agentti toiminut toivotulla tavalla. K-ryhméssé on agenttion-
gelma, koska a) Keskon ja kauppiaan tavoitteet eroavat toisistaan (Mitronen 2002, 306)

ja b) Keskolle on kallista selvittdd, miten kauppias kayttaytyy.

Riskin jakamisen ongelma syntyy, kun pddmiehelld ja agentilla on erilaiset asenteet ris-
kiin - paamies ja agentti saattavat pitda erilaisia toimenpiteitd parempina johtuen erilai-
sesta kasityksestd riskistd. Mitrosen (2002, 321) mukaan kauppiaista oli tullut ennen
ketjutusta ei-yrittdjid, jotka harjoittivat liiketoimintaa varsin vahéiselld riskilla Keskon
kantaessa kauppapaikkariskin ja pidosan tavarakauppaan ja rahoitukseen liittyvista ris-
keistd. Silla kokemuksella, joka minulla on, oletan K-kauppiaiden kokevan itsensé yrit-

tdjiksi, joilla on my0s taloudellista riskia.

Agenttiteorian oletukset soveltuvat K-ryhméén. Thmisoletukset — oman edun tavoittelu,
rajoitettu rationaalisuus ja riskin karttaminen — luonnehtivat hyvin sitd kuvaa K-
kauppiaasta, joka minulle on vuosien saatossa heistd muodostunut. Kasitysta kauppiaan
riskin karttamisluonteesta tukee tekemini persoonallisuusanalyysi (1994, julkaisema-
ton), jossa valtaosa haastatelluista kauppiaista erikokoisista kauppayksikoisti (yhteensa
41 kauppiasta) sijoittui ulottuvuudella “varovuus - yrittdjyys” ldhelle varovuus” luon-

nehdintaa. Tutkimuksessa “yrittdjyydelld” tarkoitettiin riskinottohalukkuutta.

Kauppiaan toimintavapauden kannalta erityisen kiinnostavia agenttiteorian tutkimustu-

loksia ovat seuraavat:

e Epdvarmuuden kasvaessa tai vaihtoehtoisten tydtilaisuuksien houkuttavuuden
noustessa pitdisi kiintedn palkan osuuden nousta (Basu ym. 1985, 287). On mie-
lenkiintoista tutkia, kokevatko kauppiaat tulevaisuutensa epavarmaksi ja onko

heilld houkuttelevaa vaihtoehtoa kauppiasyrittdjyydelle.
e FEisenhardtin (1989, 60-63) kokoamista véitteistd kiinnostavia ovat seuraavat:

o Kun pddmiehen ja agentin vilinen sopimus on tuotosperusteinen, niin
agentti todennékdisesti kédyttdytyy pddmiehen intressien mukaisesti. Kes-
kon perimien maksujen perustuminen tiettyyn prosenttiméddrddn liike-
vaihdosta lienee siten olla tehokkaampaa kuin kiintedn maksun perimi-

nen kauppiailta.

o Tietojérjestelmien kehityksen myotd paranee pddmiehen mahdollisuus

valvoa agentin kéyttdytymistd, mikéd suosii kdyttdytymisperusteista pal-
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kitsemista. Tictojérjestelméat ovat kehittyneet viime vuosina K-ryhméssa
voimakkaasti, joten parantuneen valvonnan myotd Keskon kannattaa pe-

rid kauppiailta kiinteitd maksuja tietojérjestelmépalveluistaan.

o Tuotoksen epavarmuus liittyy positiivisesti kdyttdytymisperusteisiin so-
pimuksiin. Jos epdvarmuus kauppiaan saamasta tuloksesta kasvaa, niin

Keskon kannattaa peria kauppiailta kiinteitd maksuja.

o Agentin riskin karttavuus liittyy negatiivisesti kdyttdytymisperusteisiin
sopimuksiin. Jos kauppiaat karttavat taloudellista riskid, niin Keskon

kannattaa perid kauppiailta kiinteitd maksuja.

o Tavoiteristiriita pddmiehen ja agentin valilld liittyy positiivisesti tuotos-
perusteisiin sopimuksiin. Mitrosen (2002, 306) mukaan Keskon ja kaup-
piaan vililld on tavoiteristiriita, joten prosenttikorvausjérjestelmi saa tu-

kea.

o Tehtdvien ohjelmoitavuus liittyy positiivisesti kdyttdytymisperusteisiin
sopimuksiin. Kauppakonseptin kehitys lisdd tehtdvien ohjelmoitavuutta,

miké puoltaa kiinteiti veloituksia.

o Tuotosten mitattavuus liittyy positiivisesti tuotosperusteisiin sopimuk-
siin. Liikevaihto, johon Keskon perimit maksut on sidottu, on helppo mi-

tata, miké puoltaa prosenttikorvausjirjestelmaa.

o Agenttisuhteen pituus liittyy positiivisesti kdyttdytymisperusteisiin sopi-
muksiin. On kiinnostavaa tietdd, kannattavatko kokeneet kauppiaat uusia
enemmaén kiinteitd veloituksia ja nuoret kauppiaat prosenttiveloitusjérjes-

telmaa.

Padmies voi hyotya agenttien kehittdmistd ideoista monistamalla ne koko ketjun
kéayttoon, ellei agenttien kisid sidota liian tiukasti ketjukonseptilla (Dahlstrom &
Nygaard 1999, 73). Siten jos ketjukonsepti ei sido kauppiasyrittdjien késié liian
tiukasti, niin pdédmies lienee kiinnostunut heidin tiedoistaan ja kehittdmisideois-

taan.

Agentin mielipiteisiin sitoutumisestaan ketjuun vaikuttavat hianen kollegojensa
mielipiteet (Sliwka 2003, 306). Kollegoilla on Mitrosen (2002) mukaan suuri

merkitys kauppiasyrittdjille kauppiasverkoston kautta.
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e Franchisingantajan perimé rojalti (ketjumaksu) ei ole vilttimiton toimivan yh-
teistyon aikaansaamiseksi (Lal 1990, 317). Ketju voisi siten toimia, vaikkei ket-
jumaksua perittdisikdédn, jolloin ketju saisi tulonsa tavarakaupalla ja kauttalasku-

tuspalkkioilla.

o Tutkimustulokset siitd, edistavitko korkeat alkuinvestoinnit franchisingia vai ei-
vit, ovat ristiriitaisia. On mielenkiintoista tietdd, miten kauppiaat suhtautuvat ta-

loudelliseen riskiin.

e Tuotosperusteiseen palkitsemiseen liittyvit voimakkaat houkuttimet aiheuttavat
Carneyn ja Gedajlovicin (1991, kts. s. 61) mukaan tehottomia investointeja ja
néenndisvuokran perimistd. Tehottomat investoinnit voisivat K-ryhméssé tar-
koittaa sitd, ettd kauppiaat eivit investoi (ota taloudellista riskid) kauppapaik-
kaan tai myymaildkalustoon enempidéd kuin katsovat tarpeelliseksi. Perusteena
olisi se, ettd kauppiaat joutuvat investoimaan huomattavan suuren summan suh-
teessa toimeentuloonsa yhteen paikkaan voimatta hajauttaa investointiriskidan.
Néenndisvuokra olisi K-ryhmissi sitd, ettd kauppiaat pyrkisivit niin hyviin
kannattavuuteen, ettd heille varmasti jaa haluttu tuotto liiketoiminnastaan. Tahin
viittaa Mitrosen (2002) havainto siité, ettd kauppiaat pitdvat kannattavuutta tar-

kedmpéni kuin myyntid.

e Carneyn ja Gedajlovisin (1991) tehottomien investointien ongelma ei Combsin
ja Ketchenin (1999, 198) ajatusten valossa ole padmiehen kannalta ongelma
lainkaan, koska K-kauppiaat sitoutuvat ketjuun nimenomaan investoimalla

myymalaansa.

e Pillingin ym. (1995) mukaan kolmesta ryhméstd — yrityksen omistamat yksikot,
riippumattomat toimijat ja franchising-yksikot — viimeksi mainitut ovat herkim-
pid reagoimaan ympdriston muutoksiin. Siten voisi olettaa, ettd ketjukauppiaat
ovat herkkid ympériston muutoksille ja omaavat ketjun kehittdimisessd hyodyl-

listd tictoa paikallisesta kaupankaynnista.

Agenttiteoria toimii tutkimuksen teoreettisena taustana kauppiaiden ja Keskon viliselle
yhteistyolle. Rakennan yrittdjyyskirjallisuuden ja oman kaupallisen kokemukseni perus-

teella viitekehyksen kauppiaan kokemalle toimintavapaudelle ketjuyrityksessa.
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3. TUTKIMUKSEN VIITEKEHYS

Tama tutkimus pyrkii kuvaamaan, miten kauppiaat kokevat toimintavapauden ketjuyri-
tyksessd. Viitekehyksessd yhdistyvit aiempi tutkimus ja oma kaupanalan kokemuksen
myo6ta kehittynyt késitys yrittdjdn toimintavapaudesta K-ketjuissa. Kohdeketjuina ovat

K-market- ja K-supermarket-ketjut. Tutkimuksen ndkékulma on kauppiaan nékokulma.

Téssé luvussa kokoan tutkimuksen viitekehyksen. Viitekehys léhtee agenttiteorian mu-
kaisesta tilanteesta, jossa kauppias agenttina ja Kesko pddmiehend tekevit yhteistyota
tavoitteenaan saavuttaa hyotyjd molemmille osapuolille. Agenttiteorian tutkimusyksik-
ko on osapuolten vilinen sopimus. Keskon ja kauppiaiden vilisid sopimuksia en voinut
tarkastella, koska ne eivit ole julkisia asiakirjoja, eiké niitd luovutettu kayttooni. Tama
el ole merkittdva haitta tutkimukselle, koska tutkin kauppiaita haastattelemalla heidén
kokemuksiaan toimintavapaudestaan ketjuyrityksessd. Kauppiaiden oikeudet ja velvolli-
suudet, joista toimintavapauden raamit syntyvat, mééaritelldan heidin ja Keskon vélisissa
sopimuksissa, joiden siséllon tulkinnasta kauppiaat puhuvat. Hyvonen (1990a) kohdisti
tutkimuksessaan vertikaalisten markkinointijérjestelmien integraatiosta paddhuomionsa
itse sopimuksen sisdllon sijasta kirjallisuudessa sopimuksellisiin suhteisiin liitettyihin
kasitteisiin, kuten epdoikeudenmukaisuus ja luottamus. Mannermaan (1989, 68) mukaan
kauppiaat puhuvat ensisijaisesti keskusliikkeen vaikuttamisesta toisten kauppiaiden vai-
kuttajaroolien jdddessd taustalle. Siten tdma ei ole tutkimus yhteistydosapuolten vilisten
sopimusten juridisesta sisdllostd vaan tutkimus agenttien kokemuksista kauppiasyrittdji-

ni ketjuyrityksessa.

Mannermaa (1989) jakaa kauppiaan aseman kolmeen osaan: toimintavapauteen yrittaja-
né, neuvotteluasemaan Keskon asiakkaana ja sananvaltaan Keskon omistajana (kuvio

5).
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Kuvio 5. Kauppiaan asema.

Kauppiaan asema

Neuvotteluasema Toimintavapaus Sananvalta
keskusliikkeen kauppiaana keskusliikkeen
asiakkaana iséntdna

Lédhde: Mannermaa 1989, 62.

Mannermaa (1989) tutki kolmesta kauppiaan asemaa selittdvastd ulottuvuudesta tar-
kemmin toimintavapautta. Hénen mukaansa kauppiaan kokemus “rengin” asemasta
merkitsee toimintavapaus-ulottuvuudella jostakin luopumista eli yhteistoiminnan hyo-
dyistd maksettavaa uhrausta. Neuvottelu- ja sananvalta-ulottuvuuksilla huonoksi koettu
asema merkitsee koettua todellisuuden ja tavoitetilan vélistd epdsuhdetta, subjektiivises-
ti koettua menetystd, mutta ei yleensd itsendisyyden menettdmistd (Mannermaa 1989,

65-66).

Kaupanalan kokemukseni perusteella ennen ketjutusta K-kauppiaan ostoehdot Keskosta
olivat olleet enemméin ilmoitusasia kuin neuvottelukysymys. Sen sijaan kauppiaan
mahdollisuus neuvotella ostoehdoista muiden tavarantoimittajien kuin Keskon kanssa
on ollut tirked osa kauppiaan ammattitaitoa. Néissd neuvotteluissa ratkaistiin teollisuu-
den tarjoaman markkinointirahan saajat, ja niilla oli suuri merkitys kauppiaan yrittijétu-
loon. Téssa tutkimuksessa neuvottelumahdollisuus teollisuuden kanssa sisdltyy kauppi-

aan toimintavapauteen kaupassaan.

Sananvalta Keskon omistajana ei ollut kaupanalan kokemukseni perusteella ennen ket-
jutusta merkittéva tekija kauppiaalle, koska moni kauppias omistaa vain pakollisen mia-
ran Keskon osakkeita. Vaikka kauppiailla oli ennen mahdollisuus osallistua Keskon
hallintoon hallintoneuvoston kautta, niin sielld valtaa kdyttivat muut kuin “rivijésenet”.
Keskon hallintoneuvoston puheenjohtaja (1988-89) kauppias Paavo Ronkkoé Pyhésal-

melta totesi, ettd “rivikauppiaat eivit edes tiedd, kuinka vahan he tietdvét Keskon asiois-



70

tal” (haastattelu). Osinkotuloja késittelevissd lehtiartikkeleissa esille nostetaan vuosit-
tain kauppiaita, joilla Keskon osakkeita on paljon, mutta heiddn lukuméérénsi on pieni.
Kéaytinnossd useimpien kauppiaiden mahdollisuus vaikuttaa Keskon johtamiseen on
pitkddn ollut véhédinen. Tdsmennettynd tdssd tutkimuksessa ldhestytddn kuvausta kaup-
piaan toimintavapaudesta rivikauppiaan nikokulmasta, koska pyrin 16ytdméaan tyypilli-
sid kokemuksia toimintavapaudesta. Toki arviointi siitd, mikd on tyypillistd ja mika
poikkeavaa, perustuu seké valitusta tutkimusotteesta etté rajoitetuista resursseista johtu-

en tutkijan harkintaan.

Toimintavapaus on tdmén tutkimuksen mielenkiinnon kohteena. Mannermaa (1989, 46)

maédrittelee toimintavapauden seuraavasti:

”Jos ei halua pitdd kiinni tutkimuksen alussa kéytetystd itsendisyyden kasitteestd,
vaan halutaan kayttda kauppiaan omaa kieltd, kysymys on kauppiaan toimintava-

paudesta, vapaudesta tehdd omassa liikkeessddn mitd hén haluaa.”

Mannermaan (1989, 118) tutkimustuloksena oli, ettd toimintavapaus on suhteellinen

kasite, joka liittyy kauppiaan tahdon toteutumiseen.

Mannermaan (1989) tavoin katson kauppiaalle merkityksellisimmaiksi asemaansa vai-
kuttavaksi tekijédksi hdnen toimintavapautensa omassa kaupassaan. Ketjutuksessa ni-
menomaan kauppiaan toimintavapautta eli mahdollisuutta toteuttaa omaa tahtoaan liik-
keessddn, on rajoitettu, kun ketju on alkanut méarétd muun muassa tuotevalikoimiin,
hinnoitteluun ja markkinointiin liittyvi asioita.'> Mainitut asiat vaikuttavat merkittivasti

kauppiaan saamaan yrittdjatuloon.

Toimintavapaus muodostuu tdssd tutkimuksessa kolmesta ulottuvuudesta: yritta-

Jjyysorientaatiosta, yrittdjatulosta ja uskosta kauppiasyrittdjyyden sdilymiseen (kuvio 6).

1% Ketju tavoittelee operatiivisten prosessien — tavararyhméhallinta-, markkinointi-, osto- ja tilaustoimi-
tusprosessi — tyonjaolla ketjunjésenten kesken toiminnan kokonaisoptimointia (Kautto & Lindblom 2004,
8).
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Kuvio 6. Toimintavapauden ulottuvuudet.

KAUPPIAAN KOKEMA TOIMINTAVAPAUS

YRITTAJYYS- YRITTAJATULO USKO KAUPPIAS-
ORIENTAATIO YRITTAJYYDEN
SAILYMISEEN

Kauppiaan kokemaan toimintavapauteen vaikuttavaa se, millainen on hénen yritta-
jyysorientaationsa. Yrittdjyysorientaatio toimintavapauden osatekijédnd perustuu yrittd-
jyyskirjallisuudessa esitettyihin kisitteisiin, kuten ’entrepreneurial posture’ (Covin &
Slevin 1991), ’entrepreneurial mind’ (Timmons & Spinelli 2003), ja ’entrepreneurial
style’ (Sadler-Smith ym. 2003). Yrittdjyysorientaatiolla tarkoitan yrittdjdn toimintaa
ohjaavaa arvojen ja asenteiden kokonaisuutta (vrt. Timosen (2000, 28) kisite yrittd-
jyysideologia). Yrittdjyysorientaation komponentteja ovat suoritusmotivaatio (achieve-
ment motivation), halu tehdd péétoksid itsendisesti (need for autonomy), halu hallita

omaa eldméénsi (locus of control) ja riskinottokyky (risk-taking propensity).

Yrittdjatulo liittyy yrittdjan arkitodellisuuteen. Riippumatta siitd, millainen yrittdja
kauppias on, niin hénen on vastattava taloudellisesti yrityksensd toiminnasta. Tdssd
kauppiaan toimintavapauden osatekijdssd on kysymys kauppiasyrittdjan mahdollisuu-

desta vaikuttaa yrittdjatuloonsa.

Usko kauppiasyrittdjyyden (kauppiuden) sdilymiseen liittyy yrittdjan kokemaan luotta-
mukseen yhteistyokumppaniaan Keskoa kohtaan. Kun kilpaileva ryhmd on vallannut
markkinaosuutta Keskolta myymaélénhoitaja-jarjestelméllé ja Kesko on ketjuliiketoimin-
tauudistuksilla siirtdnyt tehtdvid kauppiaalta ketjuyksikolle, niin voisi olettaa kauppiai-
den kantavan huolta oman ammattinsa tulevaisuudesta. Yrittdjatulo ja usko kaup-
piasyrittdjyyden sdilymiseen toimintavapauden osatekijoind perustuvat omaan kau-
panalan kokemukseeni ja ovat siten osa timén tutkimuksen teoreettista kontribuutiota

markkinointikanavatutkimukseen.
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3.1 Yrittidjyysorientaatio

Kauppiaan kokemaan toimintavapauteen ketjuyrityksessé vaikuttaa se, millainen yrittdja
hin on eli millainen on hénen yrittdjyysorientaationsa. Koska kirjallisuudesta ei 16yty-
nyt yhté ja ainoaa médritelmaa yrittdjélle, niin kokoan yrittdjyyteen liittyvié asioita yrit-
tdjyysorientaatio-késitteen alle. Yrittdjyysorientaatio perustuu yrittdjyyskirjallisuudessa
esitettyihin kisitteisiin, kuten ’entrepreneurial posture’ (Covin & Slevin 1991), ’yritta-
jyysideologia’ (Timonen 2000, 28), entrepreneurial mind’ (Timmons & Spinelli 2003),
’entrepreneurial style’ (Sadler-Smith ym. 2003). Kysymys on erityisesti siitd, millaiset
ovat kauppiaan tavoitteet yrittdjina ja miten hén suhtautuu yrittijyyteen liitettyyn itse-

ndisyyteen ja taloudelliseen riskiin.

Kauppiaan tavoitteet yrittdjdnd (suoritusmotivaatio) vaikuttavat hdnen kokemaansa toi-
mintavapauteen kaupassaan (Carlsrud ym. 1989; Stevenson & Sahlman 1989; Chell ym.
1991; Littunen 2000; Bridge ym. 2003). K-kauppiaiden ja heidén puolisoidensa ensisi-
jainen tavoite on perheen kohtuullinen taloudellinen hyvinvointi, ja sen lisdksi he pité-
vét tavoitteinaan asiakkaiden tyytyvéisyyttd sekd yrityksen ja ketjun menestymistd
(Romer-Paakkanen 2002, 53-54). Riippumatta siitd, onko kauppias pienyrittdjéd (small
business owner) vai kasvuyrittdjd (entreprencur), kokenee hin toimintavapautensa riit-
tavan suureksi, jos hdn on kyennyt saavuttamaan tavoitteensa yrittdjana. Sen sijaan, jos
kauppias ei ole tavoitteitaan saavuttanut, kokenee hén toimintavapautensa liian pieneksi,
koska uskoo pystyvénsi tavoitteensa saavuttamaan, jos saisi enemméin toimintavapaut-
ta. Voisi olettaa kauppiaiden tavoitteiden liittyvén pienyrittdjille (small business ow-
ner) luonteenomaisiin henkildkohtaisten ja perheen tarpeiden tyydyttdmiseen eikd niin-
kéan kasvuyrittdjélle (entrepreneur) luonteenomaiseen liiketoiminnan kasvattamiseen

(vrt. Romer-Paakkanen 2002, 40 — 45; Ylikerala 2005, 26).

Stevensonin ja Sahlmanin (1989) mukaan yrittdjit kokevat saavuttaneensa tavoitteensa,
jos he kokevat menestyneensd. Itsensd menestyneeksi kokevan yrittdjin voidaan olettaa
kyenneen rikastumaan yritystoiminnallaan. Samaan tulokseen on tullut Mitronen (2002,
306) koskien K-kauppiaiden tavoitteita. Yritysjohtajien tavoitteena on kirjallisuudessa
pidetty yrityksen kasvua (Mintzberg 1983, 126). Koska Keskon tavoite on myynnin
maksimoiminen, niin kauppiaiden tavoitteet poikkeavat keskusliikkeen tavoitteista (Mi-
tronen 2002, 306), mikd osaltaan vaikuttaa kauppiaan kokemukseen toimintavapaudes-

taan.
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Haastattelun aluksi luodataan kauppiaan yrittdjauran historiaa. Sen myo6ta haastateltavan
esittdmait kisitykset kauppiaan toimintavapaudesta saavat syvyyttd. Teeman tarkoitus on
my0s tehdd haastateltavalle helpoksi ldhestyd toimintavapautta kauppiaan yrittdjduran
historiasta kdsin. Tavoitteiden mydtd haastateltavien on oletettavasti helpompi ryhtya

pohtimaan yrittdjyyttdén syvillisemmin jatkoteemoissa.

Ketju on asettanut kauppiaan tehtéviksi asiakkaista huolehtimisen ja henkilokunnan
johtamisen (Honkala 2003, 38). Oletan, ettei ndiden tehtdvien hyvé hoitaminen ole ollut
riittdva tavoite monellekaan kauppiaalle uralle 1dhtiessdan. K-kauppiasyrittdjyys on per-
heyrittdjyyttd, jossa sekd perheen hyvinvointi ettd yrityksen menestyminen ovat tavoit-
teena (Romer-Paakkanen 2002, 183). Kauppiasuran pituuden oletan vaikuttavan tavoit-
teeseen siten, ettd etenkin kokeneet kauppiaat ovat ldhteneet tavoittelemaan ensin toi-
meentuloa ja ajan my6td suurempaa kauppapaikkaa ja sen my6td vaurastumista. Nuor-
ten kauppiaiden ammatinvalintaan lienevit vaikuttaneet myos tyoskentely kaupassa ja
padsy kauppiaan myoétavaikutuksella Keskon kauppiasvalmennukseen sekd monilla

omien vanhempiensa toimiminen K-kauppiaina.

Tavoitteissa oletan ndkyvin perheyrittdjyyden siséltimid pehmeitd arvoja, kuten per-
heyrittdjyyden joustavuus perhe-eldimén kannalta (Romer-Paakkanen 2002, 184). Yri-
tyksen olemassaolon motiivien oletetaan ldhtevén perheestd ja taloudellisten toiminta-
edellytysten paranevan ketjuyhteistydssd (Romer-Paakkanen 2002, 184). Arvot kuvas-
tuvat K-ryhmén ja sen yhteisdjen sosiaalisissa normeissa, joiden merkitys toiminnan
ohjaajina on Mitrosen (2002, 291-292) mukaan hyvin suuri. Normeissa kuvastuvat kési-
tykset siitd, kuinka tulla rikkaaksi ja menestyvéksi kauppiaaksi tai kuinka edetd ural-
laan. Homeen (1989, 201) mukaan kyldkauppiaat ovat ldhteneet yrittéjiksi useimmiten

joko ymparistosté tulleen virikkeen ansiosta tai sukulaistensa toiminnan vuoksi.

Oletan kauppiaan yrittdjdhistorialla olevan suuri vaikutus hénen kokemuksiinsa toimin-
tavapaudestaan yrittdjand ketjuyrityksessd. K-ryhmaissa pitkddn kaytossd ollut sisdisen
kasvun periaate eli kauppiaan siirtyminen pienemmaésti kauppapaikasta suurempaan on
tuottanut varakkaita suuryksikkokauppiaita. Mutta mité ajattelevat kauppiaat, jotka ovat
vield matkalla tavoittelemaansa suureen kauppapaikkaan? Voisi kuvitella, ettd kaikkien
kohdalla odotukset eivét ole toteutuneet, ja on mielenkiintoista tutkia, miten he kokevat
tilanteensa. Tarkoitan menestymiselld sitd, ettd kauppias pddsee siirtymdin uransa aika-

na yhé suurempaan kauppapaikkaan ja sen myotd vaurastumaan.
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Kauppiaiden tavoitteiden oletan kuvastavan sitd, millainen yrittdja kauppias on. Oletan
kauppiaiden tavoitteiden heijastavan pienyrittdjan tarpeiden hierarkiaa siten, ettd uran
alkuvaiheessa he tavoittelevat toimeentuloa ja sen saavutettuaan siirtyvét tarpeiden hie-

rarkian ylemmille portaille.

Oletus 1.

Kauppiaat ovat lihteneet yrittijiksi ensisijaisesti hankkiakseen perheelleen

toimeentulon ja toissijaisesti menestyéikseen kauppiaana.

Yrittdjyyteen on kirjallisuudessa liitetty halu tehdd paatoksia itsendisesti (Ginsberg &
Buchholzt 1989; Mitronen 2002) ja halu hallita omaa eldméansé (Rotter 1966; ref. Chell
ym. 1991; Lam & Schaubroeck 2000; Spector ym. 2002). Itsendisyys muodostuu kaup-
piaan kokemasta itsendisyydestd suhteessa keskusliikkeeseen. Kauppiaan tuntemuksissa
yhdistyvdt hdnen yksityiset tunteensa ja hédnen omistamansa kauppayrityksen juridiset
suhteet keskusliikkeeseen. Itsendiseksi eli ”isdnnéksi” itsensd tunteva kauppias kokenee
toimintavapautensa suuremmaksi kuin “rengiksi” itsensd tunteva kauppias. Manner-
maan (1989, 61) tutkimuksessa isénté tarkoittaa kauppiasta keskusliikkeen perustajana
ja omistajana. Wahlgrénin (2000, 127) tutkimuksessa isdnté tarkoittaa mielentilaa, jossa
omistaja-johtaja kokee, ettd hin kykenee vastaamaan velvollisuuksistaan ja vastuistaan,
jotka sisdltyvit hdnen asemaansa — renki ei koe kykenevénsé tekemaén sitd. Wahlgrenin
(2000) mallissa omistajayrittdjien johtamistydstd omistaja-johtajan toiminta-alue nousi
keskeiseksi yrittdjanvapauden tarkastelussa. Vapaudella Wahlgrén (2000, 136) tarkoit-
taa henkilon itse kokemaa itsemddrddamisoikeutta ja riippumattomuutta. Vapauden riit-
tdvyytta arvioidessaan omistajajohtajat kéyttavat vertailukohtana henkilkohtaisen vas-
tuunsa madrdd, mikd madrittdd sen, kokeeko johtaja itsensd isdnndksi vai rengiksi
(Wahlgrén 2000, 137). Tassad tutkimuksessa isdntd tarkoittaa kauppiasta, joka tuntee
itsensd itsendiseksi yrittdjaksi ja sen myotd toimintavapautensa riittdvaksi. Ollakseen
isdntd riittdd, ettd kauppias omistaa kauppansa tavaravaraston. Erityisesti aloittavien
kauppiaiden velkajérjestelyt, joissa Kesko usein takaa lainan, tosin hdméartavat omista-
juuden késitettd. Velkajarjestelyt vaikuttavat epailemaitta kauppiaan ja Keskon suhteisiin
siten, ettd taloudellisesti Keskosta riippuvainen kauppias tuntenee itsensd vihemmén

isinndksi kuin Keskosta taloudellisesti riippumaton kauppias.
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Toimintavapaudesta puhuttacssa asiat pysyvét helposti abstraktilla tasolla, ja kysymys
on sen hetken tuntemuksista, jotka perustuvat ehkd yhteen mieleen tulevaan asiaan.
Konkreettisesti kauppias kohtaa ketjutuksen tuoman muutoksen péivittdisessd tydssdin
tavaravalikoimiin, hinnoitteluun ja markkinointiin liittyvissid padtoksenteossa. Ennen
niistd paattivat kauppiaat yhdessd tai erikseen, mutta ketjussa péaitokset niistd tehdadn
ketjuyksikossd. Ketjuyksikko viittaa Keskon organisaatiossa yksikkoon, joka vastaa

tietyn tai tiettyjen ketjujen johtamisesta.

Ketjutuksen mydtd tyonjako muotoiltiin uudelleen K-ryhmaissd. “Ketjuyhteistyossa ket-
juyksikko on delegoinut vihittdiskaupan eli salinpuolen hoitamisen kauppiaalle” (Moi-
lanen, haastattelu). Yhteistydsuhteen vallankdyttoon liittyvid Keskon vallanldhteitd -
pakko, palkkiot, asiantuntemus, samaistuminen ja laillisuus (mm. French & Raven
1959, 150 — 167; Stern & El-Ansary 1988, 269-277) - oletan sivuttavan kauppiaiden

puhuessa muutoksista ketjutuksen yhteydessa.

Oletuksena on, ettd ketjun paédtosvalta tavaravalikoimiin, hinnoitteluun ja markkinoin-
tiin vihentdd kauppiasyrittdjin itsendisyyttd ja tunnetta oman eldménsé hallinnasta. N&-
ma tekijat on kirjallisuudessa liitetty yrittdjyyteen, jonka téssd tutkimuksessa oletetaan
selittdvan koettua toimintavapautta. Tassa tutkimuksessa tunne oman eldmén hallinnasta
(locus of control) katsotaan kuuluvaksi yrittdjdn tuntemaan itsendisyyteen. Kokeneita
kauppiaita ketjukauppiaan uusi rooli tyydyttinee véhiten, koska he ovat tottuneet aiem-
paan kaytintdon, jossa Kesko ei puuttunut kauppiaan asioihin, jos toiminta kaupassa oli
keskolaisista mielekéstd eli kannattavaa. Tosin kauppiaan ja keskolaisten kisitykset
siitd, miten kannattava toiminta saavutetaan, eivit valttiméttd olleet yhdenmukaiset

(Mannermaa 1989, 173).

Oletus 2.

Kauppiaiden itseniisyyden tunne vihenee, kun ketju piittia suuren osan ta-

varavalikoimista, osin tuotteiden hinnoittelusta ja pasiosin markkinoinnista.

Yrittdjyyteen kuuluu kirjallisuuden mukaan yrittdjan riskinottokyky (Brockhaus 1980;
Bridge ym. 2003). Agenttiteorian mukaan kauppiaat ovat riskid karttavia. K-ryhméssa
kauppias omistaa tavaravaraston, mutta liikkehuoneiston omistaa tai sitd hallitsee Kesko.

Omistamissaan tai suoraan vuokraamissaan tiloissa toimii vain pieni osa K-
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kauppiaista.'® Kilpailun kiristyessi ja ympiriston epivarmuuden kasvaessa voisi kaup-
piaiden olettaa haluavan pienentdd riskiddn - toisaalta yrittdjyyden perusolemukseen

kuuluu taloudellinen riski.

Mitronen (2002, 321) péaitteli tutkimuksessaan, ettd kauppiailla ei ole merkittédvas ta-
loudellista riskid. Oletan kauppiaiden kokevan ottaneensa suuren taloudellisen riskin
lahtiessddn kauppiaaksi, koska kauppiailla on tiedossa tapauksia, joissa kauppias on
menettinyt kaiken omaisuutensa ja jddnyt velkaa Keskolle tai verottajalle. Epdonnistu-
neiden kauppiaiden huonot kokemukset Keskon reiluudesta tai sen puutteesta lopetta-
mistilanteessa levidvit kauppiaiden keskuudessa nopeammin kuin positiiviset kokemuk-
set. Teemahaastattelun luonteen mukaisesti tdssd saattaa nousta esiin riskin muitakin
puolia kuin talous. Yrittdjd “laittaa peliin kaiken”, ja taloudellinen riski on vain osa ko-
konaisriskid, johon kuuluu my®6s riski epdonnistua. Tdmén vuoksi kauppiaan ja Keskon
eturistiriita on, ettd Keskon tiytyy 10ytdd kauppias kaikkiin kauppoihin, vaikka edelli-
nen tai edelliset olisivat siind jo epdonnistuneet. Kauppiaan puolestaan ei kannata 1dhted
mihin tahansa kauppaan, koska yksikin epdonnistuminen tuo hividjin leiman ja saattaa

jattaa hanelle loppueldméksi velkataakan.

Oletuksena on, ettéd ottaessaan taloudellista riskié kauppiaat kokevat itsensé itsendisiksi
yrittdjiksi eivatkd myymadldpaillikoiksi. Taloudellisen riskin my6ti kauppiaan kokemus

toimintavapaudesta kaupassaan kasvaa.

1® Keskon toimintakertomuksessa on viimeksi vuoden 1999 osalta eritelty Keskon hallitsemat liiketilat
muista liiketiloista. Vuoden 1999 lopussa K-ryhmaén kuului 2.042 kiintedd myymalda Suomessa. Niistd
Keskon hallitsemia myymaéloita oli 826, joiden myyntié ei vuosikertomuksessa ole kerrottu. Voidaan
olettaa, ettd yksityisten kauppiaiden hallitsemat liiketilat ovat pddosin pienid. Siten kauppiaiden hallitse-
mat liiketilat kuuluvat padosin K-market-, K-lahikauppa- ja K-extraketjuihin sekd K-kauppa-auto- ja muu
K-péivittdistavarakauppa —ryhmiin, joiden myynti vuonna 1999 edusti 45 % koko K-ryhmén péivittdista-
varakaupan myynnistd. Vuonna 2004 vastaavien kauppojen liikevaihto oli endé 32 % K-ryhmén ruoka-
kauppojen litkevaihdosta Suomessa. Vuoden 2004 toimintakertomuksessa ei enda eritelty Keskon hallit-
semien liiketilojen méaéraa. Muutos on viidessd vuodessa ollut suuri, ja kehityksen voidaan olettaa jatku-

neen samansuuntaisena vuoden 2004 jalkeen.
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Oletus 3.

Kauppiaat kokevat ottaneensa suuren taloudellisen riskin ryhtyessain kaup-

piaaksi.

Yrittdjyyden kokeminen on yksi timén tutkimuksen keskeisiéd asioita, koska Mitrosen
(2002, 274) tutkimuksessa havaittiin K-ryhmissa yrittdjyyden “nousseen itseisarvoksi,
jota yrittdjét itsekddn eivdt endd kéyttineet sen arvoisella tavalla”. Toimintansa vahdisen
taloudellisen riskin seurauksena Mitronen katsoo kauppiaista ajan myo6téd tulleen ei-
yrittdjid”, jotka pysyvit tyytyviisind, kun he saavat sddnndllisen tulon kaupanpidostaan
(mt, 321). Oletan Mitrosen tulkinnan ei-yrittdjistd johtuvan osittain yrittdjien oppor-

tunistisesta kayttdytymisestd. Tdma on myds agenttiteorian yksi yrittdjyyden oletuksista.

Mannermaan (1989, 173) mukaan kauppias ei vilttiméttd luovu osasta itsendisyyttdan
yhteistyosuhteessa. Keskusliike voi vaikuttaa kauppiaan toimintaan, jos vaikuttaminen
onnistutaan tekemdin niin, ettei kauppias koe sitd vaikuttamiseksi tai hén kokee sen
positiivisena vaikuttamisena. Mannermaan tehdessé haastattelujaan K-ryhmaéssé oli kay-
tossd yhden sivun mittainen kauppiassopimus, jolloin Kesko kéytti vain harvoin sopi-
musoikeudellista vaikuttamista kauppiaisiin. Vuoden 1995 ensimmdisen ketjuliiketoi-
mintauudistuksen jalkeen sopimuksilla lienee ollut kasvava merkitys toiminnan ohjaaji-
na, joten voidaan olettaa kauppiaiden kokevan vapauttansa rajoitetun ketjussa. Oletan
kokeneiden kauppiaiden kokevan vapauttaan rajoitetun enemmén kuin uusien kauppiai-
den, koska uudet kauppiaat eivét ole toimineet lainkaan tai kauaa “’suuren vapauden”
aikana ennen ketjutusta. Jos Mitrosen (2005, 279) esittdmé késitys siité, ettd kasvattaja-
kauppias siirtdd normit uudelle kauppiaalle, toimii, my6s uudet kauppiaat kokevat so-

pimusten pienentdneen toimintavapauttaan kaupassa.

Oletan kauppiaiden kokevan itsensd yrittdjiksi (isdnniksi) myos ketjukauppiaina.

Oletus 4.

Kauppiaat kokevat itsensé yrittijiksi.

Kaupanalan kokemuksella oletan, ettd vaikka kauppias kokisi toimintavapautensa hyvin

huonoksi ja olisi kaikin puoli tyytymétdn asemaansa, niin jos hinelld ei ole houkuttele-
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vaa vaihtoehtoa kauppiasyrittdjyydelle, jatkaa hén kauppiaana kaikesta huolimatta.
Kauppiasyrittdjilld on yleensé perhe eldtettdviin, joten he eivit voi toimia vain periaat-
teidensa mukaan. Tassé kohdataan jélleen tarpeiden hierarkia. Oletan heidén tarttuneen
tilaisuuteen ryhtya kauppiasyrittéjiksi, mutta olevan haluttomia etsiméén ja tarttumaan

uusiin tilaisuuksiin.

Oletuksena on, ettd kauppiailla ei ole houkuttelevaa vaihtoehtoa kauppiasyrittijyydelle.

Témé vihentda kauppiaiden kokemaa toimintavapautta kaupassaan.

Oletus 5.

Kauppiailla ei ole houkuttelevaa vaihtoehtoa kauppiasyrittijyydelle.

Yhteenveto. Yrittdjyysorientaatio kauppiaan kokeman toimintavapauden osatekijana

kuvaa sité, millainen yrittdja kauppias on.

Oletus 1 perustuu yrittdjakirjallisuuden suoritusmotivaatio-teemaan ja erityisesti Mas-
lowin tarvehierarkiaan (ref. Bridge ym. 2003, 190). Voidaan olettaa, ettd suoritusmoti-
vaatio muuttuu ajan kuluessa, koska yrittdjan persoonallisten ominaisuuksien on todettu

muuttavan eri aikoina (Littunen 2000, 304).

Oletus 2 perustuu yrittdjan haluun tehdi paatoksia itsendisesti ja haluun hallita omaa
elamidnsi. Jos oletus 2 saa tukea kauppiailta, niin voidaan piitelld ketjun rajoittavan
kauppiasyrittdjien halua tehdd itsendisid pdétoksid ja hallita omaa elamdinsd. Tdma ra-
joittaa kauppiaan toimintavapautta ja yrittdjamaistd kayttdytymistd, kuten uskallusta
luoda jotain uutta eli innovoida. Jarillon (1988, 327) mukaan organisaatiolla on oltava
joustavuutta tai pelivaraa (slack), jonka avulla innovoija saa tarvitsemansa resurssit

kayttoonsa.

Oletus 3 perustuu yrittdjan riskinottokykyyn. On mielenkiintoista tietdd, kokevatko
kauppiaat ottaneensa suuren taloudellisen riskin ldhtiessdin kauppiaiksi, koska Mitrosen
(2002, 321) mukaan kauppiailla ei ole tosiasiallista” riskid toiminnastaan. Chellin ym.
(1991, 42) mukaan aktiiviset suorittajat rikkovat rajoja keksiessdén uusia tuotteita ja
palveluita, mutta joutuvat vastaavasti kantamaan riskin kéyttdytymisestdén. Druckerin
(1986, 252) mukaan yrittdjan riskid lisdd Euroopan maille tyypillinen vihamielinen suh-

tautuminen yrittdjyyteen. Lahden (1986, 135) mukaan yrittdja ndhddan Euroopassa his-
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toriallisista syistd joko positiivisesti tee-se-itse-miehend tai negatiivisesti ry0stdvand

paronina. Koettu riski lisdd kauppiaiden kokemusta toimintavapaudesta kaupassaan.

Oletus 4 pyrkii selvittdméén sitd, kokevatko kauppiaat itsensa yrittdjiksi. Mitrosen 2002,
321) mukaan kauppiaista on tullut ei-yrittdjid, mutta ovatko kauppiaat itse havainneet
saman. Kokemus yrittdjyydestd lisdd kauppiaiden kokemaa toimintavapautta kaupas-

saan.

Oletus 5 perustuu késitykseeni siitd, ettd kauppiailla ei ole houkuttelevaa vaihtoehtoa
kauppiasyrittdjyydelle. Tamén vuoksi he hyvaksyvét rajoituksia yrittdjyyteen ja toimin-
tavapauteensa. Vaihtoehdottomuus véhentdd kauppiaiden kokemaa toimintavapautta

kaupassaan.

3.2. Yrittéijitulo

Yrittdjatulo -teemalla vien keskustelun kauppiaan ty0ssd konkreettisimpaan eli rahaan.
Aihe on K-ryhmin sisélld arkaluontoinen, koska taloudellisen menestyksen voidaan
olettaa olevan kauppiaiden keskindistd sekd kauppiaiden ja keskolaisten vilistd kateutta
aiheuttava asia (vrt. Ojaharju 1988). Kauppiaan varallisuus on seurausta hdnen taloudel-

lisesta menestyksestdédn tai menestymattomyydestaan.

Kauppiaan yrittdjatulolla tarkoitan kaikkea taloudellista ja materiaalista hyotyd, jota
kauppias ammatissaan saa. Sithen kuuluvat mm. yrityksen tulos, kaupastaan normaali-
hintoja edullisemmin ostamansa tuotteet, tukkukorttien avulla saatavat ostoedut muual-

ta, kauppiaan ostoetu Keskon omista vahittdismyyntipisteisti jne.

Perinteisesti kauppiaiden on katsottu ansaitsevansa hyvin. Hyvét tulot saavuttaakseen
kauppias on usein joutunut tekemédn pitkiéd tyopéivid ja kantamaan samalla taloudelli-
sen riskin yrittimisestd. Viahételld ei myoskadidn sovi kauppiaan henkistd painetta ihmis-
ten tyollistimisestd, koneiden rikkoutumisesta (usein ydaikaan), varkaiden tuomasta
uhasta, erilaisten péivittdistavaroiden liiketoimintaa siitelevien lakien asettamista vaa-

timuksista sekéd asiakkaiden ja perheen vaatimuksista.

Kauppiaan kokemus yrittdjatulostaan liittyy kokemukseen “’kovista arvoista”, joita mita-
taan rahassa. Wahlgrénin (2000, 137) mukaan omistajajohtajien vapauden kokemisen
ehdot kulminoituvat liiketoiminnan kannattavuuteen. Mitrosen (2002, 320-321) mukaan

Kesko kantaa ketjuyhteistydssé sekd kauppapaikkariskin ettd padosan myds tavarakaup-
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paan ja rahoitukseen liittyvistd riskeistd. Tosiasiallisen riskittomyyden myd6td Mitronen
katsoo kauppiaista tulleen ei-yrittdjid, jotka pysyvit tyytyviisind, jos saavat sddnnollisen

tulon kaupanpidostaan.

Téssé tutkimuksessa ei mitata menestysti tai varallisuuden méérdé vaan tutkitaan kaup-
piaan kokemusta yrittdjatulostaan. Yrittdjatuloonsa tyytyvdinen kauppias kokee toimin-

tavapautensa oletettavasti suuremmaksi kuin yrittdjatuloonsa tyytyméaton kauppias.

Kesko on siirtynyt jarjestelmiin, jossa tuotteen hinnassa ei enéé peritd kaikkia yleisku-
luja vaan tuotteet myydaén kaupalle ns. nettohinnalla. Tarkeimmat maksut, jotka kaup-
pias sitoutuu Keskon kanssa tekemiensd sopimusten mukaan maksamaan, ovat ketju-,
markkinointi- ja tietoliikennemaksu seké kauppapaikkamaksu. Ketju-, markkinointi- ja
tietoliikennemaksut mééraytyvét kaupan todellisen liikkevaihdon mukaan. Erillisessé
sopimuksessa on asetettu prosenttiluku, jonka verran liikevaihdosta kyseiset maksut
vuosittain ovat. Nettohinta-jarjestelmésté huolimatta Kesko ottaa edelleen myyntipalk-
kion vilittdessddn tuotteita kaupoille. My6s ns. kauttalaskutusjérjestelma, jossa Kesko
perii tavarantoimittajalta vaihtelevan suuruisen laskutuspalkkion toimiessaan maksulii-
kenteen vilittdjéani kaupan ja tavarantoimittajan vililld, on edelleen kaytossa. Kautta-
laskutusjdrjestelméd ovat aiemmin pitdneet epéreiluna erityisesti suurten kauppapaikko-
jen kauppiaat, koska he olisivat voineet ostaa edullisemmin suoralaskutuksella tavaran-

toimittajilta (Ojaharju 1988, 76 - 81).

Mahdollisuus vaikuttaa yrityksensé tulokseen on kriittinen yrittéjélle, joka joutuu vas-
taamaan liiketoimintansa veloista ja vastuista. Voisi kuvitella, ettd kauppiaista ei tunnu
reilulta, kun Kesko perii uusilla nimikkeilld maksuja vanhojen maksunimikkeiden jaa-
desséd voimaan. Hyvdsen (1990a, 64) mukaan kauppiaan epdoikeudenmukaisuuden tun-
ne kuvaa sité, “kuinka kohtuuttomaksi hian kokee toisella portaalla toimivan padjasenen
kanssa tekeménsé sopimuksen ehdot”. Mannermaan (1989, 75) mukaan kauppiaiden ja
Keskon yhteistyon ongelmissa on usein taustalla oikeudenmukaisuus ja sen kokeminen.
Oletan kauppiaiden eli agenttien ilmaisevan kokemuksellaan oikeudenmukaisuudesta

samalla kasityksidan Keskon eli pddmiehen vallank&ytosta.

Keskon uusilla maksujéirjestelmilld tarkoitetaan ketju-, markkinointi- ja tietoliikenne-

maksuja.

Oletuksena on, ettd kauppiaat kokevat uudet maksujarjestelmét ylimadraisiksi kuluiksi

joutuessaan maksamaan Keskolle sekd vanhan ettd uuden maksujérjestelman mukaiset
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maksut. Tama pienentdd kauppiaan saamaa yrittdjdtuloa, josta seuraa kokemus rajoite-

tusta toimintavapaudesta.

Oletus 6.

Kauppiaat kokevat ketju-, markkinointi- ja tietoliikennemaksujen olevan

yliméiriisii tulonsiirtoja ketjulle, miké vihentii heidiin yrittijéituloaan.

K-kauppiasliiton tekemén tutkimuksen mukaan K-kauppiaiden tulokset keskimédrin
ennen veroja olivat vuonna 2003 eli kaksi vuotta K2-ketju-uudistuksen'” jilkeen 10 %
korkeammat kuin uudistusta ennen (Moilanen 2004, haastattelu). Télloin K-kauppiaan
tulokseen lasketaan mukaan Keskon maksamat osingot. Lahes kaikki kauppiaat omista-
vat Keskon osakkeita, koska ne ovat tavaraluoton vakuuksia kauppiaiden ostoille Kes-
kosta. Omistettavien osakkeiden mééra on sidottu ostojen madrdédn, joten mitd suurem-
mat ostot, sitd enemmaén on omistettava Kesko Oyj:n osakkeita. Lehdet ovat uutisoineet
muutamasta kauppiaasta, jotka omistavat paljon Keskon osakkeita ja ovat myds saaneet

huomattavat osinkotulot Keskosta.

Kauppiaiden kisitys Keskon maksamista osingoista liittyy koettuun toimintavapauteen
taloudellisen hyodyn kautta. Keskon kasityksen mukaan kauppiaat ovat hyotyneet ta-
loudellisesti ketjutuksesta, mutta koska hy6ty on tullut Keskon osinkojen muodossa eika
litketoiminnan kautta, niin kauppiaat eivit koe ketjutuksen tuoneen heille taloudellista

hyotya.

Oletuksena on, ettd kauppiaat ovat ottaneet mielelldsin Keskon maksamat osingot vas-
taan, mutta eivét mielld niitéd liiketoimintaansa kuuluviksi tuloksi. Sen vuoksi kauppiaat
eivét koe ketjutuksen lisinneen heiddn yrittdjatuloaan eikd lisinneen heidin toimintava-

pautta kaupassaan.

7K1 oli koodinimi liiketyyppiuudistukselle, jonka Kesko toteutti vuosina 1993-1995. K2 oli koodinimi
operaatiolle, jolla siirryttiin vertikaaliseen ketjuliiketoimintamalliin vuoden 2001 alusta (Lindblom 2006,
79).
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Oletus 7.

Kauppiaat eivit mielld Keskon maksamia osinkoja osaksi liiketoimintansa tu-

loja, vaikka ne lisidévitkin heiddn yrittijatuloaan.

Agenttiteorian mukaan pddmiehen ja agentin vélisen yhteistoiminnan ydinkysymys on
veloitusperuste: kummalla palkitsemistavalla pddmies saa agentin kéyttdytymddn ha-
luamallaan tavalla, kiintedlld vai prosenttiperusteisella veloituksella? Agenttiteoriassa
puhutaan palkitsemisesta, mutta K-ryhméssé veloituksesta, koska ainakin toistaiseksi
rahaliikenne menee vihittdiskaupasta tukkukauppaan eiki pédinvastoin. Kiintedssa veloi-
tusjérjestelmdssd kauppias maksaisi vuosittain kiintedn summan esimerkiksi ketjumak-
sua, ja jos liikevaihto ja liikevoitto kasvaisivat, niin kauppiaalle jdisi enemmén tulosta.
Jos taas liikevaihto ja -voitto eivdt kasvaisi, niin kauppias saattaisi joutua maksamaan
enemmaén kuin yrityksen maksukyky sallisi. Kiytossd olevassa prosenttikorvausjirjes-
telmassd kauppias maksaa vuosittain maédrattavan osuuden liikevaihdostaan eri nimik-
keilld Keskolle — nédin hdnen maksunsa pienenevit, jos litkevaihto pienenee. Vastaavasti

kauppiaan maksut nousevat, jos kauppa kdy hyvin.

Oletan kauppiaiden kritisoivan prosenttiveloitusjérjestelméd tilanteessa, jossa heidén
kauppansa on myynyt hyvin. Vastaavasti oletan, ettd kauppiaat, joiden kauppojen
myynti ja kannattavuus ovat kehittyneet heikosti, ovat varsin tyytyvéisid prosenttikor-
vausjdrjestelmdén. Agenttiteorian mukaan kauppiaan uran pituuden kasvaessa kannat-
taisi Keskon palkita heitéd kiintedlld palkkiolla. En odota suuria eroja eri-ikdisten tai eri
ketjuissa toimivien kauppiaiden vililla, koska jokainen kauppias tiedostaa kilpailutilan-
teen voivan muuttua hyvinkin lyhyelld aikavélilld. Koska K-ryhmid on menettinyt
markkinaosuuttaan viime vuosina, niin voisi olettaa monen kauppiaan saavan parem-
man yrittdjatulon prosenttiveloitusjirjestelmilld kuin kiintedlld veloituksella. Prosentti-
veloitusjdrjestelmén oletan lisdévan kauppiaan kokemaa toimintavapautta liikevaihdon

laskiessa, mutta pienentdvén koettua toimintavapautta, jos litkevaihto nousee.

Oletus 8.

Kauppiaat pitivit prosenttiveloitusjirjestelmiia yrittijéitulonsa Kkannalta

edullisempana kuin kiinte#i veloitusta.
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Mitronen (2002, 306) 16ysi tutkimuksessaan tarkedn yrittdjyyden ja keskitetyn toimin-
nan vilisestd jénnitteestd johtuvan ongelman: kauppias pyrkii yleensd maksimoimaan
voittoa ja optimoimaan myyntid sekd minimoimaan kaikkia kustannuksia. Keskon ket-
jujen tavoitteena on myynnin maksimoiminen ja sen mukanaan tuoma markkinaosuuden
kasvattaminen. Tavoiteristiriita on luonnollinen seuraus kauppiaan oman edun tavoitte-
lusta, joka on agenttiteoriassa yksi agentin olettamuksista (Eisenhardt 1989, 59). Mitro-
sen tutkimuksessa (2002, 274) kauppiaiden oman edun tavoittelu seké yrittdjyyteen liit-
tyvd itsendisyyden nouseminen itseisarvoksi korostuivat niin paljon, ettd siiti oli merkit-

tdvaa haittaa yhteistyon onnistumiselle Keskon ja muiden kauppiaiden kesken.

Oletuksena on, ettd koska kauppiaat ovat taloudellisessa vastuussa liiketoiminnastaan,
niin he yrittdjdtulon riittdvyyden taatakseen pitdvit kannattavuutta tirkedmpdnd kuin

myynninkasvua.

Oletus 9.

Yrittijitulon riittivyyden varmistamiseksi kauppiaat pitiviit kannattavuutta

tirkeimpéini kuin myynninkasvua.

Yhteenveto. Yrittdjdtulo kauppiaan kokeman toimintavapauden osatekijand kuvaa yri-
tyksen talouteen liittyvid asioita, joiden vallitessa kauppiaan on tultava taloudellisesti
toimeen. Kauppias kokee toimintavapautensa riittdvaksi, jos hdnen yrittdjatulonsa on
riittdva tai jos hén pystyy riittdvasti vaikuttamaan yrittdjatulonsa muodostumiseen. Riit-

tavyys vaihtelee yksittdisten kauppiaiden valilla.

Oletus 6 perustuu siihen, ettd Kesko sdilytti ketjuliiketoimintauudistusten jdlkeenkin
entiset ansaintakeinonsa eli tulot tavarakaupasta ja kauttalaskutuspalkkiot. Niiden lisék-
si kauppiaille méérittiin ketju-, markkinointi- ja tietoliikennemaksut. Kauppapaikka-
maksua eli entistd yhteistoimintamaksua en oleta kauppiaiden kritisoivan perusteiltaan,
koska se maksetaan oikeudesta kayttdd yleensd Keskon hankkimaan huoneistoa liike-
toimintaan. Omissa kiinteistdissd toimivat kauppiaat eivat maksa Keskolle kauppapaik-
kamaksua. Oletuksena on, ettd kauppiaat kokevat toimintavapauttaan rajoitetun Keskon

uusien ja vanhojen ansaintakeinojen yhtédaikaisella olemassaololla.
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Oletus 7 perustuu siithen, ettd kauppiaiden on omistettava tietty madrd Kesko Oyj:n
osakkeita, joista he saavat vuosittain osinkotuloa. Koska tapana on, ettd Keskon osak-
keet kuuluvat kauppiaan yrityksen sijoitusomaisuuteen, niin osingot lasketaan mukaan
kaupan tulokseen. K-kauppiasliitto (haastattelu Moilanen 2004) on laskenut, ettd ketju-
litketoimintauudistuksen myotd kauppiaiden tulokset ovat keskimédérin kasvaneet. Ole-
tukseni on, ettd tuloksen kasvua selittdvit osaltaan Keskon maksamat osingot. Naita
osinkoja oletan kauppiaiden késittelevin sijoitustuloina, joita he eivit mielld liiketoi-
mintaansa kuuluviksi. Téstd seuraa, ettd kauppiaat eivédt hyviaksyne véitettd siitd, ettd
ketjutus on lisdnnyt heidén tulojaan. Oletuksena on, ettd Keskon maksamat osingot li-
sddvat kauppiaiden yrittdjatuloa, mutta eivét lisdd kauppiaiden kokemaa toimintavapaut-

ta, koska kauppiaat eivit miella osinkoja liiketoimintaansa kuuluviksi.

Oletus 8 perustuu agenttiteorian viittimadn, ettd tuotokseen perustuva palkitseminen
saa agentit toimimaan paremmin pddmiehen haluamalla tavalla kuin kéyttdytymiseen
perustuva palkitseminen. K-ryhméssa palkitseminen tarkoittaa sitd, ettd padamies veloit-
taa agenteiltaan joko tietyn prosenttimaérian kaupan liikevaihdosta tai kiintein summan.
Oletuksena on, ettd prosenttiveloitus lisédd joustavuutensa takia kauppiaiden kokemaa

toimintavapautta.

Oletus 9 perustuu sithen arkitodellisuuteen, jossa kauppiaat toimivat, eli pystydkseen
jatkuvasti maksamaan laskunsa on heidén liiketoimintansa tuottojen oltava vihintdin
yhtd suuret kuin kulujen. Viahittdiskaupan kuluja ovat Keskon perimien maksujen liséksi
mm. henkilokuntakulut ja kiinteistokulut. Agenttiteoria olettaa ja Mitronen (2002, 306)
vahvistaa, ettd kauppiailla ja Keskolla on tavoiteristiriita: kauppias tavoittelee kannatta-

vuutta ja Kesko myynninkasvua.

3.3. Usko kauppiasyrittijyyden sailymiseen

Usko kauppiasyrittdjyyden (kauppiuden) sdilymiseen on teema asioille, jotka antavat
syyn jatkaa kauppiaana. Jos kauppiaan usko kauppiuden sédilymiseen on suuri, niin hén
on valmis tinkiméan lyhyelld tdhtdimen tavoitteistaan, kuten tulotasostaan ja vapaa-
ajastaan. Jos kauppias ei usko kauppiasyrittdjyyden sdilyvin, niin hinen halukkuutensa
joustaa pienenee ja hidn kokenee toimintavapautensa rajoitetummaksi. Uudessa ketju-

mallissa Kesko on delegoinut kauppiaalle ’salinpuolen” eli kaupan hoitamisen. Kauppi-
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aan kaksi tirkeintd tehtdvad ovat hoitaa ketjuyrityksen suhteet asiakkaisiin ja valmentaa
henkilokuntaa. Oletuksena on, ettd ndiden tehtdvien hoito ei onnistu kovinkaan hyvin

yrittdjélté, joka ei usko kauppiasyrittdjyyden sdilyvén.

Toiminta epdvarmuuden vallitessa on luonteenomaista jatkuvassa yhteistydssa toimivil-
le kauppiaille ja keskusliikkeelle (Rao & Srinivasan 2001, 108), mutta oletan kauppiai-
den kokevan sopimuskumppaninsa paitdsvallassa olevan asian vaikuttavan kauppiaan
kokemaan epdvarmuuteen. Ymparistotekijit, kuten kilpailu ja kauppapaikat, voivat
my0s paattad yksittdisen kauppiaan yrittdjduran, mutta kun sen kykenee tekeméadn kaik-
kia kauppiaita koskevalla paitokselld Kesko, niin huoli on hyvin suuri. Kirjallisuudessa
on todettu, etti jo mahdollisuus vallan kdyttoon riittdd aiheuttamaan epévarmuutta,

vaikka valtaa ei koskaan kaytettdisikddn (Hyvonen 1990a).

Kauppiaan motiiviin toimia kaupassaan vaikuttaa hinen uskonsa ammattinsa sdilymi-
seen riippumatta siitd onko hdn pien- vai kasvuyrittdja. Pienyrittdjin uskon horjuessa
kauppiuden sédilymiseen vaarantuu hdanen mahdollisuutensa tyydyttdd henkildkohtaiset
ja perheensé tarpeet. Kasvuyrittdjén epdillessd kauppiasyrittdjyyden sdilymistd heik-
kenevét hinen motiivinsa kasvattaa yrityksens liiketoimintaa. Molemmissa tapauksissa

uskon heikkeneminen saa kauppiaan kokemaan toimintavapautensa vahentyneen.

Jotta en johdattelisi haastateltavaa oletukseni suuntaan, kysyn teemahaastattelussa
kauppiailta epdvarmuudesta sen positiivisen puolen kautta eli ”tuntevatko he asemansa
yrittdjind K-ryhméssa turvatuksi?” Jos kauppias kertoo kokevansa asemansa vihemmén
turvatuksi tai epavarmaksi, niin kysyn, mitkéd tekijat han kokee suurimmiksi epévar-

muuden aiheuttajiksi.

Oletan kauppiaiden tuntevan tulevaisuutensa epavarmaksi, koska heilld on epailyksid
siitd, sdilyyko kauppiasyrittdjyys K-ryhmassd. Epavarmuuden tunne oletettavasti vdhen-
tdd kauppiaiden toimintavapauden kokemista, koska kauppiaat eivit uskalla “’kokeilla
toimintavapauden rajoja” siiné pelossa, ettd joutuvat Keskossa epdsuosioon. Epédsuosion
konkreettisin seuraus on jddminen ilman suurta kauppapaikkaa. Epdvarmuus eroaa ris-
kistd siten, ettd riskid voidaan laskennallisesti arvioida, mutta epdvarmuutta ei (Knight

1985, 19).

Oletukseni mukaan kauppiaiden huoli kohdistuu ennen kaikkea siihen, sdilyyko K-
ryhmissa toimintamalli, jossa on itsendisid kauppiaita. Huoleen on mielesténi nelja kes-

keistd syyta:
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e Markkinoita ovat vallanneet Suomessa ja maailmalla ketjuyritykset, joissa ei ole

itsendisid kauppiaita vaan kauppoja hoitavat myymalapaallikot.

e Kesko on ldhtenyt pyorittdimaén omia ruokakauppoja myymalédpaéllikko-mallilla

(Cassa- ja Pikkolo-ketjut).'®

o Kesko on ottanut kauppiailta tehtdvid omaan hoitoonsa, esimerkiksi markki-

noinnin, valikoimien hallinnan ja tuotteiden hinnoittelun.

e Porssiyhtiond Keskon Oyj:n toimintaan vaikuttavien pdrssisdédnnosten ja yleisten
markkinavoimien ohjaava voima on kasvanut. Niistd esimerkkeind mainittakoon
sisépiirisddnndkset, kvartaalitalouden omaksuma menestyksen mittaaminen vuo-

sineljénneksittdin ja toimintojen ulkoistaminen.

Oletuksena on, ettd kauppiaat kokevat asemansa epdvarmaksi, koska he eivit ole var-
moja kauppiasyrittdjyyden sdilymisestd K-ryhméssd. Tamé vihentdd kauppiaiden ko-

kemusta toimintavapaudesta kaupassaan.

Oletus 10.

Kauppiaat tuntevat epivarmuutta kauppiasyrittijyyden siilymisesti K-

ryhmiissi.

Ketjun sisdiselld viestinndlld on oletettavasti suuri merkitys kauppiaan kokemalle toi-
mintavapaudelle. Hyvosen (1990a) mallissa kanavaviestintd (channel communication)
tayttdd aukon kanavan eri portaiden vélilld mahdollistaen jérjestelmén péaatoksenteko-
prosessit. Vasta viestinnin avulla vaikuttamisresurssit voivat saavuttaa pyrkimyksensi
edistdd kanavajésenten mukautumista (compliance), yhdenmukaisuutta (conformity) ja
sitoutumista (commitment). Kanavaviestinnidn Hyvonen maéirittelee seuraavasti: “kana-
van jésenten toimintoihin liittyvé sddnnollinen informaation jakaminen kanavan eri por-
tailla toimivien jasenten kesken” (Hyvonen 1990a, 57). Agenttiteorian mukaan kauppias
yrittdd huijata Keskoa toimimalla toisin kuin tietdd tdméin odottavan hdnen toimivan

(moral hazard).

'8 Niin haastatteluja tehtiessi syksylld 2004. Vuonna 2006 kaikki K-kaupat on piitetty muuttaa kaup-

piasvetoisiksi ja Cassa-myymalat liittdd market-ketjuun.
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Keskon ja K-kauppiasliiton puolella K-ryhmén uusi tyonjako lienee hyvin selked ja pe-
rusteltu. Tietoa uudesta tyonjaosta on jaettu kauppiaille kokouksissa ja ketjukasikirjois-
sa. Odotan kauppiaiden kertovan hyvin vaihtelevia tarinoita siitd, mité olettavat ketjun

heiltd odottavan.

Oletuksena on, ettd kauppiaille aiheuttaa epdvarmuutta epatictoisuus siitd, mitd ketju
heiltd odottaa. Epétietoisuus ketjun odotuksista vihentdd kauppiaiden uskoa kauppiuden

sdilymiseen ja kokemusta toimintavapaudesta kaupassaan.

Oletus 11.

Uskoa kauppiasyrittijyyden sdilymiseen viihentii kauppiaiden epitietoisuus

ketjun kauppiaille asettamista odotuksista.

Ketjuliiketoimintaan kuuluvien prosessien ohjausvélineend on koko toimitusketjun kat-
tava tiedonhallinta, joka saa impulssinsa ketjun kauppojen myynti- ja varastotiedoista
(Kautto & Lindblom 2004, 12). Tictojérjestelmat valittavat myyntitiedot kaupoista Kes-
koon, joka analysoi tietoja ja hyodyntdd niitd ketjuvalikoimia, hinnoittelua ja markki-
nointia suunnitellessaan. Kauppiaalle on laadittu ketjukésikirjat, joissa on ohjeet, miten
kauppiaan tulee toimia. Oletan kauppiaiden silti kokevan omaavansa piilevaa tietoa (ta-
cit knowledge), joka ei siirry automaattisesti ketjuun tai seuraavalle kauppiaalle samassa
kauppapaikassa — kokeneiden kauppiaiden enemmin kuin uusien. Piilevé tieto viittaa
tietoon, jota ei voida siirtdd formaalilla ja systemaattisella kielelld toiselle henkildlle
(Polanyi 1966, 4; ref. Nonaka 1994, 16). Piilevilla tiedolla oletetaan olevan merkitysti
konseptin kehitystydssd, joka puolestaan on osa organisaation oppimisprosessia. Luon
ym. (2006, 76) mukaan yhtdaikaisen yhteistyon ja kilpailun arvo on siind, kuinka ne
vaikuttavat yrityksen markkinoiden oppimiseen, joka vuorostaan vaikuttaa yrityksen
menestykseen. On mielenkiintoista tietdd, millaisena kauppiaat kokevat Keskon val-
miuden ottaa vastaan heiddn piilevdd tictoaan kaupankdynnistd. Nonakan ja Toyaman
(2003, 9) mukaan piilevi ja julkinen (explicit knowledge) tieto ovat luonteeltaan dualis-
tisia aivan kuten organisaation rakenne ja sen toimijatkin. Piilevén ja julkisen tiedon
keskindinen vuoropuhelu muodostaa tiedon luomisprosessin, jolle on ominaista jatku-

vuus ja itse prosessin merkityksellisyys eikd niinkédan totuuden 16ytdminen (mt. 9).
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Oletuksena on, ettd kauppiaat uskovat a) omaavansa piilevaa tietoa, jota tictojérjestel-
mét eivit pysty vilittiméadn Keskoon, ja b) Keskon arvostavan piilevéa tietoa ja sdilyt-
tdvin sen vuoksi kauppiasyrittdjyyden K-ryhméssd. Tdma vahvistaa kauppiaiden koke-

musta toimintavapaudesta kaupassaan.

Oletus 12.

Uskoa kauppiasyrittijyyden sdilymiseen liséi kauppiaiden kokemus siiti, et-

tii heilld on Keskon arvostamaa piilevii tietoa liiketoiminnastaan.

Luottamusta késitellddn vasta teemahaastattelun lopussa, jossa pohditaan kauppiaan
késitystd tulevaisuudesta. Kuitenkin luottamus on asia, jota sivutaan monessa muussa-

kin haastattelun teemassa.

Téssa tutkimuksessa agenttiteorian mukainen tutkimusyksikkd on agentin eli kauppiaan
ja pdamiehen eli Keskon vilinen sopimus. Ennen vuoden 1995 ketju-uudistuksen en-
simmaistd vaihetta (ns. Kl1-ketju-uudistus) sopimuksella ei K-ryhméssd ollut suurta
merkitystd. Kaytossa olleessa K-kauppiassopimuksessa kauppias ja Kesko sitoutuivat
yhteisvoimin jatkamaan kustannusten alentamista ja toisten etujen huomioimista liike-
toiminnassa. Keskeisti ei ollut sopimuksen kirjain vaan sen tarkoitus ja henki (Mitronen
2002, 329). Vuonna 1995 otettiin kdyttoon useita sopimuksia, joilla pyrittiin hallitse-
maan paremmin yhteistyosuhdetta kauppiaan ja Keskon vililld. Kéyttoon otettiin K-
kauppias-, ketju-, kauppapaikka- ja tietojarjestelmasopimukset, muut palvelusopimukset
sekd tavarakaupalliset sopimukset. Ndin sopimuksilla alkoi olla aiempaa huomattavasti

suurempi merkitys.

Tassé tutkimuksessa ei pureuduta sopimusten siséltoon tarkemmin, vaan ne ovat tutki-
muksen taustalla Keskon keinona ohjata kauppiaiden toimintaa laillisin keinoin. Sopi-
muksia en saa kéyttooni, koska ne ovat kahdenvilisid luottamuksellisia asiapapereita,
joita kumpikaan osapuoli ei voi luovuttaa ulkopuoliselle. Tama ei vaikeuta tutkimuksen
tekemistd, koska mielenkiinnon kohde ei ole kauppiaan ja Keskon juridinen suhde, vaan
heiddn suhteensa laajemmassa merkityksessd markkinointikanavassa ja se, miten kaup-
piaat timin suhteen kokevat. Kirjallisuuden perusteella voidaan olettaa, ettd kauppiaan

tuntema luottamus Keskoon edistdd hdnen yhteistydhalukkuuttaan ja parantaa yhteis-
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tyOstd saatavia hyOtyja molemmille osapuolille (Harisalo 1998; Dirks & Ferrin 2001;
Hummels & Roosendaal 2001)

Hyvosen (1990a, 177-181) mukaan luottamus on térked sopimuksellisiin suhteisiin liit-
tyva tekijd, ja se selittdd integraation vahvuutta. Luottamusta vahvistavat samaistuminen
ja palkkiot. Vuosina 1995 (K1) ja 2001 (K2) toteutetuissa ketju-uudistuksissa siirryttiin
K-ryhmaisséd malliin, jossa yksityiskohtaiset sopimukset korvasivat vanhan yksisivuisen
kauppiassopimuksen. Ennen ketju-uudistuksia yhteistoiminta perustui vahvasti kauppi-
aiden ja Keskon viliseen luottamukseen. Hyvosen (1992b, 23-25) mukaan sidénnollinen
kommunikointi edistdd ja ryhmén sisdinen kilpailu véhentdd vahittdiskauppiaan luotta-

musta keskusliikettd kohtaan.

Luottamus kohdistuu omaan osaamiseen, omaan kauppaan, konseptiin, kumppaneihin,
ketjuun, tavarantoimittajiin, K-ryhmédén ja ylipdétdin kauppiasammatin tulevaisuuteen
ja siihen uskomiseen (Mitronen 2002, 289)". Siten luottamus liittyy liheisesti siihen,
millaiseksi kauppias kokee asemansa K-ryhméssd. Romer-Paakkasen (2002, 184) tut-
kimuksen yksi tdrkeimmistd tuloksista oli perheyrittdjyyden joustavuus, jota voidaan
olettaa edistdvdn kauppiaspariskunnan tuntema luottamus kauppiuden séilymiseen.
Luottamuksen vallitessa ei tarvitse sopia ctukdteen kaikista sopimussuhteen aikana
mahdollisista esiin tulevista seikoista, vaan niistd voidaan sopia joustavasti tilanteen

mukaan.

Kauppiaiden luottamusta synnyttidvit toiminta itsessdén ja tuloksellisuus, rehellisyys
sekd toisten kunnioittaminen, arvostaminen ja huomioon ottaminen (Mitronen 2002,
328). Harisalo (1998, 21) mairittelee luottamuspddoman seuraavasti: “Luottamuspéa-
oma on inhimillisen vuorovaikutuksen tuloksena syntyva vakaumus siitd, kuinka ihmi-
nen suhtautuu muihin ihmisiin, ldhipiiriinsd ja yhteiskuntaan — ilman ihmisten vélistd
inhimillistd vuorovaikutusta ei ole luottamuspdiomaa”. Sen mukaan kauppiaiden luot-
tamus Keskoa kohtaan syntyy vuorovaikutuksesta Keskon henkiloston kanssa. Koska
Mitrosen (2002, 329) mukaan rivikauppiaiden ja Keskon johdon vililld on kehittynyt

”luottamuskuilu”, niin on mielenkiintoista tutkia tarkemmin kauppiaiden luottamusta

' Kun asiakkaat valitsevat ostopaikkaansa, on yksi tirkeimmisti valintakriteereisti se, ettd kauppias on
luotettava (Home 1999, 131). Voisi ajatella, ettd yhteistydkumppaniinsa, Keskoon, luottava kauppias
kykenisi toimimaan luotettavammin myds asiakkaitaan kohtaan kuin kauppias, joka ei luota Keskoon ja

tuntee asemansa epavarmaksi.
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Keskoa kohtaan. Haen viitteitd sithen, mitd luottamuskauppiaat luottamuksesta ajattele-
vat ja sithen, onko koetussa luottamuksessa eroja kokeneiden ja uusien kauppiaiden

vilillad. Tuloksissa tullee esille myds mahdollisia eroja ketjujen vélill4.

Oletuksena on, ettd kauppiaat eivdt luota Keskoon, mikd vdhentdd heidin uskoaan

kauppiasyrittdjyyden sdilymiseen K-ryhmaissi ja koettua toimintavapautta kaupassaan.

Oletus 13.

Uskoa kauppiasyrittijyyden sidilymiseen vihentidi rivikauppiaiden tuntema

epiluottamus Keskoa kohtaan.

Kauppiaat kayttavit vaikutusvaltaansa Keskoon luottamuskauppiasjérjestelmén kautta.
Jéarjestelma toimii K-kauppiasliiton organisaation piirissi. Ketju-uudistusten myota niin
Keskon kuin luottamuskauppiasjérjestelmén alueellinen taso poistettiin ja siirryttiin ket-
jujen kautta toimivaan valtakunnalliseen jérjestelméién. Kauppiaiden mahdollisuus péét-
tdd liiketuloksen kannalta tarkedstd tuotteiden hinnoittelusta pienentyi Kilpailuviraston
kiellettyd koko ketjua koskevan tuotteiden hinnoittelun. Keskolle annettiin lupa hinnoi-
tella tietty osa ketjukauppojen tuotteista (Kilpailuviraston paitds koskien K-markettien
maédrdhinnoittelua dnro 953/67/2000). Kilpailuviraston paitdoksen mydtd ketjuliiketoi-
mintamalli organisoitiin siten, ettd yhteistoimintaa koskevat paitokset tehddan Keskon
ketjuyksikossd, eivétkd niitd endd tee kauppiaat. Yksittéisille kaupoille jatettiin hieman

paitosvaltaa tuotevalikoima- ja hinnoitteluasioissa.

Luottamuskauppiasjirjestelméi uudistettiin myds siten, ettd tietyilld tirkeilld luotta-
muskauppiasviranhaltijoilla on Keskossa vastinpari”, jonka kanssa he kdyvét ldpi asi-
oita kerran vuodessa. Ennen ketjutusta luottamuskauppiaita oli enemman, ja he asioivat
padosin Keskon paikalliskonttoreiden henkildston kanssa. Keskon vihennettyéd paikal-
liskonttoreita ja organisoiduttua vertikaaliseen ketjuliiketoimintamalliin katsotaan riitta-
van, kun luottamuskauppiaita on joitakin kustakin ketjusta ja he asioivat ketjujohdon

kanssa.

Yhdeksi ongelmaksi kauppiaiden ohjauksessa Mitronen (2002, 329) totesi olleen epéa-
luottamuksen Keskon johdon ja “rivikauppiaiden” vililld. Mitrosen mukaan osa luotta-

muskauppiaista edusti vain itseddn ja ldhipiiriddn hankkien asemansa perusteella itsel-
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leen muita parempia etuja. Oman edun tavoittelu ei ole tosin Pfefferin (1992, 330) mu-
kaan vain agenttien ongelma, vaan paddmiehet toimivat omaa etua ajaen yhtd lailla. Mi-
tronen niki luottamuskauppiasjirjestelmin “rapautumisen” liittyvén ldheisesti toiminta-
kyvyttomaan K-kauppiasliittoon, jonka katsottiin olevan heikko ja riippuvainen Keskos-

ta (Mitronen 2002, 315).

Kasitystd luottamuskauppiaiden kyvyttomyydestd ja halusta edustaa muita kauppiaita
tukee Hatchin (1997, 283) esittdméd jako vallan ldhteistd: virkavalta, henkilokohtaiset
luonteenpiirteet ja mahdollisuus. Mahdollisuus tarkoittaa henkilon padsya vaikutusval-
taisten henkildiden ldhelle, mihin luottamuskauppiailla on parempi mahdollisuus kuin
’rivikauppiailla”. Samansuuntaisia ajatuksia on esittinyt Mintzberg (1983,185). Mintz-
bergin (1983, 97-100) malli vallankaytostd organisaatiossa sopii muutenkin mielestini
hyvin Keskoon, silld kauppiaiden muodostama Keskon suhteen ulkoinen ryhmai (exter-
nal coalition)*® on Mitrosen (2002, 311) mukaan ohjannut Keskon virallista paitoksen-
tekoa.?' Lisiksi pddjohtajan valintaan ovat perinteisesti osallistuneet Keskon hallituksen

tai hallintoneuvoston vaikutusvaltaisimmat kauppiaat.

Hyvonen (1990a) mittasi tutkimuksessaan vastavoimaa (countervailing power) kauppi-
aiden toimimisella luottamustehtévissd. Hin maéiritteli vastavoiman seuraavasti “kana-
van jadsenten yhteinen kyky vastata toisella jakelukanavan portaalla olevan jésenen vai-
kuttamisyrityksiin” (Hyvonen 1990a, 54). Luottamuskauppiasjérjestelmén pitéisi siten

edustaa kauppiaiden tarjoamaa vastavoimaa Keskolle.

Oletuksena on, ettd rivikauppiaat eivdt usko luottamuskauppiasjarjestelmén kykenevén

tarjoamaan kauppiaille riittdvdd neuvotteluvoimaa Keskon kanssa. Siten luottamus-

2 Mintzbergin (1983, 31) mallissa “ulkoiseen ryhmain” kuuluvat kaikki organisaation toimintaan osallis-
tuvat vaikuttajat, jotka eivit ole "kokopiivisidonnaisia” ko. organisaatioon. Ulkoisiin ryhmiin kuuluvat

omistajien lisdksi muun muassa ammattiliitot.

2! Mitronen (2002, 311) toteaa kauppiaiden henkiléverkostojen ohjanneen K-ryhmin virallista piitoksen-
tekoa. K-ryhmén péitoksentekoon kuuluu oleellisena osana Kesko Oy:n johtaminen, ja ennen ketjutusta
kauppiaiden roolilla Keskon ylimmassa hallinnossa oli merkittava rooli. Ketjutuksen ohessa Kesko Oyj
lakkautti kauppiaista koostuneen hallintoneuvoston vuoden 2000 lopussa. Vuoden 2001 alusta alkaen
paatosvaltaa ovat kayttaneet hallitus, jossa kauppiailla on kolme paikkaa seitsemasti, ja konsernijohto,

joka koostuu keskolaisista. Osakeyhtiolain mukaisesti ylin pddtosvalta on yhtidkokouksella.
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kauppiasjérjestelmé ei vahvista kauppiaiden uskoa kauppiasyrittidjyyden sdilymiseen K-

ryhmaéssa.

Oletus 14.

Uskoa kauppiasyrittijyyden siilymiseen vihentii se, etteivit rivikauppiaat
usko luottamuskauppiasjirjestelméin kykenevin tarjoamaan kauppiaille riit-

tivin vastavoiman Keskon vallankiiytolle.

Yhteisollisyyden tunne on koko K-ryhmén historian ajan ollut tirkedi K-kauppiaille.””
Mitronen (2002, 279) totesi kauppiaiden sisdisen verkoston toimivan hierarkkisen ja
markkinaohjauksen rinnalla erittdin merkityksellisend verkosto-ohjausjérjestelmana eli
epdvirallisena ohjausjdrjestelménd. Siind keskeisend ohjausvoimana ovat kauppiaiden
viliset vahvat “kaveriporukat”. Verkostoissa kauppiaat voivat puhua avoimesti (Mitro-

nen 2002, 216).

Kokemukseni mukaan kaikki kauppiaat eivét pidd aktiivisesti yhteyttd kollegoihinsa,
eikd heilld sen myo6ta pitéisi olla vahvaa kauppiasverkostoa ohjaamaan koko K-ryhmén
toimintaa. Ketjutuksen myoté rivikauppiaiden virallinen kanssakdyminen rajoittuu hei-
dédn oman ketjunsa kauppiaisiin. Romer-Paakkanen (2002, 184) 16ysi tukea sille, ettd
toimiminen verkostossa muiden kauppiaiden kanssa on tirkedd kauppiaille. Kauppias-
verkosto liittyy Hyvosen (1990a) kdyttimaéstd Frenchin ja Ravenin (1959) vallan ldhtei-
den luokittelusta samaistumisvaltaan. Kauppiasyrittdjien verkoston merkitys nidhdéén

tdssd agenttien keskindisend tukiverkostona.

Oletuksena on, ettd kauppiasverkoston avulla kauppiaan usko kauppiasyrittdjyyden sdi-

lymiseen vahvistuu.

2 Itselleni on jésnyt mukavat muistot lapsuudesta, kun kdvimme perheemme kanssa K-kauppiaiden kesa-
paivilld. Ne jérjestettiin joka kesi eri kaupungissa Suomessa. Tunnelma oli ainakin lapsen kokemana K-
kauppiasperheiden yhteisollisyyttd vahvistava, kun K-kauppiaiden ldsndolo nékyi ja kuului kesdisissa
kaupungeissa. Tunsi ylpeyttd kuulumisesta K-ryhméaén. Kauppiaiden tapaamiset kesépéivilla lienevat

vahvistaneet kauppiaiden uskoa yrittdmisen mielekkyyteen omassa kaupassaan.
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Oletus 15.

Kanssakiyminen toisten kauppiaiden kanssa tukee kauppiaan henkisti itse-

naisyytta.

Yhteenveto. Usko kauppiasyrittdjyyden sdilymiseen kauppiaan toimintavapauden osa-
tekijand on teema asioille, jotka antavat syyn jatkaa kauppiaana. Jos kauppiaan usko
kauppiuden sédilymiseen on suuri, niin hén on valmis tinkiméan lyhyelld tihtdimen ta-
voitteistaan, kuten tulotasostaan ja vapaa-ajastaan. Jos kauppias ei usko kauppiasyritté-
jyyden sdilyvin, niin hdnen halukkuutensa joustaa pienenee ja hén kokenee toimintava-

pautensa rajoitetuksi.

Oletus 10 perustuu ajatukseen, jonka mukaan kauppiaan rooli K-ryhmissd on muuttunut
ketjuliiketoimintauudistuksen my6td. Muutos jo sinéllddn aiheuttaa epdvarmuutta, jota
lisdd ilman kauppiaita toimivan kilpailijan menestys Suomen péivittdistavaramarkki-
noilla. Oletuksena on, ettd epdvarmuus vdhentdd kauppiaiden uskoa kauppiasyrittdjyy-

den sdilymiseen ja kokemusta toimintavapaudesta kaupassaan.

Oletus 11 perustuu siihen, ettd voisi kuvitella kasvuyrittdjiksi luonnehdittavien kauppi-
aiden kokevan epétietoisuutta siitd, miten toimimalla ketjussa pédsee suureen kauppa-
paikkaan. Kauppiaiden mielipiteisiin oletukseen 11 vaikuttanevat heidin tavoitteensa
yrittdjind. Oletuksena on, ettd epétietoisuus ketjun odotuksista vdhentdd kauppiaiden

uskoa kauppiasyrittdjyyden sdilymiseen ja kokemusta toimintavapaudesta kaupassaan.

Oletus 12 perustuu tutkimuksiin piilevén tiedon (tacit knowledge) merkityksesti organi-
saation toimijoille (Nonaka 1994; Nonaka & Toyama 2003). On kiinnostavaa tietda,
kokevatko kauppiaat Keskon olevan kiinnostunut heidédn tietimyksestién paikallisesta
kaupankéynnistd. Erityisesti kokeneilla kauppiailla on oletettavasti kertynyt paljon tie-
toa kaupastaan. Oletuksena on, ettd jos kauppiaat kokevat omaavansa piilevdd tietoa
likketoiminnastaan, se vahvistaa heiddn uskoaan kauppiasyrittdjyyden sdilymiseen ja

lisdd kokemusta toimintavapaudesta.

Oletus 13 perustuu siihen, ettd ennen ketjutusta yhteistyd Keskon ja kauppiaiden valilla
toimi ilman yksityiskohtaisia sopimuksia. Ketjuliiketoimintauudistus toi mukanaan yk-
sityiskohtaisia sopimuksia, mutta olivatko ne seurausta luottamuksen puutteesta. Mitro-
sen (2002, 316) mukaan epéluottamusta esiintyi rivikauppiaiden ja Keskon johdon vilil-

1a. Yhteistydosapuolten keskindinen luottamus ja luottamuksen arvoisena oleminen
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muodostavat suhteen ytimen (mt. 281). Oletuksena on, ettd luottamuksen puute Kes-
koon vidhentdd kauppiaiden uskoa kauppiasyrittdjyyden sdilymiseen ja vihentdd koke-

musta toimintavapaudesta.

Oletus 14 perustuu siihen, ettd Hyvosen (1990b, 178) mukaan osallistuminen luotta-
muskauppiastoimintaan tarjoaa kauppiaille vastavoiman Keskon vallankdytolle. Toi-
saalta kun huomioidaan Mitrosen (2002, 316) tulos, ettd nimenomaan rivikauppiaiden ja
Keskon johdon vililld oli epdluottamusta, niin ymmarretién Stanfordin (1995, 170) ha-
vainto siitd, ettd franchising-antajan ja —ottajan yhteiselimistd tulee helposti molempien
osapuolten eliittiryhmé. On mielenkiintoista kuulla seké rivi- ettd luottamuskauppiaiden
kasityksid luottamuskauppiasjérjestelmén toimivuudesta. Oletuksena on, ettd luotta-
muskauppiasjérjestelmén tarjoama vahdinen vastavoima Keskon vallankéytdlle vahen-
tdd kauppiaiden uskoa kauppiasyrittdjyyden sdilymiseen ja kokemusta toimintavapau-

desta.

Oletus 15 perustuu siihen, ettd kauppiasverkoston rooli on tutkimuksissa todettu olevan
kauppiasyrittdjille merkittavd (Hyvonen 1990a, 180; Romer-Paakkanen 2002, 181; Mi-
tronen 2002, 215). Oletuksena on, ettd kanssakédyminen toisten kauppiaiden kanssa vah-
vistaa kauppiaiden uskoa kauppiasyrittdjyyden sédilymiseen ja lisdd kokemusta toiminta-

vapaudesta.

3.4. Tutkimuksen viitekehys — malli kauppiaan kokemaan toimin-

tavapauteen vaikuttavista tekijoista

Teoreettisena vastauksena asetettuun tutkimuskysymykseen raportoidun aikaisemman
keskustelun pohjalta voidaan esittdé viitekehys kauppiaan kokemasta toimintavapaudes-
ta. Viitekehys ldhtee agenttiteorian esittdmasta tilanteesta, jossa kaksi eri jakeluportaalla
olevaa toimijaa tekee kirjallisen sopimuksen yhteistoiminnasta. Pdamies, Kesko, omis-
taa ketjukonseptit ja pyrkii saamaan agentit, kauppiaat, toimimaan haluamallaan tavalla.
Péadmiehelld on valta valita milld palkitsemistavalla se tehokkaimmin saavuttaa tavoit-
teensa. Agenttiteorian (Eisenhardt 1989) mukaan palkitseminen voi perustua tuotokseen
tai kayttdytymiseen. Tuotokseen perustuva palkitseminen viittaa K-ryhméssd kaytossa

olevaan prosenttikorvausjarjestelmiin, jossa kauppiaan maksut Keskolle méardytyvat
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sovittuna prosenttina kaupan liikevaihdosta. Kéyttdytymiseen perustuvaa palkitsemista

olisi esimerkiksi kiinted ketjumaksu.

Yrittdjyyskirjallisuuden sekd K-ryhmésti tehtyjen markkinointikanavatutkimusten avul-
la, omaa kaupanalan kokemusta hyvéksikdyttden, olen esittdnyt mallin kauppiaan ko-
kemasta toimintavapaudesta (kuvio 7). Mallin rakentamista auttoivat K-ryhmésta tehdyt

vaitoskirjatutkimukset:

e Mannermaa (1989) teki kisiteanalyysin K-kauppiaan asemasta, jonka toiminta-

vapausdimensiota tutkin tarkemmin.

e Hyvonen (1990a ja 1990b) tutki vallankdyttdd yhteistoimintaryhmissé ja 16ysi
useita mielenkiintoisia asioita liittyen kauppiaan toimintavapauteen, kuten luot-

tamuskauppiasjédrjeston merkityksen vastavoimana Keskon vallankaytolle.

e Romer-Paakkanen (2002) toi esiin perheen térkeén roolin kauppiasyrittdjyydes-
sd. Joustavuus osoittautui olevan hyvin tirked asia yhdistettdessa yrityksen ja
perheen tarpeita. Pyrin 16ytdméan vastauksia sithen, miten ketjutus on vaikutta-

nut kauppiaiden késityksiin perheyrittdjyydest.

e Mitronen (2002) esitti mallin K-ryhmaén kaltaisen hybridiorganisaation johtami-
seen. Tutkimuksessa tuli ilmi lukuisia mielenkiintoisia kauppiaan toimintava-
pauteen liittyvia asioita, joita on kéytetty hyvaksi mm. oletuksissa kauppiaan us-
kosta kauppiasyrittdjyyden sdilymiseen. Tutkimuksen tekee erityisen mielenkiin-

toiseksi se, ettd Mitronen teki tutkimuksen tyoskennellessddn Keskossa.

Kesko organisoi K-ruokakaupat liiketoimintauudistuksessa (K1) vuonna 1995 neljaén
ketjuun: ldhikauppa, market, supermarket ja citymarket. Ketjutuksessa saavutettiin nelja
sisdisesti melko homogeenista ryhmai, joita johdettiin Keskon ketjuyksikoistd. Paétos-
vallan siirto kauppiailta Keskolle perustui Kilpailuviraston paitdkseen, jolla kiellettiin
kauppiaiden horisontaalinen yhteistyd. Kilpailuvirasto tavoitteli paédtoksellaén parem-
min toimivaa hintakilpailua. P44tos uhkasi lopettaa K-kauppojen mainonnan, joka oli
perustunut pédosin tuotteiden tarjousmainontaan. Uudessa toimintamallissa paatokset

hinnoista tekee Kesko.

Vuonna 2001 Kesko tiivisti toimintaansa. Jéljelle jaivdt Extra-, Pikkolo-, Market-, Su-
permarket- ja Ctymarketketjut. Liséksi Kesko ryhtyi kokeilemaan omissa myymaélois-

sddn Cassa-laatikkomyymaéldkonseptia vastatakseen saksalaisen halpamyymailiketjun
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Lidl:n tuomaan hintakilpailuun. Muutosten seurauksena kauppiaiden valta rajoittui sii-
hen, etti he vastasivat kauppayrityksensd taloudellisesta toiminnasta ketjukonseptin
asettamissa rajoissa. K-kauppiasliiton organisoima luottamuskauppiasjérjestelmé jii
toimintaan, mutta silld oli endé valta antaa lausuntoja haluamistaan asioista ketjuyksi-

koille. Myos luottamuskauppiastoiminta organisoitiin perustumaan ketjuihin.

Teoreettista viitekehystd koettelen empiiriselld aineistolla. Viitekehys toimii tyokaluna,

jonka avulla pyrin vastaamaan tutkimuksen pédédongelmaan:

Miten kauppiaat kokevat toimintavapauden ketjuyrityksessi.
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Kuvio 7. Tutkimuksen viitekehys kauppiaan kokemasta toimintavapaudesta ketjuyrityk-

KAUPPIAAN KOKEMA TOIMINTAVAPAUS

YRITTAJYYS-
ORIENTAATIO

1. Oletus

Kauppiaat ovat ldhteneet yrittijik-
si ensisijaisesti hankkiakseen
perheelleen toimeentulon ja
toissijaisesti menestyikseen
kauppiaina.

2.0Oletus

Kauppiaiden itsendisyyden tunne
vihenee, kun ketju paattad suuren
osan tavaravalikoimista, osin
tuotteiden hinnoittelusta ja p4a-
osin markkinoinnista.

3. Oletus

Kauppiaat kokevat ottaneensa
suuren taloudellisen riskin ryhty-
essddn kauppiaaksi.

4. Oletus

Kauppiaat kokevat itsensé yritté-
jiksi.

5. Oletus

Kauppiailla ei ole houkuttelevaa
vaihtoehtoa kauppiasyrittdjyydel-
le.

YRITTAJATULO

6. Oletus

Kauppiaat kokevat ketju-, mark-
kinointi- ja tietoliikennemaksujen
olevan ylimaardisid tulonsiirtoja
ketjulle, mikd vahentdd heiddn
yrittdjatuloaan.

7. Oletus

Kauppiaat eivit mielld Keskon
maksamia osinkoja osaksi liike-
toimintansa tuloja, vaikka ne
lisadvétkin heidén yrittdjdtuloaan.

8. Oletus

Kauppiaat pitévat prosenttiveloi-
tusjdrjestelmad yrittdjatulonsa
kannalta edullisempana kuin
kiintedd veloitusta.

9. Oletus

Yrittdjatulon riittdvyyden varmis-
tamiseksi kauppiaat pitévat kan-
nattavuutta tdrkedmpéna kuin
myynnin kasvua.

USKO KAUPPIAS-
YRITTAJYYDEN
SAILYMISEEN

10. Oletus

Kauppiaat tuntevat epadvarmuutta
kauppiasyrittdjyyden sdilymisestd
K-ryhméssa.

11. Oletus

Uskoa kauppiasyrittdjyyden
sdilymiseen vahentdd kauppiaiden
epitietoisuus ketjun kauppiaille
asettamista odotuksista.

12. Oletus

Uskoa kauppiasyrittdjyyden
sdilymiseen lisdd kauppiaiden
kokemus siitd, ettd heilld on
Keskon arvostamaa piilevii tietoa
liiketoiminnastaan.

13. Oletus

Uskoa kauppiasyrittdjyyden
sdilymiseen vahentdd kauppiaiden
tuntema epéluottamus Keskoa
kohtaan.

14. Oletus

Uskoa kauppiasyrittdjyyden
sdilymiseen vihentéd se, etteivit
rivikauppiaat usko luottamus-
kauppiasjérjestelmén kykenevéin
tarjoamaan kauppiaille riittavaa
vastavoimaa Keskon vallankdytol-
le.

15. Oletus

Uskoa kauppiasyrittdjyyden
sdilymiseen lisdd kauppiaiden
kanssakdyminen toisten kauppiai-
den kanssa.
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4. EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tassd luvussa esitetdén tutkimuksen metodologia. Metodologia tarkoittaa tietyn tilan-

teen tutkimiseen kéytettyjen tekniikoiden yhdistelmai (Easterby-Smith ym. 2002, 31).

Uusitalo (2001) esittéda tieteiden jarjestelmén kuvion 8 mukaisesti.

Kuvio 8. Tieteiden jérjestelma

Formaaliset tieteet Reaalitieteet
Luonnontieteet Ihmis-, hengen- ja
kulttuuritieteet
Humanistiset tieteet Yhteiskuntatieteet
Matematiikka Psykologia Taloustieteet
Logiikka Historia Valtio-oppi
Metoditieteet Filosofia Sosiologia

Lahde: Uusitalo 2001, 44

Tama tutkimus kuuluu tieteiden hierarkiassa reaalitieteisiin, ihmistieteisiin, yhteiskunta-

tieteisiin ja erityisesti liiketaloustieteisiin.

Kaytdn tutkimuksessani ihmistutkimukseen liittyvid oletuksia, joita Hirsjarvi ja Hurme

(2001, 16-19) luonnehtivat seuraavasti:
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1) Kyky symbolisoida maailmaa on tirkein ihmistd luonnehtiva piirre.
Symbolijarjestelmisté kehittynein on kieli.
2) Ihmistutkimuksen 1dhtokohtana tulee olla organistinen eiké mekanistinen malli.

Ihminen eroaa koneista mm. pystymélld asettamaan itselleen uusia péa-
madrid ja muuttuu ajassa kokemustensa myotd ja on muuttuneena vuoro-

vaikutuksessa ympéristonsi kanssa.

3) Thmisen kéyttdytyminen ja toiminta on monimuotoista ja heijastaa sitd avointa sys-

teemid, jonka osana ihminen on.
Yksilon tulevan kéyttdytymisen ennustaminen on erittdin vaikeaa.
4) Todellisuus on sosiaalisesti konstruoitu.

Kun puhumme todellisuudesta, on kyse meidin subjektiivisesta tulkinnas-

tamme, joka perustuu sithen, mitd olemme yhteisosséd oppineet.
5) Emme voi tavoittaa ehdotonta totuutta.
Se, mitd tutkija ja tutkimusyhteiso pitdd totuutena, muuttuu ajan kuluessa.

6) Thmistd koskeva tutkimus koskee merkityksid; tulkinta ja ymmaértiminen ovat keskei-

sid menetelmia.

Thmisyhteisdjen maailma on merkitysten maailma. Merkitysten tulkinta ja
ymmaértdminen on tutkimuksissa ongelmallista, ja tutkijan tulee kiinnittda

vakavaa huomiota niiden asemaan tutkimustyon kokonaisuudessa.
7) Intersubjektiivisuuden oletus.

Jotta voimme toimia, niin meiddn on oletettava, ettd voimme ymmartaa
asiat samoin kuin toiset ihmiset ymmartévét, eli oletamme intersubjektii-

visuuden.

8) Tutkija on osa sosiaalista todellisuutta ja siten osa tutkimusprosessia.
Tutkija on yksi tutkimusvélineista.

9) Valtatekijat vaikuttavat tieteeseen, joka siksi on arvosidonnaista.
Koulukunnilla on valta maérata késitteiden siséllosta.

10) Tutkimus on kontekstuaalista pikemminkin kuin universaalista.
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Tutkimuksen on otettava huomioon sellaiset kontekstuaaliset tekijit kuin
historia ja kulttuuri, koska todellisuus on keskendén hyvinkin erilaisten

yksiloiden ja kulttuurien konstruoimaa.
11) Tutkimuksen tulee pyrkid ekologiseen validiuteen.

Tutkimuksen pitdd tulla ulos laboratoriosta, mennd ihmisten luo. Sen on
otettava huomioon myds tutkittavien yksilolliset kontekstit. Vasta niistd

késin voidaan ymmartda yksilollisid merkityksia.

Esitén seuraavassa tekemaéni tieteenfilosofiaa ja empiiristd tutkimusta koskevat valinnat.

4.1. Tieteenfilosofiset valinnat

Perinteisesti paittelyn muotoina on kaytetty deduktiivista tai induktiivista péittelya.
Deduktiivisessa paittelyssd tunnettujen tosiasioiden pohjalta johdetaan yksityiskohtia,
eli paittely etenee yleiseltd — esimerkiksi teoreettiselta — tasolta yksityiskohtiin (Gron-

fors 1982, 27). Induktiivinen pééttely etenee loogisesti yksityiskohdista yleistyksiin.

Tassé tutkimuksessa on kéytetty abduktiivista paattelyd. Siind yhdistetddn induktiivisen
ja deduktiivisen pééttelyn piirteitd. Abduktiivinen pééttely perustuu siihen, ettd uudet
tieteelliset 10ydot ovat mahdollisia vain silloin, kun havaintojen tekoon liittyy jokin joh-
toajatus eli johtolanka (guiding principle). Uusi teoria ei synny pelkdstddn havaintojen
pohjalta, kuten induktiivisessa paittelyssd oletetaan. Johtoajatus voi olla luonteeltaan
varsin epdméérdinen intuitiivinen késitys, tai se voi olla hyvin pitkéillekin muotoiltu
hypoteesi. Sen avulla havainnot voidaan keskittdd joihinkin seikkoihin ja olosuhteisiin,
joiden uskotaan tuottavan uusia nikemyksid ja ideoita, uutta teoriaa kyseisestd ilmidstd
(Gronfors 1982, 33). Taméan tutkimuksen johtoajatus on, ettd taloudellista riskié ottava
yrittdjd tarvitsee toimintavapautta kaupassaan, jotta hén pystyisi vaikuttamaan yrittdjatu-

loonsa ja siten vastaamaan velvoitteistaan.

Pattonin (2002, 134) mukaan laadullisten viitekehysten kirjoa voidaan erotella niiden

vastauksilla kuuteen ydinkysymykseen:
1) Miti me uskomme todellisuuden luonteesta?

Ontologinen peruskatsomukseni eli oletukseni todellisuuden luonteesta perustuu siihen,

ettd nden todellisuuden subjektiivisena ja moninaisena niin kuin tutkittavat sen kokevat.
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Lisdksi katson todellisuuden olevan sosiaalisesti konstruoitu. Yrittdjdn toimintavapau-
den arvioiminen pelkkien faktojen perusteella on mielestdni puutteellista, koska yksilot
kokevat esimerkiksi yrityksensé tuloksen eri tavoin riippuen mm. aiemmista tuloksista,

elamintilanteestaan ja kollegojensa tuloksista.
2) Miten me tiedimme, miti me tiedimme?

Epistemologinen peruskatsomukseni eli oletukseni tiedon luonteesta ja tutkijan ja tutkit-
tavan suhteesta on hermeneuttisen paradigman mukainen. Hyviaksyn sen, ettd persoonal-
lisuuteni ja tunteeni vaikuttavat tutkimukseen. Taustani kauppiasperheen lapsena vai-
kuttaa késityksiini kauppiasyrittdjyydestd. Koen tutkimukseni suurena haasteena hallita
tatd vaikutusta ja siind koen ajan vaimentaneen tunteitani, kun olen ollut poissa paivit-

taisestd kauppaty0std pitkan aikaa.

Kauppiaat ovat suurelta osin vaihtuneet siné aikana, kun en ole ollut mukana K-ryhmén
yhteistoiminnassa, joten monilla haastateltavilla ei liene ennakkokisityksid minusta.
Osa haastateltavista on tuttujani, ja heiddn kanssaan padssen haastattelun alusta alkaen
luottamukselliseen keskusteluun. Tuttavuudesta on hyotya valitessa pilottihaastateltavia,
joiden valinnassa Yinin (2003, 79) mukaan péékriteerejd ovat vaivattomuus, péaisy ja
maantieteellinen sijainti. Tuttavuuden myo6téd haastattelut ovat vihemmaén virallisia, mis-
td on hyotyd tutkimuksen pilottivaiheessa (Yin 2003, 79). Persoonallisuuteni vaikutus
ilmennee minulle ennestidén tuntemattomien kauppiaiden haastatteluissa siten, ettd he
saattavat epdilldi minun olevan “Keskon mies”, koska tieto tutkimuksestani tulee K-
kauppiasliiton kautta. Pyrin luomaan heidénkin kanssaan luottamuksellisen ilmapiiriin
haastatteluissa. Glesne ja Peshkin (1992, 106) toteavat, ettd ystivyys haastateltavien
kanssa ei ole vélttimiton ehto tutkimuksen tekemiselle, mutta hyvaksytyksi tuleminen

ja luottamus ovat.
3) Miten meidéin pitiisi tutkia maailmaa?

Metodologisista eli tutkimusprosessia koskevista oletuksista térkein tdssé tutkimuksessa
on pyrkimys totuudellisuuteen (accuracy). Siithen pyrin mahdollisimman tarkalla rapor-
toinnilla tutkimusprosessin kulusta. Verrattuna kvantitatiiviseen eli maéralliseen tutki-
mukseen kdyttdmani laadullinen tutkimusmetodi on vihemman tarkka (precision) sisél-

tden ldhinnd “enemmén kuin”, “suurin osa” tai “melkein kaikki” —tyyppisid arvioita

asioiden yleisyydestd. Hammersleyn (1992) mukaan tarkkuutta voi olla myds ilman
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numeroita. Hirsjarvi ja Hurme (2001, 24) toteavat, ettd “elleivit tiedot ole totuudenmu-

kaisia, ei tarkkuuskaan auta”.
4) Miki on tietimisen arvoista?

Tédmé tutkimus on johdonmukainen syvennys tutkittavaan ilmidon suhteessa aiempaan
tutkimukseen. Hyvosen (1989) tutkimus vertikaalisesti integroiduista markkinointijar-
jestelmistd, Mannermaan (1989) késiteanalyysi K-kauppiaan asemasta, Romer-
Paakkasen (2002) tutkimus K-kauppiaiden perheyrittdjyydestd ja Mitrosen (2002) tut-
kimus K-ryhmistd hybridiorganisaationa ovat ansiokkaita vaitoskirjoja, jotka kaikki
liittyvit ldheisesti kauppiaan toimintavapauteen. Tami tutkimus korostaa ketjussa toi-
mivien yrittdjien, K-kauppiaiden, kokemusta toimintavapaudestaan ketjun asettamissa

rajoissa.

K-ryhmén menetettyd jo usean vuoden ajan markkinaosuutta kilpailijoilleen on syytd
olettaa, ettd jotain ristiriitaa on sen vélilld, mikd on K-kauppiaiden valmius sopeutua
uuteen rooliinsa. On mielenkiintoista tietdd, kuinka K-kauppiaat — ketjuyrittéjat — koke-

vat toimintavapauden ketjuyrityksessa?
5) Miti kysymyksid meidiin pitiisi esittia?

Laadullisen tutkimuksen kirjossa ei ole vakiintuneita kyselytraditioita, vaan jokaisen
tutkimuksen kysymykset on mietittdva ldhtien tutkimusongelmasta. Tédssd tutkimukses-
sa kysymysten sijasta pyritddn ohjaamaan haastateltavia tutkimusaiheeseen teemojen

avulla. Teemoja tdydennetéddn lisdkysymyksilld tarpeen mukaan.
6) Miten me henkilokohtaisesti osallistumme tutkimukseen?

Hermeneuttisen paradigman mukaisesti hyvaksyn sen, ettd omilla kokemuksillani on
vaikutusta tutkimusty6honi. Patton (2002, 107) lainaa Moustakasta todeten, ettd heuris-
tisessa tutkimuksessa tutkijalla tiytyy olla omakohtaista kokemusta ja intensiivisté kiin-
nostusta tutkittavasta ilmidstd. Heuristisessa tutkimuksessa tutkija on ensisijainen tut-

kimusviline.

Tutkijan asemaa pohdittaessa on valmistauduttava minimoimaan reaktiivisuuden vaiku-
tus. Reaktiivisuudella tarkoitetaan tilannetta, jossa tutkija vaikuttaa tutkittuihin ihmisiin
niin, ettd ndméd muuttavat kayttdytymistddn. Kayttdytymisen muutos perustuu siihen,
ettd ihmiset tietdvit olevansa tutkittavana (Koskinen ym. 2005, 52). Reaktiivisuuden

katsotaan kuuluvan véiistimiéttd haastattelututkimukseen, eikéd siitd ole tutkimukselle
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haittaa kuin ddritapauksissa. Tédssd tutkimuksessa piilee vaara reaktiivisuuteen, koska K-
kauppiaat varovat puhumasta tutkijalle asioita, joista arvelevat olevan haittaa itselleen.
Jos keskolaiset saavat tietoonsa, ettd joku kauppias on puhunut negatiivisia asioita yh-
teistydsuhteestaan Keskon kanssa, niin asialla saattaa olla vaikutusta kauppiaalle tarjot-
taviin kauppapaikkoihin. Ongelma esiintyy, jos tutkittavat eivat luota tutkijan puolueet-

tomaan rooliin tai ndkevit tutkijan vastustajaksi (Koskinen ym. 2005, 55).
Reaktiivisuutta voi hallita Koskisen ym. (2005, 56) mukaan seuraavilla tavoilla:
o Kotildksyt kannattaa tehdé huolella, silld tietdvaa tutkijaa ei huijata helpolla.

e Eettiset neuvottelut ja luottamuksellisuusneuvottelut kannattaa ottaa vakavasti. Tu-

tuista organisaation sisilla voi olla erittdin suuri hyoty.
o Kannattaa miettid, millaisena tutkijana esittaytyy.

e Tiedottamalla tutkimuksesta rehellisesti voidaan poistaa epaluuloja ja herittdd luot-
tamusta. Tiedottamisessa kannattaa varautua ainakin kolmeen kertaan: tutkimuksen

alussa johdolle, henkildstolle ja muille kyselijoille.

Pyrin hallitsemaan reaktiivisuutta esiintymélld rehellisesti tutkijana, jolla on K-
kauppiasperheen tausta. Minulla on omaa kokemusta K-kauppiudesta iséni kaupassa.
Vaikka en ole koskaan toiminut "virallisesti” K-kauppiaana, niin olen tehnyt kauppiaan
toitd ja kokenut itseni kauppiaaksi 1990-luvun alussa. Toimin jonkin aikaa myds Etela-
Suomessa toimineiden K-kauppiaiden muodostaman yhteistyoryhmin puheenjohtajana,
minkd ansiosta sain olla sopimassa Keskon edustajien kanssa ryhmdmme tarjoustuot-
teista ja niiden hinnoittelusta®. Ryhmiin puheenjohtajana kohtaamani ongelmat liittyen
ryhmén ohjaamiseen ovat auttaneet minua ymmaértdmédn Keskon toteuttamaa ketjutusta
entistd paremmin. Sen jidlkeen en ole tydskennellyt kaupassa, mutta olen tehnyt suku-
laisteni K-kaupoille mainontaa. Edelld kuvatun kaupanalan kokemukseni ansiosta olen
aiheeseen kauppiaan toimintavapaudesta padtynyt, ja sen ansiosta minulla on pédisy K-
ryhmén “sisdlle”. Toisaalta kokemukseni rajoittuessa véhittdiskauppaportaaseen minulla

ei ole luonnollista padsyd Keskon “’sisélle” — titd en pidd suurena haittana tutkimuksel-

2 Ale-ryhmi tavoitteli ostoetua sitoutumalla myyméin tuotteet normaalia alhaisempaan hintaan kuukau-
den kerrallaan. Ryhméan kuului 67 K-kauppiasta, joilla kullakin oli yksi kauppa. Ryhmén toiminnan
suurin ongelma oli, ettei sillé ollut keinoja valvoa jésentensa hinnoittelua. Tiedossa oli, ettd osa kauppiais-

ta osti ryhmén avulla tuotteet normaalia halvemmalla, mutta ei laskenut myyntihintaa sovitusti.
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leni, koska Mitrosen asema oli tdssd suhteessa pdinvastainen ja tasapainon vuoksi on

hyvé, ettd tehdddn tutkimus my®0s yrittdjien ndkokulmasta.

Ontologisesta nikokulmasta esittédvit Easterby-Smith ym. (2002, 34) liiketaloustieteissa

vallalla olevien positivistisen ja sosiaalisen konstruktionismin mukaisten tutkimusottei-

den eroja seuraavasti kuvion 9 mukaisesti.

Kuvio 9. Positivismin ja sosiaalisen konstruktionismin mukaisten tutkimusotteiden ero-

ja.

Positivismi

Sosiaalinen konstruktio-

nismi

Tutkija

on riippumaton kohteesta

on osa tutkittua ilmi6ta

Inhimilliset intressit

(talous, politiikka ym.)

eivit saa olla tarkeita

ovat valttimiton osa tutki-

musta

Selitykset osoittavat kausaaliset suh- | lisddvit ymmarrysti tutkitusta
teet ilmididen vélilld kohteesta
Edistys tieteessi tapah- | hypoteesien ja deduktiivi- | kerddamalld rikas aineisto,

tuu sen paéttelyn avulla joka analysoidaan aineisto-
lahtdisesti

Kiisitteet operationalisoidaan mitat- | siséltdvit asianosaisten niako-
tavaksi kulmat

Analyysiyksikko mahdollisimman pieni | voi olla laaja, “holistinen”
yksikkd tilanne, ilmio tai prosessi

Yleistiminen tapahtuu tilastollisesti teoreettisesti

Otanta edellyttiii suurta tapausjoukkoa, jon- | pientd tapausmédrdd, joka
ka valinta on satunnaistettu | valitaan tarkoituksenmukai-

suuden perusteella

Lahde: Easterby-Smith ym.

2002, 30.




105

Sosiaalinen konstruktionismi eli tulkitseva tutkimusote liittyy ldheisesti filosofian ter-
miin ’hermeneutiikka’. Hermeneutiikka viittaa puhtaimmillaan tekstien tutkimukseen,
jossa tutkija luo tekstistd tulkintoja, joita hdn koettelee samaa tekstid vasten “her-
meneuttisessa kehdssd” (Koskinen ym. 2005, 36). Koskisen ym. (2005, 36) mukaan
postmodernismi erilaisine versioineen muodostaa oman konstruktivistisen luokkansa.
Heidén mukaansa kriittinen realismi edustaa liiketaloustieteellisen tutkimuksen valtavir-
taa, mutta tieteenfilosofista yhteisymmarrysté ei liiketaloustieteissd ole (Koskinen ym.
2005, 37). Subjektiivisuuden hyvaksyminen osaksi tiedettd on Kasasen ym. (1991, 313)

mukaan ehké olennaisin seikka, joka erottaa tulkitsevan tutkimuksen positivismista.

Erilaisten epistemologisten 1&hestymistapojen vaikutuksia metodologiaan sosiaalitieteis-

séd voidaan jasentdd kuvion 10 mukaisesti.

Kuvio 10. Erilaisten epistemologisten ldhestymistapojen vaikutukset metodologiaan

sosiaalitieteissa.
Sosiaalitieteiden epistemologiat
Positivismi Relativismi Sosiaalinen
konstruktionismi

Metodien osat
Tavoite Loytdminen Paljastaminen Keksiminen
Léhtokohta Hypoteesit Oletukset Tarkoitukset
Malli Kokeellinen Triangulaatio Vaikutus
Tekniikka Mittaaminen Kysely Keskustelu
Tulkinta Vahvistaminen/ Todenndkoisyys Merkityksen antaminen

hylkddminen
Tulos Kausaalisuus Korrelaatio Ymmaértaminen

Lahde: Easterby-Smith ym. 2002, 34.

Seki ontologisten ettd epistemologisten ldhestymistapojen suhteen ei ole 16ydettivissd

”puhdasta” ajattelumallia, joka sopisi tdysin kaytettdvéksi tdssd tutkimuksessa. Tapa
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yhdistdd eri tieteenfilosofisia kéytidntdjd on yleinen (Easterby-Smith ym. 2002, 41).
Tutkimuksen onnistumisen kannalta on kuitenkin oleellista sitoutua joihinkin ontologi-
siin ja epistemologisiin ldhestymistapoihin, jotka ohjaavat tutkimuksen tekemisti — il-
man sitoutumista saattavat tutkimustulokset perustua teorioihin, joita kdytetty tutki-

musmetodi ei tue (Kovalainen 2000).

Kuviossa 10 esitetyistd epistemologisen ldhestymistapojen vaihtoehdoista tutkia kaup-

piasyrittdjien toimintavapautta ketjuissa sopii sosiaalinen konstruktionismi, koska:

e Olen tutkijana osa tutkittavaa ilmioté, vaikkakaan en ole kauppias enkd kesko-

lainen.

e Inhimilliset intressit eli kauppiaiden omat intressit ovat vilttiméton osa tutki-

musta.
o Selitykset lisddvat ymmarrysté yrittdjien kasityksisti toimia kauppiaana ketjussa.

o Edistys tieteessd tapahtuu kerd&maélla rikas aineisto, joka analysoidaan aineisto-

14htoisesti.

e Kisitteet sisdltdvat asianosaisten ndkokulmat; osa tulee aiemmin samaa kohde-

ryhmaéa késitelleistd tutkimuksista ja osa kéytdnndsta.

e Analyysiyksikké on yrittdjyyden mahdollisuudet ketjussa, vaikka tutkimusyk-

sikko on kauppias.
e Yleistdminen tapahtuu teoreettisesti.

e Otanta edellyttdd pientd tapausmdérdd, joka valitaan tarkoituksenmukaisuuden

perusteella.

e Tutkimuksen tavoite on kuvata ja mahdollisuuksien mukaan “keksid” yrittdjyy-

den mahdollisuuksia ja rajoituksia ketjuyrityksessa.

o Lihtokohtana ovat kirjallisuudesta ja omasta kaupanalan kokemuksestani johde-
tut oletukset yrittdjyydestd ketjuyrityksessd. Tamé kohta on kuviossa 10 relati-
vismin sarakkeessa ja poikkeaa siten sosiaalisen konstruktionismin luonnehdin-
nasta. Valinta on tehty siksi, ettd oletukset ovat tutkimuksellisesti helpompi hal-

lita kuin abstraktimmat tarkoitukset”. Oletukset heijastavat tarkoituksia.

e Malli (design) on vaikutus (reflexivity), mutta kiytdn tutkimuksessa myds trian-

gulaatiota hakemalla tietoa seké kirjallisista ldhteistd, joita ovat K-ryhmén omat
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lehdet ja muu ammattikirjallisuus, ettd haastattelemalla K-kauppiasliiton toimi-

tusjohtajaa ja muutamaa keskolaista.
e Tutkimusmetodi on keskustelu ja tarkemmin sanoen teemahaastattelu.
e Tulkinnassa pyritddn merkityksen antamiseen (sense-making).
e Tutkimuksen tuloksena on ymmaértdd paremmin ketjuyrittdjan toimintaa.

Sosiaalisen konstruktionismin merkitys on siini, etti todellisuus on ”l4pikotaisin sosiaa-
lisesti konstruoitunut, eli se on rakentunut merkitystulkinnoista ja tulkintasddnndista,

joiden nojalla ihmiset orientoituvat arkieldmissdan” (Alasuutari 2001, 60).

4.2. Empiirisen tutkimuksen valinnat

Tutkimuksen empiirisen osan tehtdva on koetella viitekehysmallin oletusten vastaavuut-
ta kdytdnnossi. Abduktiivisen tutkimusotteen mukaisesti tutkimuksessa on ensin puettu
johtoajatus ja aiempi teoreettinen keskustelu kauppiaan toimintavapaudesta teoreettisek-
si viitekehykseksi. Viitekehyksen avulla on laadittu teemat, joiden avulla pyritdan saa-

maan selville kauppiaiden kokemuksia toimintavapaudestaan ketjukaupassa.

Tutkimuksen havaintoyksikkd on kauppias, joka toimii yrittdjand K-ryhméain kuuluvas-

sa ketjukaupassa.

Tutkimukseni on laadullinen tutkimus, johon liittyvié valintoja késittelen seuraavaksi.

4.2.1. Tutkimusotteen valinta

Olen valinnut tutkimusotteekseni laadullisen tutkimuksen, johon liittyvid asioita esitte-

len seuraavaksi.

4.2.1.1. Laadullinen tutkimus

Perinteisesti laadullisen tutkimuksen k&yttdd on markkinointikirjallisuudessa pidetty
esitutkimuksena madrilliselle tutkimukselle. Laadullisen tutkimuksen avulla voidaan

tutkia “aavistusten” ja oletusten yleisyyttd, minké jilkeen voidaan tehdd esimerkiksi
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kyselytutkimus 16ydetyistd ilmidistd (Parasuraman 1991, 252). Kuitenkin valinnan méaa-
réllisen ja laadullisen tutkimusotteen vililld ratkaisee tutkittava ilmid. Ei-mittaavalla
laadullisella tutkimusotteella on liiketaloustieteissd niin yrityshallinnossa kuin markki-

noinnissa vahva asema (Uusitalo 2001, 79).

Alasuutari (2001) erottaa laadullisessa tutkimuksessa néyte- ja faktandkokulman. Nay-
tendkokulmasta katsoen tutkimusmateriaalia ei pidetd véittdménd todellisuudesta eikd
todellisuuden heijastumana, vaan tutkittavan todellisuuden osana (mt. 114). Naytendko-
kulman vastakohdassa, faktandkokulmassa, ollaan kiinnostuneita niista tiedoista eli fak-
toista, joita kdytettdvit ldhteet valittdvit asiasta, josta niissd kerrotaan (Koskinen ym.
2005, 62). Faktandkokulmassa tutkija on kiinnostunut tutkittavien todellisesta kayttay-
tymisesta tai mielipiteistd. Faktandkokulmasta on kyse, jos voidaan epdilld, ettéd tutkitta-
va voi olla epdrehellinen (Alasuutari 2001, 91). Tassd tutkimuksessa sovelletaan fak-
tandkokulmaa. Tutkittavien antaman informaation luotettavuutta pyritddn parantamaan
humanistisella metodilla eli pyrkiméllad luottamukselliseen suhteeseen tutkittavien kans-
sa. Jos tutkittava luottaa tutkijaan, niin hinen voidaan olettaa antavan rehellistd tietoa
kokemuksistaan tutkittavasta ilmiostd. Toisaalta on mahdotonta arvioida, antavatko tut-
kittavat luotettavaa tietoa tuntemuksistaan ja kokemuksistaan jostain ilmiosti (Koskinen
ym. 2005, 97). Laadullisen menetelmén valintaa perustellaan silld, ettd ndin voidaan

tuottaa uutta ja kumuloituvaa tietoa yrittdjyyden ilmiosta (Fayolle 2003, 36).

Laadullisen tutkimuksen tunnusmerkkejd ovat Eskolan ja Suorannan (1998, 15) mukaan
muun muassa aineistonkeruumenetelma, tutkittavien nakékulma, hypoteesittomuus ja

tutkijan asema.
Aineistonkeruumenetelmd

Eskolan ja Suorannan (1998, 15-16) mukaan laadullinen aineisto tarkoittaa pelkiste-
tyimmilldén tekstid. Teksti on voinut syntyd joko tutkijan toimesta — haastattelut ja ha-
vainnot — tai tutkijasta riippumatta — esimerkiksi henkilokohtaiset paivékirjat ja oma-
elamikerrat. Laadullisessa tutkimuksessa tutkimussuunnitelma korostaa tutkimuksen
vaiheiden — aineistonkeruun, analyysin, tulkinnan ja raportoinnin — kietoutumista yh-

teen.
Tutkittavien nikokulma

Laadullista tutkimusta luonnehtii Koskinen ym. (2005, 31-32) mukaan yksittéisten ta-

pausten erittely, joka tehddén tapauksiin osallisten ihmisten ndkdkulmasta.
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Tassd tutkimuksessa haastatellaan kauppiaita, joiden toimintavapautta kaupassaan pyri-
tddn kuvaamaan. Objektiivisuuteen pyritdén siten, ettd tutkija ei tarjoa omia kasityksidén
haastateltaville, vaan antaa heidén kertoa omia kokemuksiaan teemojen ohjatessa haas-
tattelun kulkua. Eskola ja Suoranta (1998, 15) epdilevit, ettei timé ole lopulta mahdol-
lista laadullisessakaan tutkimuksessa, mutta ainakin tutkija voi yrittdd tunnistaa omat
esioletuksensa ja arvostuksensa, koska objektiivisuus syntyy nimenomaan oman subjek-

tiivisuutensa tunnistamisesta (Eskola ja Suoranta 1998, 15).

Tamén tutkimuksen johtoajatuksena on, ettd taloudellista riskid ottava yrittdja tarvitsee
toimintavapautta kaupassaan, jotta hin pystyisi vaikuttamaan yrittdjatuloonsa ja siten
vastaamaan velvoitteistaan. Ketjutoimintamallissa ketjuyksikkd on ottanut hoitaakseen
tehtdvid kauppiailta, mutta edelleen kauppiailla on taloudellinen riski liiketoiminnas-
taan. Voidaan olettaa, ettd kauppiaiden mahdollisuudet vaikuttaa yrittdjatuloonsa ovat

véhentyneet.
Hypoteesittomuus,

Eskolan ja Suorannan (1998, 19) mukaan laadullisessa tutkimuksessa hypoteesittomuus
(oletuksettomuus) tarkoittaa sitd, ettd tutkijalla ei ole lukkoon lydtyjd ennakko-
olettamuksia tutkimuskohteesta tai tutkimuksen tuloksista. Toisaalta he toteavat tutkijan
havaintojen olevan aina latautuneet aikaisemmilla kokemuksilla. Eskolan (1975, 10)
mukaan oletuksia ei tarvita lainkaan, kun tutkimuksen tarkoituksena on jonkin asian
kuvaaminen. Hédnen mukaansa oletusten tarve alkaa vasta sitten, kun pyritdan selitta-
méén jokin ilmid.

Eskola ja Suoranta (1998, 20) esittidvit Kaplanin (1964) ideaa mukaillen, ettd aineisto-
jen tehtivina ei ole perinteisesti oletusten todistaminen vaan oletusten keksiminen. Si-
ten aineistojen avulla tutkija voi 16ytdd uusia ndkdkulmia eikd vain todentaa ennestdin
epdilemddnsi. Tassd tutkimuksessa pyritddn nimenomaan 16ytdméin uusia asioita kaup-
piaiden toimintavapaudesta, koska aihetta on tutkittu niin védhén, ettd on mahdollista

16ytad uusia ndkdkulmia.

Eskolan (1981, 93) mukaan tirkeinté tutkimusraportoinnissa on huomion kiinnittdminen
olennaisiin asioihin — sellaisiin, jotka todella vaikuttavat tutkittaan ilmi6én. Olennaisiin
asioihin pyrin yhdistdimélld ennakkokdsitykseni aiempaan teoreettiseen tutkimukseen
kauppiaan toimintavapaudesta viitekehykseksi, jota empiirisen aiheiston tehtidvini on

koetella kdytdnnossa.
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Koskinen ym. (2005, 41) mukaan oletuksia luodaan my6s laadullisessa tutkimuksessa.
Niiden kdytto perustuu siihen, ettd yhteiskuntatieteissd teorioiden sijasta puhutaan usein
teoreettisesta orientaatiosta. Sille on luonteenomaista se, ettd valinta ajattelua muokkaa-
vien teorioiden vélilld perustuu paljolti tutkijan mieltymyksiin ja historiaan. Téll6in
tieteellisilld perusteilla ei ole vélttadmatta paljoakaan tekemisté teorioiden valinnan kans-

sa. Teorian rooli on ohjata tutkijan ajattelua.

Alasuutarin (2001, 269) mukaan valmiiden oletusten esittiminen tutkimussuunnitelmas-
sa edellyttdisi, ettd kohde jo tunnetaan varsin hyvin ja ettd kyse on jatkotutkimuksesta.
Tunnen K-kauppiaiden eldmdi varsin hyvin oman perheeni kokemuksen myota. Lisdksi
tdmd tutkimus on jatkoa Mannermaan (1989), Hyvosen (1990), Romer-Paakkasen
(2002) ja Mitrosen (2002) tutkimuksille kauppiaiden eldmaistid. Kuvatussa valossa ole-

tusten esittdminen on tdssa tutkimuksessa perusteltua.

Viitekehyksessd esitetyt olettamukset ovat johtoajatukseni ja aikaisemman teoreettisen
keskustelun synteesistd johdettuja lauseita. Niiden tehtdvédnd on 1) konkretisoida johto-
ajatukseni yksityiskohtaisempaan muotoon yhdistettynd aikaisempaan teoreettiseen
keskusteluun ja 2) toimia aputeemoina, joiden avulla ajatus kauppiaan toimintavapau-
den muodostumisesta pysyy “hanskassa”. Esitetyt olettamukset eivét ole ymmarrettivis-
sd samalla tavalla muodollisiksi hypoteeseiksi kuin kvantitatiivisessa tutkimuksessa on
tapana tehdi. Viitekehyksessé esitetyt olettamukset saavat empiirisen tutkimuksen myo-
td joko vahvistusta tai uuden muodon. Toki olettamukset voivat myds osoittautua ole-

van vailla merkitysté kauppiaille.
Tutkijan asema

Eskolan ja Suorannan (1998, 20) mukaan laadullisessa tutkimuksessa tutkijan asema on
toisella tavalla keskeinen kuin tilastollisessa tutkimuksessa. Ensinnékin tutkijalla on
toiminnassaan tietynlaista vapautta, joka antaa hyvin yleisesti ottaen mahdollisuuden
joustavaan tutkimuksen suunnitteluun ja toteutukseen. Tutkijalta vaaditaan laadullisessa
tutkimuksessa paljon tutkimuksellista mielikuvitusta, esimerkiksi uusien menetelmallis-

ten tai kirjoitustapaa koskevien ratkaisujen kokeilemista.

Kasitteisiin objektiivinen ja subjektiivinen on latautunut myos jako tarkkuus vs. epé-
tarkkuus. Kirjallisuudessa on kuitenkin esitetty epdilyksié siitd, miten esimerkiksi kvan-

titatiivinen kyselylomaketutkimus olisi jollakin tavoin tarkempi menetelmd kuin vaik-
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kapa eldytymismenetelmd (Eskola ja Suoranta 1998, 22). Kysymys on tarkoituksenmu-

kaisuudesta, miké ohjaa kdyttdméadn kuhunkin ongelmaan sopivinta tiedonkeruutapaa.

Glesne ja Peshkin (1992, 35-37) katsovat tutkijalla olevan kaksi roolia: tutkija ja oppi-
las. Ensinnékin tutkimuksen tekijin on heiddn mukaansa tirkedd muistaa koko tutki-
musprosessin ajan olevansa tutkija — niin haastattelutilanteissa kuin esimerkiksi kaupas-
sa asioidessaan. Toiseksi tutkijan on maltettava pysya oppilaana, joka on avoin uusille
ideoille eikd esiinny tutkimansa ilmidn asiantuntijana tai auktoriteettina. Tdma ei sulje
pois tosiasiaa, ettd tutkijan aiempi kokemus maérittdd sen, mistd ilmidstd tutkija on
kiinnostunut ja mitd asioita hén siind pitdd merkittdvind. Edelleen tutkijan henkildkoh-
tainen tausta mukaan lukien sosiaalinen asema vaikuttaa tutkijan mahdollisuuksiin saa-
da vastauksia tutkittavalta ryhmaéltd (Easterby-Smith ym. 1991, 49). Nami ajatukset
ovat yhdenmukaisia sen kanssa, ettd epistemologinen peruskatsomukseni on hermeneut-

tisen paradigman mukainen.

Valintaa laadullisen tutkimukseen ohjaa kokemukseni siitd, ettd vahvuutenani tutkijana
on keskusteluyhteys kauppiaiden kanssa. Iséni ja sukulaisteni K-kauppojen vilityksella
olen ollut pitkddn tekemisissd kauppiaiden péivittiisen tyon kanssa. 1990-luvun alussa
olin my0s puheenjohtajana Eteld-Suomessa toimineiden 67:n K-kaupan muodostamassa

yhteistyoryhmassa.

4.2.1.2. Monitapaustutkimus

Kaésilld olevaa tutkimusta voidaan luonnehtia paitsi teemahaastattelututkimukseksi,
my0s monitapaustutkimukseksi. Tapaustutkimus tarkoittaa tutkimusta, jossa huomio on
tietyissd tilanteissa esiintyvén dynamiikan ymmaértdminen (Eisenhardt 1989, 534). Ky-
seessd el ole samalla tavalla menetelmé kuin teemahaastattelututkimus, vaan tutkimus-
ote, jonka ydin on sen tavassa kerdté tapauksia ja analysoida niitd (Koskinen ym. 2005,
154). Yinin (2003, 13) mukaan tapaustutkimus sopii erityisesti tutkittaessa ajankohtaista
ilmi6td sen todellisessa kontekstissa ja kun rajat ilmion ja kontekstin vililld eivét ole

selvia.

Perren ja Ram (2004, 86) luokittelevat tapaustutkimukset sen mukaan, miten ne suhtau-
tuvat sosiaalisen maailman luonteeseen ja miké on niiden tutkimusyksikko. Sosiaalisen

maailman voi nidhdé objektiivisena tai subjektiivisena. Subjektiivisessa ndkemyksessa
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ollaan kiinnostuneita ymmaértdmaan se, miten yksild luo, muokkaa ja tulkitsee maailmaa
(Perren & Ram 2004, 84). Tutkimusyksikkd tapaustutkimuksissa on usein joko organi-
saatio tai yksilo. Tutkimusyksikkd voi olla myds jokin muu: Romer-Paakkanen (2002)

tutki perheyrittdjyyttd tutkimusyksikkonaén yrittdjan kotitalous-yritys —kompleksi.

Perren ja Ram (2004, 93) toteavat, ettd “yrittdjien tarinoihin perustuvien tapaustutki-
musten sydidn on ymmaértda yrittdjien henkilokohtainen ja subjektiivinen késitys maail-
masta”. Téllaisten tutkimusten etu on saada ndkemysté yrittdjan subjektiivisesta tulkin-
nasta tutkittavasta ilmiostd, mitd voidaan laajentaa tutkimalla useita yrittdjid. Haittana
on, ettd lukijalle on vaikea esittdd tarinoiden merkitys suhteessa tutkimuksen avaintee-

moihin.

Téasséd tutkimuksessa sosiaalinen maailma nihdédén subjektiivisena ja ollaan kiinnostu-
neita yrittdjan tulkinnasta ketjuyhteistydstd. Havaintoyksikko on ketjukauppias, joita

tutkitaan useita tutkimuksen luotettavuuden lisddmiseksi.

Yinin (2003, 9) mukaan tapaustutkimus soveltuu parhaiten tilanteisiin, joissa kysytdin

“miten” ja “miksi” kysymyksié tietystd ilmidstd, johon tutkijalla ei ole kontrollia.

4.2.1.3. Haastattelututkimus

Haastattelua tekevén tutkijan tehtivdnd on vilittdd kuvaa haastateltavan ajatuksista, k-
sityksistd, kokemuksista ja tunteista. Tietoa voi kerdtd suorasti tai epdsuorasti. Yleinen
tapa on kysyd ihmiseltd hdnen uskomuksiaan, kokemussiséltojddn ja arvostuksiaan.
Suomen kielessd tutkimuksen tiedonkeruutapaa, jossa henkil6iltd kysytddn heidédn omia
mielipiteitddn tutkimuksen kohteesta ja vastaus saadaan puhutussa muodossa, nimite-
tdan haastatteluksi. Haastattelu téhtd4 informaation kerddmiseen ja on siis ennalta suun-
niteltua paddmadrdhakuista toimintaa, kun taas keskustelulla saattaa olla myos pelkka
yhdesséolofunktio (Hirsjarvi & Hurme 2001, 41). Toisaalta haastattelu on inhimillistd
vuorovaikutusta kaikkine siihen liittyvine epdvarmuuksineen (Glesne & Peshkin 1992,

63).

Haastattelututkimuksella on seki etuja ettd haittoja. Hirsjarvi ja Hurme (2001, 35) esit-
tavit, ettd haastattelua kéytetddn empiirisen aineiston kerddmiseen, kun halutaan koros-
taa sitd, ettd ihminen on tutkimustilanteessa merkityksid luova ja aktiivinen osapuoli.

Kauppiaan rooli, kun tutkitaan yrittdjdn kokemuksia toimintavapaudestaan ketjuyrityk-
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sessd, on olla aktiivinen osapuoli, joka antaa tutkijan johtoajatuksesta ja aiemmasta tut-
kimuksesta johdetuille oletuksille merkityksid. Kauppiaalle halutaan antaa mahdollisuus
tuoda esille itsedén koskevia asioita vapaasti teemojen osoittamista asioista. Haastattelu-
tilanteessa tutkija voi verbaalisen siséllon liséksi tehdd havaintoja haastateltavan ulkoi-
sesta olemuksesta, ddnensdvystd sekd kasvon ilmeistd, joiden avulla tutkija voi esittda

lisakysymyksié (Easterby-Smith ym. 1991, 73).

Laadullinen tutkimusote on sopiva myds, kun kysymyksessd on vdhédn tutkittu alue.
Liiketaloustieteen alaan kuuluvia vaitoskirjatutkimuksia K-kauppiaista on tehty nelja:
Mannermaa (1989) teki késiteanalyysin kauppiaan asemasta, Hyvonen (1990a) tutki
vertikaalisten markkinointijirjestelmien integraatiota, Romer-Paakkanen (2002) tutki
ketjuyrittdjyyttd perheyrittdjyyden ndkdkulmasta ja Mitronen (2002) puolestaan K-
ryhmin johtamisjarjestelmad. Tama tutkimus tuottaa uutta tietoa kauppiasyrittdjan toi-
mintavapaudesta ketjuyrityksessé kauppiaan kokemana. Késiteltdvid asioita olisi vaikea

tutkia esimerkiksi kyselytutkimuksen avulla.

Hirsjirven ja Hurmeen (2001, 35) mukaan laadullinen tutkimusote on sopiva myds, kun
halutaan sijoittaa haastateltavan puhe laajempaan kontekstiin ja kun aihe on arka tai
vaikea. Voidaan olettaa, ettd toimintavapaudesta puhuminen on K-kauppiaille arka asia,
koska aihetta on késitelty vahvaa kritiikkid Kesko kohtaan esitetyissd kirjoissa (Ojahar-
ju 1988; Vidnianen 1999) Kauppiasyrittijdn kokemukset toimintavapaudestaan ketjuyri-
tyksessd antavat uutta tietoa yrittdjyyden ja ketjunohjauksen yhdistamisestd. Araksi
kauppiaan toimintavapaudesta puhumisen tekee se, ettd voidaan olettaa kauppiaan jou-

tuvan Keskon episuosioon, jos hdnen kuullaan arvostelleen Keskon toimia.

Easterby-Smith, Thorpe ja Lowe (1991, 74) pitavit laadullista tutkimusotetta sopivana,
kun on valttdimatontd ymmartdd haastateltavan ajatusmaailmaa voidakseen ymmaértda
tdmén mielipiteitd ja uskomuksia jostakin tietystd tilanteesta. Haastattelututkimus antaa
myo6s mahdollisuuden syventdi saatavia tietoja, kun lisakysymyksid voidaan esittdé tar-

peen mukaan (Hirsjarvi & Hurme 2001, 35).

Ei niin hyvii, ettei jotain huonoakin - haastattelun haittana pitdvét Hirsjdrvi ja Hurme
(2001, 35) sitd, ettd haastattelu vie aikaa. Haastateltavien valitseminen, yhteystietojen
hankkiminen, haastatteluajan sopiminen seké itse haastattelun suorittaminen vievét ai-
kaa. Myds haastattelumateriaalin purkaminen on hidasta. Téssé tutkimuksessa haastatte-
lun valitseminen empiirisen aineiston hankintamenetelméksi perustui sen sopivuuteen

tutkimusongelmaan, eiké siihen kuluva aika estényt valintaa.



114

Haastatteluun sisdltyy monia mahdollisuuksia virheisiin, jotka voivat aiheutua niin
haastattelijasta kuin haastateltavastakin. Haastattelun luotettavuus saattaa kérsid, jos
haastateltava antaa vastauksia, joiden olettaa olevan sosiaalisesti hyvéksyttivia tai haas-
tattelijan toivomia. Ndiden virheiden mahdollisuutta pienentdd se, ettd haastateltava
luottaa haastattelijaan (Easterby-Smith ym. 1991, 77). Téssd tutkimuksessa haastatelta-
van luottamusta haastattelijaan lisdnnee jalkimmaéisen tausta K-kauppiasperheessd. Tut-
kijan taustaa kaikki haastateltavat eivit etukdteen tiedd, mutta haastattelun alussa kerron

taustoistani. Tdman toivon parantavan sosiaalista vuorovaikutusta haastattelutilanteessa.

Eskolan (1975, 185-186) mukaan tirkeimmét syyt virheiden syntymiseen haastattelu-
tutkimuksessa liittyvét haastattelijan ja haastateltavan ominaisuuksiin, heidadn vélillddn
vallitsevaan suhteeseen ja haastattelutilanteeseen. Tutkijan on valtettdvd oman kantansa
vaikuttamasta haastateltavaan. Tutkimukseni suuri haaste onkin vélttdd kauppiaan toi-
mintavapautta koskevan oman kantani vélittymisté haastateltaville. Oltuani vuosia pois-
sa vihittdiskaupan péivittiisestd tyostd olen padssyt tarkastelemaan kauppiaan tyotd
hieman etddmpdd, miké oletettavasti vihentdd omien nakemysteni vaikutusta haastatel-
taviin. Ehkd my0s idn myoti asioita katsoo laajemmasta perspektiivistd, mika yleensi
tarkoittaa asioiden muuttumista monitahoisemmiksi kuin alkujaan on néyttdnyt. Haas-
tattelutilanteessa oleellista on kuuntelu — nauhuri pystyy nauhoittamaan keskustelun,
mutta vain tutkija itse pystyy kuuntelemaan (Glesne & Peshkin 1992, 76). Tdssé asiassa
vuosien myota kertynyt kokemukseni vuorovaikutuksesta ja haastattelujen tekemisesti

kantaa toivoakseni hedelméa.

Haastattelun haittana on pidetty Hirsjérven ja Hurmeen (2001, 35) mukaan vapaamuo-
toisen haastatteluaineiston analysointia, tulkintaa ja raportointia, koska valmiita malleja

ei ole tarjolla. Laadullisen aineiston analyysia kasitelldan laajemmin luvussa 4.2.3.

Laadullisen tutkimukseni aineiston kerddmisen metodiksi valitaan haastattelu, koska
minulla on pdisy tutkittavien luo tekemédin henkilokohtaista haastattelua. Uskon kaup-
piaiden luottavan minuun ja kertovan minulle asioistaan avoimemmin kuin henkil6lle,
jonka he kokevat joko K-ryhmin keskolaiseksi tai ulkopuoliseksi, koska tutkin asioita,

joita kauppiaat eivdt halunne tulevan Keskon tietoon heiddn sanomanaan.
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4.2.1.4. Teemahaastattelu

Haastattelut jactaan neljdan tyyppiin (Eskola & Suoranta 1998, 86):

strukturoitu haastattelu

puolistrukturoitu haastattelu

teemahaastattelu

- avoin haastattelu.

Strukturoitu haastattelu viittaa lomakehaastatteluun, jossa kysymykset ovat kaikille sa-
mat. Siind oletetaan, ettd myds kysymysten merkitys on sama kaikille ja vastausvaihto-
ehdot ovat valmiit. Avoimessa haastattelussa haastattelija ja haastateltava keskustelevat
tietystd aiheesta, mutta kaikkien haastateltavien kanssa ei kdydi ldpi kaikkia teema-

alueita (Eskola & Suoranta 1998, 87).

Puolistrukturoitua haastattelua kutsutaan myos fokusoiduksi tai puolistandardoiduksi
haastatteluksi. Eskolan ja Suorannan (1998, 87) mukaan puolistrukturoidussa haastatte-
lussa kysymykset ovat kaikille samat, mutta haastateltava saa vastata omin sanoin. Hirs-
jarvi ja Hurme (2001, 47) nimittdvét teemahaastatteluksi yhtd puolistrukturoidun haas-
tattelun lajia, joka pohjautuu Mertonin, Fisken ja Kendallin (1956; ref. Hirsjarvi &
Hurme 2001)) esittimédn kohdennettuun eli fokusoituun haastatteluun. Puolistrukturoi-
tu haastattelu eroaa syvéhaastattelusta siten, ettd jalkimmaiisessd pyritddn minimoimaan

tutkijan vaikutus haastattelutilanteeseen (Koskinen ym. 2005, 104).

Kohdennettuun haastatteluun kuuluu se, ettd haastateltavat ovat kokeneet tietyn tilan-
teen (Hirsjarvi & Hurme 2001, 47-48). Tassé tutkimuksessa tietty tilanne on toimiminen
kauppiasyrittdjana ketjun miérittdmissa rajoissa. Toinen teemahaastattelulle ominainen
piirre on Hirsjdrven ja Hurmeen (2001) mukaan se, ettd tutkija on alustavasti selvitellyt
tutkittavan ilmion oletettavasti tirkeitd osia, rakenteita, prosesseja ja kokonaisuutta.
Tédmén sisdllon- tai tilanneanalyysin avulla hdn on pédtynyt tiettyihin oletuksiin tilan-
teen madrddvien piirteiden seurauksista siind mukana olleille. Nama piirteet tayttyvat
kisilla olevassa tutkimuksessa sillé, ettd olen johtanut aiempien kauppiaan toimintava-
paudesta tehtyjen tutkimusten ja oman kaupanalan kokemukseni perusteella oletukset
kauppiaan toimintavapaudesta. Oletusten perusteella olen laatinut teemahaastattelurun-

gon (liite 3).
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Teemahaastattelussa keskeisid ovat ihmisten tulkinnat asioista sekd heidédn asioille an-
tamansa merkitykset, jotka syntyvit vuorovaikutuksessa. Hirsjdrven ja Hurmeen (2001,
48) mukaan teemahaastattelussa on oleellisinta yksityiskohtaisten kysymysten sijaan
haastattelun eteneminen keskeisten teemojen varassa. Vuorovaikutuksessa on tosin vaa-
rojakin. Alasuutarin (2001, 148) mukaan hyvin luottamuksellisessa tutkimussuhteessa
tutkija saattaa ymmartda tutkittavaa “liian” hyvin, jolloin helposti jaa lisdkysymyksid
tekemaittd. Tétd vaaraa viltdn tekemélld teemoihin perustuvan haastattelurungon (liite
3), johon sisallytdn joitakin lisdkysymyksid ja olemalla valppaana, jos tutkittavilta tulee
uusia ndkokulmia tutkittavaan ilmioon. Haastattelurunko 1) antaa haastattelulle hahmon
ja varmistaa, ettd tutkija esittdd tarvittavat kysymykset, ja 2) varmistaa, ettd haastattelu
sujuu mahdollisimman luontevasti — ndmé funktiot ovat monesti keskendén ristiriidassa
keskenddn. Niinpd hyvd haastattelurunko on ennemminkin haastattelijan muistin tuki
kuin teoriaperusteinen kysymyslista (Koskinen ym. 2005, 108). Piddn my0s mielessd
Koskisen ym. (2005, 108) toteamuksen, ettd jos haastattelija teroittaa itselleen, ettd ha-
nen tehtdvinséd on kysyd kysymyksid ja kuunnella vastauksia, ei kiistelld haastateltavan

kanssa, on haastattelussa vaikea epdonnistua.

Hirsjérven ja Hurmeen (2001, 48) mukaan teemahaastattelu on ldhempéna strukturoima-
tonta kuin strukturoitua haastattelua. Teemahaastattelu on puolistrukturoitu menetelma
siksi, ettd yksi haastattelun aspekti, haastattelun aihepiirit ja teema-alueet, on kaikille
sama. Muissa puolistrukturoiduissa haastatteluissa kysymykset ovat kaikille samat.
Teemahaastattelusta puuttuu strukturoidulle lomakehaastattelulle luonteenomainen ky-
symysten tarkka muoto ja jérjestys, mutta se ei ole tiysin vapaa niin kuin syvihaastatte-

lu.

Haastattelu on kahden ihmisen vilistd viestintdd, joka perustuu kielen kayttoon (Hirs-
jarven & Hurmeen 2001, 48). Kerddmalld empiirisen aineiston teemahaastatteluin hyo-

dynnén sen, ettd minulla on yhteinen kieli haastateltavien kanssa.

Yrittdjid tutkittaessa on kaytetty kyselytutkimusten lisdksi myds mm. narratiivista tut-
kimusmenetelméaé, jossa tutkittavat saavat esittdd kertomuksia elamistdin. Kertomusten
avulla voidaan avata uusia ndkokulmia mm. maériteltdesséd yrittdjad (Johansson 2004,
285). Valitsemani teemahaastattelumenetelmi voidaan nidhdéd kysely- ja narratiivisen
tutkimuksen vidlimuotona, jossa haastateltavalle ei anneta yhtd suurta vapautta kertoa
elaméstddn kuin narratiivisessa tutkimuksessa. Toisaalta haastateltavilla on mahdolli-

suus kertoa suullisesti asioita tutkijalle, mikd ei ole mahdollista kyselytutkimuksissa.
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Teemojen avulla haastateltavien kertomuksia voidaan pyrkid rajoittamaan tutkimuson-

gelmaan liittyviksi.

4.2.2. Aineiston hankinta

Hankin empiirisen aineiston K-ruokakauppiailta teemahaastatteluin. Seuraavaksi esitte-

len aineiston valintaperusteet ja kuvauksen aineiston hankintaprosessista.

4.2.2.1. Aineiston valintaperusteet

Tutkimuksessa havaintoyksikkond on kauppias, jonka kokemuksia toimintavapaudesta
kaupassaan tutkin. Laadullisen tutkimuksen kirjallisuus ei anna selkedd ohjetta siitd,
montaako kauppiasta pitdisi haastatella saadakseen luotettavan vastauksen tutkimuson-
gelmaan. Tapaustutkimus voidaan tehdd vaikka vain yhtd kauppiasta haastattelemalla.
Monitapaustutkimusta pidetddn suositeltavampana kuin yhden tapauksen tutkimusta,
koska useampi tapaus 1) antaa enemmaén valtaa tehdé analyyttisid padtelmid ja 2) sisél-
tdd suuremmalla todennédkdisyydelld erilaisia tapauksia (Yin 2003, 53). Ehkd selkein
ohje haastateltavien méérastd on, etti “haastattele niin monta kuin on valttiméatonta,

jotta saat tarvitsemasi tiedon” (Hirsjdrvi & Hurme 2001, 58).

Laadullisessa tutkimuksessa ei pyriti tilastollisiin yleistyksiin vaan pyritddn kuvaamaan
jotakin tapahtumaa, ymmaértdmaén tiettyd toimintaa tai antamaan teoreettisesti mielekds
tulkinta jostakin ilmiostd. My6skédn aineiston koolla ei katsota olevan vilitontd vaiku-
tusta tutkimuksen onnistumiseen. Aineiston tehtdva on toimia tutkijan apuna rakennet-
taessa kisitteellistd ymmarrysté tutkittavasta ilmiostd. Laadullisen tutkimuksen tarkoitus
ei ole ainoastaan kertoa aineistosta, vaan pyrkié rakentamaan siité teoreettisesti kestévia
ndkokulmia. Téstéd syystd yhté tarkedd kuin pyrkid kokoamaan rajattu laadullinen aineis-
to on alusta ldhtien pyrkid kehittdméaan teoreettista herkkyyttd kohdeilmiostd (Eskola &
Suoranta 1998, 62).

Hirsjérven ja Hurmeen (2001, 58-60) mukaan on kolme tapaa valita haastateltavia koh-
dejoukosta, joka tdssd tutkimuksessa koostuu kaikista K-kauppiaista. Yleisin tapa on
harkinnanvarainen niyte, jota on perusteltu laadullisessa tutkimuksessa silld, etti tilas-

tollisten yleistysten sijasta pyritdéin ymmartdmaan jotakin ilmioté ja etsimdén uusia na-
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kokulmia ilmidihin. Toinen tapa on lumipallo-otanta, jossa tutkija etsii ensin muutamia
avainhenkil6itd, jotka ovat hyvin mukana tutkittavassa toiminnassa. Heidét haastateltu-
aan tutkija pyytdd avainhenkil6itd nimedmain muita henkiloité, jotka saattaisivat puhua
tdydentden jo saatua tietoa. Tdméd ryhmé antaa jélleen uuden ryhmén nimet — lumipal-

loilu” voi jatkua, kunnes ei enéd tule uusia nimid.

Kolmas tapa valita haastateltavia ja erityisesti rajata heidédn lukuméériénsa on saturaa-
tio-menetelmad. Hirsjarven ja Hurmeen (2001, 60) mukaan siind haastatellaan henkilditd
niin kauan, ettd uudet haastateltavat eivdt anna endd olennaista uutta tietoa. Saturaatio-
menetelméssé tutkijan on itse pystyttiva paittelemdin, missi pisteessd haastattelut riit-
tévit teoreettisten tulosten saamiseen. Saturaation ajatus perustuu Eskolan ja Suorannan
(1998, 63) mukaan Bertaux:ta (1981) perdisin olevaan ideaan: tietty miéird aineistoa
riittdd tuomaan esiin sen teoreettisen peruskuvion, mika tutkimuskohteesta on mahdolli-
suus saada, ainakin jos kirjoittajien kokemus- ja kulttuuritausta pysyy suurin piirtein
samana. Lisdaineiston kerddminen ei ndytd tuottavan kohteesta uutta informaatiota, ja
aineiston tietty peruslogiikka (lausumien, puhetapojen jne.) alkaa toistua. Alun perin

késitteen ovat sosiaalitieteisiin tuoneet Glaser ja Strauss (1967).

Eskolan ja Suorannan (1998, 63) mukaan on selvid, ettd minkédnlaista saturaatiota ei
voi saavuttaa, ellei ole selvilld siitd, mitd aineistostaan hakee: painotamme tédsséikin
teoreettisten linssien keskeisyyttd - ei niin, ettd itselld olisi pakko olla valmiina teoria A,
vaan niin, ettd aineistoa lukemalla siitd alkaa ndkya jotain kiinnostavaa, joka sitten joh-
taa etsimédn lisdd samantapaisia lausumia, aineiston eroja ja yhtildisyyksid tuon tai té-
méin teoreettisesti kiinnostavan teeman kannalta. Tarvittaisiin siis vankkaa lukeneisuutta
aiheesta”. Jos saturaatiopistettd ei osaa madratd etukidteen, niin sitd voi tarkkailla tutki-
musta tehdessddn; kunhan sitd ei kdytd hienona selityksend kylldstymiselleen tai lais-

kuudelleen (Eskola & Suoranta 1998, 64).

Eisenhardtin (1989, 537) mukaan case-tutkimuksissa on perusteltua valita tutkittavat
tapaukset teoreettisella otannalla. Teoreettisessa otannassa haastateltavat kauppiaat vali-
taan harkinnanvaraisesti. Harkinnan osuutta voidaan rajata luokittelemalla kohdejoukko
ja valitsemalla kuhunkin luokkaan haastateltavia, jolloin valitut paremmin edustavat
tutkimusongelman nékdkulmasta kohdejoukkoa. Valintaa ohjaa télloin ajatus, ettd pyri-
tddn saamaan mahdollisimman erilaisia ja erilaisissa tilanteissa olevia kauppiaita mu-

kaan tutkimukseen.
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Tassd tutkimuksessa K-ruokakauppiaat on luokiteltu seitsemdn luokkamuuttujan mu-

kaan:
1. ketju,
2. kauppiaskokemus,
3. kilpailutilanne,
4. sukupuoli,
5. osallistuminen luottamuskauppiastoimintaan,
6. kauppapaikan omistaminen,
7. paikkakunta.

Valitsin ketjuiksi K-market- ja K-supermarketketjut, koska ne edustavat K-ketjuista
niitd kahta ketjua, joissa kaupanalan kokemukseni mukaan kauppiaalla on eniten vaiku-
tusta ketjun menestykseen. K-marketketjuun kuului vuonna 2004 331 kauppaa, joiden
myynti edusti 23 9%:a K-ruokakauppojen kokonaismyynnistd Suomessa. K-
supermarketketjuun kuului vuonna 2004 153 kauppaa, joiden myynnin osuus oli 30 %
(Keskon toimintakertomus 2004). Sekd K-market- ettd K-supermarketketjuihin kuuluu
varsin erikokoisia kauppoja. K-ryhméssi ei ole tiukasti organisoitua pienistd kaupoista
koostuvaa kauppiasketjua — K-extrakaupojen ketjunohjaus on varsin viahdistd ja K-

Pikkoloissa on seka kauppiaita ettd myymaladnhoitajia.

Kauppiaskokemus vaikuttanee kauppiaan kokemukseen toimintavapaudesta, koska en-
nen ketjutusta kauppias sai itse paittdd kauppansa tavaravalikoimista, hinnoittelusta ja
markkinoinnista. Niissd asioissa kauppias sai toteuttaa omaa tahtoaan, jonka Manner-
maa (1989, 134-142) totesi olevan ratkaiseva asia sille, kokeeko kauppias toimintava-
pauttaan rajoitetun. Ketjuyksikon otettua péitosvaltaa edelld mainituissa asioissa voi-
daan olettaa, ettd kokeneet kauppiaat tuntevat uusia kauppiaita enemmén toimintava-
pauttaan rajoitetun. Kauppiaskokemus heijastaa kauppiaan elinkaarta K-ryhméssa.

Kauppiaan perhetilannetta en tutkimuksen analyysin pitdmiseksi hallinnassa tutki.

Kilpailutilanne vaikuttanee kauppiaan kokemaan toimintavapauteen siten, ettd kovassa
kilpailutilanteessa kauppias oletettavasti odottaa Keskolta apua tavalla tai toisella. Apu
voi olla esimerkiksi alennettu kauppapaikkamaksu tai alennetut ostohinnat tietyille tuot-
teille. Keskon apu on asia, josta kauppiaat eivdt keskenddnkddn mielelldén keskustele,

koska se koetaan toisaalta osoitukseksi omien kykyjen rajoittuneisuudesta ja toisaalta
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niukaksi resurssiksi, jota ei riitd kaikille. Keskon apua saa yleensa rajoitetun ajan, jonka
jélkeen kauppiaan on tultava toimeen omillaan, vaihdettava kauppapaikkaa tai lopetet-
tava kaupanpito. Normaalissa kilpailutilanteessa kauppiaan voidaan olettaa kaipaavan
enemmaén toimintavapautta, koska hénen uskonsa omiin kykyihin on suuri kauppapaik-
kansa menestyksen johdosta. Menestys tarkoittaa tdssd myoOs sitéd, ettei kauppapaikka

ole Keskon avun tarpeessa.

Naisia ei K-ryhméssé ole kauppiaina kovin paljon, mutta heiddn kokemuksensa toimin-
tavapaudestaan ovat erityisen kiinnostavia, koska naispuolisten kauppiaiden on todettu
menestyvdn miehid paremmin lahimyymaéloissd (Home & Kiuru 2001, 57). Naiskauppi-
aiden lukumé&érai en heidén pienen miéransa vuoksi julkaise, jotta heidian henkildllisyy-

tensd ei paljastuisi.

Luottamuskauppiastoimintaan osallistui haastateltavista kauppiaista kolme marketkaup-
piasta ja kolme supermarketkauppiasta. Kuudesta luottamuskauppiaasta kaksi oli koke-

nutta ja neljd uutta kauppiasta.

Omassa kauppapaikassa toimi neljd haastatelluista kauppiaista. Kauppapaikan omisti
joko kauppias itse tai hinen ldhisukulaisensa. Voisi olettaa, ettd omassa kauppapaikassa
toimiva kauppias kokee itsensd riippumattomammaksi Keskosta kuin vuokrakauppias.
Toisaalta molempia ryhmié koskenevat samat sdédnnot ketjussa. Tehdesséni haastatteluja
syksylla 2004 tarjosi Spar-ryhma vield vaihtoehdon K-ryhmélle. Vuonna 2005 Suomen
Spar myytiin SOK:lle, joka ilmoitti liittdvénsd osan Spar-kaupoista omiin ketjuihinsa,
joissa ei kauppiasyrittdjid tarvita. Kilpailuvirasto edellytti yrityskaupan hyvéiksyessdan,
ettd SOK luopuu osasta Spar-kauppoja. S-ryhmén ulkopuolelle paédtyneet kauppapaikat
menivit suurelta osin joko Tradeka Oy:lle, tai niissé ryhtyi kauppaa harjoittamaan itse-
ndinen kauppias. Viimeksi mainitut kauppiaat perustivat uuden yhteistoimintaryhmén,

M-ryhmén.

Paikkakunta viittaa kaupan sijaintiin. Haastattelin kauppiaita, jotka toimivat pddkau-
punkiseudulla ja sen ulkopuolella, ldntisessa ja itdisessd Suomessa sekd keskikaupungil-

la ja lahidissi. Maaseudun kylikauppiaita en tutkinut.”* Tosin voisi olettaa, etti pitkésn

# Syksyn 2004 jilkeen Kesko on liittanyt Marketketjuun Extra- ja Pikkolomyymilditi, joten nykyisen
(2007) Marketketjun peitto on laajempi kuin haastatteluja tehdesséni.
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samalla paikkakunnalla toiminut kauppias tuntee itsensd kyldkauppiaaksi — muutkin

kuin Vesa Keskinen Tuurin kylassa.

Valitsin haastateltavat kauppiaat harkinnanvaraisesti. Sain esitettyihin luokkiin kauppi-
aita molemmista sukupuolista ja eri puolilta Eteld-Suomea. En rajannut haastattelujen
méadrdd tiettyyn lukumédirddn, vaan annoin aineiston saturaation eli kylldéntymisen rat-
kaista lopullisen aineiston koon. Kerddaméni aineiston voidaan olettaa riittdvin kuvaa-
maan ja ymmaértdméédn kauppiaan toimintavapauteen liittyvia tekijoitd. Tehtivaa edistdd
abduktiivinen tutkimusote, jossa johtoajatus ja siitd yhdessd aiemman tutkimuksen
kanssa johdettu viitekehys auttoivat pddsemdin tutkittavan ilmion eli kauppiasyrittdjin

toimintavapauden ytimeen.

Kuviossa 11 on esitetty haastateltujen kauppiaiden méarat ketjuun, kokemukseen ja

kilpailutilanteeseen luokiteltuina.

Kuvio 11. Haastatellut kauppiaat luokittain.

K-market | K-supermarket | YHTEENSA

Kokenut 3 3 6

normaali kilpailutilanne

Kokenut 3 2 5

kova kilpailutilanne

Uusi 4 2 6

normaali kilpailutilanne

Uusi 3 2 5

kova Kkilpailutilanne

YHTEENSA 13 9 29
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Haastateltujen kauppiaiden lukuméarit silld tarkkuudella kuin katson ne voitavan esittdd

ilman, ettd kauppiaiden henkildllisyys paljastuisi:
o marketkauppiaita 13 — supermarketkauppiaita 9,
o kokeneita kauppiaita 11 - uusia 11,
e normaalissa kilpailutilanteessa toimivia 12 - kovassa 10,
e luottamuskauppiaita 6 — rivikauppiaita 16,
e omissa kauppapaikoissaan toimi 4 kauppiasta — Keskon vuokrapaikassa 18,

e kauppiaat toimivat Eteld-Suomessa.

4.2.2.2. Aineiston hankintaprosessin kuvaus

Lahestyin kauppiaita Keskon ja K-kauppiasliiton kautta. Sain K-kauppiasliitolta pyyn-
nosténi listan kaikista Eteld-Suomen K-market- ja K-supermarketkauppiasta, joista liitto
ehdotti antamani luokittelun mukaisesti haastateltavia kauppiaita. Téltd osin haastatelta-
vien valinta ei mennyt aivan teorian mukaan — realiteetit oli kuitenkin hyvaksyttava,
silld ilman yhteistydtd Keskon ja K-kauppiasliiton kanssa en olisi saanut listoja halua-
mani alueen K-kauppiaista enkd oletettavasti mydskéddan olisi saanut uusia kauppiaita
suostumaan haastateltaviksi. K-kauppiasliiton toimitusjohtajan séhkopostikirje kauppi-
aille antoi tutkimukselleni valillisesti pddmichen hyvaksynnin ja luvan ldhestya agentte-
ja — ei tdimikaén aivan tieteen harjoittamisen ihannetta tiytd. Viestin myoti osalle kaup-
piaista tuli késitys, ettd olen K-kauppiasliiton ja Keskon ldhettdma tutkija. Sen leiman
karistaminen oli jokaisen minulle ennestidén tuntemattoman kauppiaan kanssa haastatte-
lutilanteessa ensimmaéinen tehtdvéni. Yritin lieventdd ongelmaa kertomalla haastattelun
alussa K-kauppataustoistani ja olemalla oma itseni” haastattelutilanteessa. Taloudellis-
ta apua Keskolta en tutkimukseeni ole saanut enkd siten ole taloudellisesti sitoutunut
Keskoon — vaikka pienen médridn Keskon osakkeita omistankin. Vastaavasti en hyvak-

syttinyt teemahaastattelulomaketta tai tutkimustuloksiani Keskossa, vaan otin

 Luokittelin kauppiaan luottamuskauppiaaksi, jos hin toimi haastatteluhetkell jossain K-ryhmén luot-
tamustoimessa. Etenkin kokeneista kauppiasta moni oli joskus hoitanut luottamustoimia, mutta oli niistd

luopunut.
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huomioon keskolaisten ndkemykset kauppiaan toimintavapaudesta taustatictona siité,

mitd pddmiehen puolella asioista ajatellaan.

Saattaa olla, ettd keskolaisen leima myds vaikutti siihen, ettd seitsemin kauppiasta ei
vastannut sdhkopostitiedusteluuni saada soittaa heille ja sopia haastatteluaika. Kymme-
nestd vastanneesta, mutta haastattelusta kieltdytyneestd kauppiaasta, yhdeksan oli K-

marketkauppiaita. Useimmat heistad vetosivat kiireisiin.

Luokittelukriteerit olivat ketju, kauppiasuran pituus, paikkakunta ja kilpailutilanne. Ket-
juina olivat market- ja supermarketketjut, joissa kokemuksesta tiesin kauppiaalla olevan
sanottavaa toimintavapaudesta. Edellisid pienemmissd kaupoissa kauppiaan aika menee
tdysin operatiiviseen tydskentelyyn kaupassa, koska niissd ei ole varaa pitdd montaa
henkil6d toissd. Suuremmissa kauppapaikoissa eli citymarketeissa puolestaan ketjun
organisaatio eroaa muiden K-ketjujen organisaatiomallista Keskon hoitaessa kéyttotava-
rapuolen yhteisisséd kauppapaikoissa. Mitrosen (2002, 218) mukaan citymarketketjun
ohjaaminen oli erityisen vaikeaa, koska rikkaita kauppiaita on vaikeampi motivoida
kuin kdyhid. Market- ja supermarketketjuissa kauppiaiden voisi olettaa olevan parhaiten
vertailukelpoisia keskenddn verrattuna muihin ketjuparivaihtoehtoihin. Kauppiasuran
pituus oli muuttuja, jossa jouduin tekemédn harkinnanvaraisesti jakoa, koska useat su-
permarketkauppiaat olivat toimineet kauemmin kuin marketkauppiaat, eivitkd vuoden
1995 ja 2001 ketju-uudistukset voineet toimia ehdottomina luokittelukriteereind vanhan
ja uuden kauppiaan vililld. Kaikki vuoden 2000 jilkeen kauppiaana aloittaneet kuului-
vat ryhmééin ”uusi” samoin kuin kuusi kauppiasta, jotka olivat aloittaneet vuosien 1995
ja 2001 vélissd. “Kokeneiksi” kauppiaiksi ryhmittelin kaikki ennen vuotta 1995 aloitta-
neet kauppiaat ja kolme vuosien 1995 ja 2001 vilissé aloittanutta kauppiasta, jotka oli-

vat tyoskennelleet sukulaistensa K-kaupassa ennen kauppiaaksi ryhtymista.

Kilpailutilanteen vaikutusta kauppiaiden kokemuksiin toimintavapaudestaan ehdotti
tutkittavaksi Keskon strategisesta kehityksestd vastaava johtaja Lasse Mitronen. Alku-
jaan ajatuksena oli asettaa vastikddn Suomeen rantautuneen saksalaisen Lidl —
halpamyymaélén ldheisyydessd toimivat K-kaupat luokkaan ”kova kilpailutilanne”. Pian
haastattelujen alettua kévi ilmeiseksi, ettei vain l&histdlld oleva Lidl aiheuttanut kovaa

kilpailutilannetta, vaan sen aiheuttivat myds kilpailevien suomalaisketjujen kaupat.

Haastattelin eteldsuomalaisia K-kauppiaita. Pisimmét haastattelumatkat tein paikau-
punkiseudulta Satakuntaan, Pirkanmaalle, Pdijat-Himeeseen ja Kymenlaaksoon. Haas-

tatteluja tein yhteenséd kaksikymmentékaksi, joista kaksi ensimmaistd toimi koehaastat-
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teluina. Aineiston koon ratkaisi Hirsjarven ja Hurmeen (2001, 58) ohje, jonka mukaises-
ti tein niin monta haastattelua kuin oli valttimatontd saadakseni tarvitsemani tiedot. Oh-
je on linjassa saturaatio- tai kyllddntymismenetelmén kanssa, silld lopetin haastattelut,
kun totesin, ettei viimeisissd haastatteluissa endd tullut viitekehyksen kannalta olennais-
ta uutta tietoa. Muuta tietoa toki jokaisessa haastattelussa tuli runsaasti ja jokaisella
kauppiaalla on omia mielenkiintoisia tarinoita ja mielipiteitd kaupankdynnistd. Tamén
tutkimuksen puitteissa ei kuitenkaan ollut resurssienkaan niukkuuden vuoksi mahdollis-

ta haastatella kaikkia kauppiaita.

K-kauppiasliiton suosittelemista kauppiaista haastattelin joitakin.”® Loput kauppiasta
valitsin harkinnanvaraisesti kéyttden edelld mainittuja kriteereitd. Koehaastattelujen
perusteella teemarunko ei paljon muuttunut, mutta haastattelutyylid jouduin muutta-
maan, koska kokeneelle kauppiaalle ei kaksi tuntia riittdnyt lainkaan kaikkien teemoihin
ajattelemieni asioiden ldpikdymiseen. Varsinaiset haastattelut tein siten, ettd kysyin vi-
hemmin ja annoin kauppiaiden puhua enemmén. Siten myds ohjasin heidédn ajatuksiaan
teemojen sisélld vihemmaén. Téstd seurasi, ettei kaikilta kauppiailta tullut kaikkiin tee-
mojen alakohtiin mitdén kommenttia, mutta toisaalta kauppiaiden kommentoimat asiat
tulivat heille aidosti mieleen. Silti kokeneille kauppiaille ei kaksi tuntia aina riittinyt.

Nuorille kauppiaille haastatteluun riitti usein yksi tunti.

Moni kauppias oli haastattelun alussa varovainen sanoissaan. Varovaisuus saattoi johtua
siitd, ettd he pelkdsivit esittimansa kritiikin menevian keskolaisten tietoon, mika saattai-
si hidastaa tai estdd heiddn padsydan suureen kauppapaikkaan. Yhden kokeneen kauppi-
aan edessé istuin kuin suoraan koulunpenkiltd kaksi viikkoa sitten Keskoon tullut nuo-
rukainen ja kuuntelin aluksi luennon siitd, miltd maailma nayttdd kauppiaan silmin hie-
man kauempana Katajanokalta. Kaikkien kokeneiden ja useimpien uusien kauppiaiden
haastattelutilanteen alkujénnitys hellitti viimeistdén puolen tunnin rupattelun jélkeen.
Oletan jannityksen vdhenemisen johtuvan suuresti siité, ettd kauppiaat uskoivat minun
tulevan “kauppiasleiristd” eikd olevan Keskon ldhettilds, joka rientdd haastattelun jal-
keen suoraan Keskoon kertomaan, mité kauppias oli sanonut. Koin, ettd onnistuin luo-

maan haastatteluissa kauppiaiden kanssa luottamuksellisen ilmapiirin.

%6 Haastateltavien anonyymiyden takaamiseksi en raportoi tarkkaa lukumiirii kauppiasta, joita haastatte-

lin K-kauppiasliiton suosituksesta.
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Kahvitarjoilusta sain nauttia kahdentoista haastattelun yhteydessd ja kerran jopa lou-
naasta - veden kera. Kaikki haastattelut tehtiin kaupan tiloissa - seitseméntoista toimis-
tossa ja viisi kahviossa. Haastattelupaikka méérdytyi kaupan tilojen mukaan. Toimis-
toissa haastattelutilanne oli hyvin rauhallinen, mutta osassa kahviohaastatteluja kévi
henkilokuntaa ja sukulaisia syoméssd saman pdydén ddressd, miké paitsi hieman hairit-
si, niin myos rentoutti haastattelutilannetta, kun puheenaiheena ei ollut kaupan henkilds-

to.

Sisdllonanalysointimenetelmdn mukaisesti pyrin jirjestimidn aineiston tiiviiseen ja
selkeddn muotoon minimoiden kadotettavan tiedon médrd sekd kuvaamaan sanallisesti
kauppiaiden kokemuksia toimintavapaudestaan. Tutkimustulosten yhteyteen olen

liittdnyt runsaasti kauppiaiden suoria lainauksia kahdesta syysta:
1. suorat lainauksen ovat kuin valokuvia — kuva kertoo enemmaén kuin tuhat sanaa

2. suorat lainaukset lisddvédt tutkimuksen ldpindkyvyyttd, joka parantaa
tutkimuksen reliabiteettia — suorat lainauksethan ovat raakamateriaalia, josta

olen tulokset johtanut.

4.2.3. Aineiston analyysi

Alasuutarin (2001, 39) mukaan laadullinen analyysi koostuu kahdesta vaiheesta, 1) ha-
vaintojen pelkistdmisestd ja 2) arvoituksen ratkaisemisesta. Vaiheet nivoutuvat kiytin-
ndssd aina toisiinsa, eikd niitd voida erottaa toisistaan. On kéytédnnollisté ja toivottavaa,
jos laadullisessa tutkimuksessa voi alkuvaiheen haastattelujen perusteella tehdd tarkis-
tuksia teemojen sisdltoon, jolloin analyysid tehddédn jo haastattelujen aikana (Easterby-

Smith ym. 2002, 83).

Havaintojen pelkistdmisvaiheessa aineistoa tarkastellaan aina vain tietystd teoreettis-
metodologisesta ndkdkulmasta. Huomiota kiinnitetddn vain siihen, miké on teoreettisen
viitekehyksen kannalta olennaista. Havaintojen mééraa karsitaan niiden yhdistdmiselld
etsimédlld havaintojen yhteisid piirteitd. Lopuksi pyritddn muotoilemaan sééntdji, jotka
patevit poikkeuksetta koko aineistoon. Pelkistdmisen tavoite ei ole méaritelld tyyppita-
pauksia tai keskivertoyksilditd, silld yksikin tapaus kumoaa sdénnon ja osoittaa, ettd
asiaa tdytyy miettid uudelleen. Pelkistimalld raakahavainnot mahdollisimman suppeaksi

joukoksi on helpompi muotoilla poikkeuksettomia sddnt6ja (Alasuutari 2001, 43).
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Alasuutarin (2001, 43) mukaan laadullisessa tutkimuksessa havaintojen pelkistamiselld
pyritddn analyysiin, jossa tuloksena on sddntdjd, jotka péatevit poikkeuksetta koko
aineistoon. Tastd vaatimuksesta rohkenen poiketa, koska timéan tutkimuksen tavoite on
kuvata, ei selittdd kauppiaan toimintavapautta ketjuyrityksessd. Piddn sddntdjen
poikkeuksetonta pidtevyysvaatimusta liian ankarana vaatimuksena laadullisiinkaan
tutkimuksiin, koska madréllisissd tutkimuksissakaan ei yleensd pddstd 100 %:n

selitysasteisiin.

Arvoituksen ratkaiseminen tarkoittaa samaa kuin tulkinta. Tulkinta merkitsee laadulli-
sessa analyysissd sitd, ettd tuotettujen johtolankojen ja kdytettdvissd olevien vihjeiden

pohjalta tehdddn merkitystulkinta tutkittavasta ilmiostd (Alasuutari 2001, 44).

Analysointimenetelménd kdytdn siséllonanalyysid. Sisdllonanalyysid voi pitdd paitsi
yksittdisend metodina my0s véljand teoreettisena kehyksend, joka voidaan liittdd erilai-

siin analyysikokonaisuuksiin (Tuomi & Sarajérvi 2003, 93).

Sisdllonanalyysilld tarkoitetaan pyrkimystd kuvata dokumenttien siséltod sanallisesti
(Tuomi & Sarajéarvi 2003, 107). Siséllonanalyysistd on kdytetty myds nimityksié sisil-
16n erittely (content analysis) (vrt. Eskola 1975, 104; Tuomi & Sarajérvi 2003, 109).
Sisdllonanalyysi antaa kasitteellistd lilkkumavapautta tiettyjen rajojen puitteissa. Aineis-
toa voidaan haluttaessa kvantifioida ja sille voidaan tehdé siséllonanalyysi niin aineisto-
lahtdisesti, teoriaohjaavasti kuin teorialdhtdisestikin. Tuomen ja Sarajérven (2003, 110)
mukaan yhdysvaltalaisessa laadullisen tutkimuksen perinteessd on jo ennen tutkimusta
tehty pddtds epistemologian ensisijaisuudesta. Témén johdosta tutkimuksen luotetta-
vuuden kriteerind korostetaan kéytettyja tutkimusmetodeja. Analyysirungon avulla ai-
neistosta muodostetaan erilaisia luokkia tai kategorioita, joiden avulla pyritdan sailytta-

médn analyysissd tutkimusongelman kannalta oleellinen tieto.

Tuomen ja Sarajdrven (2003, 110) mukaan analyysimenetelmét voidaan jakaa kolmeen:
aineistoldhtdinen, teorialdhtéinen ja teoriasidonnainen analyysi. Aineistoldhtdisessé
analyysissa ollaan ldhelld induktiivista péattelyd ja annetaan aineiston ohjata analyysia.
Mannermaa (1989) kéytti Glaserin ja Straussin (1967) grounded theory —menetelmaa,
joka perustuu aineistoldhtdiseen analyysiin. Teorialdhtdinen analyysi nojaa johonkin
tiettyyn teoriaan, malliin tai auktoriteetin esittdimédn ajatteluun, ja sitd ohjaa valmis,
aikaisemman tiedon perusteella luotu kehys. Teoriasidonnaisessa analyysissa on teoreet-

tisia kytkentdjd, jotka voivat toimia apuna analyysin etenemisessd. Teoriasidonnaisessa
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analyysissa kdytetddn usein abduktiivista paittelyd, jolloin tutkijan ajatteluprosessissa

vaihtelevat aineistoldhtdisyys ja valmiit mallit.

Tahan tutkimukseen sopii parhaiten teoriasidonnainen analyysimenetelmé, koska tutki-
musote on abduktiivinen ja tutkijan ajatteluprosessia ohjaavat aiemmasta teoreettisesta
keskustelusta ja tutkijan kaupanalan kokemuksesta johdetut oletukset kauppiaan toimin-
tavapaudesta kaupassaan. Tutkimuksen empiirisen aineiston analysoinnissa kdytén si-
sdllonanalyysid, joka on teoriasidonnainen analyysitapa. Analyysissa tunnistetaan aikai-
semman tiedon vaikutus, mutta sen merkitys ei ole teoriaa testaava vaan ennemminkin
uusia ajatusuria aukova (Tuomi & Sarajirvi 2003, 98). Léhtokohtana on aiemmasta tie-
teellisesté keskustelusta ja omasta ajattelusta johdettu malli. Teoreettisen viitekehyksen

teemat toimivat sekd haastattelu- ettd analyysirunkona.

Teemat ja kauppiaiden luokittelu 1) market- ja supermarketkauppiaisiin, 2) kokeneisiin
ja uusiin sekd 3) normaalissa ja kovassa Kkilpailutilanteessa toimiviin auttavat
séilyttdmédan analyysissd tutkimusongelman kannalta oleellisen tiedon. Silvermanin
(2000, 119) ohje mielessd olen aloittanut aineiston analysoimisen jo haastattelujen

aikana, mika sopii hyvin abduktiivisen pééttelyn periaatteisiin.

Valitun analyysimenetelmédn mukaisesti raportoin ensin kauppiaiden kokemukset tee-
moittain nostaen esille luokittelun (ketju, kokemus, kilpailutilanne, sukupuoli, osallis-
tuminen luottamuskauppiastoimintaan ja paikkakunta) vaikutuksen kokemuksiin, jos
sellaista on. Teemojen lopuksi vertaan tuloksia teoreettisessa viitekehyksessé esitettyi-

hin olettamuksiin.

4.3. Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Laadullisessa tutkimuksessa reliaabeliutta ja validiutta ei voida arvioida samoilla kritee-
reilld kuin méadréllisessd tutkimuksessa. ”Kvalitatiivisen tutkimuksen arvioitavuudesta
kiydysséd keskustelussa on esitetty nikemyksié, joiden mukaan perinteisesti ymmarret-
tyind validiteetti ja reliabiliteetti eivét sellaisenaan sovellu kvalitatiivisen tutkimuksen
luotettavuuden perusteiksi” (Eskola & Suoranta 1998, 212). Toisaalta, koska parempia-
kaan yleisesti hyvéksyttyja vaihtoehtoja ei ole esitetty, niin termit ’validiteetti’ ja ’re-

liabiliteetti’ ovat jddneet my0s laadulliseen tutkimukseen (Koskinen ym. 2002, 257).
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Tutkimuksen validiteetti on vastaus kysymykseen siitd, padseekd tutkimus selkedsti
késiksi tutkimusasetelman kohteena olevien kokemuksiin (Easterby-Smith ym. 2002,
53). Validiutta on montaa lajia. Hirsjarvi ja Hurme (2001, 186-188) erottavat tutkimus-
asetelma- ja mittausvaliditeetin. Ennustevalidius on yksi mittausvalidiuden laji, joka
tarkoittaa sitéd, ettd yhdestd tutkimuskerrasta pystytddn ennustamaan myohempien tut-
kimuskertojen tulos. Téltd osin on syytd olettaa, ettd tutkijan persoonallisuus ja tausta
vaikuttavat tutkimustuloksiin. Tutkimusasetelmavalidius jaetaan neljdén eri muotoon:
tilastollinen validius, rakennevalidius seké sisdinen ja ulkoinen validius. Koskisen ym.
(2002, 256) mukaan validiteetilla on selvd merkitys ldhinné kokeellisessa tutkimukses-
sa, jossa virhepditelmid pyritddn vélttdimddn etukdteen koesuunnittelun avulla. Yinin
(2003, 36) mukaan sisdistd validiteettia tarvitsee pohtia vain selittdvissd tutkimuksissa —
el kuvailevissa — koska jalkimmadisissé ei viitetd, ettd asiasta x seuraa y. Ulkoisessa va-
liditeetissa on kysymys siitd, ovatko tutkimuksen 10ydokset yleistettédvissa tutkittujen

tapausten ulkopuolelle (Yin 2003, 37).

Haastateltavat kauppiaat olivat agentteja, eli tutkin heiddn omia kokemuksiaan toimin-
tavapaudesta ketjuyrityksessi. Siltd osin voidaan sanoa, ettd padsin késiksi tutkimusase-
telman kohteena olevien kokemuksiin. Ennustevalidiutta heikentdd se, ettd epistemolo-
gisen nikemykseni myo6ta hyvédksyn sen, ettd persoonallisuuteni ja taustani vaikuttavat
tutkimustuloksiin. Koska pyrin kuvaamaan kauppiaan kokemusta toimintavapaudesta,
niin sisdistd validiteettia ei Yinin (2003, 36) mukaan tarvitse pohtia. Sen sijaan pohdin-
nan arvoinen asia on ulkoinen validiteetti eli ovatko tutkimuksen tulokset yleistettédvissa
tutkittujen tapausten ulkopuolelle. Koska tutkimustani voidaan luonnehtia monitapaus-
tutkimukseksi, niin Yinin (2003, 37) mukaan pyrkimykseni on analyyttinen yleistetta-
vyys. Koskisen ym. (2005, 268) mukaan yleistiminen tapahtuu teoriaan, ei perusjouk-
koon. Siten tiedon yleistimisen mahdollisuuden maéraa teorian péatevyysalue eikd niin-

kéédn tapausmaéra.

Katson tulosten olevan yleistettdvissd tutkimuksen ulkopuolelle jddneisiin K-
kauppiaisiin, koska saturaatiomenetelmidn mukaisesti tein haastatteluja niin kauan kuin
koin saavani uutta tietoa tutkimusongelmasta viitekehyksen puitteissa. Ehka suurin ra-
joite yleistettdvyydessd on haastateltujen kauppiaiden maantieteellinen keskittyminen
Eteld-Suomeen. Tulosten yleistiminen K-ryhmén ulkopuolelle vaatii kunkin yhteistoi-
mintaryhmén erityispiirteiden ja historian huomioon ottamista. Tulosten analyyttinen

yleistiminen laajempaan teoriaan tarkoittaa tdssd tutkimuksessa sen kontribuutiota
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agenttiteoriaan ja markkinointikanavatutkimukseen. Luvussa 6 on pohdinta tastd tutki-

muksen analyyttisesta yleistdmisestd. Kontribuution arviointi jdi lukijan tehtévaksi.

Reliaabeliudella tarkoitetaan perinteisesti sitd, ettd tutkittaessa samaa ilmiotd saadaan
kahdella tutkimuskerralla sama tulos. Jos kuitenkin oletetaan, ettd ihmiselle on ominais-
ta ajassa tapahtuva muutos, tastd tutkimustuloksiin kohdistuvasta méaaritelmasta on luo-
vuttava varsinkin silloin, kun kyseessé ovat muuttuvat ominaisuudet. Toinen tapa méa-
ritelld reliaabelius on se, ettd tulos on reliaabeli, jos kaksi arvioitsijaa padtyy samanlai-
seen tulokseen (Hirsjarvi & Hurme 2001, 186). Tama ei kuitenkaan ole todennékdista,
koska epistemologinen nikemykseni tiedon luonteesta on hermeneuttisen paradigman
mukainen eli hyvdksyn sen, ettd persoonallisuuteni vaikuttaa tutkimukseen. Kolmas
tapa ymmartdéd reliaabelius on se, ettd kahdella rinnakkaisella tutkimusmenetelmalla
saadaan sama tulos. Jos mydnnetédn, ettd ihmisen kdyttdytyminen riippuu kontekstista
ja siis vaihtelee ajan ja paikan mukaan, on epatodenndkoistd, ettd kahdella menetelmalla

voitaisiin saada tdsmélleen sama tulos (Hirsjarvi & Hurme 2001, 186).

Easterby-Smith ym. (2002, 53) maédrittelevit reliabiliteetin konstruktionistisessa tutki-
musotteessa kysymyksella siitd, onko tutkimuksessa lédpindkyvyyttd, joka mahdollistaa
paitelmien tekemisprosessin jarkevyyden ldhtien raakamateriaalista. Yin (2003, 38)
vertaa tapaustutkijaa kirjanpitéjddn, jonka on huolehdittava kirjanpidossa “audit trail” —
periaatteesta eli kirjausketjusta, jossa yksittdiset tilitapahtuvat voidaan jéljittaa tilinpaa-
tokseen asti. Ndin madriteltynd reliabiliteetti vahvistuu raportoimalla riittdvéan tarkasti
tutkijan ajatusten kulku kauppiaiden haastattelumateriaalista johtopédtoksiin kauppiaan

kokemasta toimintavapaudesta ketjuyrityksessa.

Eskolan ja Suorannan (1998, 211) mukaan laadullisessa tutkimuksessa arviointi pelkis-
tyy kysymykseksi tutkimusprosessin luotettavuudesta. Haastatteluaineiston luotettavuus
riippuu sen laadusta, minka vuoksi laatua tulisi tarkkailla tutkimuksen kaikissa vaiheissa

(Hirsjarvi & Hurme 2001, 184-185).

Hirsjdrven ja Hurmeen (2001, 184) esittdmén ohjeen mukaisesti olen pyrkinyt paranta-
maan tutkimukseni laatua tekemélld viitekehyksestd johdetun haastattelurungon (liite),
joka ohjaa teemahaastatteluja. Joustavuutta tutkimukseeni hain jittdmélld teemojen lo-
maan mahdollisuuden tehda lisdkysymyksid, jos katsoin ne tarpeellisiksi. Haastattelun
teemarunkoa muutin haastattelujen edetessé, kun totesin joidenkin kysymieni asioiden
saavan aina saman vastauksen kauppiailta. Esimerkiksi kysymykseen siitd, kokeeko

kauppias olevansa sitoutunut ketjuunsa, vastasi jokainen kauppias myontdvasti. Vaikka-
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kin sain kuulla lisdselityksid heiddn sitoutumisestaan, niin jatin mydhemmissé haastatte-
luissa kysymyksen sitoutumisesta pois. Tosin hyvin mielenkiintoista oli kuulla, ettd
kauppiaat ilmeisesti tarkoittivat sitoutumisella ketjuun sitd, ettd he olivat sitoutuneita
kauppapaikkaan — riippumatta siitd, mihin ketjuun se kuului. Vastaavasti haastatteluissa
tuli esille lukuisia asioita, joista olisi riittdnyt tarinaa, mutta pitdytyminen teemarungon
avulla teoreettisen viitekehyksen rajoissa auttoi rajoittamaan haastattelun pituutta ja

saamaan tutkimuksen valmiiksi.

Tutkimukseni laadun varmistamiseksi nauhoitin jokaisen haastattelun omalle nauhal-
leen. Purin nauhat mahdollisimman nopeasti haastattelun jilkeen, kun asiat olivat viela

hyvéssd muistissa.

Abduktiivisessa paattelyssé tutkimuksen validiteettia tulee tarkastella toisin kuin sitd on
totuttu tarkastelemaan. Sisdisen ja ulkoisen validiteetin ero hévidd, koska abduktiossa
tutkimusaineisto on aina validia, jopa sen siséltdmét mahdolliset ristiriitaisuudetkin.
Kysymyksenalaiseksi voidaan asettaa ainoastaan se, miten tutkija hyodyntda ja esittdd
aineiston (Gronfors 1982, 37). Sulkusen (1990, 272-273) mukaan laadullisessa tutki-
muksessa yleistyksid ei ole mahdollista tehdd suoraan aineistosta, vaan siitd tehdyista
tulkinnoista. T&lloin yleistettdvyyden mahdollistamiseksi olisi haastateltavia valittaessa

suotavaa, ettd heilld olisi (Eskola & Suoranta 1998, 66):
1) suhteellisen samanlainen, ainakin sen hetkinen kokemusmaailma,
2) ettd he omaisivat tutkimusongelmasta tekijan tietoa ja
3) olisivat vieldpd kiinnostuneita itse tutkimuksesta.

Haastateltavat kauppiaat olivat kaikki K-kauppiaita, ja heilld oli oletettavasti pddosin
samansiséltdinen kauppiassopimus Keskon kanssa. Erot kauppiassopimuksissa liittyvét
muun muassa kauppapaikan omistukseen ja kauppiaan uran pituuteen eli asioihin, jotka

osaltaan ovat yhteydessd kauppiaan kokemaan toimintavapauteen.

Haastateltavat omasivat tutkimusongelmasta tekijan tietoa kertoessaan omista koke-

muksistaan kauppiaan toimintavapaudesta.

Olivatko haastateltavat sitten kiinnostuneita tutkimuksestani? Tiedén, ettd osa kauppi-
aista oli hyvin kiinnostunut tutkimusaiheesta, koska toimintavapaus on kauppiaille erit-

tdin ajankohtainen asia ketjutuksen vuoksi. Kiinnostusta tutkimukseeni osoitti se, ettd
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kauppias suostui haastatteluun. Jos tutkimus ei olisi kiinnosta kauppiasta yhtdan, niin

tuskin hén olisi suostunut uhraamaan tutkijalle paria tuntia aikaansa.

Tutkimuksen laatua voidaan parantaa triangulaation eli usean mittarin kéyton avulla.
Termi on lainattu merenkulusta, jossa kohteen sijainti tarkistetaan vadhintdén kolmen
kiintopisteen avulla (Easterby-Smith ym. 2002, 146). Kirjallisuudessa erotetaan nelja
triangulaation muotoa: teoreettinen triangulaatio, aineisto- ja tutkijatriangulaatio sekd
metodologinen triangulaatio. Teoreettisessa triangulaatiossa lahestytddn ilmi6td useam-
masta nakokulmasta. Aineistotriangulaatiossa hyddynnetddn useita aineistoldhteitd sa-
masta ilmiostd. Tutkijatriangulaatiossa haastattelijoita on useita, ja metodologisessa
triangulaatiossa kaytetddn eri mittareita tai metodeja saman ilmion tutkimiseen (Flick

2002, 226).

Téssé tutkimuksessa triangulaatiota edustivat haastattelujen lisiksi tehty kirjallisuuskat-

saus sekd Keskon ja K-kauppiasliiton edustajien haastattelut.

Teemahaastatteluin sain keréttyd empiirisen aineistoni “totuudenmukaisena”, koska
kauppiaat kertoivat omat kokemuksensa toimintavapaudesta kaupassaan. Tutkimuksen
kohteen ollessa haastateltavien omassa kokemuspiirissa on tutkimuksen luotettavuus
suurempi, kuin jos tutkimuskohteena olisi esimerkiksi ketjuyrityksen organisaation
luonne (Brown & Lusch 1992, 47). Kuitenkin kvalitatiivisessa tutkimuksessa aina arvi-
oidaan lopulta sitd, missi suhteessa tutkija olettaa tai vaittda tutkimuksensa valottavan
muutakin kuin analysoimiaan yksittéisia tapauksia (Alasuutari 2001, 250). Tutkimustu-

losten arviointia pohditaan luvussa 6.
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5. TUTKIMUSTULOKSET

Tésséd luvussa kokoan raakamateriaalin mahdollisimman tiiviiksi teemoittain ilman, ettd
menetin viitekehyksen kannalta oleellista tietoa. Luvun alussa esitdn, miten ja millai-
sesta aineistosta tutkimustulokset on saatu. Luvun lopussa analysoin teoreettisen viite-

kehyksen toimivuutta saatuihin tutkimustuloksiin.

5.1. Yrittijyysorientaatio
Oletus 1.

Kauppiaat ovat Lihteet yrittijiksi ensisijaisesti hankkiakseen perheel-

leen toimeentulon ja toissijaisesti menestyikseen kauppiaana.

Kokeneet kauppiaat

Kokeneet kauppiaat (11 kauppiasta) olivat ldhteneet kauppiaiksi joko vanhempiensa
esimerkin myoté tai tyoskenneltydén ensin toisen kauppiaan palveluksessa. Tyonantaja-
kauppias toimi tdlloin esimerkkind, ja haluttiin itse kokeilla kauppiaan ammattia. Usein
tydantajakauppiaan menestys rohkaisi hakeutumaan kauppiaaksi. Monelle vanhempien-
sa ammattia jatkaneelle ei todellista vaihtoehtoa ollutkaan. Jatkaminen oli melko help-
poa, koska aikaisemmin Kesko hyvéksyi kauppiaan lapsen jatkajaksi samaan kauppa-
paikkaan, jossa timdn vanhemmat olivat pitdneet kauppaa. Lisdksi hyviksymistd hel-
potti, kun kauppiaan lapsella oli usein kéytettdvissdén vanhempiensa sekd henkinen ettéd

taloudellinen tuki.

Paiasiallisin motiivi ldhted kauppiaaksi haastatelluilla kokeneilla kauppiailla oli halu
tehda tyoté itselle eikd vieraalle. Monilla kauppiailla oli osuuskauppatausta, miké osal-
taan edisti halua pédéstd nauttimaan tyonsd hedelmistd. Haluun tehda tyotd itselle liittyi
mahdollisuus vaurastua. Vaurastuminen puolestaan yleensd onnistui, jos padsi suureen
kauppapaikkaan. Monen kauppiaan ajatuksissa hddmotti K-citymarket, vaikkei kauppias

sitd kollegoilleen paljastanutkaan.

Market- ja supermarketkauppiailla ei ollut suurta eroa tavoitteissa kauppiaaksi lahties-

sddn, mutta tavoitteiden saavuttamisessa oli suuri ero: padsdintdisesti marketkauppiaat
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eivit olleet tavoitteitaan saavuttaneet, kun sen sijaan supermarketkauppiaat olivat sen
tehneet. Koska K-ryhmissd suureen kauppapaikkaan pédisy usein tarkoittaa sekd tyossd
onnistumista ettd vaurastumista, niin toimiminen vield uran tdssd vaiheessa market-

kauppiaana oli kokeneille kauppiaille pettymys.

”Ennen tavoitteena oli suuri kauppapaikka, Citymarket, mutta nyt nayttaa
silté, ettd tistd kaupasta tulee eldkepaikkani — jos terveytta riittdé, niin teki-

sin nditd hommia 5 — 10 vuotta, toivottavasti” (KM6).

Poikkeuksen edellisiin muodostivat omassa kiinteistdssddn toimivat kokeneet market-
kauppiaat. He eivit olleet oman kiinteistonséd hankittuaan enié tavoitelleetkaan Keskolta
suurempaa kauppapaikkaa, vaan olivat keskittyneet vaurastumaan vahittdiskauppaliike-
toiminnan ja kiinteistonhoidon yhdistdmiselld. Heille ei kauppaliiketoiminnan usein
vaatimaton tuotto ollut suuri pettymys, jos he saivat sen lisdksi kiinteistolleen kohtuulli-

sen tuoton.

Kokeneille supermarketkauppiaille (5 kauppiasta) suuren kauppapaikan ja sen myota
vaurastumisen tavoittelu oli onnistunut, mutta ketjutuksen he kokivat vihentdvén motii-
viaan jatkaa kauppiaana. Myoskéén lapsilleen he yhtd lukuunottamatta eivit enéé olleet
valmiit suosittelemaan kauppiaan uraa. Syy pettymykseen oli kauppiaan ketjutuksen
yhteydesséd kaventunut toimintavapaus, mikd vei mahdollisuuden tehdd tyota itselle ja
vaurastua. Ketjun tiukat tulostavoitteet eivit kauppiaiden mielestd huomioineet lainkaan

muuttunutta kilpailutilannetta kaupan ympéristossa.

Uudet kauppiaat

Uudet kauppiaat (11 kauppiasta) olivat pyrkineet Keskon kauppiaskursseille ja edenneet
sitd kautta kauppiaiksi. My0s he olivat olleet kaupassa toissd ennen kauppiasuraansa,
mikd on myos edellytys pédstd kauppiaskurssille. Tyonantajakauppiaalla oli suuri mer-

kitys uuden kauppiaan mahdollisuuksiin péisti kauppiaskurssille ja kauppiaaksi.

Uusia kauppiaita kannustivat yrittdjén uralle kiinnostus yrittdjyyttd kohtaan ja raha.
Heilld oli selked tavoite menestyd kauppiaina, mika tarkoitti sekd etenemistd suureen
kauppapaikkaan ettd varallisuuden kerddmistd. Mielenkiintoisena erona kokeneisiin
kauppiaisiin nousi esille uusien kauppiaiden halu pysyé kotiseudullaan. He eivit halun-
neet erota sosiaalisesta kontaktiverkostaan kuin lyhyeksi ajaksi, jos urakehitys kauppi-

aana sitd vélttimattd vaati. Sukulaisten rooli aikaa vievdn kauppiaan ammatin tukena
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mm. lapsenhoidossa oli suuri. Uusilla kauppiailla oli yleensd vaimo tai avovaimo tdissa

yhteisessd kauppayrityksessd. Perheyrittdjyydelld oli uusille kauppiaille suuri merkitys.

Uusissa kauppiaissa oli kauppiaiden lapsia, jotka eivit olleet halunneet kauppiaiksi,
mutta olivat ajautuneet” takaisin kauppaan, kun ura muualla ei ollutkaan niin ruusui-
nen kuin he olivat kuvitelleet. Osa marketkauppiaista oli ehtinyt jo lyhyessé ajassa ko-
kea saman kuin pidemmain ajan kauppiaana toimineet — turhautua. He olivat toivoneet
Keskon tarjoavan heille suurempaa kauppapaikkaa jo lyhyen kauppiasuran jélkeen. Sii-
nd, missd kokeneet kauppiaat uran etenemisen pysdhdyttyd yrittivdt jaksaa pienessd

kauppapaikassa eldkeikddn saakka, niin uudet kauppiaat miettivét alanvaihtoa.

”Tavoitteeni on citymarketkauppiaaksi pddsy. Jos meno tyssdd, niin pitdd

vaihtaa alaa” (KM10).

Uudet supermarketkauppiaat (4 kauppiasta) olivat pddsseet ldhes suoraan suuresta har-
joittelupaikasta suureen kauppapaikkaan kauppiaaksi. Heilld oli sen myota tyOnantaja-
kauppiaan malli niin tydntekoon kuin ansaintaankin tuoreessa muistissaan. Vaurastu-
mismahdollisuus ja pddsy citymarketkauppiaaksi oli ldhes kaikkien uusien supermar-
ketkauppiaiden mielessd. Tosin osa heistd oli niin hyvissd kauppapaikassa, ettei siitd

kannattanut ldhted mihin tahansa Citymarkettiin.

”Jos joku sanoo, ettei raha ole motiivi ryhtyd kauppiaaksi, niin valehtelee!”

(KS6).

Uudet supermarketkauppiaat olivat perineet “kummikauppiaaltaan™ (tydnantajakauppi-
as) ajatuksia toimintavapaudestaan ja kokivat siksi ketjukauppiaan vapauden liian kape-

aksi.

”Olin katsellut hommaa kymmenen vuotta ennen kuin ldhdin itse kauppi-

aaksi. Vapaus pééttad asioista houkutti — silloin oli vield sellaista” (KS7).

YHTEENVETO: MIKSI KAUPPIAAT OVAT LAHTENEET YRITTAJIKSI?

Oletus 1 sai empiiristd tukea, koska kauppiaat ovat ldhteneet yrittdjiksi hankkimaan
toimeentuloa. Monilla toimeentulon hankkimistavoite sisiltdd alusta alkaen pyrkimyk-
sen tulla rikkaaksi kaupan pidolla. Kauppiasuran vaikutus tavoitteisiin on merkittéva:
supermarketkauppiaat korostavat vaurauden tavoittelun merkitystd, koska heisti

useimmat kokeneet kauppiaat ovat kauppiaan ammatissaan rikastuneet. Uudet kauppiaat
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— niin market- kuin supermarketkauppiaat — eivét pida rikastumista yhta tarkedna tavoit-
teena, mika osin johtuu siitd, etteivit he usko ketjukauppiaan voivan rikastua yhti pal-
jon kuin kauppiaat ennen ketjutusta. Marketkauppiaat ovat tyypiltddn l&hempénid pien-
yrittdjad kuin supermarketkauppiaat, jotka ovat jo osoittaneet yrittdjan kykynsé péasty-
adn suureen kauppapaikkaan. Taméan tutkimuksen perusteella néyttéisi silté, ettd kasvu-
yrittdjiksi luonnehdittavat kauppiaat tarvitsevat enemmén toimintavapautta kuin pien-
yrittdjat.

Perhe-elamén tarked merkitys korostuu nuorilla kauppiailla, joilla usein on vaimo mu-
kana kauppayrityksessd jossain tehtdvissd. Tdméi tutkimustulos on tarkennus Romer-
Paakkasen (2002) viitoskirjatutkimukseen, jossa haastateltiin 10 kauppiasta ja heidédn
puolisoitaan. Uudet kauppiaat kylldstyvét yrittimiseen nopeammin kuin kokeneet kaup-
piaat, kun heille ei tarjota suurta kauppapaikkaa. Siini tilanteessa kauppaa pitdd mielen-
kiintonsa kaupan kehittdmiseen menettinyt kauppias. Heiddn pettymyksensd on suuri,
koska heille on joko suoraan tai “normien” kautta luvattu, ettd hoitaessaan pientd kaup-
paa hyvin, heilld on mahdollisuus paistd suureen kauppapaikkaan. Omasta mielestdin
he ovat poikkeuksetta hoitaneet kauppaansa hyvin. Liikevaihto ei vilttdmaéttd ole kehit-
tynyt Keskon toivomalla tavalla, mutta usein siithen on syynd muuttunut kilpailutilanne
ympdristdssd. Moni pieni K-kauppa sijaitsee paikassa, jossa asiakaskunta on ikdantynyt,
asukasluku pienentynyt ja ldhiseudulle rakennettu sekd Keskon ettd muiden kauppa-
ryhmien suuryksikoitd. Niissd oloissa toimien kauppiaiden on vaikea tdyttdd Keskon

odotuksia litkevaihdon kasvattamisesta.

Kauppiaan yrittdjdhistorialla on suuri merkitys hénen tavoitteisiinsa. Siitd esimerkkeini
ovat suuryksikdistd kauppiaaksi ldhteneet, jotka tavoittelevat sitd yrittdjyyttd, mitd ovat
suuryksikon kauppiaalla ndhneet. Kun todellisuudessa he usein joutuvat aloittamaan
kauppiaan ammatin pienessi kaupassa, niin kaikkien kérsivéllisyys ei kauaa riitd, jos he

eivét padse suuryksikkoon kauppiaaksi.
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Oletus 2.

Kauppiaiden itseniisyyden tunne vihenee, kun ketju piattii suuren
osan tavaravalikoimista, osin tuotteiden hinnoittelusta ja pfiiosin mark-

Kkinoinnista.

Kokeneet kauppiaat
Tavaravalikoimat®

Kokeneet marketkauppiaat (6 kauppiasta) hyvéksyivét ketjun oikeuden médritd osa
tavaravalikoimista, jos kauppiaille jdi mahdollisuus ottaa myyntiin muutakin. Sen sijaan
keskolaisten tuotteiden valinnan ammattitaidon he asettivat kyseenalaiseksi. He myds
kokivat painostavaksi sen, ettd ketju peittomittausten avulla velvoittaa heidét pitdimaén
ketjuvalikoimia. Peittomittaus tarkoittaa sitd, ettd Kesko valvoo kaikkien kauppojen
tilaavan edes yhden myyntierén ketjuvalikoimiin kuuluvaa tuotetta. Tdma johti siihen,
ettd osa kaupoista tilasi vain yhden myyntierdn tuotetta, jonka menekkiin ei uskonut —
tuotetta tilattiin lisdd, jos arvio osoittautui véadraksi. Kovin usein arvio oli kuitenkin oi-
kea, ja hdvikkid eli tappiota syntyi kaupalle jo yhdestd myyntierédstikin, mikd market-
kaupoissa oli ongelma, kun ketjuvalikoimissa oli joka kuukausi useita hukkaan menevid

tuotteita.

Supermarketeissa valikoimien hallinta on suuremman kokonaistuotemdirén vuoksi hel-
pompaa. Kokeneet supermarketkauppiaat kaipasivat laajalti enemmaén paikallisuutta

ketjuvalikoimiin.
Hinnoittelu

Hinnoittelun osalta kokeneet marketkauppiaat jakaantuivat kahteen ryhmaén kilpailuti-
lanteen mukaan. Mitd kovemmassa kilpailutilanteessa kauppias (3 kauppiasta) toimi,
sitd tyytymattdoméampi hén oli ketjun hinnoitteluun. Kokemus johtui siitd, ettd pienessd
kaupassa ei hyllyille mahtunut riittdvasti hyvékatteista tavaraa ja myds siité, ettei monil-
la kauppiailla ollut varaa pitéd suurta varastoa. Kesko myds neuvoi minimoimaan varas-

ton arvon. Seurauksena oli monessa kaupassa pieni, asiakkaita tyydyttdmattomat tava-

%" Tavaravalikoima tarkoittaa tuoteyksikoitd samassa tuoteryhméssé; tavaralajitelma tarkoittaa tavararyh-

mien maarad; yhdessé valikoima ja lajitelma muodostavat sortimentin.
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ravalikoimat, joista ei jadnyt kauppiaalle riittdvésti katetta saavuttaakseen voitollisen
tuloksen. Erityisesti ketjun ryhdyttyd hinnoittelemaan tuoretuotteita oli marketkauppi-

ailta mennyt tirked mahdollisuus vaikuttaa kauppansa myyntikatteeseen.

Kokeneet supermarketkauppiaat eivét kritisoineet ketjun hinnoittelua kovinkaan paljon,
koska heilla oli suuressa kaupassa mahdollisuus pitdd hyvikatteista tavaraa riittdvasti

myynnissa.
Markkinointi

Kokeneet marketkauppiaat olivat erittdin tyytyméttomid ketjun markkinointiin.”® Lihes
poikkeuksetta heilld oli markkinoinnin teho laskenut merkittdvésti, kun oma mainonta
loppui ja ketjun yhteismainonta alkoi. Ketju ei kieltdinyt omaa mainontaa, mutta vain
harvalla oli siithen varaa, kun ketjun perimd markkinointimaksu oli joka tapauksessa
maksettava. Kauppiaat pitivdt huonoa mainontaa suurimpana syyni kauppansa myynnin

huonoon kehitykseen.

Ketjun markkinoinnilla oli varsin laaja vaikutus yksittdisen kaupan toimintaan — ja ko-
keneiden kauppiaiden kertomusten perusteella pddosin negatiivinen vaikutus. Ennen
ketjutusta kauppias oli paédssyt suunnittelemaan kauppansa uudistuksen yhteydessé ti-
lanjakoa ja esimerkiksi lihatiskin valikoimaa, mika vaikutti lihatiskin pituuteen ja sijain-
tiin. Ketjun ryhdyttyd paittiméadn kauppojen markkinoinnista oli syntynyt tilanteita,
joissa kaupan kalustus oli tehty vastoin kauppiaan tahtoa vastaamaan ketjun késitysta
halutusta asiakaskunnasta. Oli syntynyt absurdeja tilanteita, kun kauppias oli myéhem-
min korjannut kalustepuutteita ja protestoinut ketjun henkildstolle ndiden tekemid rat-

kaisuja.

”Siihen ketjun henkild sanoi, ettd sulla on vaérinlaisia asiakkaita!! Eli tavoi-
te nuorentaa K-marketin asiakaskuntaa on johtanut mainontaan, joka ei koh-
taa nykyisid asiakkaita, joille pitdisi siis sanoa, ettd te kdytte nyt vadrdssa

kaupassa” (KM6).

Luottamustoimissa yhteistyotd ketjun henkiloston kanssa tehnyt kauppias 10ysi syyn,

miksi muun muassa markkinointi on niin tehotonta K-ketjuissa:

8 Markkinointi-teema sai jokaisen marketkauppiaan puheliaaksi ja korottamaan dantizn. Tuli tunne, etti
he ldhettivdt minun mukanani suorat terveiset Keskoon, vaikka olin haastattelun alussa kertonut, etten ole

haastattelemassa heitd Keskon toimeksiannosta.
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”Tietyn kaupan kohdalta pitiisi asiat puhua kaikkien osastojen kanssa, eikd
kuten nyt, ettd ensin neuvotellaan kauppapaikkaosaston kanssa ja sitten tu-
lee ketju neuvottelemaan. Ketjun markkinointihenkilé sanoo palaverissa

usein, ettd “en ma sille mitddn voi — se on kentén asioita™” (KM11).

Samoin kuin tavaravalikoiman ja hinnoittelun suhteen ei kokeneilla supermarketkauppi-
ailla ollut markkinoinnin kanssa suuria ongelmia, koska he pystyivét tekemédan kaup-

pansa omaa mainontaa.

Uudet kauppiaat
Tavaravalikoimat

Uudet marketkauppiaat normaalissa kilpailutilanteessa (4 kauppiasta) nékivit ketjun
tekemén tyon tuotevalikoimien rakentamisessa arvokkaana. Erityisen tyytyvéisid olivat
pienestd kaupasta markettiin siirtyneet ja tdysin toiselta alalta tulleet kauppiaat. Kritiik-

kié uudet kauppiaat antoivat ketjulle paikallisten tuotteiden huomiotta jattdmisesta.

Kovassa kilpailutilanteessa toimivat uudet marketkauppiaat (3 kauppiasta) kritisoivat
ketjun tavaravalikoimia enemmaén kuin normaalissa kilpailutilanteessa toimivat kauppi-

aat. Kritiikki johtui tukalasta taloudellisesta tilanteesta.

Supermarketeissa myds uudet kauppiaat olivat ketjun valikoimiin melko tyytyvéisia.
”Isossa on paljon helpompi eldd kuin pienessd” (KS6).

Hinnoittelu

Uudet marketkauppiaat olivat pddosin tyytyvéisid ketjun hinnoitteluun, koska hinnat
olivat olleet kilpailukykyisid. Kaikkia uusia marketkauppiaita kuitenkin huolestutti kan-
nattavuuden sdilyttdminen, kun kaupalle jadva myyntikate tuskin nytk&én riitti kuluihin.

Luottamuskauppiaalla oli tietoa koko marketketjun tilanteesta:

”Téahédn asti on voinut tehdd tuottoa, mutta nyt jannittda, kun vield on péds-
syt ndkemain kollegoidensa lukuja. Kuluissa ei ndytd olevan paljon viilatta-
vaa — miten meidén ketju voi toimia, jos kulut kasvavat ja myynti pienenee?

Kauppiaan kannalta késittdméaton yhtals” (KM9).

Supermarketeissa uudet kauppiaat pystyivit tekemédn riittdvasti myyntikatetta normaa-

lissa kilpailutilanteessa (2 kauppiasta). Kovassa kilpailutilanteessa toimivat uudet kaup-
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piaat (2 kauppiasta) tekivit, mitd ketju kiski, ja toivoivat, ettd ketju auttaa vaikeimpien

aikojen yli.
Markkinointi

Uudet kauppiaat olivat periaatteessa tyytyvdisid siihen, ettd ketju tekee heiddn puoles-
taan markkinointia. Heidén mielestddn ketjun pitdisi pystyd tekeméén koko markkinoin-
tityd, etteivit kauppiaat joutuisi uhraamaan siihen niin paljon aikaa kuin syksylld 2004

joutuivat.

Kritiikkidkin ketjumarkkinointi uusilta kauppiailta sai. Kritiikki kohdistui markkinoin-

nin ja jakelun yhteistoimintaan ja Keskon imagomainontaan.

”Léahetimme kuponkeja parhaille kanta-asiakkaille, jotka saivat ilmaiseksi
keksejd — joita ei Keskosta tullut! Meilli on nyt paljon vihaisia kanta-

asiakkaita” (KM10).

K-ryhmin imagomainonta on kauppiaiden mielesté jadnyt tdysin S-ryhmén varjoon, kun

ympadriston lapsetkin osaavat kertoa, ettd “meidén isé ja &iti omistavat S-kaupat”.

Uudet supermarketkauppiaat joutuivat tyytyméddn ketjun markkinointiin, vaikka kaipa-
sivatkin sithen enemmén paikallisuutta ja kielierojen huomioimista. Yrittdessdan toimia
kokeneiden kauppiaiden tapaan saivat uudet supermarketkauppiaat ketjusta ojennusta.
Uusi ja usein nuori kauppias oli valittu huolella suuresta ehdokasjoukosta, eikd hianen

odotettu ’pullikoivan” ketjua vastaan.

”Kuule, ei td4 mee niin, sanottiin Keskosta” (KS6).

YHTEENVETO: VAHENEEKO KAUPPIAIDEN ITSENAISYYDEN TUNNE,
KUN KETJU PAATTAA SUUREN OSAN TAVARAVALIKOIMISTA, OSIN
TUOTTEIDEN HINNOITTELUSTA JA PAAOSIN MARKKINOINNISTA?

Oletus 2 saa empiiristd tukea, silld kauppiaiden tunne itsendisestd yrittdjyydestd vihe-
nee, kun ketju pééttdd suuren osan tavaravalikoimista, osin tuotteiden hinnoittelusta ja
padosin markkinoinnista. Kauppiaiden véhentynyt itsendisyyden tunne vdhentdd heidén

kokemaansa toimintavapautta.

Vaikutukset kauppiaan toimintavapauteen ovat ndiltd osin huomattavasti suuremmat

marketkauppiailla kuin supermarketkauppiailla — suuressa kaupassa on kaikissa suhteis-
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sa enemmaén pelivaraa kuin pienessd. Tutkimushetkelld, syksylld 2004, ketjun maarays-
valta valikoimiin, hinnoitteluun ja markkinointiin ei vield ahdistanut supermarketkaup-
piaita paria poikkeusta lukuun ottamatta. Marketkauppiaista monet olivat taloudellisissa
vaikeuksissa, kun ketju oli lisannyt heille maksuja, mutta he eivit olleet kyenneet paran-
tamaan kauppansa tuottoa. Tulos vahvistaa oletuksen 1 yhteydessd esille tullutta asiaa,
jonka mukaan kasvuyrittéjét, joita on erityisesti supermarketkauppiaissa, tarvitsevat

enemmaén toimintavapautta kuin marketkauppiaat (pienyrittéjat).

Kauppiaiden kannanotoissa itsendisyyteen kuvastui se, ettd heille ketjun osoittama sa-
linpuolen hoito” pitdd siséllddn riittdvin mahdollisuuden vaikuttaa tavaravalikoimiin,
hinnoitteluun ja markkinointiin. Sen sijaan ketjulle ”salinpuolen hoito” tarkoittaa vain
asiakkaista ja henkilokunnasta huolehtimisen. Kauppiaiden halu itsendisyyteen liittyy

heidan pyrkimykseensé hallita omaa eldmaénsa (locus of control).

Kilpailutilanteen koventuessa kauppiaan tyytyméttomyys ketjun toimintaan lisddntyy
niin tavaravalikoimien, hinnoittelun kuin erityisesti markkinoinnin suhteen. Kokeneille
kauppiaille paitosvallan siirtyminen tavaravalikoimien, hinnoittelun ja markkinoinnin
osalta ketjuyksikk6on, on vihentinyt heiddn itsendisyyden ja yrittdjyyden tunnettaan.
Ennen ketjutusta moni kauppias vaikutti tulokseensa nimenomaan ostotoiminnan ja

mainonnan avulla.

Oletus 3.

Kauppiaat kokevat ottaneensa suuren taloudellisen riskin ryhtyessiin

kauppiaaksi.

Kokeneet kauppiaat

Kokeneet kauppiaat katsovat toisaalta ottaneensa suuren taloudellisen riskin lahtiessdén
kauppiaaksi ja toisaalta eivit. Suuren velan heistd useimmat olivat ottaneet, mutta kun
useimmilla ei ollut paljon menetettivdd omaisuutta, niin he kokivat ottaneensa riskid

muitten rahoilla.

”Totta kai se pelotti, kun joutui panemaan koko pienen omaisuutensa pan-

tiksi. Olin tyhjé jatkd ja hetken padstd mulla oli kaksi miljoonaa mummun
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markkaa velkaa. Jos siind olis pudonnut, niin toisten rahoillahan méa pelasin
— Kesko ei siind ottanut mitddn riskid, kun se kauppa meni todella huonosti”

(KS9).

Haastatteluissa nousi esille taloudellisen riskin jatkuvuus K-kauppiailla. He ottivat ta-
loudellisen riskin ryhtyessddn kauppiaiksi, mutta myds silloin, kun siirtyivdt uuteen
kauppapaikkaan. K-ryhmaéssé on ollut tapana, ettd kun kauppias siirtyy toiseen kauppa-

paikkaan, hin ostaa edelliseltd kauppiaalta kaluston ja tekee kauppapaikkaan remontin.

Kokeneet market- ja supermarketkauppiaat (11 kauppiasta) katsoivat taloudellisen riskin
kuuluvan yrittdjyyteen. He eivét olleet halukkaita pienentdmdin taloudellista riskid,
mutta heilld ei ollut mydskddn halua lisdtd sitd merkittdvasti. Nuorille kauppiaille osa
kokeneista kauppiaista soisi riskin pienentdmisen, koska he katsoivat, ettd K-ryhma an-
toi kilpailijoilleen etumatkaa silld, ettd kauppiailla oli varaa uusia kalustoa vain véhén
kerrallaan. Kilpailijat uusivat yleensad koko kaluston saaden kaupan néyttdmédn taysin

uudelta.

Omissa kiinteistdissddn toimivat kauppiaat (neljd kauppiasta) miettivdt kalustoriskid
enemman kiinteistoon liittyvaa taloudellista riskid. Kiinteistolla tiedettiin olevan arvoa
jos ei kauppapaikkana, niin asuinkiinteistonid. Omissa kiinteistdissdén toimivat kauppi-
aat ihmettelivat, miksi niin harva kauppias oli ostanut oman liikehuoneiston. He olivat
ottaneet laskelmoidun riskin ostaessaan liikehuoneistonsa ja olivat velat maksettuaan
tyytyvéisid kauppiaita riippumatta siitd, kuinka hyvin tai huonosti heiddn kauppansa

myynti oli kehittynyt.

Uudet kauppiaat

Uusilla kauppiailla oli ollut mahdollisuus vuokrata (leasing) kauppansa kalusto. Moni
heisté oli mahdollisuutta my6s kayttanyt, eivitka kaikki olisi kauppiaaksi lahteneetkdén,

jos olisivat joutuneet kalustonsa ostamaan.
Korkeakoulun kdynyt kauppias piti taloudellista riskid vuokrakaluston ansiosta pienena.

”Sopimukset ovat sen tyyppisid, ettd riski tuntuu suuremmalta kuin se todel-
lisuudessa on. Henkisesti riski tuntui suurelta, kun ei ollut paissyt harjoitte-

lemaan tédtd ammattia” (KM9).
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Uudet supermarketkauppiaat olivat joutuneet ottamaan suuren taloudellisen riskin,
vaikka kalusto olisikin ollut vuokrattu. Heitd mietitytti kuukausipalkan loppuminen,
epaonnistumisen mahdollisuus ja Keskon luotettavuus. He kokivat, ettei Kesko kerro
heille ympériston mahdollisista kauppapaikkahankkeista — erds kauppias epéili Keskoa

liiallisesta optimismista kauppapaikan kannattavuuslaskelmissa.
”Kun Kesko esittdd asiat paperilla, niin kaikki néyttds aina hyvaltd” (KS7).

Uudet kauppiaat kokivat leasing-kaluston ristiriitaisena asiana, koska hekin katsovat

riskin kuuluvan yrittajyyteen.

”Sitdhidn mind henkisesti painiskelen, ettd onko kauppiasyrittdjyyttd se, jos
et omista kalustoa? Aika moni mun ikipolvesta on siirtynyt leasing-
kalustoon, eivitkd osaa vield vastata, et onko se hyva juttu. Ne tuntevat it-
sensd kylld kauppiasyrittijiksi. Jos ldhtisimme tdstd suppariin (supermarket-
tiin) ja ostaisimme sinne vain ruoat, niin emme tarvitsisi velkaa lainkaan.

Oisha se riski silloin aika pal pienempi” (KM3).

”Kalusto on mahdollista liisata, mutta en mé halua. Tai sitten sopimustapa
pitdd muuttaa tdysin puhtaasti franchising-sopimukseksi ja unohdetaan
kauppiasyrittdjyys. Niin kauan, kun sulla on yrittdjyysleima, niin kyl sun

tdytyy my0s saada omistaa” (KMS).

Etenkin nuoret supermarketkauppiaat tiedostivat, ettd kun aluksi suuressa kauppapai-
kassa rahaa tulee ovista ja ikkunoista”, vaaditaan kauppiaalta malttia rahankayttoon.

He tiedostivat, ettd esimerkiksi verot seuraavat viiveelld tuloksen kehitysta.

YHTEENVETO: KOKEVATKO KAUPPIAAT OTTANEENSA SUUREN TA-
LOUDELLISEN RISKIN RYHTYESSAAN KAUPPIAAKSI?

Oletus 3 sai empiiristd tukea, koska kauppiaat kokevat ottaneensa suuren taloudellisen
riskin ldhtiessdén kauppiaaksi. Ottaessaan taloudellista riskid kasvaa kauppiaiden ko-

kemus toimintavapaudesta.

Jos kauppiaat onnistuvat vaurastumaan kauppiasurallaan, niin heidén taloudellinen ris-
kinsé pienenee ja jopa poistuu. Velattomuus on yksi kauppiaiden taloudellisista vélita-
voitteista matkalla menestymiseen. Velattomuuden kauppias saattaa menettdd, jos hin

vaihtaa suuryksikk6on, mikd palauttaa kauppiaalle taloudellisen riskin kokemuksen.
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Suureen kauppapaikkaan péadsyn yhteydessd velanotto on yleensd helppo pditds, koska

kaupan tuotto riittdd velanhoitoon.

Taloudellisen riskin kokevat pienimmaéksi normaalissa kilpailutilanteessa toimivat su-
permarketkauppiaat, jotka kokevat menestyksensd johtuneen heidin kyvyistdéan yrittéji-
nd. Menestys tarkoittaa heille ensinndkin padsya suureen kauppapaikkaan ja siind onnis-
tumista (kannattavuus ja liikevaihdon kasvu). Kuitenkin suurin osa K-kauppiaista toimii

muissa kuin suurissa kauppapaikoissa ja kokee taloudellisen riskin suureksi.

Kauppiaiden riskinottokyky kestdd paasdintoisesti sekd kalustoon ettd tavaravarastoon
siséltyvan taloudellisen riskin, mutta ei oman kiinteiston hankkimisen tuomaa riskia.
Keskusteluista jii vaikutelma, ettd vuokrakauppiaat olettavat Keskon suhtautuvan oman
kiinteiston hankintaan negatiivisesti. Keskusteluissa ei noussut esille kauppiaiden mah-

dollisuus vuokrata liikehuoneisto muilta kuin Keskolta tai timén osoittamalta taholta.

Agenttiteorian olettamus siité, ettd agentit ovat riskié karttavia, sai vahvistusta. Kauppi-
aita kuitenkin epdilyttdd minimoida riskidén esimerkiksi leasing-kalustolla, koska till6in

heidan erottamisensa myymaélédnhoitajista kiy yhd vaikeammaksi.

Oletus 4.

Kauppiaat kokevat itsensi yrittéijiksi.

Kokeneet kauppiaat
Kokeneet marketkauppiaat (6 kauppiasta) liittivét yrittdjyyteen seuraavia asioita:

itsendisyys, velvoitteet, vapaus paittda tydajoistaan, vapaus hinnoitella tuotteet, vapaus
ottaa omat velat, oman ajan séitely, vastuu, yhteiskunnallinen julkisuus, ansaintamah-
dollisuus, haasteellisuus, ulospéin suuntautuneisuus, rauhallisuus, hyvé paineensietoky-
ky, numeroiden ja raporttien rivien vélien ymmartdminen, taloudellinen riski, vastuu
henkil6kunnasta ja henkilokunnan palkkaaminen, vastuu itselle tekemisistddn, hyvi

fyysinen ja henkinen terveys seki itsensé toteuttaminen.

Listassa on paljon kirjallisuudessa esitettyjd yrittdjan ominaisuuksia. Samoin siihen si-
sdltyvit vapaus ja vastuu, joita ei kokeneiden kauppiaiden mielestd voi erottaa toisis-

taan.
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Kilpailutilanne vaikutti kokeneisiin marketkauppiaisiin siten, ettd kovassa kilpailutilan-
teessa toimivat kauppiaat eivit endd kokeneet itseddn samalla tavalla kauppiaiksi kuin
ennen ketjutusta. Haastatteluissa tuli esiin hyvinkin suuri pettymys kauppiaan toiminta-
vapauteen kaupassaan tilanteessa, jossa kilpailutilanne oli muuttunut, eivitkd ketjun

“antamat evéit riittdneet”.

”Kylld muutos on 30 vuodessa ollut iso. Olen kokenut kauppiaan ammatin
todella ihanaksi: siind saa olla ihmisten kanssa tekemisissd, voi vaurastua,
saa ystdvid ja muita sidosryhmid. Nykyisestd kauppiaan ammatista ei voi
puhua edes samana pdivindkddn. On viety hauskat elementit ammatista —

ty0 on jadnyt jdljelle! (KM6).

Kauppiaat eivit pitdneet itsedén franchising-yrittdjind, mutta tulevaisuudesta he eivit
olleet varmoja. Taloudellinen ahdinko sai kauppiaan miettiméén koko ryhmén tulevai-
suutta. Huomionarvoista oli, ettd taloudelliseen ahdinkoon joutuneet kauppiaat olivat
tehneet mielestddn parhaansa ketjun haluamien asioiden toteuttamisessa. Kun sekéén ei

auttanut, niin ndiden kauppiaiden johtopaétos oli, ettei ketjun ohjeilla voinut menestya.

”Mulla on sellainen kuva, ettd me ollaan menossa franchising-systeemiin:
kauppiaat muuttuvat ketjusopimuksen puitteissa vastaamaan ketjun tarpeita,
niin kuin pitddkin, mutta tdlld hetkelld ketjun kustannukset ovat niin kalliita,

ettd se mitd sinne maksetaan, niin myo ei saada sitd hintaa” (KM13).

Kokeneet supermarketkauppiaat tunsivat itsensd pienemmissé kauppapaikoissa toimivia
kollegojaan vahvemmin yrittdjiksi ketjussakin. He ovat vuosien varrella keksineet kei-

noja lisdtd toimintavapauttaan.

”Koen, ettd isdnndn d4ni kuuluu paremmin Keskossa, kun omistaa osakkei-
ta. Ennen olin tdysin itsendinen, ja olen edelleen. Olen itsendisyyteni ottanut
ja pitinyt, koska olen tehnyt itseni Keskolle tarpeelliseksi. Koen itseni yrit-

tdjaksi mitd suurimmassa mairin.” (KS3).

Kokenut supermarketkauppias erotti yrittdjyyden K-kauppiasyrittdjyydestd etenkin ket-

jutuksen myota.

”Koskaan ei K-kauppiaalla ole ollut samanlaista vapautta kuin ihan villilla
yrittdjalla, mutta ei kuulukaan olla, kun ollaan ketjussa. Yrittdjyys ja K-
kauppiaan yrittdjyys ovat kaksi eri asiaa — siihen olen kasvanut. Nykydin K-

kauppiasyrittdjyys on jo melko lainausmerkeissd yrittdjyytta, vaikka riskin



145

se edelleen kantaa — riski toteutuu, kun kauppias lopettaa tai vaihtaa kaup-

papaikkaa” (KS8).

Uudet kauppiaat
Uudet kauppiaat liittivat yrittdjyyteen seuraavia asioita:

taloudellinen vastuu, itselle tirkedt haasteet, valta pédttdd hinnoista, valikoimista ja
markkinoinnista, vapaus delegoida itselleen epémieluisia asioita, oman kiinteiston tuo-
ma vapaus, vastuunkanto, tydllistiminen, mahdollisuus yhteistydhon muiden kauppiai-
den ja Keskon kanssa, hyvd huumorintaju, hyvi itsetunto, korkea paineensietokyky ja

kyky toimia henkil6ston kanssa.

Yrittdjdn ominaisuudet olivat uusilla kauppiailla samoja kuin kokeneillakin kauppiailla.
Uudet kauppiaat eivit kritisoineet ketjukauppiaan toimintavapautta niin paljon kuin

kokeneet. Tietoisia muutoksesta he kylli olivat.

M3 en oo ihan sitd itsendistd aikaa elédnyt, vaan oon onneks eldnyt tétd ket-
juaikaa: silloin, kun menee hyvin, niin vapaus riittdd. Mutta, kun ei mene
hyvin ja vapaus kapenee, niin hirvittdd. Meilld ei ole oikein sellaisia ero-

tuomareita tissd pelissd Keskon kanssa” (KM9).

Supermarketkauppiaat tiesivét yrittdmisen eron suuressa ja pienessid kaupassa: suuressa

kaupassa on kauppiaalla enemmén toimintavapautta kuin pienessé kaupassa.

”Ei se ole uusi juttu, ettd kauppiaan pitdé olla nékyvilld, eikd aina toimistos-
sa. Tavarapeli on ok., mutta alueellista markkinointia ei oteta huomioon.
Tunnen itseni motivoituneeksi yrittdjaksi, kun yhteinen markkinointi ei riitd

ja teen omia juttuja — supermarketissa on tilaa omalle toiminnalle” (KS2).

Uudet supermarketkauppiaat tiedostivat kilpailutilanteen yleisesti muuttuneen siten,
ettei kauppiaalla tarvitse, eikd voi olla yhtd paljon toimintavapautta kuin ennen ketjutus-
ta. He olivat parhaiten selvilld kauppiaan tehtévistd ketjussa. Jdi vaikutelma, ettd uudet
supermarketkauppiaat olivat kaikista haastattelemistani kauppiasryhmistd homogeenisin

ryhma.
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YHTEENVETO: KOKEVATKO KAUPPIAAT ITSENSA YRITTAJIKSI?

Oletus 4 sai empiiristd tukea, koska K-kauppiaat kokevat itsensd yrittdjiksi, mika lisda

heiddn kokemaansa toimintavapautta.

Toimiminen ketjukauppiaana ei ole saanut kauppiaita kokemaan itsensd myymaéldnhoi-
tajiksi. Kauppiaat eivdt koe olevansa Keskon isdntid, vaan ainoastaan isdntid omassa
kaupassaan. Nuoret, Keskolle velkaa olevat kauppiaat eivit koe itseddn isdnniksi edes
omassa kaupassaan. Heitd himmentdé se, ettei menestystd tule, vaikka he toteuttavat
tarkasti ketjukonseptia. Ketjun konseptimittaukset kertovat, kuinka tarkasti kauppiaat
konseptin vaateet tayttavit. Kaikki 11 kokenutta kauppiasta tunsi itsensd isdnniksi, mut-
ta kokeneet marketkauppiaat (6 kauppiasta) eivdt kokeneet endd toimintavapauttaan
riittdvaksi.

Tulokset vahvistavat Wahlgrénin (2000, 137) kisitystd siitd, ettd kauppiasyrittajat mit-
taavat vapautensa (itsendisyytensd) méarai silld, millainen on heididn henkilokohtaisen
vastuunsa médrd. Siten ottaessaan taloudellisen riskin kauppiaat katsovat ansainneensa

itsendisyytta.

Yrittdjyys tarkoittaa kauppiaille eri asioita, joita oli eniten kokeneilla supermarketkaup-
piailla. Téltd osin tulos tukee Mannermaan (1993, 122) nédkemystd, jonka mukaan isdntd
ja renki ovat suhteellisia kisitteitd, joiden kokeminen riippuu siitd, missd mairin ketjun
suoma itsendisyys riittdd kattamaan kauppiaan henkildkohtaiset itsendisyyden tarpeet.
Kauppiasyrittdjille on yksilollisesti tirkedd saada tehda tiettyjd asioita itsendisesti. Esi-
merkiksi yhdelle kauppiaalle on tirkedd saada pdéttdd omasta markkinoinnistaan, kun
toiselle markkinoinnin hoitaminen saattaa olla yhdentekevaa, jos hén saa hoitaa henki-

16stdd ketjun puuttumatta asiaan.
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Oletus 5.

Kauppiailla ei ole houkuttelevaa vaihtoehtoa kauppiasyrittijyydelle.

Kokeneet kauppiaat

Kokeneet, Keskon kauppapaikassa toimivat kauppiaat eivit juuri olleet miettineet ennen
ketjutusta vaihtoehtoa kauppiasyrittdjyydelle. Kauppapaikkamaksun ajettua monet heis-

td taloudelliseen ahdinkoon oli ollut pakkoa alkaa miettid vaihtoehtoja.

Haastattelutilanteessa moni kauppias mietti vaihtochtona jotain yritystoimintaa, mutta
mitddn houkuttelevaa vaihtoehtoa he eivét keksineet. Heistd oli sédli, ettd kauppias edes

joutui miettiméén vaihtoehtoa.

”Kauppiasyrittdjdlld pitdisi aina olla hymy herkdssd. Ennen 80 % hymyili ja
20 % ei hymyillyt — nyt se on pdinvastoin!” (KS8).

Omissa kiinteistdissdédn toimivat kauppiaat pitivét vaihtoehtona kaupparyhmén vaihtoa,

mutta ajatus ei houkuttanut heitd. He olivat ylpeitd K-kauppiasyrittdjyydesta.

Uudet kauppiaat

Uudet kauppiaat olivat miettineet vaihtoehtoja kauppiasyrittdjyydelle. Yrittdjyys jollain
toisella alalla olisi saattanut kiinnostaa heitd. Naispuolinen kauppias mietti asiaa siltd
kannalta, ettd ensin hén keskittyisi perheeseensi ja tekeméttomiin kotitdihinsd. Sen jil-
keen hén saattaisi menni toiselle tdihin ja saada tyontekijan edut — sddnndllisen palkan,

tydajat ja lomat.

Uudet kauppiaat olivat miettineet vaihtoehtoja, koska he kokivat ammattinsa uhatuksi.
He olivat nykytilanteessa varuillaan, eivitkd halunneet kauppiasurastaan jadvén talou-

dellista rasitetta loppuiéksi.

”Aina pitéé olla takaportti. Vaihtaisin luultavasti alaa: ensin kattosin palkka-
toissd ja ehka sitten yrittdjdksi. Koskaan en ole tyottomaéksi jadnyt, aina on
toitd 10ytynyt. Haluaisin jatkaa kauppiaana, vaikka ne kiristdd nyt sielld na-
rua kauppiaan kaulassa. Pitdd osata my0s lopettaa ajoissa, ettei jad velkoja

loppuidksi” (KM10).
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YHTEENVETO: ONKO KAUPPIAILLA HOUKUTTELEVAA VAIHTOEHTOA
KAUPPIASYRITTAJYYDELLE?

Oletus 5 sai empiiristéd tukea, koska kauppiailla ei ole houkuttelevaa vaihtoehtoa kaup-

piasyrittdjyydelle. Vaihtoehdottomuus vihentii kauppiaiden kokemaa toimintavapautta.

Kaikki haastatellut 22 kauppiasta, niin uudet kuin kokeneetkin, halusivat mieluimmin
jatkaa kauppiaina. Kokeneet kauppiaat toivovat voivansa jatkaa ammattiaan eldkeikdén
saakka ja uudet puolestaan varovat jatkamasta niin kauan, ettd heille jéisi kauppiasyrit-
tdjyydestddn velkoja loppuidksi. Tdmé epdvarmuuden tunne kauppiasyrittdjyyden séi-

lymisestd heijastuu uusien kauppiaiden riskinottokykyyn ja —halukkuuteen.

5.2. YRITTAJATULO

Oletus 6.

Kauppiaat kokevat ketju-, markkinointi- ja tietoliikennemaksujen ole-
van ylimé#ériisii tulonsiirtoja ketjulle, mik# vihentii heidin yrittijitu-

loaan.

Kokeneet kauppiaat

Kokeneet kauppiaat pitivit Keskon maksujirjestelmien rinnakkaisuutta epdoikeuden-
mukaisena. He olivat todenneet ostohintojen pudonneen luvatusti ketjutuksen myota,
mutta eivit uskoneet niiden endd olevan suhteessa yhtd edullisia. Katsottiin, ettd nykyi-
sin Kesko palkitsee passiivisia kauppiaita, kun omaa markkinointiakaan ei endi voi mo-

ni tehda.

Kauppiaat totesivat kaupankdynnin olevan ketjussa Keskon késissé - ja sen myotd myos

kauppiasyrittdjyyden.

”On tullut tunne, ettd pystyykd Kesko pitimédan tilanteen hanskassa. Kun

kaupassa lasketaan kulut yhteen, niin me emme pysty endd leikkiméan muil-
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la tavoin — nyt on homma Keskon késissd. Jos kauppiaat halutaan pitd4, niin
ostohintojen on oltava niin alhaisia, ettd se kauppa pystyy toimimaan. Mutta
mihinkd ne vetdé sen viivan? Siiné leikitdén jopa ihmiskohtaloilla — mutta ei

kai sité liike-eldmaissa voi silld lailla ajatella” (KM12).

Ketju- ja markkinointimaksu

Kokeneet kauppiaat mielsivit ketju- ja markkinointimaksut kiintedsti toisiinsa liittyvik-
si, eivitka olleet tyytyviisid niilld saamiinsa hyotyihin. Heistd moni oli joutunut lopet-
tamaan kauppansa oman mainonnan, jolla oli ollut suuri vaikutus kaupan saavuttamaan
myynnintasoon ennen ketjutusta. Ongelmia lisdsi ketjuyksikossé vallinnut epétietoisuus
toimintatavoista, kun ketjutuksen alussa késkettiin oma mainonta lopettaa ja myéhem-
min pyorrettiin pditds ja sanottiin, ettd omaa mainontaa saa jatkaa, jos sithen on varaa.

Joku ehti menettdd mainosvilineensé kilpailijoille ndiden péadtosten vélilla.
Erés kauppias mietti, mitd hén saa ketju- ja markkinointimaksuja vastaan:

”Vertaan ketjumaksua sdhkolaskuun: sdhkdlaskun maksamalla mie saan
lampo4, valoa, virtaa koneisiin jne., mutta kun mie maksan ketju- ja mark-
kinointimaksuja, niin mie pién ittedni holmond, kun maksan 200.000 euroa
tietdmattd, mitd silld saan. Saan ketjun tuen — en yhtddn tiid, mitd se on?
Kun markkinaosuus koko ajan tippuu, niin jossainhan se méittdé — eikéd ehka
aina ole vika kauppiaassa, vaikka meidédnkin pitdé katsoa itsedmme peiliin”

(KM13).

Ketjumaksulla saatavaa vastinetta Keskosta kokeneet kauppiaat kritisoivat myds sillé,

ettd keskolaisia oli erittdin vaikea tavoittaa, jos olisi jotain kysyttévaa.

Markkinointimaksu sai kauppiailta kritiikkid tehottomuudestaan: maksut olivat jatku-
vasti nousseet, mutta oman kaupan myynti pudonnut — ”...jotainhan siind on pielessd”.
Marketketjun markkinointitempaukset olivat vieneet myyntikatteen hyvin alas, eikd
myynti ollut noussut merkittdvésti. Tempauksista seurasi kova tyo kuroa menetettyja
kate-euroja takaisin. Markkinointimaksun hinta/laatu-suhdetta kauppiaat mittasivat

oman kauppansa, oman ketjunsa ja koko K-ryhmin myynninkehityksella.

Plussa-korttijarjestelmdéd kokeneet kauppiaat pitdvat huonompana kuin kilpailijan vas-

taavaa, eivitkéa siksi kokeneet saavansa maksulle vastinetta.
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Kokeneet supermarketkauppiaat kritisoivat ketju- ja markkinointimaksuja sillé, ettd nii-
den myotéd ketjut Keskossa ovat kuin "valtiot valtiossa”. Ketjujen vilinen kilpailu — eri-
tyisesti Keskossa — ilmeni muun muassa siten, ettd jonkin ketjun suurella vaivalla ja
kuluilla tehtyjd mainoslehtisid eivdt muut ketjut saaneet hyddyntdd. Kauppiaat kokivat
maksavansa turhaan monenkertaisesta tydstd samassa yrityksesséd eli Keskossa. Koke-
neet kauppiaat myds ihmettelivét sitd, ettd kun ennen mainosbudjetit olivat pikemmin-
kin ylijadmaiisid, niin mihin ne rahat olivat hdvinneet. He eivét olleet todenneet ostohin-

tojen pudonneen riittdvasti ketjutuksen alettua.

Tietolitkennemaksu

Tietoliikennemaksusta puhuminen sai poikkeuksetta kauppiaiden mielet kuohumaan.

”Nyt nousee verenpaine. Myd maksetaan sinne niin paljon, ett koneet ois
voinu uusia jo monta kertaa vuuessa. Liséksi, kun mikdén ei pidd kutinsa,

my0 tehhéén niin hirvee tyomééra ettd” (KM13).

Kokeneet kauppiaat olivat valmiit hyvaksymadéan ketjun yhteisen tietojérjestelmén, vaik-
ka ihmettelivitkin, kuinka halvalla oman jirjestelmin kauppaan saisi ostaa. Tietoliiken-
nemaksua he pitivét aivan liian korkeana, koska 1) silld saatavat koneet ja laitteet olivat
vanhoja ja alkeellisia, ja 2) Keskossa tehdyt virheet tuotetietojen yllédpidossa olivat ai-

heuttaneet suuren tydméaéran kaupoissa virheiden korjaamisessa.

Tietoliikennemaksun vuoksi osa kokeneista kauppiaista oli menettinyt luottamustaan
Keskoon, koska ko. maksun luvattiin putoavan, kun sisdéinajovaihe olisi ohi. Sen sijaan
tietolitkennemaksu oli jatkuvasti noussut. Kauppiaat kokivat saaneensa Keskolta kat-
teettomia lupauksia. Tietoliikennemaksun korotuksia vilttddkseen kauppiaat olivat vé-

henténeet kauppansa kassakoneita.

Uudet kauppiaat

Uudet kauppiaat pitivit Keskon perimid maksuja epdoikeudenmukaisina ja ylimitoitet-
tuina suhteessa kauppiaiden maksukykyyn. Todisteena tulonjaon epidoikeudenmukai-

suudesta K-ryhmén sisélld kauppiaat pitivit Keskon tulosta.

”En usko, et hintoihin olis menny kaikki, vaikka ne niin véittdd. Ja Keskon
tulos nousee, vaikka myynti laskee kotimaassa ja ulkomaat ei tuota! Se on

selva, et meiltd se on pois” (KMS).
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Erds luottamuskauppias tiesi Keskon tekevin kaksi kertaa paremman tuloksen tavara-
kaupalla kuin kauppiaiden, mita hén piti todisteena jarjestelmén epareiluudesta kauppi-

aille.

Uusien kauppiaiden kohdalla kritiikki ketju-, markkinointi- ja tietolitkennemaksuja koh-
taan oli lievempdd kuin kokeneilla kauppiailla, koska uudet kauppiaat olivat ldhteneet

suoraan ketjukauppaan.

”Kylld ndd kaikki kuuluu siithen samaan pakettiin, eli en mé niitd kyseen-
alaista, koska olen saanut mahdollisuuden ldhted yrittdjyyteen mukaan. Kyl-

14 ne tuntuu isoilta” (KM1).
Erés uusi supermarketkauppias oli valmis tekemééan tarjouksen Keskolle:

”Ketjumaksulle ei saa mitddn vastinetta — mé voin tehdd konseptin kehitté-

mistd puoleen hintaan!” (KS1).

Vihiten kritiikkid ketju-, markkinointi- ja tietoliilkennemaksuja kohtaan esittivit nor-
maalissa kilpailutilanteessa toimivat uudet supermarketkauppiaat, joilla oli varaa tehdi
kauppansa omaa mainontaa. Sen sijaan kovassa kilpailutilanteessa toimivilla uusilla
kauppiailla oli vaikeampaa. Jopa kauppiaalle ilmainen markkinointikeino, hymyily asi-

akkaille, oli kiredn rahatilanteen vuoksi vaikeaa.

”Yritdn olla asiakkaille ”happy face”, mutta se ei aina ole niin luontevaa”

(KS8).

YHTEENVETO: KOKEVATKO KAUPPIAAT KETJU-, MARKKINOINTI- JA
TIETOLIIKENNEMAKSUT YLIMAARAISIKSI TULONSIIRROIKSI KET-
JULLE?

Oletus 6 sai empiiristd tukea, koska kauppiaat pitdvit Keskon uusien ja vanhojen mak-
sujarjestelmien rinnakkaisuutta epdoikeudenmukaisena. Kaksinkertaisiksi mielletyt
maksut pienentévit kauppiaiden yrittdjdtuloa, josta seuraa kokemus rajoitetusta toimin-

tavapaudesta.

Suuri vaikutus maksuilla on kaupan omaan mainontaan, jota monilla kauppiailla ei enda
ole varaa tehdé, ja se pienentdd merkittdvésti kauppiaan mahdollisuuksia vaikuttaa

kauppansa taloudelliseen tulokseen. Erityisesti marketkauppiaat katselevat pahoillaan
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K-citymarkettien ndyttdvdd mainontaa sanomalehdissé ja televisiossa. He kokevat Kes-

kon tarkoituksella jattdvin marketketjun huonoon asemaan.

Kauppiaat kokevat Keskolle maksettavat kulut niin suuriksi, ettd heidin mahdollisuu-

tensa vaikuttaa kauppansa tulokseen ovat pienet ketjussa.

Oletus 7.

Kauppiaat eiviit mielli Keskon maksamia osinkoja osaksi liiketoimin-

tansa tuloja, vaikka ne lisééivitkin heidiin yrittijéituloaan.

Kokeneet kauppiaat

Kokeneet kauppiaat eivit laskeneet Keskon maksamia osinkoja yrityksensé litketoimin-
taan kuuluviksi. Osinkojen siséllyttiminen kauppayrityksen tulokseen véaristdisi kuvaa

varsinaisen liiketoiminnan kannattavuudesta.

”Tuloksemme muodostuu liiketoiminnasta, ei arvopapereista. Ei tissé koko-

luokassa pirjaa osingoilla” (KM12).

Kasitys osinkojen kuulumattomuudesta kaupan liiketoimintaan oli yhteneviinen mar-

ket- ja supermarketkauppiailla.

Uudet kauppiaat

Uudet marketkauppiaat tekivit kauppansa budjetin ilman osinkotuloja, mutta tiedostivat
niiden mahdollisuuden paikata yrityksen tulosta. Suurta merkitystd osinkotuloilla ei
uusille kauppiaille ollut, koska he eivdt omistaneet suurta madrdd Keskon osakkeita.
Moni omisti vain minimiméérdn Keskoa ja osa ei sitdkddn. Uudet kauppiaat halusivat

ansaita toimeentulonsa liiketoiminnalla eiké sijoitustoiminnalla.

”Kauppias on kauppamies ja se tykkaa siitd, ettd tehdddn kauppaa — jos tulos

on positiivinen” (KS1).

Mahdollisuuteensa piaistd suureen kauppapaikkaan uskova marketkauppias suhtautui

osinkoihin huumorilla.
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Saamaani korvaukseen sisiltyvit Keskon osingot, jotka lihtevit tolppana®

nyt pois sit — raha sinun tililldsi on vain lainaa Keskolta!” (KM3).

Toinen uusi marketkauppias ei endd uskonut padsevinsi suureen kauppapaikkaan, mika

sai hanet skeptiseksi keskolaisten suhteen.

”’Ma kuulin keskolaisen sanovan, ettei kauppiaan tarvitse endd ansaita kau-
pasta mitédn, vaan hin eldd Keskon osakkeilla — mé en oo oikeen varma,

onko niiden Keskon osakkeiden hankkiminen viisasta” (KM10).

Uudet supermarketkauppiaatkaan eivit laskeneet Keskon osinkoja liiketoimintansa tu-
lokseen. Toisaalta osingoilla oli suuri merkitys heidédn motivaatiossaan jatkaa kauppiaa-

na.

”Kun katon Kauppalehden listaa paljon Keskon osakkeita omistavista kaup-
piaista, niin kyll4 sitd kelpaisi olla jonkun muunkin housuissa tdlla hetkella.
He ovat tehneet tété tyotd niin kauan, ettd ovat sen ansainneet — itse aion ol-

la joskus samassa asemassa” (KS6).

YHTEENVETO: MIELTAVATKO KAUPPIAAT KESKOSTA SAAMIAAN
OSINKOTULOT LIIKETOIMINTAANSA KUULUVIKSI TULOIKSI?

Oletus 7 sai empiiristd tukea, koska kauppiaat eivét laske Keskolta saamiaan osinkotu-
loja osaksi litketoimintaansa. Sen vuoksi kauppiaat eivit koe ketjutuksen lisénneen hei-

dén yrittdjatuloaan eika lisdnneen heidén toimintavapautta kaupassaan.

Kauppiaat eivdt koe Keskon osinkojen kuuluvan liiketoimintaansa, vaikka ne ovat pa-
rantaneet heidin yrittdjatuloaan. Tyytymittomyys osinkojen késittelyyn johtuu siitd, ettd
kauppiaat tekisivat mieluummin kannattavaa kauppaa ja saisivat vihemméin osinkoja
kuin péinvastoin. Téssé tulee esille yrittdjan halu olla oman onnensa seppi. Osalla suu-
yksikdiden kauppiaista tulos muodostuu suurelta osin pddomatuloista, eikd kauppiaan
tekemiselld kaupassaan ole suurta vaikutusta hdnen yrityksensa tulokseen. Suhtautumi-
nen osinkojen merkitykseen on etenkin nuorilla kauppiailla ristiriitainen, koska Keskon
osakkeita on kauppiaan pakko omistaa. Mahdollisuus pééstd suureen kauppapaikkaa tuo

mukanaan myos mahdollisuuden ja pakon omistaa paljon Keskon osakkeita ja saada

¥ Tolppa-kisite on selitetty sivulla 154.
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siten paljon osinkotuloja. Suuressa kaupassa yrittdjatuloon vaikuttaminen koetaan hel-

pommaksi kuin pienessa.

Oletus 8.

Kauppiaat pitivit prosenttiveloitusjirjestelmii yrittdjitulonsa kannal-

ta edullisempana kuin kiinteéi veloitusta.

Kysymykseen agenttiteorian ydinkysymyksestd — palkitsemismuodosta - odotin hyvin
menestyneiden kauppiaiden kannattavan kiintedd veloitusta ja muiden pitdvan nykyista
prosenttiveloitusta hyvand. Tédssd kohdin ennakkotietoni Keskon perimistd maksuista
pettivit: ketju-, markkinointi- ja tietolitkennemaksut méaéraytyivét ennakkotietojeni mu-
kaisesti tiettynd prosenttina toteutuneesta liikevaihdosta. Sen sijaan kauppapaikkamak-
sun veloitusperusteen en tiennyt muuttuneen, kun 1dhdin haastattelemaan kauppiaita.
Kauppapaikkamaksu koskee vain Keskon vuokrapaikassa toimivia kauppiaita, joita tut-
kimuksessa oli kahdeksantoista. Ennen ketjutusta kaytossa ollut kauppapaikkamaksu oli
suuruudeltaan samaa luokkaa kuin ketjutuksen mukanaan tuomat ketju-, markkinointi-
ja tietolitkkennemaksut yhteensa. Siksi kauppapaikkamaksulla yksittdisend kuluerdni on

suuri merkitys kauppiaan saamaan yrittdjatuloon.

Kauppapaikkamaksusta oli ketjuliiketoimintauudistuksen yhteydessd tehty kannustin,
jolla kauppiaat saataisiin tekemidn kaikkensa myynnin lisddmiseksi. Kauppapaikka-
maksu médrdytyi sovittuna prosenttiosuutena kaupan liikevaihdosta siten, ettd tietyn
vuoden liikevaihto oli vertailuliikevaihto, jonka kehitys oli sidottu elinkustannusindek-
siin. Kunkin vuoden kauppapaikkamaksun vihimmaismédrd mééraytyi siten laskennal-
lisen liikevaihdon mukaan. Kauppapaikkamaksua alennettiin, jos kauppias kykeni ylit-
tdmddn laskennallisen liikevaihtotavoitteen, mikd muodosti jérjestelmén porkkanan”.
Sopimukseen oli kirjattu mahdollisuus neuvotella vertailuliikevaihdon ja kauppapaik-
kamaksun vahimmaismaérasti, jos markkinatilanne tai kauppapaikan toimintaan vaikut-
tavat olosuhteet muuttuivat olennaisesti. Molemmilla osapuolilla oli oikeus kieltdytya
maksujen tarkistamisesta, jos siithen oli olemassa perustellut syyt. Kauppapaikkamaksun

méadrdytymisjéarjestelméié kauppiaat kutsuivat tolpaksi”.
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Muuttunut kauppapaikkamaksun veloitusperuste oli aiheuttanut haastattelemistani 18
vuokrakauppiaasta kahdeksalle tilanteen, jossa heidédn kauppansa toteutunut liikevaihto
ei saavuttanut laskennallista litkevaihtoa. Niinpé heilld oli “tolppa iskenyt kiinni” ja he
olivat joutuneet maksamaan “raippaa” (=tolppaa) eli kauppapaikkamaksun korotusta.*
Lisdksi neljalle uudelle kauppiaalle olisi myds tullut vuokrankorotus, mutta heidan
kanssaan Kesko oli neuvotellut alennetun maksun. Hekdén eivit hyvéksyneet uutta las-

kentaperustetta:

”Tolppa-systeemi on siitd epdreilu, ettd jos kauppapaikassa myynti putoaa,
niin kulut kasvavat, mutta jos myynti nousee, niin kulut laskevat, kun saa

yhteistoimintakorvausta takaisin — dlyton logiikka! (KS6).

Osasyyksi omalle joustamattomalle kohtelulleen Keskossa uudet supermarketkauppiaat
katsoivat kokeneiden kauppiaiden paremmat kauppiasehdot. Uudet kauppiaat kokivat,
ettd kokeneilla kauppiailla on myds kauppapaikkamaksu erilainen kuin heilld. Uudet
kauppiaat kokivat olevansa eriarvoisessa asemassa ketjun sisilla kokeneisiin kauppiai-

siin verrattuna.

”Niin kauan kuin td4 vanhempi sukupolvi on, niin niin kauan meididn yt-

korvaustaso (kauppapaikkamaksu) on mettissa” (KS6).

Kauppapaikkamaksun maardytymisjarjestelma vaikutti merkittavésti kauppiaiden kasi-
tyksiin veloitusperusteesta. Vaikka kauppapaikkamaksu edelleen laskettiin prosentteina
liikkevaihdosta, niin liikevaihdon ollessa laskennallinen oli maksu muuttunut luonteel-
taan kiinteéiksi, kun elinkustannusindeksi on historiansa ajan aina noussut.”' Seka koke-

neet ettd uudet kauppiaat kritisoivat tolppaa.

”Tolppa on fiasko ja suuri véédryys! Myynnin rakenne maardd myynnin, eikd
sitd voi suurten maksujen takia aggressiivisesti nostaa. Se rankaisee kauppi-

asta juuri siind tilanteessa, kun on muutenkin vaikeaa” (KM6).

”Raippa on ndyryyttava tekija!” (KS8).

30 Kauppiaat kiyttivit termeja "raippa’ ja "tolppa” synonyymeini. Yt-korvauksella kauppiaat tarkoittivat

entistd yhteistoimintakorvausta, joka ketjussa tarkoittaa samaa kuin kauppapaikkamaksu.

*! Tilastokeskus, http://www.stat.fi/til/eki/2006/10/eki_2006_10_2006-11-14_tie 001.html.
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”Mulla yt (kauppapaikkamaksu) nousi tolpan vuoksi. Silld rahalla pitiis sit-
ten saada esimerkiksi uusi roskaprissi, jos vanha on rikki. Ei saada vastinet-
ta. Ja se on sietimitontd yt:ssd, ettd joka kerta, ku kauppias vaihtuu, niin yt

nostetaan — siis prosenttia” (KM3).

Vuokrapaikoissa toimivat kauppiaat kannattivat prosenttiveloitusjérjestelméd, koska
vaikka heilld itselldén ei olisi liikevaihto pudonnut, niin kaikki tiesivét kauppiaskollego-
ja, joilla oli. Kauppiaat kokivat, etté litkevaihdon putoaminen oli heille todellinen uhka,
joka kiintedn veloitusjdrjestelmén vallitessa huononsi heidén yrittdjatuloaan merkitté-
vésti. Yksi kokenut supermarketkauppias, joka ei ollut joutunut maksamaan tolppaa,
kannatti kiintedé veloitusta yleisten toimitilamarkkinoiden mukaisesti. Han katsoi, ettei

prosenttiveloitusjarjestelma liittynyt mitenkadén kauppapaikan todelliseen arvoon.

Omissa kiinteistoissddn toimivat kokeneet marketkauppiaat pitivit prosenttiveloitusjér-
jestelmdd “giljotiinina”. He maksoivat ketju-, markkinointi- ja tietolitkennemaksuna

tietyn prosenttimddrédn toteutuneesta liikevaihdosta, kuten vuokrakauppiaatkin.

YHTEENVETO: PITAVATKO KAUPPIAAT PROSENTTIVELOITUSJARJES-
TELMAA ITSELLEEN EDULLISEMPANA KUIN KIINTEAA VELOITUSTA?

Oletus 8 sai empiiristd tukea, koska vuokrapaikoissa toimivat kauppiaat pitdvét prosent-
tikorvausjarjestelmad itselleen edullisempana kuin kiintedd veloitusta. Muutamalla
kauppiaalla olisi rohkeutta kokeilla kiintedd veloitusta. Kauppiaat, joiden yrityksen lii-
kevaihto oli laskenut, kannattivat prosenttiveloitusta, miké lisdsi heiddn kokemaansa
toimintavapautta. Kauppiaat, joiden yrityksen liikevaihto oli noussut, kannattivat paa-
osin my0s prosenttiveloitusta, koska he eivit uskoneet liikevaihtonsa kasvavan joka
vuosi. Sen vuoksi he eivit kokeneet korvausjirjestelmin rajoittavan suuresti toiminta-

vapauttaan.

Kauppiaiden usko kykyihinsd kasvattaa liikevaihtoaan on vdhentynyt, kun ketjutuksen
myoté tulivat laskennalliseen liikevaihtoon perustuva kauppapaikkamaksu seké todelli-
seen liikevaihtoon sidotut ketju-, markkinointi- ja tietoliikennemaksut. Mahdollisuuksia
vaikuttaa yrittdjatuloon vidhentda se, ettei heilld endé ole varaa maksujen jilkeen tehda
omaa mainontaa, jolla moni kauppias ennen ketjutusta vaikutti kauppansa liikevaihtoon.
Tulos vahvistaa Raon ja Srinivasanin (2001, 108) késitystd, jonka mukaan prosenttipe-

rusteinen mainosveloitus on joustavuutensa takia parempi kuin kiinted veloitus. Kaup-
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piaiden tyytyméttomyys markkinointimaksuun kuvastaa sitd, ettd oli veloitus kiinted tai
prosenttiperusteinen, niin moni kauppias haluaisi tehdd enemmén paikallista mainontaa.
Tyytymittdmyys johtuu siitd, ettei etenkdfin marketkauppiailla ole varaa endid tehda
paikallista mainontaa ketjun perimédn markkinointimaksun vuoksi. Omaan mainontaan
laheisesti liittyvélld ostotoiminnalla kauppiaat vaikuttivat ennen ketjutusta tulokseensa,
mutta ketjussa ostohinnoista teollisuuden kanssa sopiminen on suurelta osin siirretty
ketjun tehtdvéksi. Siten kauppiaat eivit endd pysty parantamaan yrittdjatuloaan onnistu-

neella ostotoiminnalla®?.

Omissa kauppapaikoissaan toimivat kauppiaat kannattavat kiintedd veloitusta, koska

heité ei Keskon perimisté maksuista suurin — kauppapaikkamaksu — koske.

Oletus 9.

Yrittijitulon riittivyyden varmistamiseksi kauppiaat pitivit kannatta-

vuutta tirkeimpéini kuin myynnin kasvua.

Kokeneet kauppiaat

Kaikki haastatellut yksitoista kokenutta kauppiasta piti kannattavuutta tirkedmpéna
kuin myyntid. Supermarketkauppiaat olivat erityisen tietoisia siitd, ettd jos myynti kehit-
tyy hyvin, niin kannattavuuskin on helpompi saavuttaa. Taméi vaikutti johtuvan siitd,
ettd supermarketkaupoilla oli ollut myynnin kasvua, mutta useimmilla marketkaupoilla
myynti oli pikemminkin laskenut ketjutuksen alettua. Mistd myynnin kasvu tai —lasku

johtui, ei kuulunut tutkimusongelman piiriin.

Myynnin kasvulla kauppiaat kokivat olevan erittdin positiivisia vaikutuksia muuhunkin

kuin oman yrityksen kannattavuuteen.

”K-ryhméssa on niin, ettd jos myyntid tulee, niin kaikki asiat ovat kunnossa;
jos ei tule, niin kaikkia vaan harmittaa asiat — niin kauppiaita kuin kesko-

laisiakin” (KS3).

32 Mitrosen (2003, 78) mukaan yksi K-kauppiasnormeista oli ennen “tulos syntyy ostamalla”, kun sen

sijaan ketjussa “tulos tulee asiakkailta, se on koko toiminnan summa”.
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Uudet kauppiaat

Uudet kauppiaat pitivdt kannattavuutta tirkedmpénd, mutta olivat pakotettuja tavoitte-

lemaan myynnin kasvua.

”Télla hetkelld Kesko kattoo enemmén omaa tulostaan ja se myynnin teke-
minen on jitetty kauppiaiden murheeksi. Kauppiaille on pistetty sellaiset

ehdot, ettd jos he eivit tee myyntid, niin he eivit tee tulosta” (KS1).

YHTEENVETO: PITAVATKO KAUPPIAAT KANNATTAVUUTTA TARKE-
AMPANA KUIN MYYNTIA?

Oletus 9 sai empiiristd tukea, koska kauppiaat pitdvit kannattavuutta tirkedmpéana kuin
myyntid. Siten vahvistetaan agenttiteorian oletus ja Mitrosen (2002, 306) havainto siitd,
ettd K-kauppiailla ja Keskolla on tavoiteristiriita. Saadessaan valita kauppiaat tavoitteli-
sivat kannattavuutta, mutta ovat pakotettuja tavoittelemaan myynnin kasvua. Keskon
asettamien myyntitavoitteiden alittamisesta seuraa vuokrakauppiaille kauppapaikka-
maksun korotus. Kauppiaat tiedostavat, ettei kannattamaton myynti voi jatkua loputto-
man kauan, eivétka ole tyytyvéisié siithen, ettd joutuvat kannattavuusongelmiensa vuok-

si yhé riippuvaisemmiksi Keskosta.

Kauppiaat kokevat, ettd heiddn on pakko taipua Keskon tahtoon ja tavoitella myynnin
kasvua, koska muuten heiddn mahdollisuutensa pdisti suureen kauppapaikkaan estyisi.
Tédmé vahentdd heiddn kokemaansa toimintavapautta. Poikkeuksen muodostivat omissa

kiinteistdissddn toimivat kauppiaat ja lopettamispadtoksen tehnyt vuokrakauppias.
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5.3. USKO KAUPPIASYRITTAJYYDEN SAILYMISEEN

Oletus 10.

Kauppiaat tuntevat epdvarmuutta kauppiasyrittijyyden siilymisesti K-

ryhmassi.

Kokeneet kauppiaat

Kokeneet kauppiaat eivét padsdantoisesti tunteneet asemaansa turvatuksi K-ryhmaéssa.
He pelkésivat Keskon suuntaavan toimintansa kohti ketjuja, joissa kauppiaita ei endd
tarvita. Heille kauppiasyrittdjyys oli muuttunut eloonjddmiskamppailuksi, eivitkd he

katsoneet Keskon kantavan endd vastuuta kauppiaistaan.

Kuulumisella K-ryhmaéin ei ollut endd kokeneille kauppiaille sitd hohtoa, jota oli heididn
aloittaessaan kauppiaina. Ketjun vaikutusvallan vahvistumisen myo6td kauppiaat kokivat

joutuneensa sijaiskérsijoiksi.

”Mie olin aikanaan ylped kuulumisesta K-ryhmaan, mut nyt on menny se
glamouri. K-ryhmaé otti aikanaan E-liikkeestd nuoria yksityisyrittdjiksi. Mo-
tivaatio oli kova, pysty tekeméddn ja ottamaan siitd kuuluvan ansion. Mutta
nyt kylld mindkin pystyn toisten rahoilla kehittdméan ja sanomaan, et sori
vaan, et tdd epdonnistu — ai sulla meni perhe rikki ja talo ja ai vanhempas
joutuvat nyt muuttamaan pienempdéin telttaan, no mut sori vaan, sanotaan”

(KM13).

Omissa kiinteistdissddn toimineet kauppiaat tunsivat oman asemansa melko turvatuksi,

mutta miettivit kauppiasyrittdjyyden sdilymistd mahdollisten jatkajiensa puolesta.

Kokeneet supermarketkauppiaat olivat olleet ylpeitd kuulumisesta K-ryhméén, mutta
ylpeys oli ketjutuksen myd6té karissut. He katsoivat, ettei ketjussa endd ollut tilaa “viri-

laiskille”, mikd on vahingoksi kauppiaskunnalle.

Omalta kohdaltaan useilla kauppiailla epavarmuutta kauppiasuransa jatkumisesta aihe-
utti uusi kauppapaikkamaksu, joka kiristyessddn ndytti johtavan monen kohdalla pak-

koon lopettaa kaupanpito.
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”Epavarmuus alkaa viimeistdin silloin, kun tolppa iskee kiinni — tai pikem-
minkin epitoivo. Se on peikko, jota mun ei tarvii muutamaan vuoteen pelé-

td. Meillé tolppaan on vield niin pitkd matka” (KS5).

Uudet kauppiaat

Usko kauppiasyrittdjyyden sdilymiseen K-ryhméssd oli uusille kauppiaille edellytys
tyOssd jaksamiselle. He olivat lahteneet yrittdjiksi eivdtkd myymailénhoitajiksi. Keskon
toimet ketjukauppiaiden kohdalla olivat saaneet uudet kauppiaat miettimddn omaa tar-
peellisuuttaan. He uskoivat, etti market- ja supermarketketjut ovat viimeiset, joissa
kauppiaita tulevaisuudessa on. Muissa ketjuissa he olettivat kauppiaat korvattavan

myymaéléapaallikoilla.

”Laatikkopdd menee myymaélénhoitajille ja samoin Citymarketit. Sen sijaan
tdd marketporukassa ainoa, milld parjad, on kova tyo, eikd sitd myymala-
paillikkojuttua saa toimimaan. Ja, jos laitetaan 150 supparikauppiasta me-
neméén, niin misti 10ydetéddn tavallista parempia myymaéldpaallikoitd sithen

hitdan Suomesta?” (KS1).
Luottamuskauppias summasi kauppiaiden tuntoja seuraavasti:

”Tuntemani kauppiaat eivit kaikki tunne asemaansa turvatuksi kauppiaana.
20 % kauppiaista on eliittiporukka, jolla kaikki on hienosti; 30 %:1la menee
kohtalaisesti; 20 — 30 %:lla menee suhtkoht ok; loput 20 % lopettais, jos

vois. Joka ketjussa on ndin” (KS3).

Nelja kauppiasta otti keskustelussa esille K-kauppiasliiton roolin kauppiaiden etujérjes-

tond. He eivét olleet tyytyvéisid jarjeston aikaansaannoksiin.

”K-kauppiasliitto — kenen liitto, kenen puolella? Valtaa ja rahaa sillékin lii-

tollakin olisi. Mitd varten sitd pottia oikein kerdtdan?” (KS2).
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YHTEENVETO: TUNTEVATKO KAUPPIAAT EPAVARMUUTTA KAUP-
PIASYRITTAJYYDEN SAILYMISESTA K-RYHMASSA?

Oletus 10 sai vahvan empiirisen tuen, koska kauppiaat tuntevat epdvarmuutta kaup-
piasyrittdjyyden sdilymisestd K-ryhméssd. Epdvarmuus vahentdd kauppiaiden kokemaa

toimintavapautta kaupassaan.

Optimistisesti asiaan suhtautuvia kauppiaita oli haastattelemissani 22 kauppiaassa kaksi.
Tuntiessaan kauppiasammatin uhatuksi kauppiaat vilttédvét ottamasta riskejd kaupas-
saan. Erityisesti valtetddn drsyttdmastd keskolaisia, jotta kauppias ei joutuisi epdsuosi-
tuksi kauppapaikkoja jaettaessa. Epdvarmuus ikdan kuin jdhmettdd kauppiaiden toimin-
taa kaupassaan. He toivovat, ettd kauppa konseptin opein kévisi ja odottavat, etti ketju-
johto keksii keinot, kun kauppa ei ole kidynyt. Kauppiailla on varovainen toiveikkuus
sen suhteen, ettd kun ketju on ottanut heiltd valtaa vaikuttaa yrittdjatuloon, niin ketju
myo0s kantaisi vastuuta kauppiaiden toimeentulosta. Néin ajattelevat erityisesti nuoret

kauppiaat.

Oletus 11.

Uskoa kauppiasyrittijyyden sdilymiseen vihentiii kauppiaiden epiitie-

toisuus ketjun kauppiaille asettamista odotuksista.

Kokeneet kauppiaat

Kokeneet kauppiaat kertoivat tietdvansd, mitd Kesko heiltd odotti. Véhintdénkin he tie-

sivit, ettd tietoa 10ytyi ketjukésikirjoista ja sitd sai ketjumittausten palautteessa.

Kauppiaat kokivat toimivansa ketjun toivomusten mukaan, mutta pitivét asiakkaiden

toivomuksia tdrkedmpina.

”Kylld mé toimin tiysin silld tavalla. Mutta pyrin ensimmaéiseksi toimimaan
niin, ettd meiddn asiakkaat ovat tyytyviisid ja toiseksi toimin yhteistydssé

Keskon kanssa” (KM7).

Kovassa kilpailutilanteessa toimivat kokeneet kauppiaat (2 kauppiasta) olettivat, ettei
Kesko ollut tyytyvdinen heiddn toimintaansa kauppiaina, koska he eivit kyenneet sdilyt-

tdméén tai nostamaan kauppansa myyntia.
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”En koe toimivani Keskon odottamalla tavalla. En luultavasti myy tarpeeksi
halvalla, vaikka toteutan kaikki ketjun méaardamat hinnat. Mutta, kun ei tule
myynnin kehitysté, niin Kesko luultavasti kattoo, et mie toimin ketjua vas-

taan” (KM13).

Kovassa Kkilpailutilanteessa toimiville, kokeneille kauppiaille, ketjun odotukset eivit

olleet tdysin selkeita.

”Nyt on tehtivd pdéatds Keskossa ja K-kauppiasliitossa, ettd ollaanks me
franchising-kauppiaita vai ollaanks me kauppiasyrittdjid, niin kuin juhlapu-
heissa puhutaan, ett me saadaan lisdarvoa siitd, ku meilld on kauppiasyritti-
jid! Jos puheet on kauppiasyrittdjistd ja kdytintod franchising-yrittdjyys, niin
sehdn on suuri ristiriita siind jo. Olkoon nimi miké tahansa niin idea on ihan
sama: jos kauppaehdot on tdynnd pakotteita, niin sitdhdn se on. Valta omaan

toimintaan vietiin, mutta silti edellytetddn laskujen maksamista” (KS9).

Kokeneet, normaalissa kilpailutilanteessa toimivat supermarketkauppiaat (3 kauppiasta)
tiesivét ketjun odottavan heiltd myynnin tekemisti ja ketjun ohjeiden noudattamista.
Tietoa kauppiaan tehtdvistd he olivat saaneet ketjukésikirjoista ja Keskon paéjohtajan
artikkelista Kilpailuetumme —kirjassa. He eivit kokeneet ketjun odotuksia liian ohjaa-
viksi, koska he pystyivit tekemdin omia ratkaisuja, jos nékivit ne jirkevdmmiksi kuin
ketjun ohjeet. He kokivat omaavansa toimintavapautta, koska eivét olleet taloudellisesti

Keskosta riippuvaisia eli Keskon ”lieassa”.

Uudet kauppiaat

Uudet kauppiaat kokivat tietdvinsd, mitd ketju heiltd odotti. Tietoa he saivat muun mu-
assa ketjumittauksista. Hyvin ketjumittauksissa menestynyt kauppias ihmetteli, miksei-

vit asiakkaat arvostaneet hdnen saavutustaan.

”Saimme hyvit arvosanat ketjukonseptista, mutta miksei kauppa kédy?’, ky-

syin erdéltd Keskon johtajalta. Ei vastannut.” (KM10).

Uusia kauppiaita harmitti Keskon valvonta. He tiesivét, miten ketjun tekemissi mittauk-
sissa olisi voinut huijata, mutta halusivat tayttda ketjun kaikki odotukset kaikkina aikoi-
na. Valvonnassa heitd harmitti erityisesti, ettd kaikkia asiat olivat samanarvoisia, vaikka

asiakkaiden kannalta oli suuri ero esimerkiksi siind, puuttuiko kaupasta maito vai ruske-
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at kengédnnauhat. Keskolaisten tiedettiin myds kauppiasta tavoitellessaan soittavan ensin
kaupan numeroon ja vasta sitten kauppiaan kdnnykkéaén valvoakseen kauppiaan olemis-

ta kaupassaan.
Uudet kauppiaat kaipasivat ketjujohdolta avarampaa katsetta kaupankéyntiin.

”Kun erds ketjun johtaja kysyi, miksi olemme (kauppiaat) niin negatiivisia
mittaamiseen, niin esitin vastakysymyksen: eksd mieti ikind toisinpdin, et

miké niissi asioissa on vikana, jos kukaan ei halua tehi niin?” (KS1).

Kovassa Kkilpailutilanteessa toimivat uudet supermarketkauppiaat kokivat tietdvénsi

tarkalleen, mitd ketju heilti odotti ja toimivansa odotusten mukaan.

YHTEENVETO: AIHEUTTAAKO KAUPPIAIDEN EPATIETOISUUS KETJUN
KAUPPIAILLE ASETTAMISTA ODOTUKSISTA HEILLE EPAVARMUUT-
TA?

Oletus 11 sai osittaista empiiristé tukea, koska osa kauppiaista ei tiedd tarkalleen, mita
ketju heiltd odottaa. Epétietoisuus odotuksista vahentdd kauppiaiden kokemaa toiminta-

vapautta kaupassaan.

Moni haastatelluista kauppiaista kuitenkin oletti tietdvansé ketjun odotukset, joista tér-
keimmit olivat myynnin kehittdminen ja ohjeiden noudattaminen. Kokeneet kauppiaat
katsoivat ketjun ohjeet piilotetun ketjukisikirjoihin, joita lukemalla kauppiaan huomio
menee ohjeiden etsimiseen eikd asiakkaiden tarpeiden tyydyttdmiseen. Jilkimmaéisen he
katsoivat tairkedimmaksi kauppiaan tehtdviksi. Liséksi he vieroksuivat sitd, ettd ketjuka-
sikirjoja pdivitetddn” jatkuvasti.

Uudet kauppiaat olivat tutustuneet kokeneita tarkemmin ketjukésikirjoihin ja erityisesti
uudet, kovassa kilpailutilanteessa toimivat supermarketkauppiaat myds toimivat ketjun

ohjeiden mukaan. Osa tosin ihmettelee, miksi kauppa ei silloin kdy eli myynti nouse.
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Oletus 12.

Uskoa kauppiasyrittijyyden siilymiseen lisii kauppiaiden kokemus
siitd, etti heilld on Keskon arvostamaa piileviia tietoa liiketoiminnas-

taan.

Kokeneet kauppiaat

Kokeneet kauppiaat katsoivat omaavansa paljon tietoa, jota ei voinut ketjukasikirjoin
siirtdd toiselle kauppiaalle. Heidén tietonsa oli paikallistietoa, muun muassa henkilo-
kunnasta, kaupan tekniikasta ja asiakkaista. Toisaalta he kokivat kykenevinsd tekemdin
tulosta myds muissa kauppapaikoissa, vaikka eivit toisen paikan edelliseltd kauppiaalta

tietoa saisikaan.
Kokeneita kauppiaita harmitti, kun Keskossa ei arvostettu heidén tietoaan.

”Meidén tietomme téltd alueelta ei kelpaa Keskolle, vaan sielld on se viisa-
us. Vuorovaikutus on pois, vaikka siitd olisi hirveesti hydtyd — S-ryhméssa

otetaan tietoa vastaan kentdltd” (KMS5).

Kokeneet kauppiaat olivat valmiit kertomaan tietonsa jatkajalle. Heistd kauppiaiden
vélinen kateus oli vuosien varrella vihentynyt ja asioista voitiin puhua avoimesti. Moni
totesi kauppansa menestyksen perustuvan paljolti kauppiaan persoonaan, jota ei voinut

siirtaa.

Uudet kauppiaat

Uusien kauppiaiden kokemus siitd, ettd heilld olisi ketjukonseptin ulkopuolista tietoa
kaupastaan oli suoraan verrannollinen heidén kauppiasuransa pituuteen. Vastikdin ket-
jukaupassa aloittaneet kauppiaat eivét kokeneet omaavansa mitédn erityistietoa kaupas-
taan, mutta jo muutaman vuoden toimineet kauppiaat kokivat omaavansa paljonkin tie-

toa, jota ei ketjukasikirjoista [0ytynyt.

Suurimmalla osalla uusista kauppiaista heiddn oma tietonsa oli ’pééssd”, mutta tarkkaa

dokumentointiakin harrastettiin.
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YHTEENVETO: VAHENTAAKO KAUPPIAIDEN EPAVARMUUTTA HEIDAN
KOKEMUKSENSA SIITA, ETTA HEILLA ON TIETOA, JOTA KESKO AR-
VOSTAA?

Oletus 12 sai empiiristd tukea siltd osin, ettd kauppiaat kokevat omaavansa (piilevad)
tietoa kauppansa hoitamisesta. Tama ei kuitenkaan lisdd kauppiaiden kokemaa toimin-

tavapautta kaupassaan, koska kauppiaat eivit koe Keskon arvostavan piilevéa tietoa.

Kauppiaiden kokemus piilevéstd tiedosta kasvaa kauppiasuran myo6td. Piileva tieto liit-

tyy kauppiaan paikallistuntemukseen kauppapaikasta, henkilokunnasta ja asiakkaista.

Oletus 13.

Uskoa kauppiasyrittidjyyden siilymiseen vihentii rivikauppiaiden tun-

tema epiluottamus Keskoa kohtaan.

Kokeneet kauppiaat
Rivikauppiaat

Kokeneet marketkauppiaat luottivat “’periaatteessa” Keskoon. Luottamusta lisdsi kesko-
laisten tuntemus, mutta vihensi 1) Keskon oleminen porssiyhtio, 2) Keskon salaperii-
nen mainosrahapolitiikka ja 3) Keskon Tilipalvelun tekemaét virheet kauppiaiden kirjan-
pidossa, 4) kauppapaikkamaksun veloitusperuste ja 5) keskolaisten vaihtuvuus ja 6)
epéilys kauppiasyrittdjyyden sdilymisestd K-ryhmaissa.

”Kun pitéd olla edullinen kauppiaille ja yhtaikaa tuottoisa sijoittajille, niin

homma on vaikea” (KM5).

”Mutta jostain tulee tunne, ettd jatkuuko tdmi kauppiasjérjestelmd — mutta

mé nyt luotan Keskon sanaan siinékin” (KM12).

”Mie olin hélmd, ku luotin Tilipalveluun. Sielld oli tehty vuosi pienemmén
poistot, ku olis ollu mahdollista — harmittaa, etten syventynyt itse asiaan

enemmaén” (KM13).
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Seké kokeneet ettd uudet kauppiaat pitivdat Keskon henkildston vaihtuvuutta asiana, joka
vaikeuttaa yhteistyotd. Keskolaisten vaihtuvuus ilmensi kauppiaille Keskon heikkoa

sitoutumista kauppiaisiin ja heikensi Keskon kykyé hankkia hyvid kauppapaikkoja.

”Kesko ei endd pysty kilpailemaan alueella kauppapaikoista Helsingistd ké-

sin” (KM13).

Kovassa Kkilpailutilanteessa toimivat supermarketkauppiaat olivat menettdneet luotta-
muksensa Keskoon ja keskolaisiin. Suurin syy oli muuttunut kauppapaikkamaksun ve-
loitusperuste. Ennen K-ryhmaéssa yrittdmiseen tyytyvéiset kauppiaat olivat hyvin petty-
neitd ketjutuksen yhteydessd muuttuneeseen hallintotapaan, jossa ei endd neuvotteluille

ollut sijaa, eikd pitkéllakaan kauppiashistorialla ryhméssa ollut merkitysta.

”En endd koe olevani Keskon kanssa samassa veneessd, niin kuin ennen. En
luota endd Keskoon yhteistyokumppanina — ennen Kesko ajoi kauppiaan pa-
rasta. Nyt kauppiaat ovat anonyymeja ja kasvottomia, kuten keskolaisetkin —
emme ole endd “nenituttuja”. Mun on vaikea kuvitella, ettd Keskossa ajatel-
taisiin, ettd heilld on kauppiaisiin hyvé henki. Kauppiaat kritisoivat niin pal-

jon Keskoa nykyéén, ettd suhteet eivit ole hyvit” (KSS).

”En luota télld hetkelld Keskon henkildihin” (KS9).

Luottamuskauppiaat

Kokeneet luottamuskauppiaat (2 kauppiasta) luottivat keskolaisiin, koska tunsivat nditd

henkildkohtaisesti.

”Luotan Keskoon. Luotan ihmisten kautta organisaatioon: jos mé en tunne

sielld ketédn, niin en mé kai luottaakaan voi” (KS3).

Uudet kauppiaat
Rivikauppiaat

Uudet rivikauppiaat (7 kauppiasta) joko luottivat Keskoon ja keskolaisiin tai sitten eivit
kumpaankaan. Heille ei vield ollut kertynyt paljon kokemuksia Keskon tai keskolaisten
luotettavuudesta. Kauppiaan ja Keskon vilisilld sopimuksilla oli heille suurempi merki-

tys kuin kokeneille kauppiaille, joista yksikédan ei sopimuksista haastatteluissa puhunut.
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”Mihin sitd luottais — mihinkdhdn mé luotan? Kaikki on séénnelty sopimuk-
sissa. Ainoo, mihin vois luottaa on se kauppius, mutta kun ei siitdkdén tie-

da” (KMS).
Uusiakin kauppiaita mietitytti kauppiasyrittdjyyden sédilyminen.

”Kylld méd luotan. Varsinkin niihin, joiden kanssa olen fyysisesti tekemisis-
sd. Mutta kokonaisuus on hidmaérid. Esimerkiksi se, ettd haetaan Cassoihin
myymaéléapadllikot erikseen, eikd oteta kauppiasharjoittelijaa, joka voisi siiné
harjoitella hommaa ja ldhted siitd kauppiaaksi, saa miettiméén, ettd homman

tarkoitus on joku muu kuin kauppiuden siilyttiminen” (KS6).

Luottamuskauppiaat

Uudet luottamuskauppiaat (4 kauppiasta) luottivat uusia rivikauppiaita enemmaén Kes-

koon.

”Ei ne mua pettidnytkddn kyl oo. Kylld mulla sellanen perusluottamus on.
Henkil6iden kauttahan niiti asioita hoidetaan — kylld mé keskolaisia pidén

luotettavina” (KM9).

Uusien luottamuskauppiaiden mielestd luottamuksellisia suhteita Keskoon oli vaikea

rakentaa, kun keskolaisten tyotehtdvat vaihtuivat jatkuvasti.

”Sielld on kiertdva yt-neuvottelu: syys- ja kevitorganisaatio!” (KS1).

YHTEENVETO: LUOTTAVATKO KAUPPIAAT KESKOON?

Oletus 13 sai osittaista empiiristd tukea. Kokeneiden kauppiaiden luottamus on véhen-
tynyt, mutta ei havinnyt kokonaan. Asia koetaan ikdvéksi, mutta toisaalta ymmarretdin,
ettei Kesko porssiyhtiond toimi vain kauppiaiden parhaaksi. Epdluottamus vdhentda

kauppiaiden kokemaa toimintavapautta kaupassaan.

Kokeneilla kauppiailla on selked kisitys siitd, ettd oleminen arvopaperipOrssissd estdd
Keskoa toimimasta kauppiaiden hyvéksi — paitsi jakamalla osinkoa. Mitrosen (2002,
329) esittdma kisitys siitd, ettd rivikauppiaat eivit luota Keskoon johtoon, sai tukea,
koska luottamuskauppiaat luottavat Keskoon enemmén kuin rivikauppiaat. Tami on

yhdenmukainen tulos Mintzbergin (1983) ajatusten kanssa siité, ettd ryhméa organisaati-
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on ulkoiseen koalitioon kuuluvia henkil6itd on potentiaalinen ryhmé kdyttimaan valtaa
organisaatiossa. Luottamuskauppiaat voidaan ndhdd Keskon suuren omistajaryhmén,
kauppiaiden, valtaa kéyttdvand ryhména. Tosin ketjutoimintamallissa luottamuskauppi-

ailla on vain neuvoa-antava rooli.

Uusilla ja erityisesti nuorilla kauppiailla késitys Keskon luotettavuudesta rajoittuu usein
kokemuksiin keskolaisista, joiden kanssa he ovat tekemisissd. Uusille kauppiaille myos

tehdyilld sopimuksilla on merkitysta.

Oletus 14.

Uskoa kauppiasyrittijyyden siilymiseen vihentii se, etteiviit rivikaup-
piaat usko luottamuskauppiasjéirjestelméin kykenevén tarjoamaan

kauppiaille riittivia vastavoimaa Keskon vallankiytélle.

Rivikauppiaat

Kokeneista rivikauppiaista moni oli ollut K-ryhmén luottamustoimissa mukana uransa
jossain vaiheessa. Siten he puhuivat luottamustoiminnasta omakohtaisella kokemuksel-

laan, mutta toisaalta ajasta ennen ketjutusta.

Kokeneiden rivikauppiaiden mielestd luottamuskauppiasjérjestelmé ei toiminut. He ko-
kivat, ettd 1) Kesko valitsee tai valituttaa luottamuskauppiaiksi ’sopivat” henkil6t, ja 2)
vaikka luottamuskauppiaat yrittévit “taysilld”, niin heitd ei kuunnella Keskossa. Kaup-
piaiden mielestd luottamuskauppiasjérjestelméi ei korvaa Keskon lopetettuja paikallis-
konttoreita, minkd vuoksi K-ryhmi on jddnyt ilman paikallisedustajaa kauppojen toi-

minta-alueilla.

Rivikauppiaille oli syntynyt kuva, etteivdt luottamuskauppiaat kertoneet heille kaikkea,
mitd Keskon suunnitelmista tiesivét. Kesko sitovien porssisddnnosten koettiin haittaa-
van jarjestelmin toimivuutta. Niiden vuoksi luottamuskauppiaillekaan ei kerrottu ryh-

man tulevaisuuden suunnitelmia.

”Ennen luottamuskauppiasjérjestelmén kautta rivikauppias sai ddnensi esil-
le. Asiat késiteltiin neuvottelukunnassa — nyt menndén valmistelussa porssi-

sdannosten taakse” (KM6).
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Uudet rivikauppiaat olivat tyytyvdisid siitd, ettd 10ytyi kauppiaita, jotka viitsivat hoitaa
luottamustoimia. Kokeneissa kauppiaissa oli persoonallisuuksia, jotka tiesivét sopivansa

luottamustoimiin huonosti, koska niihin piti valita ’diplomaattisia” henkil6ita.

M4 oon liian suorasanainen — timé organisaation kulttuuri ja henki ei siedd
tdllaista suorapuheista ihmistd ja rehellistd. Asia on ollut koko ajan sama”

(KS9).

Kauppiaskentdssd vallitsi suuri hdmmennys siité, ketkd olivat hyvéksyneet uuden kaup-
papaikkamaksun mallin. Moni kauppias oli vihainen luottamuskauppiaille, jotka eivit
olleet kyenneet asiaa korjaamaan. Toisaalta luottamuskauppiaat tiesivit arvostelleensa
mallia, mutta heilld ei riittdnyt valtaa sen estdmiseen, koska Keskon ylin johto oli mallin
takana. Seka rivi- ettd luottamuskauppiaat asettivat toivonsa mallin muuttumiseen, kun

tulisi muutoksia Keskon ylimmaissi johdossa.

Luottamuskauppiaat

Kokeneilla luottamuskauppiailla oli pddasiassa negatiivinen suhtautuminen luottamus-
kauppiasjérjestelmén toimivuuteen. Perusteena oli vaikutusmahdollisuuksien pienene-

minen ketjutuksen myoté.

”Ei toimi. M& hoksasin tdn vuoden alussa, ettid luottamuskauppiaat on jon-
kinnédkdinen postilaatikko. Meién rooli on tiedottaa asioista, jotka on yhdes-
séd sovittu. Mutta yhtilo ei yksinkertaisesti toimi, koska asiat vain kerrotaan
meille. Samoin on xxx-ryhmistd tullut aivopesuriihid, joissa keskiarvojen
perusteella tehdddn pédtoksid. Kaupallinen ndkemys niistd puuttuu taysin.
Sitd ei sinne isoon organisaatioon endd saa — hirvittdd! Tilastoillahan voi-
daan perustella ihan mitd vaan. Meil on paljon fiksuja kauppiaita mut, kun
ketjussa ei meitd haluta kuunnella, niin ei sielld vuodesta toiseen jaksa yrit-

ti4” (KMO).

Eradlla luottamuskauppiaalla oli hyvin positiivinenkin suhtautuminen vaikutusmahdol-
lisuuksiin . Perusteluna oli se, ettei etenkdin pienkauppiaalla muutakaan mahdollisuutta
vaikuttaa asioihin ole kuin luottaa suuryksikodiden kauppiaiden kykyyn edustaa kaikkia
kauppiaita. Lisdksi aktiivinen luottamuskauppias katsoi uhraavansa sekéd tydaikaansa
ettd perheensd kanssa vietettdvad aikaa kaikkien kauppiaiden asioiden hoidolle. Lisdksi

hinelle kertyi kustannuksia siitd, ettd joutui olemaan luottamustointen vuoksi poissa
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kaupastaan. Toinen luottamuskauppias piti osallistumistaan yhteisten asioiden hoitoon
lisimotivaationa kauppiaanammatissa, kun “hommat” omassa kaupassa hoituivat henki-

l6kunnan toimesta.

”Miné olen oikeasti sitd mieltd ettd, jos luottamustehtiviin valitaan oikeita
ihmisid, niin ne pystyy vaikuttamaan, ja se on kauppiaiden ainoa turva tissi
hommassa. Jos sinulla on pikku kauppa tuolla, ethén sind ehdi miettimiin
mitddn muuta kuin mistd saat tavaraa, henkilokuntaa ja myyntié, etkd naitd
maailmaa syleilevié asioita — sen takia timéa luottamuskauppiasorganisaatio

on luotu” (KS3).

Keskolaisten suhtautumista luottamuskauppiaisiin ihmeteltiin, jos kauppias toi kritiikkid

rivikauppiailta.

”Ei se oo aitoa yhteistyotd. Elimet ovat tarpeellisia, mutta sananvalta on hy-
vin pieni. Luottamuskauppiaan tehtdva on tuoda myos kritiikkid, ja kesko-
laiset eivét sais olla niin pienii, et ne suuttuu ja tappaa sanansaattajan!”

(KM3).

YHTEENVETO: USKOVATKO RIVIKAUPPIAAT LUOTTAMUSKAUPPIAS-
JARJESTELMAN KYKENEVAN TARJOAMAAN KAUPPIAILLE RIITTA-
VAN VASTAVOIMAN KESKON VALLANKAYTOLLE?

Oletus 14 sai empiiristd tukea. Uskoa kauppiasyrittdjyyden sdilymiseen védhentdd se,
etteivét rivikauppiaat usko luottamuskauppiasjarjestelmin kykenevin tarjoamaan kaup-
piaille riittdvad vastavoimaa Keskon vallankéytdlle. Siten valta paattdd kauppiasyritta-
jyyden sdilymisestd on Keskolla. Huolestuttavaa on, ettd luottamuskauppiasjérjestelmén

toimivuuteen eivét usko kaikki luottamuskauppiaatkaan.

On ilmeistd, ettd K-kauppiasliiton rooli ketjuihin perustuvassa K-ryhméssid on ongel-
mallinen, koska se ei kykene tarjoamaan kauppiaiden mielestd riittdvéd vastavoimaa
yhteistyossd padmichen kanssa. Tasséd tutkimuksessa ei kuitenkaan tutkittu tarkemmin

liiton roolia.
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Oletus 15.

Uskoa kauppiasyrittijyyden siilymiseen lisiid kauppiaiden kanssakay-

minen toisten kauppiaiden kanssa.

Kokeneet kauppiaat

Kokeneille kauppiaille tarve kanssakdymiseen toisten kauppiaiden kanssa oli yksildllis-
td. Osalle kauppiaista kollegojen tapaamisella oli hyvin suuri merkitys, kun toisille riitti,
kun tapasi heitd kauppiaskokouksissa. Yhteydenpitoa hoidettiin usein myds puhelimel-
la, mikd oli marketkauppiaille valttimétonta sen vuoksi, ettei pienestd kaupasta padssyt
lahtemién kokouksiin ja tapaamisiin yhté helposti kuin suuresta kaupasta. Kaikki koke-
neet kauppiaat eivdt mydskidn olleet ihastuneita internetin kautta kulkevaan kommuni-
kointiin.

”K-marketissa, jos yksi henkilokunnasta on kipeénd, ei 1dhdetd mihinkd4n”

(KM11).

Kokeneet marketkauppiaat uskoivat, ettd Kesko ei halua kauppiaiden pitdvan yhteytta
keskendin. Erityisesti he kokivat Keskon haluavan “’karsinoida” kauppiaat ketjuihinsa,
niin etteivit kauppiaat eri ketjuista olisi tekemisissd keskenddn. Tdmi oli kokeneista
kauppiaista vadrin, koska ennen kaikki K-kauppiaat kokoontuivat kesépaivilld, joilla oli

mahdollisuus vaihtaa ajatuksia riippumatta kaupan koosta ja sijainnista.
”Periaatteessa ei saisi keskustella toisen ketjun kauppiaan kanssa!” (KM5).

Sukupuoli aiheutti sen, ettd naiskauppias ei oikein voinut soitella mieskollegalleen, ettd
“mitds kuuluu?” Kun naiskauppiaita on véhén, niin ndiden yhteydenpito mieskolle-
goihinsa rajoittui kauppiaskokouksiin ja erityisten asioiden hoitoon. Jos alueella oli
useita naiskauppiaita saman ketjun kaupoissa, niin he kykenivit keskendén hyvéian yh-

teistyohon. Heille kauppiasverkostolla oli suuri merkitys.

Uudet kauppiaat

Uusien kauppiaiden yhteydet kollegoihinsa syntyivit jo kauppiaskurssilla. Eniten yhte-
yttd toisiinsa pitivdt kovassa kilpailutilanteessa toimivat ruotsinkieliset kauppiaat ja

luottamuskauppiaat.
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YHTEENVETO: LISAAKO KANSSAKAYMINEN TOISTEN KAUPPIAIDEN
KANSSA USKOA KAUPPIASYRITTAJYYDEN SAILYMISEEN?

Oletus 15 sai empiiristéd tukea, koska kanssakdyminen toisten kauppiaiden kanssa lisda
kauppiaan uskoa kauppiasyrittdjyyden sdilymiseen. Kanssakdyminen lisdd kauppiaan

kokemaa toimintavapautta, mutta sen merkitys on hyvin yksil6llista.

Keskon ketjut rajoittavat kauppiaiden luonnollista yhteydenpitoa toisiinsa, kun ketjujen
myo6td heidét asetetaan toisten ketjujen kauppiaiden kanssa kilpailutilanteeseen: kauppi-
aat eivét tiedd, millaisin ehdoin toiset ketjut saavat ostaa tavaraa Keskosta ja mitd muita
etuja he Keskosta ja tavarantoimittajilta saavat. Jos tietoa tihkuu” henkil6kohtaisten
kontaktien kautta, niin tieto levidd usein hieman véritettynd huonommassa asemassa
olevien kauppiaiden keskuudessa nopeasti. Supermarketkauppiaat pitdvdt enemmén
yhteyttd toisiinsa kuin marketkauppiaat johtuen ketjukauppiaiden pienemmaistd méaris-
td sekd kauppiaiden halusta ja mahdollisuudesta irrottautua kaupastaan. Vaikuttaa siltd,
ettd supermarketketjussa sekd kauppiaat ettd keskolaiset ovat aktiivisempia pitdimédn

yhteyttd ja kehittdméian yhdessd kaupankayntid.

Luottamuskauppiaat tapaavat kollegoitaan luonnollisesti useammin kuin rivikauppiaat.
Yksi syy hakeutua luottamustoimiin saattaa olla halu olla tekemisissa toisten kauppiai-
den kanssa. Kokeneille kauppiailla yhteydenpidolla ei ole suurta merkitystd — poikkeuk-

siakin on.

54. YHTEENVETO TUTKIMUSTULOKSISTA

Tutkimuksen viitekehys esitti, ettd kauppiaan kokema toimintavapaus liittyy yritta-

jyysorientaatioon, yrittdjatuloon ja uskoon kauppiasyrittdjyyden sdilymisesté (kuvio 8).

Yrittijyysorientaatio

Oletus kauppiaan yrittdjyyden liittymisestd hidnen kokemaansa toimintavapauteen sai
empiiristd tukea. Erityisesti yrittdjdn tavoitteet vaikuttavat hdnen kokemukseensa toi-
mintavapaudestaan. Kauppiaat ovat lahteneet yrittdjiksi tavoitteenaan hankkia toimeen-
tuloa perheelleen. Kuitenkaan pelkké toimeentulo ei monille kauppiaille riitd, vaan mo-

nen tavoitteena on myos rikastua.
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Toimintavapaudella osoittautui olevan kauppiaalle tarked merkitys toimeentulon hank-

kimisen ja rikastumisen aikana. Toimintavapauden myoti kauppias uskoo pystyvansa:
1. Hankkimaan perheelleen toimeentulon.
2. Rikastumaan, jos saa hyvin kauppapaikan ja onnistuu toiminnassaan.
3. Tarjoamaan my0s perheenjdsenilleen tyd- ja toimeentulomahdollisuuden.
4. Yhdistimién joustavasti tyon ja perhe-elamén.

Ottaen huomioon kauppiaiden koulutustason, joka monilla kokeneilla kauppiailla on
kauppakoulu ja uusilla kauppaopisto, on ymmaérrettivaa, ettd yrittijyys tarjoaa verrattain
hyvén mahdollisuuden saavuttaa kaikki edelld mainitut tavoitteet. Keskiasteen koulu-
tuksella ei helposti miljoonaoptioita tarjoaviin tyotehtiviin paédse, vaikka mahdollista

sekin toki on.

Niiden tutkimustulosten valossa monen kauppiaan tydmotivaatio viahenee, jos hédn ei
padse suureen kauppapaikkaan. Supermarketkauppiaat ovat selvisti tyytyvaisempia ta-
voitteidensa saavuttamiseen kuin marketkauppiaat. Tutkimuksen mukaan tdmé johtuu
siitd, ettd supermarketeissa kauppias pystyy saavuttamaan edelld luetellut tavoitteet to-
dennédkdisemmin kuin marketeissa. Jos kauppias huomaa, ettei Kesko aiokaan antaa
hénelle suurta kauppapaikkaa, niin hdnen mahdollisuutensa saavuttaa edes perheensi
toimeentulo heikosti kannattavassa K-marketissa on vaikeaa. Sen saavuttaakseen kaup-
piaan on tehtdva pitkid tyopdivid, kun hénelld ei ole varaa palkata henkilkuntaa riitta-
viésti. Pitkien tyOpdivien mydtd hdnen aikansa ei riitd halutussa médérin perheelle — jo
ajatus perheen laiminlyonnistd harmittaa monia nuoria kauppiaita. Tutkimustulokset
ovat samoilla linjoilla kuin Romer-Paakkasen (2002) tulokset véitoskirjassaan K-

kauppiaan yrityksestd ja kotitaloudesta.

Kauppiaiden tunne itsendisestd yrittdjyydestd viahenee, kun ketju pdittdd suuren osan
tavaravalikoimista, osin tuotteiden hinnoittelusta ja padosin markkinoinnista. Osalle

kauppiasyrittéjisti ei riitd tehtdvaksi vain pitdé huolta asiakkaista ja henkilokunnasta.

Kauppiaat ovat valmiit ottamaan taloudellista riskid. Kuitenkin vain harva kauppias on
ottanut niin suuren taloudellisen riskin, ettd on rohjennut ostaa oman liikepaikan. Nayt-
taa siltd, ettd K-kauppiaan riskinsietokyky kestééd kalustoon siséltyvén riskin, mutta ei

enempdd. Uudet kauppiaat suhtautuvat himmentyneiné riskinottohalukkuuteen, koska
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mahdollisuudet tehdd omia valintoja ovat huomattavasti heikommat kuin kokeneilla

kauppiailla, joilla on ennestdén varallisuutta.

Jos kauppiaalla on riittdvésti toimintavapautta kaupassaan, niin hin tuntee itsensé yritté-
jéksi. Ndin viitekehyksessé oletin, mutta tutkimus osoitti, ettd kauppiaat tuntevat itsensd
yrittdjiksi, vaikka he tiedostavat toimintavapauttaan rajoitetun ketjussa. Tdssd jdlleen
huomataan yrittdjin merkillisyys. Loogisesti ajatellen voisi kuvitella, ettd kauppiaat
eivdt kokisi itseddn endd yrittdjiksi. Mitronen (2002, 321) totesi, ettd kauppiaat ovat
muuttuneet ei-yrittdjiksi, joille riittdd sdédnnollinen toimeentulo. Tadmédn tutkimuksen
mukaan toimeentulo on kauppiaan tavoitteista ensimméinen, mutta 1) sen ei oleteta ole-
van sdannollistd, vaan kauppiaat tiedostavat yritystoimintaan liittyvén riskin ja tulon
vaihtelut, 2) kauppiaat ovat ylpeitd yrittdjyydestién, jota he vertaavat usein keskolaisiin,
jotka eivit ole yrittdjid. Kauppiaita loukkaa, jos keskolainen esittdd yrittdjyyttd aliar-

vioivia lausuntoja.

Nayttdd siltd, ettd kauppiaat kokevat toimintavapautensa riittdvan niin kauan kuin he
saavuttavat minimitavoitteensa eli hankkivat toimeentulon perheelleen. Epadvarmuus
kauppiasyrittdjyyden jatkumisesta on uhka nimenomaan perheen toimeentulotavoitteen
saavuttamiselle. Kauppiaat tinkivét periaatteistaan siksi, ettei heilld ole houkuttelevaa

vaihtoehtoa kauppiasyrittijyydelle K-ryhméssa.

Yrittijitulo

Viitekehyksessé oletin, ettd kauppiaan saama yrittdjatulo vaikuttaa hinen kokemaansa
toimintavapauteen. TAdm& oletus sai empiiristd vahvistusta. Suurissa kauppapaikoissa
toimivat kauppiaat ovat tyytyvdisempid toimintavapauteensa kuin pienisséd kauppapai-

koissa toimivat kauppiaat.

Osalle kauppiasyrittéjisté ei riitd tehtdviksi vain pitdéd huolta asiakkaista ja henkilokun-
nasta, kun heiddn on saavutettava kannattavuus pystyikseen jatkamaan yrittdjind. He
kaipasivat enemmaén toimintavapautta kuin ketju syksylld 2004 heille antoi, jotta he ky-
kenisivdt vaikuttamaan riittdvésti yrittdjatuloonsa. Toimintavapautta kauppiaat kaipaa-
vat tavaravalikoimien muodostamiseen, hinnoitteluun ja erityisesti markkinointiin.

Kauppiaat pitidvéit Keskon uusien ja vanhojen maksujirjestelmien rinnakkaisuutta epé-
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oikeudenmukaisena. Kaksinkertaisiksi mielletyt maksut pienentévét kauppiaiden yritta-

jétuloa.

Kauppiaat eivét koe Keskon osinkojen kuuluvan liiketoimintaansa, vaikka ne ovat pa-
rantaneet heidén yrittdjatuloaan. Kauppiaat tekisivit mieluummin kannattavaa kauppaa

ja saisivat vihemmaén osinkoja kuin painvastoin.

Vuokrapaikoissa toimivat kauppiaat pitavit prosenttikorvausjirjestelmis itselleen edul-
lisempana kuin kiintedd veloitusta. Kun Kesko ryhtyi laskemaan kauppapaikkamaksun
laskennallisen liikevaihdon mukaan, paljastui kauppiaille prosenttiveloituksen edulli-
suus kaupan liikevaihdon laskiessa. Muutamalla kauppiaalla olisi rohkeutta kokeilla
kiintedé veloitusta, ja erityisesti omissa kauppapaikoissaan toimivat kauppiaat kannatta-

vat kiintedd ketju-, markkinointi- ja tietolitkennemaksua.

Kauppiaat pitdvit kannattavuutta tirkeimpana kuin myyntid. Havainto on yhdenmukai-
nen agenttiteorian oletuksen ja Mitrosen (2002, 306) tutkimustuloksen kanssa siitd, ettd
K-kauppiailla ja Keskolla on tavoiteristiriita. Kesko maksimoi Mitrosen mukaan myyn-
tid ja optimoi tulosta ja kustannuksia. Yrittdjd tavoittelee tuottoa, joka varmasti riittda
hinen kuluihinsa ja jéttdd halutun yrittdjatulon (vrt. quasi-rent, Carney & Gedajlovic

1991, 610).

Usko kauppiasyrittijyyden sidilymiseen

Viitekehyksessd oletin, ettd usko kauppiasyrittdjyyden sdilymiseen liittyy kauppiaan
kokemaan toimintavapauteen. Haastatelluista kauppiaista kaikki kahta lukuun ottamatta
kertoivat tuntevansa epdvarmuutta kauppiasyrittdjyyden sdilymisen puolesta. Kaksi
kauppiasyrittdjyyden sdilymiseen uskovaa kauppiasta koki myds toimintavapautensa

suuremmaksi kuin muut.

Suurin osa kauppiaista tunsi epdvarmuutta kauppiasyrittdjyyden sdilymisesti siitd huo-
limatta, ettd Kesko on viestittdnyt myds julkisuudessa pitdvénsi yrittdjyytta kilpailuetu-
naan (Keskon toimintakertomus 2005, 7). Hamelin ja Prahaladin (1994, 315) mukaan
yrityksen strategia voi olla uskottava vasta, kun kaikki sen jdsenet omaavat henkisen ja

tunnepohjaisen sitoutumisen yrityksen strategiaan.



176

Epédvarmuutta kauppiasyrittdjyyden sdilymisestd lisdd epétietoisuus ketjun kauppiaille
asetetuista vaatimuksista, epiluottamus Keskoon ja voimaton luottamuskauppiasjérjes-

telmad.

Osa kauppiaista ei tiedd tarkalleen, mitd ketju heiltd odottaa. He kuitenkin olettavat tie-
tdvansd ketjun odotukset, ja niistd tirkeimmait ovat myynnin kehittdminen ja ohjeiden
noudattaminen. Kokeneet kauppiaat katsoivat, ettd ketjun ohjeet on piilotettu ketjukési-
kirjoihin, joita lukemalla kauppiaan huomio menee ohjeiden etsimiseen eikd asiakkai-
den tarpeiden tyydyttamiseen. Uudet kauppiaat lukevat ketjukasikirjoja tarkemmin kuin
kokeneet ja pyrkiviat muutenkin tdyttdmadn ketjun toiveet. Heitd ihmetyttid, jos kauppa

ei kdly, vaikka he toteuttavat kaikki ketjun ohjeet.

Epéluottamus vaikuttaa kaikkeen yhteistoimintaan kauppiaiden ja Keskon vililla — ja
pdinvastoin, eli kaikki yhteistoiminta vaikuttaa koettuun luottamukseen toimijoiden
vélilld. Vaikuttaa siltd, ettd kauppiaat haluavat luottaa Keskoon ja keskolaisiin, mutta
kauppiasuran jatkuessa monille kauppiaille tulee yhteistoiminnasta Keskon kanssa ko-
kemuksia, jotka vdhentdvdt heiddn tuntemaansa luottamusta. Téssd tutkimuksessa ei
selvitetty, pateekd sama toisinpdin: viheneeko keskolaisten luottamus kauppiaisiin ajan
my6td.” Luottamuskauppiaat (nimensd mukaisesti) luottavat Keskoon enemmin kuin

rivikauppiaat.

Hyvosen (1990a) mallin mukaan luottamuskauppiasjirjestelmi edustaa kauppiaiden
vastavoimaa suhteessa suureen yhteistyokumppaniinsa. Tédssd tutkimuksessa tuli ilmi,
etteivét rivikauppiaat usko luottamuskauppiaiden kykenevan vastustamaan Keskon tah-
toa. Luottamuskauppiaita ei sindllddn moitittu, vaan heidin katsottiin tekevin parhaan-
sa. Luottamuskauppiasjirjestelmin toimivuuteen eivat usko kaikki Iuottamuskauppiaat-
kaan. Luottamuskauppiasjarjestelmin toimiessa K-kauppiasliiton piirissd tuli kolmelta

kauppiaalta kommentti liiton riippuvuudesta Keskosta.

Kauppiaat kokevat omaavansa kauppiasuransa pituudesta riippuvan méaéran (piilevéa)
tietoa kauppansa hoitamisesta. Kokemus ketjukasikirjojen ulkopuolisesta tiedosta ei
kuitenkaan vdhennd kaikkien kauppiaiden epdvarmuutta kauppiasyrittdjyyden sdilymi-

sestd, koska he kokevat, ettei Keskossa arvosteta kauppiaiden paikallistuntemusta. Ko-

33 Thompsonin (1999, 215) mukaan monille ihmisille tyypillinen yrittija on vihemmén rehellinen ihmi-

nen, johon ei voi luottaa.
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kemus perustuu siihen, ettei Kesko kysy kauppiailta ndiden mielipiteitd ennen kuin lait-

taa ohjeet ketjukésikirjoihin.

Kauppiaat saavat voimaa kauppiaskollegoiltaan, joiden kanssa he kokevat olevansa sa-
massa veneessd. Yhdesséd he voivat puhua vapaasti kaikista kauppiaan eldméén liittyvis-
td asioista. Haastatteluissa tuli esiin, ettd myds asiakkaiden ja henkilokunnan kanssa
asioita pohtiessaan kauppiaat huomaavat oman asemansa suhteellisen hyviksi. Asiak-
kailta kauppiaat kuulevat tarinoita ihmiskohtaloista, jotka ovat surkeampia kuin oma
tarina. Lienee niin, ettd mikdan ei lohduta enempéd kuin kuulla, ettd jollain toisella me-
nee vield huonommin kuin itselld. Henkilokunnalla menee my6s huonosti, jos kauppi-

aalla menee huonosti — tosin yrittdjan riskid tyontekijét eivit joudu kantamaan.
Koetulla epavarmuudella on toimintaa haittaavia seurauksia K-ryhmaéssa:

o Kauppiaat vilttidvit toimimasta keskolaisten mielestd virheellisesti, jotta eivit
menettdisi mahdollisuuksiaan saada hyvai eli suurta kauppapaikkaa tai pysya

siind — tdma passivoi kauppiaita.
o Kauppiaat eivit luota Keskoon eivétka keskolaisiin.

e Uudet kauppiaat pitévét kokeneita kauppiaita, joilla on aiemmin solmitut uusia
paremmat kauppiassopimukset voimassa, syyllisind siihen, ettd Kesko pitdd uu-

det kauppiaat tiukassa kontrollissa — kauppiaiden keskindinen luottamus karsii.

Yhteinen nimittdjd mainituille seurauksille on luottamuksen puute. Keskon toteuttama
muutosprosessi, K-kauppojen ryhmittdminen ketjuiksi, on asettanut eri ketjuihin kuulu-
vat kauppiaat eriarvoiseen asemaan. Tutkituista ryhmistd supermarketeissa kauppiaiden
toimintavapaus on suurempi kuin marketeissa. Myds ketjujen sisélld kauppiaiden toi-
mintaedellytykset vaihtelevat suuresti riippuen kauppiassopimuksen solmimisen ajan-
kohdasta, kauppapaikan omistusoikeudesta ja kilpailutilanteesta. Luottamus nayttdd

olevan asia, jonka sisdén voisi sijoittaa vaikka koko viitekehyksen.

Viitekehyksessd esitetty malli havaittiin empirian perusteella oikeansuuntaiseksi. Sel-
keitd riippuvuussuhteita malli ei ehdottanut eikd niitd tutkimuksen kuvaamistavoitteen
vuoksi tdssdkddn esitetd. Mahdollisten riippuvuussuhteiden esittdminen kaipaisi jatko-
tutkimusta. Moni kauppias kokee menettdneensa tydiloa, kun ei endd saa tehdé ostotoi-
mintaa ja oman kauppansa markkinointia. Mannermaan (1989, 172) termein suurelta
osin kauppiaiden oma tahto ei ketjussa toteudu, ja siksi he kokevat toimintavapautensa

riittimattomana.
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6. TUTKIMUSTULOSTEN ARVIOINTI

Tassd luvussa esitin johtopdidtokset tutkimustuloksista sekd pohdin tutkimuksen

kontribuutiota ja luotettavuutta.

Tutkimuksen tavoite oli kuvata kauppiaiden kokemaa toimintavapautta ketjuyrityksessa.
Esitin mallin (kuvio 7) toimintavapauden osatekijoistd, jotka vaikuttavat kauppiaan
kokemaan toimintavapauteen. Yrittdjdorientaatio perustui kirjallisuudessa esitettyyn
luonnehdintaan yrittdjastd. Yrittdjatulo ja usko kauppiasyrittdjyyden sdilymiseen
perustuivat tutkimuskirjallisuuden ohjaamaan omaan ajatteluuni. Kokonaisuutena malli
sai empiiristd tukea: viidestitoista toimintavapauden ulottuvuuksien oletuksista
kaksitoista sai empiiristé tukea ja kolme heikkoa tai osittaista empiiristd tukea (oletukset

11, 12 ja 13).

Tutkimustuloksista nousee esille erityisesti kaksi kauppiaan toimintavapauteen
vaikuttavaa asiaa. Ensinndkin kauppiaat ldhtevét tavoittelemaan toimeentuloa ja vasta
sen onnistuttua tarvehierarkian ylempié tasoja, kuten arvostusta ja itsensd toteuttamista.
Tésté johtuen yrittdjatulon riittdvyys on kauppiaille kriittinen tekijd. Ketjutuksen myota
kauppiaiden mahdollisuus vaikuttaa yrittdjdtuloonsa on pienentynyt, kun ketju paéttaa
kaupan tavaravalikoimista, hinnoittelusta ja markkinoinnista. Siten kauppiaan
yrittdjatulosta padttdd suurelta osin ketjuyksikkd. Keskon maksamat osingot kauppiaat
ottavat mielihyvélld vastaan, mutta eivét koe niitd liiketoimintaan kuuluviksi ja siten

omaksi ansiokseen.

Toiseksi esille nousee kauppiaiden luottamus Keskoon. Kun ketjuyksikdn toimet
suurelta osin madraavit kauppiaan liiketoiminnastaan saaman yrittijétulon ja Kesko Oyj
maksaa (on ainakin maksanut) runsaat osingot, niin kauppiaiden pitdisi olla melko
tyytyvéisid asemaansa K-ryhmassa. Tamén tutkimuksen mukaan he eivit kuitenkaan ole
tyytyvéisid asemaansa — miksi eivdt? Voidaan toki sanoa, ettd kauppiaat (yrittédjét)
valittavat aina yrittdjatuloaan liian pieneksi, eivdtkd muutenkaan ole tyytyvdisid
mihinkddn. Tdmédn tutkimuksen mukaan tyytymittomyys johtuu siitd, ettd
kauppiasyrittdjan toimintavapaus, jonka avulla hdn voisi vaikuttaa yrittdjatuloonsa, on
ketjussa rajoitettu siten, ettd kauppiaan olisi luotettava Keskon ketjuyksikon kykyyn ja
haluun turvata kauppiaalle riittdva yrittdjatulo. Ongelmana on, ettd padsdéntoisesti mitd
pidempi kokemus kauppiasyrittdjilld yhteistyostd Keskon kanssa on, sitd vihemmain

hén luottaa ketjuyksikon kykyyn ja haluun turvata kauppiaalle riittdva yrittdjétulo.
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Lisdksi kauppiaalle mitd ilmeisimmin riittdvd” tarkoittaa suurempaa tuloa kuin
keskolaisten mielestd. Tassd kuvastuvat padmiehen ja agentin erilaiset asenteet riskiin ja
sekd molemmin puolin oman edun tavoittelu. Tdémén tutkimuksen tulosten mukaan

kauppiaiden usko kauppiasyrittdjyyden sdilymiseen ei ollut vahva.

Voidaan sanoa, ettd jos ketjuyksikkd toimillaan padttdd suurelta osin kauppiaiden
saaman yrittdjdtulon, niin ketjuyksikon olisi voitettava kauppiaiden luottamus
ketjuyksikon haluun ja kykyyn turvata kauppiaiden toimeentulo ja vaurastuminen. Jos
turvatuksi tulee vain toimeentulo, niin tdlloin kauppiaiksi valikoitunee ldhinnd
pienyrittdjid (small business owner) ja kasvuyrittdjdt (entrepreneur) joutuvat etsimiin
yrittdmisen mahdollisuuksia muualta. Kirjallisuuden mukaan pienyrittdjét kykenevit

kehittdméén ketjua vihemmaén innovatiivisesti kuin kasvuyrittd;jét.

Seuraavissa luvuissa pohdin tutkimustulosten kontribuutiota 1) tieteelliseen
keskusteluun, jota tdssd tutkimuksessa edustivat agenttiteoria, yrittdjyys-kirjallisuus ja
markkinointikanavatutkimukset, ja 2) ketjuyrityksen johtamiseen. Luvun lopuksi

arvioin tutkimuksen luotettavuutta ja esitén jatkotutkimusmahdollisuuksia.

6.1. Tutkimuksen kontribuutio tieteelliseen keskusteluun

6.1.1. Agenttiteoria

Agenttiteoria sopi hyvin kuvaamaan kauppiaan ja Keskon vilistd yhteistydsuhdetta.
Syitd agenttiteorian soveltuvuuteen nousi tutkimusprosessin aikana esiin kaksi:

agenttiongelma ja ihmisoletukset.

Mitrosen (2002, 321) mukaan K-ryhméssd on agenttiongelma, koska a) Keskon ja
kauppiaiden tavoitteet eroavat toisistaan ja b) Keskolle on kallista selvittdd, miten
kauppias kdyttdytyy. Nyt raportoitavan tutkimuksen perusteella kauppiaiden tavoitteet
liittyvédt toimeentuloon ja rikastumiseen. Tulos on samansuuntainen kuin Rdmer-
Paakkasen (2002, 181) tulos siité, ettd kauppiaille ja heiddn puolisoilleen tirkein tavoite
on perheen kohtuullinen taloudellinen hyvinvointi, mutta myds yrityksen ja ketjun
menestys. Kauppiaat asettavat kannattavuuden myynnin kasvattamisen edelle, vaikka
tietdvitkin, ettd ne liittyvdt usein toisiinsa. Myynnin noustessa kannattavuuden
saavuttaminen on helpompaa kuin myynnin laskiessa. Myos riskin jakaminen on

vaikeaa, kun Mitrosen (2002, 321) mukaan kauppiaista on tullut ei-yrittdjid ja kuitenkin
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kauppiaat tdmén tutkimuksen perusteella kokevat itsensé yrittdjiksi, jotka ovat ottaneet
suuren taloudellisen riskin ryhtyessddn kauppiaaksi — eikd vain ryhtyessdin
kauppiaaksi, vaan my0s siirtyessddn suurempaan kauppapaikkaan ja investoidessaan
aiempaa arvokkaampaan kalustoon. Tulokset vahvistavat Mitrosen (2002) ndkemysti

K-ryhmin agenttiongelmasta.

Agenttiteorian ihmisoletukset sopivat K-kauppiaaseen hyvin. Témén tutkimuksen
mukaan K-kauppias tavoittelee omaa etuaan, on rajoitetusti rationaalinen ja karttaa
riskid. Oman edun tavoittelu liittyy yrittdjan ominaisuuksiin eikd liene aivan vieras
palkkatoissd toimivillekaan. Kauppiailla oman edun tavoitteluun tosin sekoittuu oman
perheen edun tavoittelu. Télloin kauppiaan oman edun tavoittelu ei endé olekaan taysin

itsekdsta.

Kauppias on tutkimuksen mukaan rajoitetusti rationaalinen. Lindblom (2006, 168) 15ysi
tutkimuksessaan kauppiaiden kyvysté hyddyntiéd verkostoon kumuloitunutta asiakas- ja
kilpailijatietoa “hieman huolestuttavan” kauppiaiden tiedon Kkdsittelyyn liittyvén
piirteen, joka koski ldhes kaikkia kyselyyn vastanneita K-ruokakauppiaita (n=155):
kauppiaat késittelevit kerddmaidnsé tietoa hyvin itseohjautuvasti ilman muiden apua.
Kauppiaiden kdyttdytyminen organisaation kerddmin tiedon hyédyntdmisessd on tdmén
tutkimuksen perusteella seurausta yrittdjdn itseluottamuksesta: kauppiaiden voidaan

olettaa luottavan omiin kykyihinsa tehdé paatoksia itsendisesti.

Kauppias Kkarttaa riskid. Suhtautumisessa riskiin yrittdjd eronnee palkkatdissd
viithtyvéstd ihmisestd. Kirjallisuudessa yrittdjan on todettu omaavan taipumuksen
riskinottoon (Brockhaus 1980; Bridge ym. 2003). Kauppiaisiin niyttdd sopivan
parhaiten luonnehdinta, jonka mukaan he ottavat varovaisesti riskid (Chell ym. 1991,
42; Cunningham & Lischeron 1991). Tama tutkimus ei tdysin vahvista Mitrosen (2002,
321) késitysté siitd, ettd kauppiasyrittdjyys olisi “tosiasiallisesti” riskitontd. Mitrosen
tulkinta on kuitenkin siind mielessd ymmarrettivd, ettd tdmén tutkimuksen mukaan
kauppiaat ovat valmiit ottamaan taloudellisen riskin kaluston hankkimisesta mutta eivit
kauppapaikan hankkimisesta, muutamaa poikkeusta lukuunottamatta. Laskennallisesta
riskinottamisesta ei liene kysymys, koska kauppiaat toimivat usein vaistonvaraisesti ja
suhtautuvat epdilevdsti esimerkiksi Keskon tekemiin kauppapaikkalaskelmiin.
Suhtautumiseen vaikuttaa monella kauppiaalla omakohtainen historia, josta 16ytyy

esimerkkeja Keskon laskelmien optimistisuudesta suhteessa toteutuneeseen. Jos
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omakohtaisia kokemuksia ei ole, niin késitykset muodostuvat kauppiaskollegojen

kokemuksista.

Tutkimus todentaa agenttiteorian organisaatio-oletuksen siité, ettd pdédmiehen (Keskon)
ja agenttien (kauppiaiden) vililld vallitsee tiedon epétasainen jakautuminen. Huolimatta
siitd, ettd Keskolla on enemmin tictoa tavaravirroista, kauppapaikoista ym., kokevat
kauppiaat tietdvinsd omasta kauppapaikastaan asioita, joita Kesko ei tiedd. Tdma
hiljainen tieto (tacit knowledge) tasoittaa Keskon ja K-ruokakauppiaan vililld

vallitsevaa tiedon epétasapainoa.

Agenttiteorian ydinkysymykseen — saako pdidmies agentin toimimaan haluamallaan
tavalla paremmin kiinteélld vai prosenttiperusteisella veloitusjérjestelmélld — vastasivat
kauppiaat (agentit), ettd he kannattavat prosenttiperusteista veloitusjarjestelmad
(tuotokseen perustuva palkitsemisjirjestelmd). Koska tutkimusongelmaa — miten
kauppiaat kokevat toimintavapauden ketjuyrityksessd - ldhestyttiin kauppiaan
ndkokulmasta, niin vastauksesta ei voi tehdd pitkédlle menevid péaételmid siitd, kumpi
tapa olisi pddmiehelle edullisempi. Toisaalta tdmé tutkimus lisdd tietoamme siltd osin,
ettd K-kauppiaat toimivat mieluummin tuotokseen sidotuilla kuin kéyttdytymiseen
perustuvilla maksuilla. Téhén vaikutti mielestdni hyvin paljon monella kauppiaalla
laskenut liikevaihto, mikd tuotokseen sidotussa maksujérjestelméissd pienensi myds
maksuja Keskolle. K-ryhmissd tiytyy puhua maksuista, vaikka agenttiteoriassa
puhutaan palkitsemisesta — kyse on samasta ilmidstd kddnteisesti. Téstd paddsdannosta
poiketen omissa liiketiloissaan toimivat kauppiaat pitivdt prosenttikorvausta
”giljotiinina” ja kannattivat kiinteitd maksuja. Tdmé johtui siitd, ettd heitd ei koskenut

maksuista suurin eli kauppapaikkamaksu Keskolle.

Agenttiteorian tutkimusyksikkd on osapuolten védlinen sopimus. Sopimusten ollessa
Keskon ja kauppiaiden kahdenvilisid asiakirjoja en niitd Keskolta saanut, enkd sen
vuoksi niitd kauppiailtakaan pyytényt. Agenttiteoria sopii K-kauppiaiden ja Keskon
tyyppisen yhteistoiminnan tutkimiseen, vaikka kédytossd ei ollutkaan itse sopimuksia.
Sopimusten puute tutkimusaineistona ei Mannermaan (1989, 158) mukaan ole ongelma

tutkittaessa kauppiaiden ja Keskon viélistd yhteistoimintaa:

”Oleellisinta yhteistoiminnalle ja siihen liittyville ongelmillekaan eivit ole
organisaatiot ja muodolliset sopimukset, vaan ihmiset ja sopimusten

soveltaminen. Kauppiaan asemaan liittyvdt ongelmat ovat tutkimusaineiston
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mukaan enemmain yhteistoiminnan periaatteiden kdytdnndn soveltajiin liittyvid

asenteellisia ongelmia kuin juridisia ongelmia.”

Ennen ketjuliiketoimintauudistuksia vuosina 1995 ja 2001 yhteistoiminta kauppiaiden ja
Keskon vililld toimi padosin luottamuksen varassa. Uudistusten my6td kdyttoon otettiin
yksityskohtaisesti toimintaa ohjaavat sopimukset. Mitrosen (2002, 297) mukaan ennen
vuonna 1995 laadittuja ketjusopimuksia eivit kauppiaiden ja Keskon viliset sopimukset
aikaansaaneet kontrolliodotusta. Kontrolliodotus tarkoittaa sitd, ettd kauppias tietda
Keskon pystyvédn sopimuksen nojalla kontrolloimaan, kannustamaan tai sanktioimaan
heitd. Nykyiset kauppiaiden ja Keskon viliset sopimukset aikaansaavat
kontrolliodotuksen. Tdmid odotus on suuri syy siithen, ettd kauppiaat kokevat
kauppiasyrittdjyyden tulevaisuuden epdvarmaksi — my0s omalta kohdaltaan.
Kontrolliodotuksen vuoksi kauppiaan ja Keskon viliselld sopimuksella on ketjussa suuri

merkitys kauppiaalle.

6.1.2. Yrittijyystutkimus

Taméan tutkimuksen yksi anti yrittdjyystutkimukseen on, ettd ketjukauppias kokee
itsensd yrittdjdksi. Ndin on siitd huolimatta, ettd ketjukauppiaan toimintavapautta on
rajoitettu  ketjun paéttdessd suurelta osin tuotevalikoimista, hinnoittelusta ja
markkinoinnista. Kokemus yrittdjyydesta perustuu siihen, ettid kauppiaat kokevat itsensi
isdnniksi omassa kaupassaan, ja siihen, ettd he kokevat ottaneensa suuren taloudellisen
riskin ldhtiessdédn kauppiaiksi. Vain harvat kauppiaat kokevat itsensd franchising-
yrittdjiksi, koska silld termilld heille tulee mieleen McDonalds-tyyppinen yrittédjyys.
Uudet kauppiaat oppivat kauppiaskoulutuksessa saavansa kayttoonsa valmiin konseptin,
mikd on my0s franchising-jarjestelmén térkein anti. Tutkimuksen mukaan kauppiaille

keskustelulla siitd, ovatko he franchising-yrittdjid vai eivit, ei ole suurta merkitysta.

Tamain tutkimuksen mukaan kauppiasyrittdjan kokemus yrittdjyydestd niyttdisi liittyvin
Berlinin (2001) esittimdin negatiiviseen vapauteen (vapaus jostakin; riippumattomuus),
jossa yrittdjille on tdrkedd saada toimia tietylld alueella itsendisesti. Tétd aluetta voi
kutsua toimintavapaudeksi, jonka laajuus vaihtelee kauppiaiden vaililld suuresti.
Kauppiasyrittdji on valmis pieneen toimintavapauteen, jos hédn siitd huolimatta
saavuttaa tavoitteensa. Tdmén tutkimuksen mukaan niyttdd siltd, ettd erityisesti uran

alkuvaiheessa kauppiasyrittdjille riittdd pieni toimintavapaus. Kauppiasyrittdjien halu
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laajentaa toimintavapauttaan kasvaa kokemuksen, uskon omiin kykyihin ja
varallisuuden lisddntyessd. Toimintavapautta on kauppiaiden mukaan enemmén
suuressa kuin pienessd kauppapaikassa. Siten kauppiaan siirtyessi uransa edetessd yhi
suurempaan kauppapaikkaan myds hénen toimintavapautensa kasvaa. Motivaatio-
ongelmia tulee, kun kasvuhakuinen kauppias ei péddse suureen kauppapaikkaa, vaan

joutuu tyytymaéin pieneen kauppapaikkaan ja pieneen toimintavapauteen.

Positiivinen vapaus (vapaus johonkin) eli valinnanvapaus on raportoitavan tutkimuksen
perusteella kauppiasyrittdjille jotain, jonka voi korvata rahalla. Eli jos kauppa kdy hyvin
ja kauppiaalle jad hdnen omasta mielestddn riittdvésti tuloa, niin yrittdjélle ei ole
kynnyskysymys paéttaako toimista kauppias vai ketjuyksikko. Mutta jos kauppa ei kiy,
eikd kauppias saa mielestdén riittdvéasti tuloa, niin tdlloin nousee pintaan kysymys siité,
kuka toimintaa ohjaa. Ketjuyrityksessd on mahdollisuus Berlinin (2001, 16) esittimién
tilanteeseen, jossa yrittdja kokee positiivisen vapautensa siten, ettd hén
“tietdmattomyytensid tai omaksuttujen tapojensa takia voi toimia toisin kuin hdnen
jérkensd pitdd parhaana”. Pohdinta positiivisesta vapaudesta tai sen puutteesta nostaa
esiin kysymyksen siitd, kokeeko yrittdjd itsensd riittdvdn rationaaliseksi tekemééin
oikeita valintoja. Jos yrittdjd ei koe itsedén riittdvan rationaaliseksi tekemién itselleen
edullisia valintoja, niin silloin hidn antaa esimerkiksi ketjuyksikolle oikeuden tehdd
valinnat. Perusteluna olisi tdlloin késitys siitd, ettd ketjuyksikdssd on enemmén jarked
tehdd seka ketjuyksikolle ettd kauppiasyrittdjédlle edullisia valintoja. Berlinin (mt., 58)
mukaan edelld esitetty logiikka on siind mielessd vaarallinen, ettd siind yksilon oma
jarki korvataan jonkun toisen jérjelld silld perusteella, ettd yksilo hyviksyisi toisen
tekemit valinnat, jos olisi riittdvdn rationaalinen. Tédssd suhteessa yrittdjakoulutuksen
sisdllolld voitaneen vaikuttaa sithen, miten kauppiasyrittdjdt suhtautuvat omiin

kykyihinsa ja niiden rajoituksiin.

Yrittdjyyskirjallisuudessa yrittdjén suoritusmotivaation on todettu liittyvdn hénen
kokemukseensa menestymisestdén. Kun Mitronen (2002, 318) toteaa yhdeksi K-ryhmén
tehottomuuden sisédiseksi syyksi sen, ettd kauppiaat maksimoivat omaa tulostaan, niin
ndyttdd siltd, ettd kauppiasyrittdjd ketjuyrityksessd ei saisi toimia yrittdjdlle
luonnollisella tavalla, vaikka kokee tdmén tutkimuksen mukaan ottaneensa suuren
taloudellisen riskin. Yrittdjyyden sovittamisessa ketjuyritykseen on ristiriita. Voisi

kuvitella, ettd K-kauppiaiden halu toimia innovatiivisesti vahenee, kun ketjukonsepti
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rajoittaa heiddn toimintavapauttaan valikoimien muodostamisen, hinnoittelun ja

markkinoinnin suhteen.

Tavoitteiden valossa kokenut K-kauppias on ldhempéind kirjallisuudessa (Carland ym.
1984; Ylikerdld 2005) esitettyd pienyrittdjdd (small business owner) kuin kasvuyrittdjéa
(entrepreneur), jolle olisi ominaista liiketoiminnan kasvattaminen. Pienyrittdjand K-
kauppias johtaa yritystddn perheensd tavoitteiden edistimiseksi (vrt. Romer-Paakkanen
2002). Ennen ketjutusta tdma riitti myds koko ketjun hyvinvoinnin edistimiseen, kun
ryhmi ensisijaisesti tavoitteli ostoetua teollisuudelta. Ketjussa ostoedun tavoittelu ei
endd riitd, vaan tavoite myynnin kasvattamisesta on etusijalla, mikd on seurausta
Keskon tavoitteesta maksimoida myyntid (Mitrosen 2002, 306). Tavoite myynnin
maksimoimisesta on rakennettu sisddn kauppapaikkamaksun veloitusperusteeseen.
Téma4 ei sovi yhteen monen pienyrittijén tavoitteiden kanssa kovinkaan hyvin. Myynnin
kasvattaminen on tdrkeda kauppiaille, jotka pyrkivit suureen kauppapaikkaan ja kokevat
mahdollisuutensa sithen hyviksi. Pettymyksen tullessa nousee oman ja perheen edun
tavoittelu entistdkin tirkeimmaiksi. Vaikuttaa siltd, ettd uudet kauppiaat muistuttavat
enemmén kasvuyrittdjdd kuin kokeneet kauppiaat. Syitd tdhdn saattaa 10ytyd
kauppiaskoulutuksesta ja siitd, ettd oletettavasti moni kauppiaskoulutukseen ldhteva

henkil6 hankkii tydkokemusta suurissa kauppapaikoissa.

Omistajuudella ei ndytd olevan suurta merkitysti uusille kauppiasyrittdjille. He toisaalta
katsovat omistajuuden liittyvan yrittdjyyteen taloudellisen riskin kautta, mutta toisaalta
he eivdt nde kauppapaikan omistamista edellytyksend menestymiselle. Edes kaluston
omistaminen ei heille ole vélttdmétonsd, koska leasing-kaluston avulla heidén
taloudellinen riskinsd on pieni. Uusien kauppiaiden suhtautuminen omistajuuteen
noudattaa Schumpeterin (ref. Carland ym. 1984) ajatusta siitd, ettd riskinottokyky liittyy
pikemminkin omistajuuteen kuin yrittdjyyteen. Kokeneille kauppiaille omistajuudella
on tdrkedmpi merkitys, mutta oman kauppapaikan heistédkin on hankkinut vain
muutama. Leasing-kalustoa kokeneet kauppiaat eivdt halua, vaikka pitdvétkin sitd
vaihtoehtona, jos ketju alkaa maiérdtd uuden kaluston hankkimisesta. Tdmid tulos
vahvistaa Huuskosen (1992, 62) kisitystd siitd, ettd yrittdjat ovat keskinkertaisten

riskien ottajia ja karttavat erityisen suuria tai erittdin pienid riskeja.

Keskusteluun yrittdjasta tilaisuuden (opportunity) hyodyntdjand tdmé tutkimus toi
lisdvaloa. Stevensonin ja Sahlmanin (1989, 104-105) listaan tilaisuuteen liittyvista

elementeistd voidaan tdmdn tutkimuksen mukaan ketjuyrittdjid koskien lisdta se, ettd
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kauppiaan mahdollisuus tarttua tilaisuuteen on riippuvainen konseptin asettamista
rajoista. Mahdollisuudet tarttua tilaisuuteen ovat suuressa kaupassa paremmat kuin
pienessd kaupassa. Tamé johtuu siitd, ettd kauppiaan aika pienessd kaupassa kuluu
arkirutiineissa, ja siitd, ettd pienessd kaupassa jad konseptin ulkopuolista joustavuutta
vain vdhan. Esimerkiksi mahdollisuutta ottaa ketjuvalikoimien ulkopuolisia tuotteita
myyntiin rajoittaa pieni menekki. Asiaan voidaan olettaa vaikuttavan myos sen, ettd

suuriin kauppapaikkoihin valikoituu yrittdjdmaisesti kédyttaytyvid kauppiaita.

6.1.3. Markkinointikanavatutkimus

Tutkimustulokset tdydentdvdt K-ryhmédn kokonaiskuvaa kauppiaan nédkokulmasta.
Mannermaan (1989) tutkimus kauppiaan asemasta tarjoaa késitteet, joiden avulla on
mahdollista parantaa kommunikointia tutkijoiden kesken koskien kauppiaan asemaa K-
ryhméssd. Késitteet auttavat kohdentamaan keskustelun haluttuun ilmiéon. Tamén
tutkimuksen viitekehykseen vaikuttaneista kanavatutkimuksista sekd Romer-Paakkanen
(2002) ettd Mitronen (2002) ovat hyddyntdneet Mannermaan (1989) luomia kisitteita
kauppiaan asemasta. Kdésitteend kauppiaan asema vaikuttaa koostuvan péddosin
toimintavapaudesta, koska ketju hoitaa hinta- ja markkinointineuvottelut
tavarantoimittajien kanssa (neuvotteluasema) ja Kesko on lopettanut kauppiaista
koostuneen hallintoneuvoston (sananvalta). Siten ketjuyrityksessd kauppiaan
toimintavapaus voidaan mielesténi rinnastaa kisitteisiin kauppiaan asema ja kauppiaan

rooli (tyOonjaossa ketjuorganisaation sisilld).

Vahvimmin negatiivisena asiana kauppiaat kokivat laskennalliseen liikevaihtoon
sidotun kauppapaikkamaksun. Asettamalla kyseisen maksun Kesko menetti monen
kokeneen kauppiaan luottamuksen — luottamuksen, jonka takaisin saaminen vie pitkin

aikaa. Kauppiaat tulkitsevan maksun siten, ettd Keskossa joko
1. uskotaan kauppiaiden pystyvén mihin tahansa, jos keppi on riittivin kova, tai

2. katsotaan kauppiaiden tahallaan laiskottelevan ja jéttdvin maksimoimatta

myyntia.

Molemmat oletukset ovat agenttiteorian mukaisia. Kuitenkin osoittautui, etteivit
kauppiaat onnistuneet kasvattamaan myyntid riittdvasti — kilpailutilanne oli monella

kauppiaalla niin kova. Laskennallisessa mallissa liikevaihdon olisi pitdnyt kasvaa joka
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vuosi. Jalkimmaéinen oletus saa tukea agenttiteorian esittdimastd agentin pinnaamisesta
(moral hazard). Sen mukaan agentti toimii toisin kuin pdédmies haluaisi hénen toimivan,
eikéd padmies pysty valvomaan tdysin agentin kéyttdytymistd. Kauppiaiden kertomusten

perusteella voisi ajatella, ettd Kesko pystyy valvomaan kauppiaita varsin tehokkaasti.

Negatiivisesti  kauppiaat kokevat my0s sen, ettei heilld ole varmuutta
kauppiasyrittdjyyden jatkumisesta K-ryhmissd. Kauppiaat kokevat itsensd yrittéjiksi,
vaikka toimivatkin ketjun asettamissa rajoissa. Kauppiaita kiinnostaa enemmén
yrittdjyys kuin  ruokakaupan hoitaminen. Siten monia haastattelemistani
kauppiasyrittdjistd ei tyydytd pelkkd “salinpuolen hoitaminen”. Toisaalta ketjun
odottaessa kauppiaan sopeuttavan ketjukonseptin paikallisiin olosuhteisiin (Honkala
2003, 38) olisi kauppiaalle jatettiva riittdvasti toimintavapautta kyetdkseen

suoriutumaan sopeuttamistehtévésta.

Minulle ylldtyksend tuli se, ettd kauppiaiden mukaan ketju ei halua hyodyntdd heidén
tietdmystdan kaupankdynnistd. Kauppiaille oli syntynyt vaikutelma, ettd “’kaikki tieto on
Keskossa” eikd kauppiaiden vuosien varrella kertynyt tieto sille endé kelvannut — ikdén
kuin ketjutuksen myo6td koko kaupankdynnin logiikka olisi muuttunut. Kilpailun on
sanottu muuttuneen ketjujen ja niiden taustavoimien véliseksi (Moilanen 2003, 23),
mutta kauppiasyrittdjyys tarjoaa mahdollisuuden nimenomaan yksittdisten kauppojen
erottumiseen kilpailijoista. Jos yksittdisten kauppojen ja kauppiaiden ei anneta erottua

kilpailijoista, niin mihin tarvitaan kauppiasyrittayytta?

Hyvosen (1990a, 178-181) tutkimustuloksiin vallan ldhteistd tdmé tutkimus toi uutta
tietoa  vaikuttamisresursseista  vallan  ldhteisiin = ja  vastavoimaan  seki
sopimusjérjestelyihin. Hyvosen tutkimuksen tavoin tdsséd tutkimuksessa keskusliikkeen
asiantuntemusvalta ei noussut tirkedksi vallan ldhteeksi haastattelemillani kauppiailla.
Etenkddn kokeneet kauppiaat eivit tienneet, mitd he saavat ketjumaksua vastaan.
Ketjumaksulla kauppias saa kayttoonsd valmiin kauppakonseptin, johon kuuluvat
keskitetysti mééritellyt tavararyhma-, markkinointi- ja kauppapaikkaprosessit (Kautto &
Lindblom 2004, 19-24). Kauppiaat eivit kokeneet saavansa muuta kuin kauppapaikan,
josta he joutuivat maksamaan erikseen. Osa uusista kauppiaista oli tyytyviisié siihen,
ettd olivat saaneet kayttoonsa toimivan kauppakonseptin. Kokeneet kauppiaat ajattelivat
asian niin, ettd he olivat aina ennenkin saaneet kauppapaikkaa vaihtaessaan kaupan,
jossa oli kalusto ja usein myds henkilokunta valmiina. Eli heidédn mielestdin mikéén ei

ollut muuttunut ketjutuksen myaté, ja siten ketjumaksu koettiin ylimaardisend maksuna.
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Hyvosen (1990a, 178) mukaan osallistuminen jarjestotoimintaan vahentdd kauppiaiden
kokemusta epdoikeudenmukaisuudesta. Tamén tutkimuksen mukaan kauppiaat eivit
koe luottamuskauppiasjérjestelmén tarjoavan riittdvdd vastavoimaa Keskon
vallankdytolle. Tdémé ei sindnsd ole yllatys, silld luottamuskauppiasjérjestelmilld oli
ennen ketjutusta pditdntdvaltaa, mutta vertikaaliseen péadtoksentekoon perustuvassa
ketjussa luottamusmiehet- ja naiset voivat endd antaa Keskoa sitomattomia lausuntoja

haluamistaan asioista.

Sopimuksellisilla jéarjestelyilld Hyvonen (1990a, 65-76)) ei tarkoita itse sopimusten
siséltod kanavan jdsenten kesken, vaan sopimuksellisiin suhteisiin kirjallisuudessa
liitettyja késitteitd oikeudenmukaisuus ja luottamus. Epdoikeudenmukaisuutta kauppiaat
kokevat ainakin siitd, ettd Kesko maarad kauppapaikkamaksun laskentaperusteista, seka
siitd, ettd Keskolla on samanaikaisesti kéytossd vanhat ansaintamallinsa, kuten
kauttalaskutusjérjestelmd, ja uudet ansaintamallit, kuten ketjumaksu. Kauppiaat kokevat
Keskon kéyttdvan yksipuolisesti valtaansa oman etunsa nimissd, mistd kauppiaille on
todisteena Keskon vuosittain tekemd hyvd taloudellinen tulos, vaikka ryhmén

markkinaosuus on monen vuoden ajan laskenut Suomessa.

Kauppiaat haluaisivat luottaa Keskoon, mutta mitd enemmin heille kertyy
kauppiasvuosia, sitd enemmén tulee pettymyksid, joiden myotd luottamus vihenee.
Néyttad silta, ettd kauppiaat luottavat Keskoon niin kauan kunnes heille itselle tapahtuu
jotain, joka vie heiddn luottamuksensa. Kauppiaiden luottamus Keskoa kohtaan
kanavoituu keskolaisten kautta, jolloin kauppiaitten kanssa tekemisissd olevien
keskolaisten suuri vaihtuvuus vaikeuttaa luottamuksellisten suhteiden jatkuvuutta.
Hyvosen (1990a, 180) mukaan samaistuminen vahvistaa luottamusta, mikd hénesta
viittaa siihen, ettd luottamus saattaa liittyd sosiaalisen valvonnan epévirallisiin
mekanismeihin. Tamén tutkimuksen mukaan yhteydenpito kauppiaskollegoihin lisdd
kauppiaan uskoa kauppiasyrittdjyyden sdilymiseen, ja sen myoOtd hdn kokee

toimintavapautensa suuremmaksi kaupassaan.

Romer-Paakkanen (2002) etsi vastausta sithen, kuinka ketjun kovat arvot ja perheen
pehmedt arvot valjastetaan perheyrityksen kayttoon siten, ettd lopputuloksena olisi
toisaalta menestyva liiketoiminta ja toisaalta perheen hyvinvointi. Romer-Paakkanen
(2002) haastatteli 10 kauppiasta ja heiddn puolisoitaan, sen sijaan mini haastattelin 22
kauppiasta, joista yhdelld oli puoliso ldsnd koko haastattelun ajan. Tdmé tutkimus

vahvistaa késitystd siitd, ettd kauppiasyrittdjan perhe ja yritys muodostavat
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sosiockonomisen kokonaisuuden, jota RoOmer-Paakkanen (2002, 183) nimittdd

kotitalous-yritys —kompleksiksi.

Téassd tutkimuksessa vahvistuu késitys, ettd perheelld on suuri merkitys kauppiaan
tavoitteisiin, koska moni kauppias ldhtee yrittdjdksi hankkiakseen perheelleen
toimeentulon. Kaikkien kauppiaiden tarinat eivdt kuitenkaan kerro onnellisesta
ahertamista yhdessd puolison kanssa ja lasten kdymisestd kaupassa tdydentdméssd
karkkivarastoaan. Osalle nuorista kauppiaisuran alussa tyd pienessd ketjukaupassa
maksimaalisin aukioloajoin, pienelld henkilokunnalla seitsemdnd péivdnd viikossa
maksaa avio-onnen. Osa kokeneista kauppiaista on myds tehnyt hyvin pitkid tyopaivid
uransa alussa, mutta péddsddntoisesti silloin kauppa oli auki vain kuutena piivdnd
viikossa ja aukioloajat olivat selvésti lyhempid. Tatd taustaa vasten on helppo
ymmaértdd, miksi uudet kauppiaat odottavat innolla pddsyd suureen kauppapaikkaan,
jossa kauppiaan tyotehtdvit ja —aika olisivat erilaisia kuin pienessd kaupassa. Yhtd
ymmarrettdvdd on, kun kauppias pettyy jadddessddn vaille suurta kauppapaikkaa. Sen
myo6td kauppias kokee menettineensd mahdollisuutensa sekd rikastua ettd viettdd

enemman aikaa perheensi kanssa.

Raportoitavan tutkimuksen mukaan kauppapaikan omistaminen lisési kannattavuuden
tavoittelua, kuvasti keskimédrdistd suurempaa riskinottokykyd, lisdsi kiintedn
veloituksen halua ja vdhensi epdvarmuutta kauppiasyrittdjyyden sédilymisestd omalta
kohdaltaan. Toimintavapauttaan omissa tiloissaan toimivat kauppiaat eiviat kokeneet
vuokrakauppiaita paljon paremmaksi, koska vaikka heidén taloudellinen tilanteensa
olisi hyvd tdllda hetkelld, niin heitd mietitytti perillistensd mahdollisuus jatkaa

kauppiasyrittdjan ammattia.

Mitronen (2002) tutki erilaisten ohjausjérjestelmien ja —mekanismien vaikutuksia
hybridiorganisaation sisdiseen ja ulkoiseen tehokkuuteen. Hybridilld Mitronen (2002,
21) tarkoittaa K-ryhmén kaltaista pienten yksikdiden ja suuren organisaation
muodostamaa yhteistoimintaa, jossa on kdytossd samaan aikaan kolme yritystoiminnan
ohjausjirjestelmdi eli markkinat, hierarkiat ja verkostot. Mitrosen tutkimus 16ysi kaksi
syytd K-ryhmin heikolle menestymiselle kilpailussa kotimaan
péivittdistavaramarkkinoilla: ohjausvaje ja tehottomuusloukku. Ohjausvaje tarkoittaa
Keskon kyvyttomyyttd kontrolloida kauppiaita ja tehottomuusloukku K-ryhmén
kyvyttomyyttd yhdistdd tehokkaasti markkina-, hierarkia- ja verkostopohjaista
luonnettaan siséiseksi ja ulkoiseksi tehokkuudeksi (Mitronen 2002, 313-318).
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Tamén tutkimuksen perusteella ohjausvaje on siltd osin korjattu, ettd Kesko on ottanut
médrdysvaltaansa kauppojen tuotevalikoimat, hinnoittelun ja markkinoinnin. Tastd
puolestaan on seurannut kauppiaiden huoli kauppiasyrittdjyyden sdilymisestd. Mitrosen
(2002, 314-316) loytamistd syistd ohjausvajeeseen yksi oli heikko K-kauppiasliitto.
Tiasséd tutkimuksessa haastatellut kauppiaat kokivat, ettd luottamuskauppiasjarjestelma
ei kykene tarjoamaan kauppiaille riittdvéd vastavoimaa Keskon vallankédytolle. Tadma
tulos vahvistaa Mitrosen (2002) esittdmaa kritiikkid K-kauppiasliiton toimintakyvysta.
Toinen ohjausvajeen syntysyy oli Mitrosen (2002) mukaan epéluottamus, joka oli
syventynyt Keskon johdon ja rivikauppiaiden valilld. Tamé tutkimus vahvistaa sen, etti
osa kauppiaista ei koe voivansa luottaa Keskoon, miké lisdd heiddn epdvarmuuttaan
kauppiasyrittdjyyden sdilymisestd. Keskon rajahenkildston vaihtuvuus vaikeuttaa

pitkdaikaisen ja luottamuksellisen suhteen syntymisen Keskoa ja keskolaisia kohtaan.

Tehottomuusloukun syntysyiksi Mitronen (2002, 317) 10ysi kilpailuympériston
muutoksen ja kauppakohtaisen tuloksen maksimoinnin. Kun Kesko on ottanut
kauppojen valikoimat, hinnoittelun ja markkinoinnin omiin késiinsé, voisi olettaa, ettd
tehokkuutta on pystytty nostamaan — silld hinnalla, ettd kauppiaat kokevat
toimintavapauttaan rajoitetun. Kauppakohtaista tulosta kauppiasyrittdja pyrkii
tekeméin, koska rikastuminen on yksi yrittdjén tavoitteista ja koska yrittdjan tdytyykin
Schumpeterin (ref. Lintunen 2000, 211) mukaan tehdd véliaikaista monopolivoittoa
korvauksena henkilokohtaisesta aktiviteetistaan. Venkataramanin (1997, 133) mukaan
yhteys yksityisen voitontavoittelun ja yhteiskunnan sosiaalisen hyvinvoinnin vélilld
muodostaa keskeisen ja oikeutetun alueen yrittdjyydelle. Mahdollisuuksia vaikuttaa
yrityksensd taloudelliseen tulokseen kauppiaat kokevat tdmin tutkimuksen mukaan

rajoitetun silld, ettd
1. ketju paéttda suurelta osin valikoimista, hinnoittelusta ja markkinoinnista

2. Kesko perii ketju-, markkinointi- ja tietoliikennemaksuja ottaen silti oman
myyntikatteensa tavarakaupassa ja perimalld tavarantoimittajilta laskutusmaksua
toimimisestaan rahalitkenteen vilittdjdnd kauppiaan ja tavarantoimittajan

valissa.

Kauppiaiden kokemukset toimintavapaudestaan sijoittuvat Mitrosen (2002)
tutkimuksessa  johtamisalueista  verkosto-ohjauksen alueelle.  Haastattelemieni
kauppiaiden kertomukset vahvistavat Mitrosen (2002, 279) kisitystd siitéd, ettd uusien

kauppiaiden ajattelumallit ja arvot periytyvat usein kasvattajakauppiaalta. Téstd on se
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hyoty, ettd samalla siirtyy suuri mddrd hiljaista tietoa, jota virallinen
tiedonsiirtojarjestelmd ei pystyisi vilittdimédan. Jos ajattelutapojen siirtymiselld
kokeneilta uusille kauppiaille jotakin vahingollista on, niin timén tutkimuksen mukaan
se olisi sitd, ettd usein uudet kauppiaat harjoittelevat super- tai citymarketeissa ja
oppivat  sielldi  suurkauppiaan eldmdd. Joutuessaan  yleensd  aloittamaan
kauppiasyrittdjyyden pienessd kaupassa on heilld kiire paéstd niihin kauppiaan toihin,
joita he ovat harjoitelleet. Jos he eivit pddse pian suureen kauppapaikkaan, niin heidén
motivaationsa toimia ketjun toivomalla tavalla pienessd kaupassa saattaa romahtaa —
pienessd kaupassa he eivit koe paddsevinsa toteuttamaan itsedédn eivétkd rikastumaan.
Kauppiaat kokevat toimintavapautensa pienessd kaupassa rajoitetummaksi kuin

suuressa kaupassa.

Toinen Mitrosen (2002, 287) kauppiaan toimintavapauteen liittyvd tulos oli, etti
kauppiaiden operatiivisen itsendisyyden tarve kaupoissaan oli suuri, mutta strategisen
itsendisyyden tarve oli selvésti pienempi. Télle ilmidlle 16ytyi tukea siltd osin, ettd
kauppiaalle on tarkedmpéé saada méaédrita eli olla isédntd omassa kaupassaan kuin ohjata
Keskoa. Mannermaa (1989, 172) piti kauppiaan kokeman toimintavapauden
lahtokohtana kauppiaan oman tahdon toteutumista. Ketjuyrityksessd kauppiaan oman
tahdon toteutuminen ei endd ole mahdollista sananvalta-dimensiolla, koska kauppiaiden
muodostama Keskon hallintoneuvosto on lopetettu ja hallituksessa on endd kolme
kauppiasta. Neuvotteluasema-dimensiolla ketju on pienentdnyt kauppiaan tahdon
toteutumista madrdamallda suurelta osin tuotevalikoimista, hinnoittelusta ja
markkinoinnista, minké johdosta pienilld kauppiailla ei ole merkittdvdd mahdollisuutta
ostaa tavaraa muualta kuin Keskosta tai Keskon osoittamalta taholta ketjun sopimilla

hinnoilla.

Mitrosen (2002, 280) tutkimustulosta vahvistaen tidssd tutkimuksessa tuli esiin
kauppiaiden keskindisen kanssakdymisen tirkeys heiddn henkiselle itsendisyydelleen.
Kauppiaat tukevat toisiaan ratkomalla yhdessd arkisia ongelmia sekd saamalla
kauppiasverkostoista henkistd voimaa kantaa yrittdjin monet ei-taloudelliset vastuut.
Kauppiasverkostojen tuki kauppiaalle on tdrked erityisesti hénen tuntiessaan
epavarmuutta kauppiasyrittdjyyden sdilymisestd K-ryhméssd. Kokeneet kauppiaat eivat
pidé siitéd, ettd kauppiaat on eritelty ketjuihin, eikd heiddn mielestddn kanssakdymisti eri
ketjuihin kuuluvien kauppiaiden kanssa katsota Keskossa hyvélld. Kauppiaat kokivat

ennen ketjutusta vallinneen nykyistd paljon suuremman yhteenkuulumisen tunteen.
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Onkin ilmeistd, ettd yhteisollisyyden tunne on ketjutuksen jilkeen heikentynyt K-

kauppiaiden keskuudessa.

Mitronen (2002, 328-329) havaitsi, ettd luottamuksen syntymisté kauppiaiden ja Keskon
vilille edistévét toiminta ja sen tuloksellisuus, rehellisyys seké toisten kunnioittaminen,
arvostaminen ja huomioon ottaminen. Hén totesi K-ryhmissd aiemmin luottamuksen
pohjalle rakentuneen toiminnan héiriintyneen, koska Keskon johdon ja rivikauppiaiden
vilille oli hiljalleen syntynyt luottamuskuilu. Téssd tutkimuksessa epéluottamuksen
todettiin lisddvan kauppiaan huolta kauppiasyrittdjyyden sdilymisestd, mikd vdhentdd
kauppiaan kokemaa toimintavapautta kaupassaan. Ilmeni, ettd kauppiaat menettdvit
luottamustaan Keskoon kauppiasuran edetessd. Kauppiaat kaipaavat Keskolta
avoimuutta, mutta kokeavat, ettei Kesko porssisddnnoksiin vedoten kerro edes
luottamuskauppiaille suunnitelmistaan. Keskon otettua mééraysvallan ketjukauppiaisiin
ndhden monissa yksittdisen kaupan arkirutiineissa, kuten tavaravalikoimat, hinnoittelu
ja markkinointi, horjuu myds osalla luottamuskauppiaista luottamus Keskoon.
Luottamusorganisaation ~ ylimmilld  paikoilla  toimivat  kauppiaat  uskovat
mahdollisuuksiinsa puolustaa kauppiaiden etua ajatellen, ettei kauppiailla ole

parempaakaan mahdollisuutta vaikuttaa oman kauppansa asioihin.

6.2. Tutkimuksen kontribuutio ketjuyrityksen johtamiseen

Témén tutkimuksen mukaan K-kauppias kokee itsensd kauppiasyrittdjdksi, joka

tarvitsee riittdvén toimintavapauden kaupassaan. Toimintavapautta kauppias tarvitsee:
1. Saadakseen toteuttaa yrittdjdorientaatiotaan.

2. Kyetdkseen vaikuttamaan yrittdjatuloonsa, jonka on ensin riitettivd hinen

perheensé toimeentuloksi ja myohemmin kerrytettdva kauppiaan varallisuutta.
3. Uskoakseen kauppiasyrittdjyyden sdilymiseen K-ryhméssa.

Kauppiaat kokevat toimintavapauttaan rajoitetun. Erityisesti kauppiaiden tyodiloa on
vienyt mahdollisuus harjoittaa ostotoimintaa ja siithen léheisesti liittyvad markkinointia.
Useat kauppiaat jatkavat K-kauppiasyrittdjind siksi, ettd heilld ei ole tarjolla
houkuttelevaa vaihtoehtoa, ja siksi, ettei heilld ole riittdvésti riskinottokykya ldhted

villiksi kauppiaaksi.
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K-kauppiaaksi on pitkddn ollut verrattain helppo ldhted (Moilanen 2003, 23). Vaikka
vasta 1995 K-ryhmésséd aloitettiin ketjumainen toiminta, jossa kauppiaalle tarjotaan
kauppakonsepti kdyttoon, niin jo aiemmin kauppias on saanut Keskolta kauppapaikan
valmiina. Lisdksi usein kauppapaikassa ovat olleet sekd henkilo- ettd asiakaskunta
valmiina — vain kauppiaan nimi on vaihtunut. Niinollen K-kauppias on jo pitkdén
padssyt aloittamaan yrittdjan uransa varsin helpolla tavalla, jos sitd verrataan ketjujen

ulkopuoliseen yritystoimintaan.

Tein kauppiashaastattelut syksylld 2004, jonka jalkeen Kesko on luopunut
laskennalliseen liikevaihtoon perustuvasta kauppapaikkamaksusta. On siirrytty
myyntikatteeseen perustuvaan maksuun. Toisaalta Kesko on kiristdnyt ketjukauppiaiden
ohjausta eli kaventanut entisestddn ketjukauppiaan toimintavapautta. Vuosien 2005 ja
2006 uudet kauppiassopimukset antavat ketjulle mahdollisuuden (Helsingin Sanomat

12.2.2006, E2):
e madritd 80 % tavaravalikoimista — 60 % vuosina 2001-2005
e madritd 60 % hinnoista — 35 % vuosina 2001-2005 .

Tamin tutkimuksen mukaan kauppiaat kokevat vuosina 2001-2004 toteutettujen ketjun
sdantdmuutosten kaventaneen toimintavapauttaan merkittdvasti. Mitd tistd seuraa?

Kasittadkseni kauppiaan toimintavapauden rajoittamisesta seuraa kolme asiaa:
1. Kokeneet kauppiaat lopettavat, kun heilld siithen sopiva tilaisuus tulee.

2. Uudet kauppiaat sopeutuvat tiukkaan ohjaukseen, mutta eivdt toimi
innovatiivisesti eivétkd tee 14-tuntisia tyOpdivid - ecivdtkd siten eroa

myymaldnhoitajista kiytokseltddn (vrt. Hyvonen & Kupiainen 1994, 86).

3. Lé&hestytdén tilannetta, jossa Keskon (pdémies) on palkittava kauppiaita
(agentit) ainakin osittain kiintedlld palkalla (kdyttdytymiseen perustuva
palkitsemisjarjestelmd), kun kauppapaikka ei mahdollista riittivad

yrittdjituloa.

Jos kauppiaita aletaan palkita kéyttdytymisen perusteella eli palkalla, niin K-ryhmé
menettdd Keskon perustamisesta vuonna 1940 asti yrittdjyyteen perustuneen
kilpailuetunsa markkinoilla. Tdma olisi suuri muutos ideologisesti mutta ei valttdmatta
kéytannossd. Ketjukauppiaat tavoittelevat ensisijaisesti toimeentuloa, joten Maslowin

(ref. Bridge ym. 2003, 190) tarvehierarkian mukaan vasta toimeentulotavoitteen
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tyydyttdmisen jdlkeen kauppiaat siirtyvdt tyydyttdmain korkeampia tarvetasoja. Siten
voisi ajatella, ettd jos heikosti kannattavissa kauppapaikoissa Kesko takaisi kauppiaille
toimeentulon, niin nykyistd suuremmalla joukolla kauppiasyrittdjid olisi mahdollisuus

kehittyd kasvuyrittdjiksi.

Maslowin tarvehierarkian ndkokulmasta voidaan ajatella, ettd myymalapaallikot
lahtevdt  kipuamaan  tarvetasoille  ylempdd  kuin  kauppiasyrittjait, koska
myymaélédpadllikoille toimeentuloa taataan kuukausipalkalla. Kuvion 12 mukainen
hahmotelma ketjuyritykseen liittyvien toimijoiden rooleista suhteessa Maslowin

tarvehierarkiaan on valistunut arvaus eikd raportoitavan tutkimuksen tulos.

Raportoitavan tutkimuksen mukaan Kesko ei kauppiaiden mielestd arvosta eikd kerdd
nédiden paikallista tietoa kaupankéynnistd. Talldista tietoa on kirjallisuudessa kutsuttu
hiljaiseksi tai piiledvéksi tiedoksi (tacit knowledge; Nonaka 1994). Kirjallisuuden
mukaan henkildiden subjektiivisten ndkemysten ja tunteiden huomioonottaminen olisi
tarkedd johtamistyossd (Nonaka ym. 1998, 673). Tamén tutkimuksen perusteella Kesko
voisi osoittaa arvostavansa kauppiaiden ammattitaitoa kerddmélld ndiden (piilevad)

tietoa oman kauppansa liiketoiminnasta.

6.3. Tutkimuksen luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen arviointi pelkistyy Eskolan ja Suorannan (1998, 211) mukaan
kysymykseksi tutkimusprosessin luotettavuudesta. Brymanin (1989, 165) mukaan
tutkijan pitdisi kyetd ndkemddn maailma tutkittavan silmin, mutta asiaa ei pidd
ymmaértdd kirjaimellisesti johtuen tutkimuksen teoreettisesta luonteesta. Hirsjérven ja
Hurmeen (2001, 184-185) mukaan haastatteluaineiston luotettavuus riippuu sen

laadusta, minka vuoksi laatua tulee tarkkailla tutkimuksen kaikissa vaiheissa.

Olen pyrkinyt kehittiméédn tutkimukseni laatua tekemilld teoreettisen viitekehyksen
avulla haastattelurungon (liite 3), joka on ohjannut teemahaastatteluja. Kahden
koehaastattelun jilkeen tdsmensin teemojen siséltod. Nauhoitin jokaisen haastattelun
omalle nauhalle ja kirjoitin haastattelut mahdollisimman pian niiden tekemisen jélkeen,

kun haastattelutilanne oli vield hyvéssid muistissa.

Olen kayttanyt abduktiivista paéttelyd, jonka avulla teoreettisen viitekehys on luotu.

Johtoajatus oli, ettd taloudellista riskid ottava yrittdja tarvitsee toimintavapautta kaupas-
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saan, jotta hdn pystyisi vaikuttamaan yrittdjatuloonsa ja siten vastaamaan velvoitteis-
taan. Laajensin ndkemystdni kauppiaan toimintavapaudesta 1) keskusteluilla
Ruokakeskon ja K-kauppiasliiton johdon kanssa ja 2) tutustumalla aiheeseen liittyvéén
kirjallisuuteen. Tutkimuksen tavoite oli kuvata kauppiaan kokemaa toimintavapautta ja

sen osatekijoita.

Ontologinen peruskatsomukseni eli oletukseni todellisuuden luonteesta perustuu siihen,
ettd nden todellisuuden subjektiivisena ja moninaisena niin kuin tutkittavat sen kokevat.
Liséksi katson, ettd todellisuus on sosiaalisesti konstruoitu. Sen vuoksi pdddyin
laadulliseen tutkimukseen ja erityisesti teemahaastatteluun, jossa tutkittavat saavat
esittdd melko vapaasti ajatuksiaan. Teemojen avulla pystyin pitdméan késiteltédvat asiat

hyvin koossa.

Epistemologinen peruskatsomukseni eli oletukseni tiedon luonteesta seké tutkijan ja
tutkittavan suhteesta on hermeneuttisen paradigman mukainen. Siten hyviaksyin sen, ettd
persoonallisuuteni vaikuttaa tutkimukseen. Taustani K-kauppiasperheen poikana
helpotti padsyd Keskoon, K-kauppiasliittoon ja kauppiaiden luo eli K-ryhmin sisélle.
Ennestddn tuntemieni haastateltujen kauppiaiden midrd oli pieni suhteessa minulle
tuntemattomiin kauppiaisiin, mikd osaltaa parantaa tutkimustulosten luotettavuutta.
Ilmeni, ettd muutama minulle ennestddn tuntematon kauppias epdili minun olevan
Keskon mies Helsingistd ja suhtautui sen vuoksi haastattelun alussa kysymyksiini
varauksellisesti. Koin, ettd kaikissa haastatteluissa ilmapiiri oli viimeistddn haastattelun
loppupuolella Iuottamuksellinen. Haastattelun aikana opin nopeasti, miten saan

kauppiailta parhaiten heiddn omia mielipiteitdén teemoista esille.

Reaktiivisuutta eli sitd, ettd tutkija vaikuttaa tutkittuihin ihmisiin niin, etti ndmai
muuttavat kdyttdytymistddn, pyrin poistamaan tiedottamalla tutkimuksestani rehellisesti
Keskolle, K-kauppiasliitolle ja kauppiaille. Tieto tutkimuksestani meni kauppiaille K-
kauppiasliiton tiedotteen muodossa. Télld menettelylld tavoittelin sitd, ettd kauppiaat
tiesivdt K-kauppiasliiton olevan tietoinen tutkimuksestani. Jos kauppiaat olisivat
olettaneet tekevéni tutkimusta ikddn kuin salassa K-kauppiasliitolta ja Keskolta, niin
oletettavasti moni olisi kieltdytynyt haastattelusta. K-kauppiasliitto antoi lisdksi
kaikkien Eteld-Suomen market- ja supermarketkauppiaiden yhteystiedot kayttdoni.
Pyrin toimimaan kauppiaiden kanssa niin haastattelusta sovittaessa kuin
haastattelutilanteessakin  rehellisesti, mm. kertomalla heille taustastani K-

kauppiasperheen lapsena.
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Tapana on arvioida tutkimuksia kéyttden késitteita reliaabelius ja validius. On kuitenkin
esitetty késityksid, ettd ndmid eivdat sovellu sellaisinaan laadullisen tutkimuksen
luotettavuuden arviointiin (Eskola & Suoranta 1998, 212). Toisaalta, koska
parempiakaan yleisesti hyvéksyttyjd vaihtoehtoja ei ole esitetty, niin termit reliabiliteetti

ja validiteetti ovat jadneet myos laadulliseen tutkimukseen (Koskinen ym. 2002, 257).

Validiteetti

Tutkimuksen validiteetti on vastaus kysymykseen siitd, padseekd tutkimus selkedsti
késiksi tutkimusasetelman kohteena olevien kokemuksiin (Easterby-Smith ym. 2002,
53). Taltd osin tutkimusta voidaan pitdd validina, koska padsin henkil6kohtaisesti

haastattelemaan K-kauppiaita, joiden kokemuksia toimintavapaudestaan tutkin.

Hirsjarvi ja Hurme (2001, 186-188) erottavat mittaus- ja tutkimusasetelmavaliditeetin.
Téssd tutkimuksessa mittausvaliteetteihin kuuluvaa ennustevalidiutta - mahdollisuutta
ennustaa yhdestd tutkimuskerrasta myohempien tutkimuskertojen tulos - vaikeuttavat
erot minun ja mahdollisten jatkotutkijoiden persoonallisuuksissa ja taustoissa. Taméa
rajoitus on yhdenmukainen omaksumastani epistemologisesta ndkemyksesta.
Tutkimusasetelmavaliditeetin muodoista — tilastollinen, rakenteellinen, sisdinen ja
ulkoinen — laadullisen tutkimuksen arviointiin soveltuu parhaiten ulkoinen validiteetti.
Ulkoisessa validiteetissa on kysymys siitd, ovatko tutkimuksen 16ydokset yleistettavissa
tutkittujen tapausten ulkopuolelle (Yin 2003, 37). Tdmén tutkimuksen ulkoisesta
yleistettdvyydestd voidaan varmasti esittdd argumentteja puolesta ja vastaan. Pyrin
sithen, ettd tuloksia voitaisiin yleistdd laajempaan tieteelliseen keskusteluun, joka téssi
tapauksessa pitda sisélladn agenttiteorian, yrittdjyyskirjallisuuden ja
markkinointikanavatutkimuksen K-ryhman kaltaisista jakelujarjestelmista.

Yleistettdvyyttd edistdd Eskolan ja Suorannan (1998, 66) mukaan se, ettd haastateltavat:
1. Omaavat suhteellisen samanlaisen kokemusmaailman.

- Haastattelumani kauppiaat tdyttivit K-kauppiaan maéritelmén, koska he

olivat allekirjoittaneet kauppiassopimuksen Keskon kanssa.

- Toki heilld jokaisella on oma historiansa, joka epéileméittd vaikuttaa
kokemuksiin toimintavapaudesta, mutta voitaneen sanoa, ettd he kaikki

omaavat suhteellisen samanlaisen kokemusmaailman.
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2. Omaavat tutkimusongelmasta tekijén tietoa.

- Koska tutkin kauppiaan kokemusta toimintavapaudesta, niin péisin
haastattelemaan  henkilditd, joilla ~on  paras  tekijin tieto

tutkimusongelmasta.
3. Ovat kiinnostuneita tutkimuksesta.

- Haastatteluun suostuneet kauppiaat olivat ainakin sen verran

kiinnostuneita tutkimuksesta, ettd uhrasivat sille pari tuntia aikaa.

Tutkimuksen laatua voidaan parantaa triangulaation eli usean mittarin kayton avulla
(Easterby-Smith ym. 2002, 146). Eskolan ja Suorannan (1998, 71) mukaan
triangulaatiota ei kannata harrastaa sen itsensi vuoksi, koska jokainen tutkimusongelma
ei vaadi montaa menetelmai, tutkijaa, teoreettista 1dhestymistapaa tai useita aineistoja.
Tassd tutkimuksessa triangulaatiota edustavat haastattelut Keskossa ja K-
kauppiasliitossa, joiden avulla laajensin ndkemysténi kauppiaan toimintavapaudesta.
Lisdksi olen kayttdnyt Keskon ja kauppiaiden yhteistoimintaa koskevia kirjallisia
lahteitd, esimerkiksi vuosikertomuksia, lehtikirjoituksia, Keskon historiikkia seké

kauppiaiden positiivisista ja negatiivisista kokemuksista kertovia kirjoja.

Ylld esitetyn mukaisesti (luvut 6.1. ja 6.2.) katson télld tutkimuksella olevan
kontribuutiota tieteelliseen keskusteluun ja ketjuyrityksen johtamiseen. Kuinka hyvin
tutkimustuloksia voidaan yleistda kaikkiin K-kauppiaisiin kdyttdiméllani luokittelulla, on
vaikeasti arvioitava asia. Oma késitykseni on, ettd esittiméni johtopaétokset patevit
oleellisilta osin koko K-kauppiaskenttdéin. Vield vaikempi on arvioida, pitevitko
tutkimustulokset K-ryhmén ulkopuolella. Siltd osin pdtevyys varmaankin jonkin verran
supistuu, koska eri ketjuyrityksissa on K-ryhméstd poikkeavia hallinto- ja
palkitsemismuotoja. Oletan mallin pétevédn jossain médrin myos muuhun kuin Keskon

ja K-kauppiaiden viliseen ketjuyhteistoimintaan.

Reliabiliteetti

Reliaabeliudella tarkoitetaan perinteisesti sitd, ettd tutkittaessa samaa ilmidtd saadaan
kahdella tutkimuskerralla sama tulos tai ettd kaksi tutkijaa pédédtyy samanlaiseen
tulokseen (Hirsjarvi & Hurme 2001, 186). Omaksumani epistemologinen nikemys,

jossa hyviksytddn tutkijan vaikutus tutkimukseen ja kokemusten muuttuminen ajan
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myo6td, vaikeuttaa merkittdvasti samaan tulokseen pddtymistd. Esimerkiksi
kauppapaikkamaksun méadrdytymisen muuttuminen laskennallisesta liikevaihdosta
myyntikatteeseen  perustuvaksi  lienee  vaikuttanut kauppiaiden  kisityksiin
yrittdjatulostaan. Kolmas tapa ymmartéa reliaabelius on se, ettd kahdella rinnakkaisella
tutkimusmenetelmailld saadaan sama tulos. Jos myonnetdin, ettd ihmisen kayttdytymi-
nen riippuu kontekstista eli vaihtelee ajan ja paikan mukaan, on epatodennikoistd, ettd
kahdella menetelmaéllé voitaisiin saada tdsmilleen sama tulos (Hirsjarvi & Hurme 2001,
186). Toisaalta en epdile, etteikd esimerkiksi kyselytutkimuksella paddyttdisi saman-

suuntaisiin tuloksiin kauppiaiden kokemasta toimintavapaudesta.

Easterby-Smith ym. (2002, 53) mdérittelevit reliabiliteetin kysymykseksi siitd, onko
tutkimuksessa ldpindkyvyyttd, joka mahdollistaa péédtelmien tekemisprosessin
jirkevyyden raakamateriaalista 1dhtien. Olen pyrkinyt luvussa 5 raportoimaan
tutkimustulokset sekd teemoittain ettd luokittain. Lépindkyvyyttd parantaa runsas
suorien lainausten kéyttd. Teemojen yhteenvedot olen sijoittanut jokaisen teeman
loppuun ja koko viitekehyksen yhteenvedon luvun 5 loppuun. Luvun 5 alussa on kuvaus
haastatteluprosessista, jota en voinut viedd kovin yksityiskohtaiseksi, ettei kauppiaiden
henkil6llisyys paljastuisi. Lapindkyvyyden ansiosta katson tutkimusta voitavan pitdd

reliaabelina.

6.4. Tutkimuksen rajoitukset

Tutkimuksen rajoitukset ldhtevét tutkimusongelmasta — miten kauppiaat kokevat
toimintavapautensa ketjuyrityksessd. Kisitteellisesti nojaan Mannermaan (1989)
véitoskirjatutkimuksen késitteistoon kauppiaan asemasta. Toimintavapauteen liittyvistd
ulottuvuuksista — yrittidjyysorientaatio, yrittdjatulo ja usko kauppiasyrittdjyyden
sdilymiseen — yrittdjyysorientaatio on johdettu kirjallisuudesta ja kaksi viimeksi
mainittua ovat omaa piittelydni perustuen aiempaan tieteelliseen keskusteluun ja
kokemuksiini K-kauppiasperheen jdsenend. Epéilemaittd joku toinen tutkija voisi valita
muita kisitteitd, jotka myds liittyvét kauppiaan toimintavapauteen. Laatimani viitekehys
sai empiiristd tukea. Viitekehyksen rakentamista auttoi yrittdjédkirjallisuuden runsaus ja
rikkaus, mikd samalla my6s haittasi rakentamista, koska kirjallisuudessa on suuri maéra
asioita, joiden on todettu liittyvén yrittdjyyteen. Tekemédni valinnat on perusteltu

viitekehysluvussa.
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Tutkimuksen aineistoon liittyvid rajoituksia on tapa, jolla haastateltavat kauppiaat
valittiin. K-kauppiasliitto ehdotti haastateltaviksi mielestddn sopivia kauppiaita, joista
joitakin haastattelin. Loput haastateltavat  valitsin harkinnanvaraisesti
luokittelukriteerien rajoissa. Haastatteluissa ilmeni, ettd K-kauppiasliiton listalla ei ollut
vain positiivisia kokemuksia toimintavapaudestaan omaavia kauppiaita, vaan kriittisid
arvioita toimintavapauteen liittyvistd myoOnteisestd ja kielteisistd seikoista tuli siltdkin
taholta. Siten liitto ei ollut valinnut haastateltavia tarkoitushakuisesti vaan pyrki

tarjoamaan minulle mahdollisimman laajan kirjon kauppiaiden kokemuksia.

Téssd tutkimuksessa aineiston kerddmisen menetelmd oli teemahaastattelu, minké
myo6td  sain  kuulla  haastateltavilta  kauppiailta  heiddn  kokemuksiaan
toimintavapaudestaan. Siten kauppiaiden ei-kokemat asiat jdivdat tutkimuksen
saavuttamattomiin. Kauppiaat puhuivat sekd positiivisesti ettd negatiivisesti

kokemistaan asioista teemojen asettamissa puitteissa.

Rajoitus tutkimuksessa on, ettd resursseistani johtuen mukaan aineistoon tuli vain etelé-
suomalaisia K-kauppiaita. Pisimmét haastattelumatkat tein padkaupunkiseudulta Sata-
kuntaan, Pirkanmaalle, Péijat-Himeeseen ja Kymenlaaksoon. Valitun alueen ulkopuo-
lella toimivilta K-kauppiailta olisi varmasti tullut mielenkiintoisia tarinoita, mutta ole-
tan, ettd sain tutkitulla joukolla oleellista tietoa kauppiaan kokemuksista toimintavapau-

desta.

6.5. Jatkotutkimusmahdollisuudet

Kauppiaan kokemuksia toimintavapaudestaan on mielenkiintoista tutkia aina, kun jokin
merkittdva tekijd yhteistoimintasuhteessa muuttuu. Mitrosen (2002, 304) mukaan K-
ryhmiéssd on ilmennyt kolme kertaa megajénnite”, jolloin K-ryhmaén siséistd tyonjakoa

on muutettu radikaalilla tavalla:
1. 1960-luvun alussa Kesko kéynnisti oman kauppapaikkatoiminnan.

2. 1970-luvun alussa Kesko ryhtyi itse harjoittamaan véhittdiskauppatoimintaa

(citymarket).

3. Vuonna 2001 ketjutoimintauudistuksen toisen vaiheen yhteydessa.
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Mahdollisesti K-ryhméd on ldhestymidssd neljattd megajannitettd, joka saattaa liittyd
kauppiaiden palkitsemiseen. Tadma tutkimus lisdd tietoa kauppiaiden palkitsemiseen
liittyvdn jédnnitteen kasvamisesta, ja mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe olisi

téllaisen jénnitteen seuraukset ennen ja jilkeen muutoksen.

Toinen mielenkiintoinen jatkotutkimuksen aihe 16ytyy Keskon kansainvilistymisen
piiristd. Toistaiseksi Kesko ei ole vienyt kauppiasyrittidjyyteen perustuvaa
toimintamallia ulkomaille. Olisi mielenkiintoista tutkia, miten ulkomailla toimivia
kauppiasyrittdjid kannattaisi palkita ja valvoa. Tutkimuksessa nousisivat oletettavasti

esille kulttuurierot eri maiden yrittdjien vélilla.

Kolmas jatkotutkimuksen arvoinen asia on kysymys siitd, voiko pienyrittdjd
litkketoimintansa kasvaeessa muuttua kasvuyrittdjaksi. Dewhurstin (1989, 73) mukaan
pienessd yrityksessd omistajan jakamaton vallan kdyttd saattaa olla kdytdnnollistd ja
jérkevdd, mutta hinen kyvykkyytensd jakaa valtaa ja vastuuta liiketoiminnan kasvaessa
muille voi olla vaikeaa. Kysymys on varsin tirked K-ryhmaissi, koska tapana on ollut,
ettd kauppias aloittaa pienessd kaupassa ja siind menestyttyddn saattaa padstd suureen
kauppapaikkaan. Jos olisi niin, ettei pienyrittdjd kykene muuttumaan kasvuyrittdjéksi,
niin suuriin yksikoihin valittavia kauppiaita ei vélttamattd 10ytyisikddn pienistd K-
kaupoista. Mutta miten pienyrittdjaksi luokitellulle kauppiaalle voisi sanoa, ettei sinusta
ole suuryksikon kauppiaaksi, vaikka kuinka hyvin menestyisit pienessd kaupassa?
Kauppiashan saattaisi olla hyvinkin eri mieltd omasta luokituksestaan ja potentiaalistaan

muuttaa yrittdjatyyppid tilanteen mukaan.
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ENGLISH SUMMARY

The purpose of this study is to increase understanding of the operational freedom of
retailer-entrepreneurs in a chain store organisation. This study attempts to answer the
question: "How do retailers experience operational freedom in a chain store organisa-
tion?" The study is based on the idea that entrepreneurs who are taking a financial risk
require operational freedom in their trade in order to influence their entrepreneurial in-

come and consequently fulfil their obligations.

The theoretical basis is formed by the agency theory, entreprencurship research and
marketing channel research. The theoretical frame of reference that stems from litera-
ture and the writer's own experience of trade suggests that the operational freedom ex-
perienced by retailer-entrepreneurs is affected by entreprencurial orientation, entrepre-

neurial income and a belief that retailer-entrepreneurship has a future.

The basic method of reasoning is abductive, the research was carried out as a qualitative
multi-case study, and information was compiled by means of theme interviews. The
study themes are entrepreneurial orientation, entrepreneurial income and belief in the
future of retailer-entrepreneurship. The empirical material consists of 22 theme inter-

views of K-retailers studied by means of content analysis methods.

The model on the operational freedom of retailers in a chain store organisation received
empirical backing in light of the research results. The primary objective of retailers is to
make a living for their families, and having reached this some retailers go on to try to
become wealthy. The latter can be described as entrepreneurs who aim for growth,
while retailers who are satisfied to make a living for their family are small business
owners. Influencing entrepreneurial income is easier in a larger than smaller store site
thanks to economies of scale, which is why K-retailers operating in small store sites
considered their operational freedom restricted. Retailers' belief in the future of retailer-
entrepreneurship is not strong in the K-Group. Belief in retailer-entrepreneurship is
strengthened by tacit knowledge on the business of their own shops and support from
the retailer network, but weakened by uncertainty on the chain's expectations, distrust of

Kesko and the weakness of a system of elected retailers to represent a group of retailers.

The model created in the process in this study concerning the retailer's operational free-
dom provides more information about the experiences and needs of entrepreneurs in a

chain store organisation. The retailers' reply to the key question of the agency theory,
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that is, which incentive methods employed by the principal are the best to make the
agent work in a desired way, was 'outcome-based contract'. The main finding of a study
of entrepreneur literature was that K-chain retailers regard themselves as entrepreneurs,
albeit restricted in their operational freedom by the chain. This experience is caused by
the fact that retailers have taken a financial risk and do not have an attractive alternative
to retailer-entrepreneurship. Entrepreneurs who aim for growth are usually drawn to
large store sites, while small business owner remain in smaller ones. This study created
new information into marketing channel research in that retailers do not believe Kesko
is interested in (tacit) information concerning their individual store site. This is surpris-
ing, because one of the tasks of a retailer in the chain is to adapt the chain concept to

local needs and thereby improve the chain concept.

The research results can be generalised to apply to the entire field of K-foodretailers.
Any generalisation outside the K-Group is complicated because of historical differences
concerning cooperation and differences in agreements between principal and agent. In-
teresting topics for further study would include Kesko's international operations and the
opportunities for small business owners to become entrepreneurs who aim for growth

during their retailer careers.

Keywords: retailer-entrepreneur, operational freedom, chain enterprise, retailing,

agency theory, entrepreneurial orientation, entrepreneurial income, uncertainty, trust.
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LIITE 1

K-KAUPPIAIDEN YHTEISTOIMINTA

Kesko Oy perustettiin 14.10.1940. Perustajina oli nelja tukkuliikettd, jotka ryhtyivét
harjoittamaan yhteistoimintaa suurtuotannon etuja tavoitellen. 1960-luvulla alkanutta
kauppapaikkatoimintaa rahoittaakseen Kesko Oy laski liikkeelle obligaatiolainan, jonka
myoti Keskosta tuli porssiyhtid. Kauppiaiden luotonsaanti helpottaakseen Kesko lunasti
Vihittidiskaupan Takaus Oy:n osake-enemmistén 1960-luvun lopulla, minké avulla
kauppias kykeni saamaan luottoa ilman vastavakuuksia. Asiakkaille ndkyvé yhteistoi-

minta alkoi vuonna 1966, jolloin K-kaupat aloittivat yhteismarkkinoinnin.

Kauppiaiden yhteistoimintaa auttamaan syntyi Suomen Véhittdiskauppiasliitto, joka ajoi
kauppiaiden sekd periaatteellisia ettd kdytdnnon asioita. Vuonna 1995 liiton nimi muu-

tettiin K-kauppiasliitto ry:ksi.

K-kauppiaiden suhde Keskoon

Tutkittaessa kauppiaiden suhdetta Keskoon on muistettava K-ryhmén syntyhistoria:
vanhimmat edeltdjdyhtiot aloittivat toimintansa osuuskuntamuotoisina, minki johdosta
Keskon edeltdjatukkuliikkeiden yhtiéjarjestyksiin jétettiin joitakin osuustoiminnan pe-
rusperiaatteita. Térkein néistd on yksittdisen osakkaan dénioikeuden rajoittaminen yh-
tiokokouksessa varsin pieneksi.** Nykyisin osakesarjoja on kaksi, A- ja B-osakkeet,
joista A-osake tuottaa kymmenen @4ntd ja B-osake yhden dénen. A-osakkeiden osuus
oli 34,8 % Keskon osakkeiden yhteisméaristd vuoden 2002 lopussa, jolloin K-kauppiaat
omistivat Keskon osakemaiéréstd yhteensd 17,1 % ja déniméérdstd 34,9 %. Vuodesta

2003 alkaen Kesko Oyj ei ole endi julkistanut kauppiaiden kokonaisomistuksia yhtidsta.

Paineet erilaisen danimdardn antavien osakesarjojen kumoamiseksi ovat kasvaneet Eu-
roopan unionin harmonisoidessa alueen yhtidoikeutta. My6s Keskon péaédjohtaja vuosina

1993 - 98 toiminut Eero Kinnunen totesi, ettid

3% Hoffman 1983, 519.
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”...tdnd pdivdnd omistaminen on ikddnkuin jétetty luottamuskauppiaiden
ja Keskon huoleksi. Pelkdn ddnivallan varassa tapahtuva yhteistoiminta

on vallankdyttéd, jolta puuttuu todellinen omistamisen pohja.”>

Yhtiokokouksen vihidisen péditosvallan vastapainoksi antoivat yhtidjérjestykset hallin-
toneuvostoille hyvin suuret mahdollisuudet puuttua 1dhes kaikkiin toimeenpanevan joh-
don ratkaisuihin.*® Hallintoneuvoston asema siilyi vahvana 1970-luvun lopulle, jolloin
osakeyhtiolain uudistuksen yhteydessd valtaa ja vastuuta siirrettiin toimeenpanevalle
johdolle. Pian jérjestely todettiin rasitteeksi sekd kauppiaille ajankdyton vuoksi ettd
Keskon toimivalle johdolle paitdsten hitauden vuoksi ja vuonna 1948 alettiin valita
hallintoneuvostosta tydvaliokunta, jonka jdsenid kutsuttiin valtuutetuiksi. Heistd tuli
Keskon ylimmin paétintdvallan kiyttdjid. Hallintoneuvoston puheenjohtajana vuosina
(1988 - 89) toiminut kauppias Paavo Ronkko Pyhdjarveltd totesi, ettéd “hallintoneuvos-
ton rivijasen ei edes tiedd, mitd hin ei tiedd Keskon asioista, koska kaikki tarkeimmat
asiat valmistellaan ja paitetiin valtuutettujen toimesta”.>” Yhtiokokous valitsi hallinto-
neuvostoon toimivia kauppiaita eri puolilta Suomea kolmeksi vuodeksi kerrallaan, mut-
ta vuonna 1999 hallintoneuvostoa pienennettiin 9-henkiseksi ja mukaan valittiin my0s
K-ryhmin ulkopuolisia henkil6iti.*® Keskon hallintoneuvosto lakkautettiin vuoden

2000 lopussa.

Ennen vuosituhannen vaihdetta K-kauppiaita velvoittavat sddnnét olivat yleisid ja niiden
tulkinta valjaa. K-kauppiailta edellytettiin Keskon osakkuutta ja pitdmistd padostopaik-
kana, SVL:n jasenyyttd, myonteistd suhtautumista muihin K-kauppiaisiin, mukautumis-
ta yhteistyohon ja avoimen yhteistydasenteen omaksumista keskusliikkeeseen. Keskon

hallitsemissa kiinteistdissd toimivat kauppiaat tekivét ns. yhteistoimintasopimuksen,

3% Nuutinen (toim.) 1993, 175.
*® Hoffman 1983, 519.

37 Haastattelu talvella 1991. Hén totesi my&s hallintoneuvostotyon olevan erittiin suuri rasite Helsingin
ulkopuoliselle kauppiaalle pitkén vdlimatkan takia. Erds kyldn yrittdjistd laittoi kerran Ronkdn kaupan

oveen lapun “Kauppias vierailee tdndan kaupassa!”

¥ Keskon vuosikertomus 1999.
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jossa kauppias sitoutui maksamaan vuokraa liikehuoneistostaan tietyn prosenttiméérin

laskettuna liikevaihdosta.

Paitsi Keskon omistaja on K-kauppias myos Keskon asiakas, joka saa ostoedun verrat-
tuna ryhmén ulkopuolisiin vihittdiskauppiaisiin. Ostoetu annettiin ns. K-hyvityksena,
joka madraytyi vuosittain ostojen perusteella. Alkuaikoina sen rooli oli hyvin passiivi-
nen ja silld keréttiin varoja keskusliikkeeseen hyddyttdmééan keskusliikettd yhtend péa-
omanhankintamuotona investointihankkeissa. Varat sidottiin méérdajaksi Keskoon,
mutta niitd voitiin kdyttdd mm. yhteismarkkinointimaksuihin, Keskon osakkeiden osta-

miseen ja kauppiaiden omiin investointeihin.

Ristiriitoja Keskon ja kauppiaitten vélilld ovat aiheuttaneet erityisesti kauppapaikkatoi-
minta ja sen vilineet yhteistoimintasopimus ja prosenttikorvaus. Perustamalla uusia
kauppapaikkoja on Kesko kautta aikain samalla heikentényt vanhojen kauppapaikkojen
toimintaedellytyksid - usein kérsijdnd on ollut kauppiaan omistama liikehuoneisto.
Kauppakoon kasvaessa eivit edellytykset kauppiaiden omille kiinteistosijoituksille ole
endd olleet realistisia, eivitkd kauppiaat niithin ole halukkaita olleetkaan niiden sisélta-
min suuren taloudellisen riskin vuoksi.** Ristiriitoja ja toisaalta kauppiaiden menestys-
tarinoita on esitelty muutamassa julkaistussa kirjassakin.*® Eris ristiriitoja aiheuttava

asia on ollut keskolaisten kateellisuus menestyville kauppiaille:

”...Kun sitten vaihdoin Audi Avantiin, joka oli jonkin verran Audi satasta
kalliimpi, niin Helio (Keskon konttorinjohtaja) kutsui minut luokseen ja
kysyi, miksi olen vaihtanut. Vastasin, ettd sain vaihdetuksi edullisesti. He-
li6 kertoi aikaisemmin toimineensa 10 vuotta johtajana Fordilla. Hén tie-

tdd kaiken autoista, muttei mitddn véhittdiskaupasta. e

* K-kauppiaiden persoonallisuustutkimus 1994 (Jari Paulamiki Keskon toimeksiannosta).

% Mm. Jorma Ojaharju: Keskon armoilla, Vaasa 1988; Marjasinikka Viinanen: Kaupan kynnysrahat -
kauppiaiden tarinoita, Loimaa 1999; Heikki Peltola ja Heikki Rinne: Meidén kauppamme menestyy,
Jyviskyld 1992.

! Ojaharju 1988, 39.
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Toisaalta Keskon hallintoneuvoston puheenjohtaja vuosina 1990 - 93 toiminut kauppias

Olavi Niemi pohti keskolaisten kateellisuus-myyttid seuraavasti:

“Mistd sitten syntyy kauppiaiden keskuudessa kdsitys, ettei keskolaiselle
tule kertoa kaikkea menestymistddn, koska se vaikuttaisi kielteisesti kaup-
piaan osto- tai vuokraehtoihin? Selitykseksi sanotaan, ettd keskolainen
olisi kateellinen menestyneelle kauppiaalle. Miten sellainen voisi olla
mahdollista? Silloinhan keskolainen sahaisi omaa oksaansa, silld ilman
menestyvdd kauppiaskuntaa ei ole ainakaan merkittdvdssd mddrin menes-

tyvid keskolaista.”*

Yhteistyon tdrkein voimaldhde oli perustajaldhtdinen yrittdjyys, ja yhteistyotd tehtiin
toisten kauppiaiden kanssa paremman tulevaisuuden rakentamiseksi. Keskon kannalta
kauppiaat nédhtiin hyvéni yhteistydryhméné. Kauppapaikkatoiminnan ja yhteistydsopi-
musten my6td perustajakauppiaan asema muuttui keskendédn yhteyttd pitineistd kauppi-

aista niin, ettd suhde keskusliikkeeseen nousi tarkeimmaéksi.

Sopimuskauppiasjérjestelmén yksi luojista, Keskon pédjohtajana vuosina 1983 - 88

toiminut E.O. Mansukoski, ojensi vuonna 1987 jérjestelménsa silloisia kauppiaita:

"He (nuoremmat sopimuskauppiaat) ndyttdvdt saaneen sellaisen késityk-
sen toistensa ja vissiin meiddnkin puheistamme, ettdi Kesko erityisesti ndi-
den kauppiaidensa osalta olisi olemassa sitd varten, ettd se turvaa heiddin
toimintansa, sen kannattavuuden ja sitd kautta sitten tulevaisuuden, kun-
han he vain ovat mukana Pirkan tilauksissa, rvhmdmainonnassa ja kéyvdt
SVL:n kesdikokouksissa. ... Kesko on perustettu alun alkaen tukemaan
kauppiasta hinen tyossddn, niinkuin se tekeekin, muttei sitd varten, ettd se

tekee jotakin sellaista, mikd kauppiaan itsensd tehdd kuuluu. Niinkuin

2 Nuutinen (toim.) 1993, 49.
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kauppiaan tavoitteista tirkeimmdn: tuloksen, mikd motivoi ja mikd eldt-

tici. "

KAUPPIAIDEN YHTEISTOIMINTA 2000 - LUVULLA

Muutospaineet

K-ryhmé on menettinyt markkinaosuuttaan Suomen péivittdistavaramarkkinoilla 1dhes
koko 1990-luvun ajan: vuoden 1990 markkinaosuuden oltua 40,5 % on K-ryhmén
markkinaosuus pudonnut viidessétoista vuodessa 33,3 %:in. Vastaavasti markkinaosuut-
taan on kasvattanut S-ryhma, jonka osuus pt-markkinoista on noussut vuoden 1990 15,9
%:sta perdti 35,9 %:in. Tehokkaan ostotoiminnan ohella S-ryhmén vahvuuksia ovat
uudistunut kauppaverkosto, asiakasomistajajarjestelma ja litketoiminnan ketjuttami-

nen. 44

Kilpailijoiden menestyttya kustannusedun avulla on Keskokin ollut pakotettu mietti-
maén uudelleen tehtdvijakoa K-ryhméssi ja siten K-kauppiaan asemaa Keskon omista-
jana ja asiakkaana.Vield vuonna 1988 Keskon vastavalittu padjohtaja Eero Utter totesi

tehtidvdjaosta K-ryhméssa:

”...Kun puhutaan taloudellisesta yhteistoiminnasta K-ryhmdssd, on muistettava,
ettd kauppias on paitsi Keskon osakas ja K-ryhmdn jdsen myés ja ennen kaikkea
perheyrittdjd. Keskon tdytyy tehdd sellaisia tarjouksia, jotka kauppiaalle ovat
edullisia. Ellei Kesko tihdn kykene, kauppias hankkii tavaran sieltd, mistd edulli-

simmin saa.”®

Markkinaosuuden laskiessa paineet muuttaa tehtidvijakoa Keskon ja kauppiaiden kesken

saivat lisdpontta siitd, ettd maailmalla menestyivit erityisesti ketjukaupat. Niiden me-

* Nuutinen (toim.) 1993, 57.
# Jere Lahti 2001, 10.

 Nuutinen (toim.) 1993, 13.
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nestys perustuu kustannustehokkuuteen, jolloin kauppiaan mahdollisesti mukanaan
tuoma riskinjakaminen ja innovatiivisuus saavat viistyd. Kilpailuviraston hylattyad Kes-
kon ja K-kauppiasliiton anomuksen kauppiailta tehda horisontaalista markkinointiyh-
teistyotd rakensi Kesko K-ryhmén vertikaalisen yhteistyon varaan. Yhteistyo kauppiai-
den ja Keskon valilld on uudessa mallissa yhd vihemmaén tukkukauppaa - painopiste
siirtyy toimintamallien ja ketjutoiminnan ohjaamiseen. Yhteistyon tehostaminen koskee
ketjukonseptien kehittdmistd, tavararyhméahallintaa, markkinointia, ostotoimintaa ja

logistiikkaa.

Uudessakin toimintamallissa korostetaan yhteistoimintaa. Sen muoto on kuitenkin hyvin
erilainen kuin ennen: kauppiaiden keskindinen yhteistoiminta on horisontaalista, josta
siirrytddn vertikaaliseen yhteistoimintaan. Muutos on kohdannut odotetusti vastarintaan
kauppiaiden keskuudessa. Uudessa tyonjaossa kauppias delegoi suuren osan entisisti
toistdén muille, 1dhinnd ketjuyksikolle: ostotoiminnan, kiinteistonhoidon, kirjanpidon,
markkinoinnin, rahoituksen jne. Kauppiaan tehtiviksi jad asiakaspinnan hoito: henkil6-
kunnan valmentaminen ja asiakassuhteiden vahvistaminen. Taloudellinen riski hénelle
jéd edelleen, mutta sen vastineeksi hidn ansaitsee Moilasen mukaan paremmin kuin
myymaéldpadllikko S-ryhméssa, jossa tukkukauppa kantaa kaiken taloudellisen vastuun.
Erityisesti ostotoiminnan siirtyminen Keskolle on huolestuttanut kauppiaita - ostotoi-
minnalla kauppiaat ovat eniten pystyneet vaikuttamaan yrityksensi tulokseen.*® Kaup-
piaat ovat peldnneet oman ”leipansd” puolesta. Keskon pédjohtaja Matti Honkala (vuo-

sina 1998 - 2005) totesi asiasta néin:

“Moni pdrjid K-kauppiaana hyvin omillaan. Tdssd ei ole siitd kysymys, ettd joku
pdrjdd. Tdssd on kyse siitd, ettd jokainen pdrjdisi. Ei koko K-ryhmddkddn aikoi-
naan rakennettu erillisten ideoiden vaan yhteistoiminnan varaan... Yksityiskohdis-
ta voidaan olla eri mieltd. Kokonaisuudistusta ei kuitenkaan ole kenelldikddn oi-
keutta pysdyttdd. Sitd tehdddn tulevaisuuden K-kauppiaille ja tulevaisuuden Kes-

kolle.”"

% K-kauppiasliiton tj. Paavo Moilasen haastattelu 18.9.2001

4" Kauppalehti 6.7.1999, 23.
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K-kauppiaiden asema Keskon tirkeimpand sidosryhména on kiistaton 2000-luvun alus-
sakin, mutta heididn asemansa on muuttunut merkittavésti sekd asiakkaina ettd omistaji-
na. Keskon myynnistd endé noin puolet suuntautuu K-kauppiaille - muille tukkuasiak-
kaille menee kolmannes ja suoraan kuluttajille jo 15 % myynnistd. Omistajina K-
kauppiaiden asema muuttui vuonna 2001, kun hallintoneuvosto lopetettiin ja kahdek-
sanjiseniseen hallitukseen valittiin nelja kauppiasta. Keskon pédjohtajana vuosina 1998-
2005 toiminut Matti Honkala nékee K-kauppiaat Keskon merkittdvéna asiakas- ja omis-

tajaryhménd, mutta ei kollektiivisena joukkona:

"Kauppaketjujen kautta he (K-kauppiaat) toimivat isompana asiakasryhmdnd,
mutta omistajina he ovat pddasiassa yksittdisid sijoittajia, joissa on isoja ja pienid

. . ce e s 48
kuten muissakin sijoittajissa.

K-ketjujen piAidtoksentekojirjestelméi vuonna 2004

K-ryhman péivittiistavarakauppaa tehtiin vuonna 2004 viidessé ketjussa:
K-citymarket-, K-supermarket-, K-market-, K-extra- ja Pikkoloketjuissa. Keskossa oli
kaksi vahittdiskauppaa palvelevaa ketjuyksikkod, Léhikesko ja Marketkesko, joista en-
simmaéinen toimi K-markettien, K-extrojen ja Pikkoloiden ketjuyksikkona ja tukku-

kauppana.

Ketjussa osapuolina ovat Kesko Oyj ja kauppiasyrittdjé tai hdnen yrityksensd. Kaup-
piasyrittdja harjoittaa péivittdistavaroiden véhittdiskauppaa ketjun jasenend seka itsenéi-
send yrityksend omaan lukuunsa ja omalla riskilldén. Ketjutoimintaa koskevat oikeudet
ja velvollisuudet on miaratty ketjusopimuksissa ja sen liitteissd, ketjusopimuksissa
mainituissa muissa sopimuksissa, ketjukédsikirjassa, sekd sopimusten ja kdsikirjojen pe-

rusteella annetuissa ohjeissa.

Ketjuun kuuluva kauppias toteuttaa ja paattaa ketjukonseptin asettamissa rajoissa kaup-
pakohtaisista asioista. Kauppias vastaa kauppakohtaisesta markkinoinnista, jonka tulee
olla ketjuyksikon antamien ohjeiden mukaista. Kauppias paéttad itsendisesti muusta

kuin ketjuvalikoimasta, kuitenkin ketjuyksikon méérittimia yleisid valikoimanmuodos-

8 Sijoittaja (-lehti) 15.10.1999, 5.
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tuksen periaatteita noudattaen. Kauppias voi poiketa Keskon antamista ohjehinnoista ja
alittaa annetut enimmaéishinnat. Niiltd osin kuin sitovaa ostopaikkaa ei ole méadritty, voi

kauppias tehdd hankintansa haluamastaan ostopaikasta.

Kauppiaiden ja Keskon ylimmaén tason yhteistyoté tekevét K-kauppiasliiton hallitus ja
Keskon ylin johto. K-kauppiaiden yhteistydsti toimialoilla vastaavat toimialayhdistys-

ten hallitukset, joiden vastinpareina ovat Keskon toimialayhtiéiden johtohenkil6t.
Ketjuyksikko

Ketjua koskevat pdatokset tekee Keskon organisaatioon kuuluva ketjuyksikkd. Ketjuyk-
sikdssd padtosvaltaa kdyttavit eri tehtdvdalueiden vastuuhenkilot. Viime kiddessd paa-

toksenteosta vastaa ketjuyksikon johtaja.

Ketjuyksikolld on valtaa seuraavissa asioissa: valikoimien muodostaminen ketjuvali-
koimien osalta (mukaan luettuna lajitelma); ostopaikan valitseminen osassa valikoimia;
vihittdishinnoittelu osassa valikoimia; liiketunnukset; kaupan visuaalinen ilme, pohja-
ratkaisu ja kalusto; kaupan toiminnallinen vihimmadistaso ja koulutus; ketjumarkkinoin-

ti; logististen mallien valinta seké tietojarjestelmien valinta ja tiedonhallinnan mééritte-

ly.
Ketjujohtokunta

Ketjuun kuuluvat K-kauppiaat valitsevat keskuudestaan jasenet ketjun johtokuntaan. K-

kauppiasliitto organisoi ketjujohtokunnan valinnan ja toiminnan.

Ketjuyksikko kuulee ketjujohtokuntaa ketjun tirkeimpien linjaratkaisujen valmistelussa
ja seurannassa. Téllaisia asioita ovat ketjun pitkéntéhtdyksen suunnitelman ja vuosi-
suunnitelman laatiminen sek& niiden toteuttamisen seuranta, konseptin kehittdmislinjat
ja ketjukésikirjojen olennaiset muutokset, markkinoinnin ja tavararyhmahallinnan tér-
keimmidt strategiset linjaratkaisut, laatuarvioinnin tekeminen seki ketjuun kuuluvien
kauppiaiden toiminnan kannattavuuden seuranta kokonaisuutena ja muut periaatteelli-
sesti merkittivat asiat, joista ketjuyksikko on asian valmistelun yhteydessé pyytinyt

lausuntoa ketjujohtokunnalta.

Ketjujohtokunta ei ole osa Keskon tai ketjun kauppojen operatiivisen paitoksenteon
valmistelua eiké silld ole padtosvaltaa. Ketjujohtokunta ei ota kantaa yksittdisiin vali-

koima-, hinnoittelu-, ostopaikka- tai markkinointipdatoksiin.
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Suunnitteluryhmit

Suunnitteluryhmaét ovat ketjun toiminnan osa-alueiden suunnittelua ja asioiden valmis-
telua varten muodostettuja tydryhmié, jotka antavat ketjuyksikolle suosituksia ja péa-

tosehdotuksia toimialueeseensa kuuluvien ratkaisujen osalta.

Ketjuyksikko péattad suunnitteluryhmien muodostamisesta ja kutsuu niiden jaseniksi
tarpeellisen médran kauppiaita. Ryhmén puheenjohtajana toimii ketjuyksikon edustaja.
Ryhmié voidaan perustaa esimerkiksi seuraaville osa-alueille: johtaminen, henkildston
kehittdminen, konseptin kehittdminen, markkinointi, tavararyhméhallinta, ostot ja logis-
tiikka sekd tiedonhallinta. Suunnitteluryhmén valmistelutyon jilkeen paatokset tekee
ketjuyksikossé se henkild, jonka toimenkuvaan ja toimivaltaan asian paattiminen kuu-

luu.
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PAIVITTAISTAVARAKAUPAN MARKKINAOSUUDET
(%) RYHMITTYMITTAIN SUOMESSA 1980 — 2004

Ryhmittymi 1980 1990 2000 2003 2004
K-ryhma 37,8 40,5 37,5 35,8 35,3
S-ryhma 19,9 15,9 29,0 31,1 34,3
Tradeka 14,3 11,1 9,7 9,7 10,0
T-ryhmé 19,5 23,8
Spar-ryhmé 9,1 7,4 6,8
Ol. Elanto sis. Tradekaan 33 2,7 3,0 sis. S-ryhmaén
Muut yksit.mlét 8,5 5,4 12,0 13,0 13,6

Lahde: A.C.Nielsen Finlandin péivittdistavarakaupan myymalarekisteri 2005.
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LIITE 3

HAASTATTELURUNKO

Nimi

Ketju

Kaupan nimi

Yrityksen nimi

Paikkakunta

Ika

Koulutus

Kauppiasura

Luottamustehtavit K-

ryhméssi

Perhe

Kauppiasperheen nettovelat

Vihittdiskaupan Takaus Oy:n

asiakas?

Tyontekijoita

Liikevaihto

Omat tyStunnit/viikko

Harrastukset

Hintakilpailutilanne

Kauppapaikan ika
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1. Yrittidjyysorientaatio

Tavoite
- Miksi ryhdyit yrittdjéksi?
- Miti tavoitteita sinulla K-kauppiaana oli?
- Suurempi kauppapaikka, luottamustoimet,...
- Ovatko ne toteutuneet?
Ketjun rooli:
- Miten koet sen, ettd ketjukonsepti méérittelee:
1) osan kauppasi tuotevalikoimasta,
2) monien tuotteiden hinnoista,
3) markkinoinnista?
- Miti asioita kuuluu mielestisi kauppiasyrittdjin vapauteen toimia kaupas-
saan?
- Tarjoaako kauppiaanaolo ketjussa sinulle riittdvasti yrittdjainvapautta ja
haasteita?
Riski
- Koetko ottaneesi merkittdvan taloudellisen riskin ryhtyessési K-
kauppiaaksi?
- Haluaisitko pienentdd taloudellista riskidsi?
- Miten?
Yrittdjyys
- Mitd asioita liitdt kauppiasyrittdjyyteen?
Vaihtoehto

- Mité vaihtoehtoja sinulla mielestisi K-kauppiudelle on?

- Koetko ne realistisiksi ja houkutteleviksi?
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2. Yrittéjitulo

Korvaus

- Koetko saamasi korvauksen tydstisi ja ottamastasi riskisté riittdvaksi ja

kohtuulliseksi?
- Otitko vastauksessasi huomioon Keskon maksaman osingon?

- Onko sinulla riittdvésti mahdollisuuksia vaikuttaa yrityksesi taloudelliseen

tulokseen?

- Entd, miten tuntemasi K-kauppiaat suhtautuvat mahdollisuuk-

siinsa vaikuttaa yrittdjatuloonsa?
Koettu vastine
- Koetko saavasi katetta Keskon sinulta perimiltdsi maksuille?
- ketjumaksu,
- markkinointimaksu (sis. plussamaksu),
- tietolitkennemaksu,
- kauppapaikkamaksu.

- Mité ajattelet em. maksuista, kun otetaan huomioon Keskon

kanssa kaytdvé tavarakauppa ja kauttalaskutusjérjestelma?

Veloitusperuste

- Kiinnostaako sinua jokin muu kuin prosenttikorvausjarjestelmai?

Prioriteetti

- Kumpi on sinulle tirkedAmpdi: yrityksesi kannattavuus vai myynnintaso?
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3. Usko kauppiasyrittijyyden sdilymiseen
Epédvarmuus

- Koetko asemasi yrittdjand K-ryhméssa turvatuksi?

- Mitka tekijét koet suurimmiksi epdvarmuuden aiheuttajiksi?

- Tuoko kuuluminen K-ryhméén sinulle turvallisuuden tunteen?

- Kokevatko tuntemasi K-kauppiaat asemansa turvatuksi K-ryhmassa?
Kauppiaan rooli

- Tiedétkd, mité ketju sinulta kauppiaana odottaa?

- Oletko tietoinen ketjun tulevista suunnitelmista ja toimintatavoista?

- Koetko toimivasi kauppiaana ketjun odottamalla tavalla?

- Oletko sitoutunut ketjuusi?

- Onko sinulla vahittdiskaupastasi erityistietoa, jota Keskolla ei ole?

- omasta asiakaskunnastasi ja kaupastasi jne.?
- Koetko K-kauppiasurasi pituuden vaikuttavan asemaasi K-ketjussa?

- Mité tuntemasi K-kauppiaat ajattelevat kauppiasyrittijin roolista K-

ketjussa?

Luottamus
- Luotatko Keskoon?
- Mihin luottamus kohdistuu — yritykseen, henkil6ihin, ...?
- Vaihtuvatko yhteyshenkilosi Keskossa usein?

- Mité seurauksia vaihtuvuudella on?

Luottamuskauppiasjérjestelméa

- Miten koet luottamuskauppiasjarjestelmén toimivuuden?
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Suunnittelujinne

- Kuinka pitkélle suunnittelet tulevaisuuttasi?

- Milté pohjalta suunnittelet: kauppapaikka, ketju, ryhma, paik-

kakunta, perhe, jne. ?

Kauppiasverkosto

- Miten pidét yhteytté toisiin kauppiaisiin?

- Millé perusteilla arvostat toisia K-kauppiaita?

Tuleeko mieleesi jotain muuta, mitd haluaisit sanoa toimimisesta yrittdjand K-ketjussa?
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